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Comunicacion e informacion
como gener adores de competitividad

Guillermo Dominguez Chavez*
Jorge Vera Martinez**

Resumen:

En este ensayo se busca integrar conceptos que ubiquen a la comunicacion y a la
informacion como elementos integradores para la generacion de competitividad de una
organizacion; paraello, seintentan retomar elementos para establecer ideas estratégicas
de competitividad bajo la guia de los de la comunicacion. Asimismo, sedistingue entrelos
conceptos de comunicacion e informacion que, aunque son diferentes, se encuentran
relacionados; por una parte se argumenta que la comunicacion es un agente de cambio
gue puede ayudar al logro de los objetivos de una empresa en cosas como imagen
cor por ativa, €ficiencia de procesos administrativos, reval orizacion dela presencia humana
en las organizaciones, mejorar relaciones con clientesy mejorar €l flujo de informacion
acerca del entornoy la competencia; por otra, se retoma el enfoque de informacién como
producto que tiene la finalidad de proporcionar al usuario informacién de calidad.

Deigual forma, serevisad rol delacomunicacionye delainformacionatravésdetresmodelos
enadministracion queseconsderanrelevantesparalacompetitividad delasempresas: € proceso
administrativo, la cadena devalor y € sistema deinformacion de mercadotecnia. S entendemos
gue una ventaja competitiva selogra cuando la empresa integra las actividades de su cadena de
valor deformas menos costosas y/o mas diferenciadas — y esto lo puede hacer mgjorando las
relacionesinternas, eficientando € acopio deinformaciony superandolatransmisiondebeneficios
superiores a los clientes en comparacion con la competencia — entonces la comunicacion se
revela como una actividad adminigtrativa que puede aportar valor ala organizacion.

Palabras clave: comunicacion, informacion, proceso administrativo, estrategia,
organizacion, competitividad, cadena de val or, sistema de informaci6n de mercadotecnia,
informacion como producto.
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1. Introduccion

L acomunicacion y lainformacion en las organizaciones existen desde la pro-
pianaturaleza delas mismas; son instrumentos que sirven de soporte a proce-
sosen lasempresasy que deben ser ubicadas como parte delos recursos estratégi-
cos. Estetrabajo buscaintegrar os conceptos que puedan definir alacomunicacion
como elemento integrador para la generacion de competitividad de la organiza-
cién en su entorno.

Laadministracién buscaimplantar modos eficaces para el mejor aprovechamien-
to de los recursos en la satisfaccion de las necesidades humanas!. Lafuncion que
puede cumplir lacomunicacion eslade aumentar laproductividad eliminando los
dobles procesos, asegurando la generacion oportuna de informacién paralatoma
de decisiones y mejorando el clima socia interno.

La comunicacién interna en las organizaciones debe ser considerada como un
elemento de la planeacion estratégica. Al prestar especial atencion a mensgje y
crear paraello un ambiente propicio en el seno de laempresa se estaria en posibi-
lidad de alcanzar una situacién adecuada que ayude, con la participacion de los
empleados, al logro delos objetivos delaempresa. M uchas empresastienen apla-
zada la tarea de lograr con sus empleados una mayor sinergia organizacional.
Indudablemente, lograr una inteligente comunicacion interna podria permitir un
sentido de direccion y de unién entre todas las personas que colaboran.

A pesar de que autores como Porter y Kotler no hablan expresamente de comu-
nicacion como elemento de fuerza competitiva, este trabgjo intentaretomar ele-
mentos para establecer ideas estratégicas de competitividad bajo la mirada de
conceptos en comunicacion.

Una de las claves para generar fuerzas competitivas con respecto a competidores
es reconocer un fin coman y regular todas las actividades en funcion de éste; sin
duda, esto supone una comunicacion donde cada persona deba conocer 1o que
conocen los demés y ademés poseer algin medio para mantenerlos informados
sobre los propdsitos y progresos? .

1 Sergio Herndndez y Rodriguez, Administracion: pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia, p. XV.
2 Michael Schudson, The Public Journalism Movement and Its Problems, pp. 140-41.
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2. Comunicacion e informacion

Desde este contexto, se hace hincapié en el valor delacomunicaciony en el dela
informacion, dos conceptos que de manera obligada deben examinarse para en-
tender sus diferencias debido a gque continuamente se confunden ambos, inclusi-
ve se llegan a utilizar como sinénimos. Para Paoli®, comunicacion es € acto de
relacion entre dos 0 més sujetos, mediante el cual se evocaen comin un significa
do; de igual forma este autor sefidla que para poder comunicarnos es necesario
tener experiencias similares 0 compartidas que permitan evocar mentalmente un
significado. Por otra parte, por informacion se entiende el conjunto de mecanis-
mos que permiten a individuo retomar los datos de su ambiente y estructurarlos
de unamanera determinada, de modo que le sirvan como guiade su accién*. Enla
informacion no es necesario tener en coman una representacion mental. El paso
de lainformacion ala comunicacion se da cuando a partir de los datos obtenidos
del medio ambiente se"ponen en comin" con otros de manera que se compartael

mismo significado; es decir, son fendmenos ligados que se complementan.

