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Cada organizacién tiene
una forma particular de ha-
cer las cosas que le es inhe-
rente. La forma inconfundi-
ble de hacerlas, resulta de
desplegar . comportamien-
tos que se prefieren porque
tienen el sello de la organi-
zacién y son distintivos.

Esos comportamientos se
eligen, sencillamente, por-
que se inspiran o concuer-
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El conjunto de
valores vigentes
en una sociedad
definen su cultura
y estan
indisolublemente
asociados a las
neceésidades que
aparecen y son de
naturaleza
imperativa...
Pero cémo surgen
esos valores?

En este articulo
respondemos esta

pregunta y més.
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dan con concepciones, im-
plicitas o explicitas, que
con el correr del tiempo se
han llegado a apreciar en
grado sumo hasta elevar-
las a la categoria de con-
vicciones y, por lo mismo,
se convierten-en patrones
o principios que rigen las
relaciones sociales: son
los valores.

El conjunto de valores
vigentes en una sociedad
definen su cultura y estin
indisolublemente asocia-
dos a las necesidades que
aparecen y son de natura-
leza imperativa.

Salta a la vista una pre-
gunta: ;COmo surgen esos
valores?.

La misma dindmgica de
la sociedad los va crean-
do o los asimila de siste-
mas semejantes, en el afan
de perfeccionar o hacer
menos tortuoso el "llegar

‘a ser" del hombre. Antes

de ascenderlos al rango de
valores deben agotar el
procedimiento de decanta-
ci6n a que los somete la so-
ciedad. Los valores son
cambiantes; es decir, en la
medida que la sociedad
progresa van apareciendo

o se da prelaci6n a unos y
pierden actualidad otros,
dependiendo del momento
que se esté viviendo. Des-
de luego, los valores que
predominaron en algin
momento constituyen el
fundamento de todo lo que
se gesto en esas circunstan-
cias. Esos valores que me-
recen ser recordados y en
que descansa la cohesion
social sirven, también, pa-
ra consolidar la cultura y
hacerla digna de imita-
cion.

Desde esta perspecti-
va, entonces, la cultura
ata y enraiza por cuanto
pretende sustentar los va-
lores vigentes. Sin embar-
go, no puede ser estatica;
por el contrario, es cam-
biante como la vida mis-
ma. Es eminentemente di-
namica y por eso esta im-
buida de permanente cam-
bio, de creaciébn e inno-
vacion, como alternativas
para perpetuarse.

Los argumentos prece-
dentes sirven para recono-
cer que, de la misma mane-
ra, como la cultura de una
sociedad puede contribuir
para que se adapte a nue-
vas condiciones, también



puede constituirse en un se-
veroimpedimento, enunes-
torbo, para propiciar los
ajustes que encajen en una
nueva dindmica.

Elmodeloecon6mico pro-
teccionista vigente en Co-
lombia por muchos afios ha
sido reemplazado por el
de apertura; por lo tanto,
los valores que predomi-
naron mientras aquel mode-
lo estuvo de moda, son to-
talmente distintos a los
que ahora tienen prepon-
derancia.

En tiempos de apertura
la competitividad, tanto
interna como externa, ocu-
pa un peldafio destacado
en la jerarquia de valores
de la sociedad. Es un tér-
mino que, como tantos
otros, en distintos momen-
tos, estdi de moda. Hasta
no hace mucho se conside-
raba que la posicion geo-
gréfica, la bondad y des-
prendimiento de la natura-
leza con sus recursos, lo
mismo que la abundancia y
bajo costo de la mano de
obra, eran factores defini-
tivos para alcanzar ven-

tajas competitivas. Hoy en

dia no lo son, como tampo-
co lo fueron antes. La ven-
taja competitiva se ha de-
rivado siempre de elevar
los niveles de productivi-
dad.

En una economia operan-

do con un modelo de mer-

cado abierto, como es el ca-
so de Colombia, la empre-
sa para garantizar su vi-
gencia debe tener una ven-
taja competitiva; es decir,
exhibir una caracteristica
o un toque inconfundible
que la distinga de las de-
mads del sector. Asimismo,
sus caracteristicas deben
ser tales que le aseguren
mantenerse en el segmento
elegido del mercado,
ofrezcan una rentabilidad
satisfactoria (por encima
de la media del sector) y
su participacién se expan-
da a un ritmo mayor al
crecimiento del mercado o
igual, en el peor de los ca-
sos. En oftras palabras, la
demanda del producto de-
be ser sostenible en el lar-
go plazo y ademas, rever-
tir margenes de utilidad
andlogos o compatibles
con los esperados.

Para subsistir se requie-
re trazar una estrategia
competitiva dindmica, lo
cual implica alta sensibi-
lidad por los intereses del
mercadoyconocimiento es-
merado del sector en que
se mueve la.empresa. La
estrategia se define, si-
guiendo las tendencias glo-
balizantes, en funcién de:
primero, estructura del sec-
tor y, segundo, posiciona-

miento.