En este sentido, la comunicacion utiliza a la informacién como una herramienta
para lograr una retroalimentacion dentro del contexto organizacional por medio
de mensgjes. De manera general, y a través de la revision de las definiciones
dadas, se puede concluir que, para efectos de este trabajo, la informacién es un
dato nuevo, por lo tanto, no es redundante; asimismo, aumenta el conocimiento,
agregaun conocimiento nuevo, diferentey desconocido por € actor delacomuni-
cacion. En cambio la comunicacion provoca unareaccion en el otro; buscamodi-
ficar comportamientos, representaciones. En general, se observa—como sefida
Paoli—que aunque son diferentes se encuentran intimamente ligados.

3. Comunicacién organizacional y susimplicaciones estratégicas
L as tendencias actuales sugieren que en el futuro |as organi zaciones serén consi-

deradas, cadavez mas, como sistemas procesadores de informacién. Este enfogque
propone basi camente consi derar alas organi zaciones como entes en continuaadap-

3 J. Antonio Paoli. Comunicacion e informacion, perspectivas tedricas, p. 11.
4 Ibid., p. 15
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tacion de sus sistemas de comunicacion (que redinen, interpretan y envian mensa-
jes) con respecto alas demandas de informacion asociadas con incertidumbre en
sus ambientes®.

Como resultado de los avances en las tecnol ogias de comunicacion, actualmente
los miembros de las organizaciones reciben y envian un mayor volumen de men-
sgjesy tienen una ampliainformacién a su alcance:

La comunicacion organizacional esaquella que, dentro de un sistema econdmico,
politico, social o cultural, se da a la tarea de rescatar la contribucion activa de
todaslas personas que lo integran y busca abrir espacios para la discusion de los
problemas para lograr soluciones colectivas que beneficien al sistema y su
productividad®.

La comunicacion organizaciona se identifica bgjo las siguientes ideas. En primer
lugar, lacomunicacién es un fendmeno que se da natural mente en cualquier organi-
zacion; desde esta perspectiva, lacomunicacion organizaciona es el conjunto total
de mensgjes que se intercambian entre |os integrantes de una organizacion y entre
éstay su medio. Una segunda acepcion presenta a la comunicacién organizaciona
como unadisciplina cuyo objeto de estudio es, precisamente, laformaen que seda
el fenébmeno de la comunicacién dentro de las organizacionesy entre las organiza-
cionesy sumedio. Por ultimo, lacomunicacidn organi zacional se entiende también
como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar €
flujo de mensgjes que se dan entre los miembros de la organizacion, y entre la
organizacion y su medio parainfluir en las opiniones, actitudes y conductas de los
publicosinternosy externos con e fin de cumplir con sus objetivos'.

Zelko y Dance® se interesan principalmente por las "habilidades" de comunica-
cion gque se dan en los negocios y en las profesiones, por 1o que definen a la
comunicacion organizacional como un fenémeno interdependiente entre lacomu-
nicacion internay lacomunicacidn externa (rel aciones publicas, ventasy publici-
dad). Por su parte, Lesikar® comparte con esos autores laidea de comunicacion

5 Carlos Fernandez Collado, et al., op.cit, p. 134.

5 Rebeil y Nosnik, citados en Maria Antonieta Rebeil Corellay Celia Ruiz Sandoval Reséndiz (coordinadoras).
El poder de la comunicacion en las organizaciones, p. 177.

7 Horacio Andrade Rodriguez de San Miguel citado en Carlos Fernandez Collado y et al., op.cit., p. 120.

8 Zelkoy Dance, citados en Carlos Fernandez Collado, op. cit., p. 21.

9 Leskar, citado enibid., p. 21.
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internay externa, pero afiade unatercera dimension: lacomunicacion informal de
ideasy sentimientos entre las personas de laorgani zacion. En cambio Greenbaum?©
percibe el campo delacomunicacién organizacional incluyendo €l flujo de comu-
nicaciones formales e informales dentro de la organizacion; prefiere separar las
comunicaciones internas de | as externas; ademas, considera el papel de lacomu-
nicacion como de coordinacion de |os objetivos personales y de la organizacion.

Existen multiples definiciones de comunicacion organizacional, pero en las cua
les seidentifican varios elementos comunes que | e dan solidez como un concepto
integral que engloba su marco de accién. Asi, identificamos que lacomunicacion
organizacional puede ayudar al logro delos objetivos estratégicos de unaempresa
con base en los siguientes el ementos: se dadentro de sistemas politicos, econémi-
cosy culturales; el medio ambienteinfluye en e quehacer delas organizacionesy
viceversa; puede modificar las opiniones, actitudesy conductas de clientes inter-
nosy externos; apoya para posicionar laimagen corporativa de la organizacion;
esel intercambio de todos |os mensgjes que fluyen en todoslos nivelesy direccio-
nes de la organizacion, asi como a exterior; ayudaal logro de lamision y delos
objetivos de la organizacion; llevaamejorar laimagen entre €l pablico internoy
externo; ayuda a eficientar |os procesos administrativos; permite empatar las me-
tas organizacionales con las del capital humano; y revalorizala presenciahumana
en las organizaciones. La comunicacion organizacional puede elevar la producti-
vidad a permitir que el personal conozca qué se espera de su trabgjo y como éste
puede impactar en €l logro de beneficios comunes.

En este contexto, la comunicacidn es un instrumento que ayuda a resolver proble-
masy acrear climasfavorables parael trabajo. De esta forma se esta ante un para-
digma de comunicacion organizacional opuesto al que sélo se visualiza como un
simple operador de medios bajo un interés directivo dejando de lado las necesida-
des e intereses delos colaboradores. En la actualidad la comunicacién interna debe
considerarse como la gran mediadora entre las representaciones de los actores y la
realidad organizacional; debe tomar en cuenta la percepcion de larealidad de cada
persona involucrada en la operacion de la organizacion y preocuparse por rescatar
la contribucion de la participacién de sus miembros. Asi, la comunicacion
organizaciona debe centrarse en |los elementos que afectan a la productividad.

1 Greenbaum, citado en ibid., p. 22.
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4. Lacomunicacion y lainformacion en e proceso administrativo

Deformabreve convienerevisar € proceso administrativo parapoder introducir en
él lanatural eza estratégicade lacomunicacion. En suma, con laplaneacion sedeter-
minan |os objetivos en |os cursos de accion que van a seguirse; con la organizacion
se pretende distribuir € trabajo entre los miembros del grupo y establecer lasrela
ciones necesarias; con ladireccion y lagecucion e objetivo es que se deben llevar
acabo deformaadecuadalastareas prescritas; y con € control delasactividades se
pretende Ilegar a que las acciones se den seglin los objetivos establecidos. En cada
una de estas etapas se hacen visibles actos de comunicacidn que invariablemente
requieren un manejo comin de ideas que hagan sentido en los actores.

S se utilizan con claridad herramientas de comunicacion, y S se entiende que d activo
mésimportanteesd capital humano, se podralograr unimpacto enlarentabilidad dela
organizacion a devar sus niveles de productividad. Entender ala comunicacion como
oportunidad de encuentro con € otro plantea una amplia gama de posibilidades de
interaccion efectiva, puesesatravésde ellaquelas personaslogran € entendimiento, la
coordinacion y lacooperacion que puede posibilitar un desarrollo exitoso delas organi-
zaciones. Las relaciones que se dan entre |os miembros de una organizacion se estable-
cen mediante comunicacion; en estos procesos de intercambio se asignan funciones, se
establecen compromisosy seencuentran sentidos. Con estasrelaciones se pueden inter-
pretar comportamientos, evaluar estrategiasy proponer metas de beneficio comin.

Lacomunicacion es €l proceso vital de cualquier tipo de organizaciony, sin em-
bargo, ésta se limita, la mayor parte de las veces, a un nivel operativo como la
produccion de revistas internas, la distribucién de mensgjes informativosy ala
organizacion de eventos. Si una organi zaciOn carece de estrategias comunicativas
€s muy comun observar cdmo se entorpecen sus procesos al no haber claridad en
la gjecucion de los mismos; su capacidad de respuesta se retrasa; existe
desinformacidn sobre | as pol iticas organi zaci onal es; ademas de que seimposibili-
taunainteraccion de calidad entre sus publicos.

Lainformacion no debe verse como un fin, sino como un hilo conductor que sirvade
soporte en todos | os procesos de laempresa como uno de sus princi pal es recursos, por
lo que lafuncion desempefiada por quienes se dedican a mangjar informacion en las
organizacionesdeberiaser mésvalorada, detal formaque seentiendaalainformacion
como un elemento de consolidacion de las actividades de laempresa.
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5. Lafuncién estratégica dela comunicacion y el cambio dela
organizacion

L as comunicaciones internas colaboran en la creacion de compromiso entre susinte-
grantesy alacohesion delosvalores; setratade poner adisposicion delosempleados
aguellainformacion que puede ser de utilidad parasu gestion y favorecer laparticipa
cidn. Las comunicaciones externas tienen como objetivo quelosclientesy e entorno
comprendan o que la compafiia ofrece: generar credibilidad, estar en consonancia
con las expectativas de los clientes e integrar |as necesidades de los mismos en la
oferta de la organizacion. En este sentido, la comunicacion representa una funcion
edtratégica en tanto se convierte en un instrumento para € ofrecimiento de valor,
entendida ésta como |as caracteristicas favorables que se asocian a un producto o
sarvicio, ayudando a satisfacer las expectativas del cliente. Lafuncién estratégicade
la comunicacion se puede establecer s |os mensgjes fluyen adecuadamente y s la
arquitecturadelaorganizacién es acorde paralograr un flujo deinformacion coheren-
te con los objetivos. De ta forma que desarrollar canales para una buena comunica
cion repercutira sobre la percepcion que en e entorno se tengade la empresa.