--La_estructura tiene que '

ver con las relaciones pre-
dominantes entre nuevos
competidores, productos y
servicios sustitutivos, pro-
veedores y compradores y
rivalidad entre competi-
dores. La interactuacién
de estas fuerzas desembo-
ca en la conformacién de
los costos, los niveles de in-
versién y, por lo mismo,
de los precios. En sintesis,
la estructura del sector de-
fine la tasa de rentabili-
dad media del sector. Sin
embargo, las caracteristi-
cas estructurales del sec-
tor no garantizan el éxito.
.El posicionamiento se rela-
ciona con la manera como
la empresa “visualiza su
forma de competir y en
donde descubre la ventaja
competitiva, que se des-
prende de dos causas: cos-
tos més bajos y diferencia-
cion. -

Una empresa alcanza
ventaja competitiva cuan-
do estd en capacidad de
ofrecer productos semejan-
tes 0 comparables a los de
la competencia; pero, pue-
de venderlos a precios
mas bajos. O, cuando es
diferenciada; esto es, tan
distinta a las demds, que
los clientes estin dispues-
tos a pagar mas para obte-
ner sus productos, con pre-
ferencia a los de otras em-
presas. Como es natural,
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en ambos casos, éstos de-
ben tener especificaciones
técnicamente similares.

Para que los empresa-
rios colombianos se inser-
ten en este escenario, como
es apenas l6gico, tendrén
que asumir un papel dife-
rente, una mentalidad
més flexible y adaptati-
va. Més exactamente, ad-
Quirir la cultura propia de
la "aldea universal" de
que hablaba McLujan. En
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Enlaeradela '

"Aldea Global" se
deben inducir en
las organizaciones
culturas que sean
sensibles para
detectar los
cambios; flexibles,
para que los
asimilen y se
adectien a ellos sin
tropiezos y, al
mismo tiempo,
innovadoras para
que sean capaces
de desplazarse en
el mismo sentido,
al mismo ritmo

Ldel cambio
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este ambiente los proyec-
tos deben buscar un hori-
zontequecontemporicecon
conceptos que tengan que
ver con productividad,
competitividad, alta tec-
nologia y capacitaci6n de
losrecursoshumanos. Apa-
recen casi que forzadas,
también en este contexto,
las politicas de concerta-
cién. Y al Estado le corres-
ponderd jugar un papel
crucial. Su funcién princi-
pal se centrard en manejar
en forma inteligente y no-
vedosa la politica macroe-
condmica con el propésito
quealcancecomportamien-
to estable en el largo pla-
zo.

Atendiendo todas estas
razones, en la era de la
globalizacién, se deben in-
ducir en las organizacio-

nes culturas que sean sensi-_

-bles para detectar los cam-
bios; flexibles, para que
los asimilen y se adeciien
a ellos sin tropiezos y, al
mismo tiempo, innovado-
ras para que sean capaces
de desplazarse en el mis-
mo sentido, al mismo rit-
mo del cambio.

Para que los lideres em-
presariales se pongan a
tono con la época, serd ne-
cesario derrumbar muchos
paradigmas, muchas "va-
cas sagradas”. Se traen a
cuento, para muestra, tan

solo dos concepciones sus-
ceptibles de discordia.

Ha sido tradicion de la
clase empresarial colom-
biana entrar a cuestionar
la permanencia de un pro-
ducto en el mercado, sola-
mente cuando pierde parti-
cipacién o los niveles de
rentabilidad declinan.
Mientras no presente sefia-
les de decaimiento perma-
nece intocable. Esa conduc-
ta debe ser revisada radi-
calmente. Se diria mejor
que esa costumbre, tan pro-
fundamente arraigada, de-
be ser desterrada. En el
modelo econdémico en vi-
gencia el éxito de hoy no
garantiza el de marfana;
loqueenotros términossig-
nifica que no es convenien-
te esperar a que el produc-
to exhiba muestras de fla-
queza; por el contrario, se
debe estar permanente-
mente indagando en el
mercado con el prop6sito
de identificar hacia don-
de se encauzan las tenden-
cias. Este razonamiento
permite entrever que, ain
cuando parezca paradoéji-
co, es gratificante meterse
con el éxito y permanecer
alerta y, més que todo, es-
tar continuamente introdu-
ciendo mejoras. El enfoque
también es vélido para
productos que estén atin en
la "ventana de lanzamien-
to".



Otra concepcion que debe
ser modificada irremedia-
blemente es la tendencia a
pretender mantener, contra
viento y marea, un produc-
to que reiteradamente ha
dado muestras de deterio-
ro. Seguir con la idea s6lo
permite mejoras increment-
ales. La experiencia ense-
fa que, en la mayoria de
lasoportunidades,debesus-
tituirse por otro que ofrez-
ca mejores perspectivas.
¢(Estaria usted dispuesto a
aceptar el reto?. Tal vez...
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