El incremento en la oferta de bienes y servicios que las empresas en su conjunto
ofrecen ha desarrollado mercados competitivos que les exigen mejorar sus rela-
ciones de comunicacion entre los miembros de lamisma con lafinalidad de mejo-
rar o reforzar su imagen hacia pdblicos internosy externos.

Es claro que las empresas tienen necesidades diferentes de comunicacion, pero es
esencial reconocer que se requiere una evaluacion y seleccion en los mensajesy
medios que se vayan a utilizar tomando en cuenta el perfil competitivo, de otra
formalas decisiones podrian caer en ideas inadecuadas que generarian fracaso en
la comunicacion y con ello deterioro de la posicion competitiva. Es asi como se
Ilegaalaconsideracion de que las empresas grandes en el interior, bajo un proce-
so administrativo orientado a objetivos y con un clima interno favorable, tienen
mejores posibilidades de lograr mayores fortal ezas competitivas. Parainiciar un
proyecto con miras a establecer un sistema de comunicacion organizacional es
importante desarrollar una labor de investigacion partiendo de entender desde la
culturaorganizacional, €l perfil competitivo, los productos que laempresa ofrece
y hastalos mercados donde | os of erta.
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L os nuevos mode os de comunicacién interna exigen una reval orizacion de aquellos
agentes productores de discursos " no oficiales' que habitan enlaampliared tejidapor
lasrelacionesinformales. Laaceptacion de estared como parteintegrantey necesaria
delavidaorganizaciona serd e primer paso por dar S se desea gprovechar lariqueza
de sus candesy transformar su comunicacion en unafuerza competitiva

Las distintas experiencias con relacion alos cambios organizacionaes permiten de-
tectar que, en muchas ocasiones, las empresas enfrentan estos procesos disgregados
de estrategias comunicacionaes y en elo va en juego la fuerza competitiva de las
mismas. Normamente, lafaltade alineacion conlamisién, visony valores seadvier-
te cuando en | as organi zaciones se pretenden cambios desde perspectivas que se de-
jan de un andlisis sistémico que tome en consideracion lainteraccion de las partes.

El cambio exigido por lainevitable interaccion con los competidores lleva a las
organi zaciones ala adecuacion de procesos, como dice Porter: "[...] laintensidad
de la competencia en la industria no se debe ni a la coincidencia ni a la mala
suerte, se debe ala estructura econémica subyacente y vamas alla del comporta-
miento de los competidores actuales™ . El cambio se debe visualizar consideran-
do ala organizacion como lainterrelacién de los procesos de administracion de
los flujos de comunicacion de las actitudes, de las percepciones, de los modos en
latomade decisiones, y de lagente en ello. Cuando un cambio no es comunicado
adecuadamente produce pérdida de confianza, incertidumbre, entropiay en con-
secuencia una baja de la productividad.

L os procesos de cambio dentro de una organizacion implican transformaciones en
sus habitos de conducta. En este sentido, lafunciéon del lider-director es fundamen-
tal, congtituye la piedra angular del cambio porque es él quien determinarala pers-
pectivadesdelacua seanalizarael mismo. Tiene quedefinir y comunicar lascausas
guemotivaron € cambio paradgjar unaposiciony avanzar alapermanenciaexitosa
en el mercado. En unaorganizacion competitivaeste cambio requiere dedirectrices,
estrategias y acciones que consideren las posibles resistencias de su implantacion.

1 Michael E. Porter, Estrategia competitiva, técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la
competencia, p. 19.
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Para poder generar credibilidad en el cambio, el lider deberd identificar como se
manifiesta la resistencia natural y esperable a los cambios, €l miedo frente a la
incertidumbre, conocer y trabgjar con las expectativas de los empleados para he-
gociar los nuevos vincul os entre los empleados y |a organizacién. Esto incide en
que el cambio sea percibido como una oportunidad y no como un conflicto ame-
nazante. Kurt Lewin sostenia que para completar un cambio las organizaciones
deben recorre tres etapas. descongelamiento del estado de | as cosas, movimiento
aun nuevo estado y recongelamiento del nuevo cambio para hacerlo duradero®? .

6. Competitividad sostenibley cadena de valor?
6.1 Fuentes de ventaja competitiva

En 1985 Michael Porter introdujo el concepto de andlisis de la cadena de vaor. Al
presentar susideas, ledio crédito al trabajo que Mckinsey habia hecho al comienzo
de la década de 1980 (sistemas empresariales), en € que consideraba que una em-
presa era una serie de funciones como mercadeo, produccidn, recursos humanos,
investigaciony desarrollo, etcétera, y que lamanerade entenderlaeraanalizando el
desempefio de cada una de estas funciones en comparacion con las de la competen-
cia. Conrelacion aestetrabgjo, lasugerenciade Porter fue que habiaqueir mésala
del andlisisde un nivel funcional tan amplio, y que eranecesario descomponer cada
funcion en las actividades individuaes que la constituian como paso clave para
distinguir entre los diferentes tipos de actividades y sus interrel aciones.

El punto de partida del concepto del andlisis de la cadena de valor Porter |o plas-
ma identificando dos fuentes separadas y fundamental es de ventgja competitiva:
€l liderazgo global en costo y ladiferenciacion®. Este autor enfoc6 su nuevo con-
cepto, argumentando que el liderazgo en costo bajo o la diferenciacion dependia
de todas aguellas actividades discretas que desarrolla una empresay que a mo-

2 Citado en P. Robins Stephen, Comportamiento organizacional, p. 564.

13 Esta seccion estaintegrado con lareflexion alalectura de las obras fundamental es de Michael Porter, cuyos
conceptos encontramos en obras como Estrategia competitiva, técnicas para el andlisis de los sectores
industrialesy de la competencia, asi como en Ventaja competitiva. De estaformalos conceptos resumidos se
presentan como unainterpretacion que puedaorientar laideacentral de nuestro estudio paraponer en contexto
ala comunicacion como fuerza competitiva en las organizaciones.

14 E. Porter Michael, op. cit., p. 51.
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mento de separarlas en grupos estratégi camente relevantes la gerencia podria estar
en capacidad de comprender € comportamiento de los costos y de los el ementos
gue generan diferenciacion®. Aunque admite que las compafiias han descubierto
varios caminos parapoder conseguir talesfines, insiste en que sdlo hay tres estrate-
gias internamente coherentes mediante las cuales se pueden conseguir superar a
otras empresas. liderazgo en costos bajos, diferenciaciony enfoque. Las estrategias
genéricasfueron suficientes cuando en el mundo |os cambios se daban lentamentey
cuando €l objetivo era sostener una ventaja competitiva en particular; pero en un
mercado de cambios acel erados, |os competidores reaccionan y la ventaja original
tiende a debilitarse atal punto que se necesita de nuevas directrices estratégicas.

El primer concepto fundamental tenia que ver con €l atractivo relativo de las di-
versas industrias desde la perspectiva de sus beneficios alargo plazo. Porter plan-
tea que las empresas diferian en funcién de cinco fuerzas competitivas basicas y
su comprension, lo cual era fundamental para poder desarrollar una estrategia y
asegurarse una ventagja competitiva. Mientras que la mejor estrategia para cual-
quier empresa dependia de sus circunstancias particulares, en general unaempre-
sasolo podiaocupar tres posiciones para poder abordar con éxito lascinco fuerzas
competitivas, conseguir aumentar la rentabilidad de sus accionistasy mejorar su
competitividad alargo plazo. Finalmente, todo €l andlisisrelativo alasfuentesde
ventajas competitivas tenia que realizarse no en €l nivel global de todalacompa-
fia, sino en cada unade las actividades que llevaa cabo unaempresaalahorade
disefiar, producir, comercializar |0s productos o servicios; es decir, cada empresa
tiene una cadena de actividades que aportan un valor asus clientes y que es solo
mediante el andlisis minucioso y profundo de esta "cadena' una compafiia podra
encontrar fuentes de ventaja competitiva sostenible.

Lafinalidad de la estrategia competitiva de una unidad de negocio en unaindus-
tria es encontrar una posicion desde la cual la compafiia pueda defenderse a si
mismade fuerzas competitivas sectoriales o bien puedainfluir en ellas a su favor.
Estas fuerzas competitivas se pueden resumir en: riesgo de nuevas empresas,
amenaza de productos o servicios sustitutos, poder negociador de los comprado-
res, poder negociador de los proveedoresy rivalidad entre empresas actuales'® .

5 "Managing the value chain 2000", en Harvard Bussiness Review, Harvard Business School Press editor, 2000.
16 Michael E. Porter, op. cit., p. 20.
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De acuerdo con en € pensamiento de Porter, después de andlizar € sector industria,
se debera determinar los factores criticos de éxito para competir en esa industrig;
algunos gemplos de factores criticos de éxito, que se podrian encontrar en algunos
sectoresindustrial es son: acceso acapita, acceso amaterias primas, innovacion cons-
tante y excelentes medios de distribucion. En este sentido, agquellos factores de éxito
quelaempresano haconseguido obtener lellevaran aestablecer tanto objetivos estra-
tégicos como planes de accion futuro paralograr asi una posicién estratégica menos
vulnerable. En este punto conviene ubicar laaportacion de las estrategias de comuni-
cacion en una organizacion entendiendo que los competidores, bajo € enfoque de
Porter, recurren abuscar cdmo actuar para contrarrestar |as fuerzas competitivas.

6.2 Cadena de valor

Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que € cliente
recibe menos|os costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o servicio;
la cadena de valor es esencialmente unaformade andlisis de la actividad empre-
sarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus partes constitutivas
buscando identificar fuentes de ventaja competitival’. Esa ventaja competitiva se
logra cuando laempresa desarrolla e integralas actividades de su cadenade valor
de formamenos costosay mejor diferenciadaque susrivales; por consiguiente, la
cadena de valor de una empresa est4 conformada por todas sus actividades de
valor agregado y por |os margenes que éstas aportan.

Este mismo autor plantea que "L a ventaja competitiva no se puede entender con-
siderando la compafiia como un todo"*8 ; las auténticas ventajas en costos 'y dife-
renciacion se deben buscar en la cadena de actividades que una empresa realiza
para poder otorgar valor a sus clientes. Asimismo, este especialista sugiere que
los directivos han de reconducir €l andlisis estratégico orientado haciala cadena
de valor para después poder elegir la estrategia que mas les convenga.

Deigual forma, Porter identifica cinco actividades primariasy cuatro actividades
secundarias que constituyen la cadena de valor de todas |as empresas. Las cinco
primarias son® ; 1) actividades de logistica de entrada rel acionadas con la recep-

17 Michael E. Porter, Ventaja competitiva, op. cit., p. 54.
8 | dem.
¥ |bid., p. 57.
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cion, amacengjey control delosinsumos necesarios parafabricar € producto; 2)
actividades operativas relacionadas con la transformacion de los insumos en el
producto final; 3) actividades de logistica de salida relacionadas con la
reunién, almacenamiento y distribucion fisica del producto a los compradores,
4) actividades de marketing y ventas relacionadas con el desarrollo de lamotiva-
cion de los compradores para que distribuyan y compren el producto; y 5) activi-
dades de servicio relacionadas con la provision de un servicio para realzar o
mantener el valor de dicho producto.

En cuanto alas cuatro actividades secundarias o de apoyo tenemos: 1) actividades
de compras relacionadas con la compra de materias primas, suministros y
equipamiento; 2) actividadesdedesarrollo detecnol ogiarel acionadas conlamejora
del producto y/o de los procesos; 3) actividades de gestidn de recursos humanos;
4) actividades de infragstructura de |la empresa como direccion y finanzas. Estas
son actividades genéricas de la cadena de valor, cada categoria genérica podriay
deberia descomponerse en actividades Unicas para cada compafiia; cada una de
las categorias puede ser vital para conseguir unaventajacompetitivadeterminada
dependiendo de cada industria. Por gjemplo para una Afore (Administradora de
Fondos para €l Retiro) que se dedica a mangjar la inversion de los recursos de
trabajadores parasu retiro laboral: marketing y comisionesy servicio son laclave
paraconseguir laventajacompetitivaatravés de la eficacia de | os agentes comer-
cialesy del disefio y precio de la cartera de inversion; mientras que un fabricante
de fotocopiadoras, € servicio representa un factor clave a la hora de conseguir
unaventajacompetitiva. En resumen, lasfuentes de ventajacompetitiva paracual -
quier compafiia estadn todas ali, enterradas dentro de su cadenade valor.

Desde la explicacion de varios autores que interpretan a Porter, se puede entender
gue una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:
primero, actividades primarias que son aquellas que tienen que ver con el desarro-
[lo del producto, su produccion, de logisticay comercializacion, asi como servi-
cios postventa; segundo, actividades de soporte como son las de administracién
de recursos humanos, de compras de bienesy servicios, de desarrollo tecnol 6gico
y deinfraestructura empresarial; y tercero, el margen que esladiferenciaentre el
valor total y los costos totales incurridos por |as empresas en e desempefio de las
actividades generadoras de valor.
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Para estar en posicién de establecer la capacidad competitiva se requieren im-
plantar acciones de comunicacion que lleven aconsiderar algunos cambios en las
organizaciones para se puedan lograr acciones como las siguientes™: construir
una cadena de valor con las mismas actividades de la empresa, examinar las co-
nexiones gque hay entre |as actividades internas con |las cadenas de valor paralos
clientes, identificar aquellas capacidades claves para llevarle satisfaccién a los
clientes, realizar comparaciones con competidores que permitan evaluar el desa-
rrollo, contrastar la estructura de costos, identificar como encaja la cadena de
valor en el sistemade valor delaindustriay gjustar esta cadena parareaccionar a
movimientos de los competidores.

Debera entonces ser claro para € gerente que las cadenas de valor de las otras
empresas de su industria dependeran de cosas como: de la trayectoria de estas
empresas, de su perfil competitivo, de sus estrategias y de sus habilidades;
adiciona mente, debera estar consciente que |a ventaja competitiva surge tanto de
formainterna como externa ala empresa.

6.3 Las ventajas competitivas sostenibles

L as ventajas competitivas —es decir, "el valor que unaempresa es capaz de crear
parasus compradores'2— son transitorias, 1o que significaque cadaventaja al ber-
gaensi mismasu propiadestruccion. Si unaempresaeslider en rentabilidad en su
industria, atraerd a competidores que buscaran neutralizarla, igualarla o sobrepa-
sarla; muy pocas ventajas podran mantenerse indefinidamente porque através del
tiempo veremos como van siendo remplazas por otras.

En algunos terrenos donde las maniobras competitivas se dan mas lentamente,
agunas empresas |ogran mantener sus ventajas por un periodo relativamente lar-
go; pero en terrenos dinamicos, €l proceso de creaciony de erosion delas ventajas
se acelera. El papel delos gerentes no debe ser, entonces, dedicarse a buscar unas
ilusorias ventajas estéti cas inexpugnabl es, sino construir organizaciones que bus-
guen continuamente nuevas fuentes de ventaja competitiva.

20 Harvard Deusto Business Review, 1999. p. 51.
2 bid., p.15.
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Deciamos anteriormente que las ventgjas se acostumbran definir en términos de posi-
cion o derecursos. Con respecto aventgjas de posicion 'L aestrategiade diferenciacion
estabasadaen losclientes'?, alos queles ofrecemos unacalidad superior, mientras que
laestrategiade liderazgo en costo esta cimentada en nuestrarelacion con losrivaes, es
decir, nuestros costos comparados con los de la competencia; esta Ultima estrategia no
ofrece claramente una orientacion haciad cliente, mientras que laprimerasi 1o hace.

Consecuentemente, las estrategias genéricas no se deben analizar aisladamente,
lo que hoy en dia se recomienda hacer con estos conceptos de costo y calidad es
integrarlos bajo € concepto de valor para € cliente; valor para e cliente es la
suma de los beneficios percibidos que é recibe, menos |os costos percibidos por
el cliente al adquirir y usar un producto o servicio; a enfocarnos en el valor para
el cliente, empezamos avisualizar alas ventajas de posicion como un conjunto de
elementos generadores de valor.

Sobre las ventgjas de recursos, en el pensamiento de Porter |0s activos superiores
son aquellos recursos tangibles que la compafiia ha ido acumulando a través de
los afios, que generalmente tienen forma fisicay que se les puede dar un valor
economico; en el andlisis delacompetenciason importantes, pues permiten hacer
comparaciones directas con |os activos de la competencia como utilizacion de la
capacidad instalada, instalaciones, tamafio de la fuerza de ventas, cubrimiento
territorial, costo de las materias primas y |as capacidades distintas. Aqui haremos
énfasis en las capacidades distintas que, como ventgjas de recurso, son toda una
mezclade habilidadesy conocimientos que laempresa haobtenido en €l gjercicio
de sus actividades al mover sus productos y servicios alo largo de la cadena de
valor usando sus activos en un proceso continuo de aprendizaje.

Las diferencias entre estas capacidades y los activos comunes radica en las si-
guientes caracteristicas. en que no son tangibles; en que estan tan inmersos den-
tro delacultura, sistemasy procedimientos de la empresa; y en que no pueden
ser negociados o imitados; asimismo, no se pueden percibir facilmente, pues su
componente principal esel conocimiento y esta disperso dentro de por |o menos
cuatro dimensiones: 1) las habilidades y conocimientos acumulados por el em-
pleado; 2) los sistemas gerenciales existentes para crear y controlar €l conoci-
miento; 3) el conocimiento involucrado en los sistemas técnicos, incluidos el

2 |bid., p. 137.
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software, las redes de bases de datos y |os procedimientos formales; y 4) los
valoresy las normas que establecen qué informacién debe obtenerse, qué tipo de
informacion es lamas importante y como se va a utilizar.

L as capacidades distintas son dificilesde desarrollar y, por lo tanto, deimitar. Una
compafiia puede hacer espionaje paraconocer cual esel hardware, € softwarey el
sistema administrativo de computo que utilizay hasta de |os proyectos que tiene
su competidor en puerta; pero no puede copiar | as capacidades de fondo quetiene
su competidor como, por gjemplo, un sistema de logistica con procesos que no
estan alavista, que involucran la experiencia, las habilidades y € conocimiento
de diferentes individuos y unidades que conforman la organizacion del rival, es
decir, €l conocimiento de la gente, la forma en que interactian y se comunican
paraalcanzar los objetivos; aunque Porter no sefiala explicitamente de comunica-
cion como elemento de fuerza competitiva, aqui se intentan retomar elementos
para hablar de principios estratégicos de competitividad bajo la vision de la co-
municacion organizacional .

7. El recurso deinformacion y e sistema de informacion de mer cadotecnia
como gener adores de competitividad

7.1 Sistema de infor maciéon de mercadotecnia

Un sistema de informaci 6n de mercadotecnia(SIM) esun "[...] conjunto de proce-
dimientosy métodos paralarecopilacién, andisis, y presentacion deinformacion
para su uso en latoma de decisiones®". Cada dia las empresas enfrentan nuevos
desafios. deben alcanzar niveles maximos de calidad y satisfaccion de sus clien-
tes, lanzar nuevos productos, posicionar y consolidar los ya existentes, buscar
mayor participacion de mercado, y mejorar sus posiciones competitivas. Enfren-
tar estos retos implica cada dia cubrir necesidades de informacion mayores; aun-
que la estadistica y las tecnologias de informacion se han desarrollado,
generamente no se cuenta con todalainformacion que se quisiera, dadalavaria-
bilidad e inaccesibilidad de los mercados, al momento de tomar decisiones de
negocios. Esta dinamica, ligada ala necesidad de rentabilidad, impulsaalas em-
presas arequerir masy mejor informacion, y adisefiar sistemas que les permiten
recabarlay manejarlade mejor manera. Paramejorar €l proceso de lainformacién

2 D. Bennett Peter, Dictionary of marketing terms, p. 167.
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—conseguirla, analizarlay tomar decisiones basadas en ella— se propone desa-
rrollar en las empresas |0 que se conoce como un sistema de informacién de mer-
cadotecnia; segiin Kotler?, los sistemas de informacion para la mercadotecnia
deben constar de cuatro subsistemas que se describen a continuacion.

Subsistema de informacion interna. Proporcionaventas, costos, inventarios, entre
otros; su mision esrecopilar y mangjar lainformacion que se generaen €l interior
de la organizacidn, lo cual ayuda a los gerentes a preparar y adaptar sus planes;

estainformacion puede obtenerse en diferente fuentes, pero gran parte puede ser
proporcionada por € personal de laempresa. Indudablemente, |os empleados son
importantes en la recoleccion de informacion, por ello se debe capacitarlos para
gue detecten nuevos elementosy estimularl os paraque transmitan lainformacion.
Algunas companiias tienen sistemas de informaci én de mercadotecnia centraliza-
dos para proporcionar informes de desempefio periédico, actualizaciones e infor-
mes de los resultados de los estudios. Los gerentes necesitan estos informes
rutinarios para la planeacion, gecucion y control de las decisiones cotidianas. Si

un gerente de ventas llegase a tener problemas con un cliente importante podria
necesitar un resumen del estado de cuenta de ventas y beneficios durante el afio.

SQubsistema de inteligencia. Se utiliza parainformarse de lo que ocurre en e medio
ambiente. Se obtieneinformaci 6n sobre cuestionesrelevantes delacompetenciacomo
promociones que realizan, precios alos que lanzan sus productos, nuevos productos
en desarrollo, modificaciones en las estrategias y nuevos mercados que atacan.

Subsistema de investigacidn de mercados. Recoge, procesay comunicainforma:
cion concreta. Se refiere a estudios sobre situaciones especificas que tienden a
materializarse en exigencias de proyectos individuales. Se trata de realizar estu-
dios para satisfacer necesidades de informacién especificas sobre los mercados.
Asimismo, eslafuncion que vincula alos consumidores con la empresa através
delainformacion, lacual se utiliza paraidentificar oportunidadesy problemas de
mercado paragenerar, definir y evaluar las medidas de mercadotecnia. Lainvesti-
gacion de mercado especifica la informacion necesaria para resolver problemas
de mercado; de igual formadisefiael método parareunir lainformacion, adminis-
tray llevaacabo el proceso de recoleccion de datos, ademés analiza los resulta-
dosy comunicalos hallazgos asi como sus implicaciones®.

2 Philip Kotler, Direccién de marketing, p. 64.
% |bidem, p. 65
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Subsistema cientifico de administracién de mercadotecnia. Ayuda a analizar, ge-
neralmente por medio de modelos analiticos, problemas complicados con objeto
de llegar a su mejor solucion. Implica un conjunto de datos, modelos, andlisis
estadisticos y sistemas de informacion que permiten mejorar las decisiones de
mercadeo. Es aconsejabl e que se disponga de un banco de model os deterministas,
de optimizacion, simulacidn, programacion, que ayuden alatoma de decisiones
comerciales®. Las bases de datos deben incluir reportes que permitan a gerente
poder evaluar resultados, asi como deben desarrollarse de acuerdo con los reque-
rimientos de la gerencia en cuanto aindicadores de gestion.

Los SIM pueden tener varias limitantes. No garantizan que las decisiones que se
tomen sean las acertadas dada la calidad de lainformacién con la que se cuentay
|as interpretaciones que se hagan de ella. Asimismo, son muy costosos deinstalar
y requieren un mantenimiento constante de los datos que en ellos se amacenan;
también tienden a ser rigidos, por 1o que no son flexibles ante situaciones varia-
blesy emergencias; sin embargo, esimportante resaltar que a pesar de sus limita-
ciones constituyen unaherramienta, que bienimplementada, favoreceriadeforma
considerable a una adecuada toma de decisiones.

7.2 Lainformacion como recur so de competitividad

Lainformacion es un recurso estratégico mas de la empresa, cuyo personal,
medios materiales y econdmicos son considerados recursos porque generan
rendimientos, es decir, son productivos; aunque lainformacién también pro-
duce rendimientos debido a que puede revelar alternativas, reducir incerti-
dumbre y develar soluciones?’. De la misma manera, la informacién se
convierte en un recurso de toda la empresa no sélo de la direccion; los acti-
vos intelectuales, a diferencia de |l os activos fisicos, aumentan su valor con
el uso?, este incremento de valor de lainformacioén se relaciona con el au-
mento que debe originar en el rendimiento de laempresa®. Hay dos caracte-
risticas del recurso informacién que le distinguen de otros recursos de la

% Stephen P. Robins, op. cit., p. 31

27 Miguel Hornos Barranco et al. "La gestién de lainformacion como clave para adquirir ventaja competitiva:
Los MIS', en Alta Direccién, p. 185.

28 James Quinn et al., La gestion del intelecto profesional: sacar el maximo de los mejores, p. 12

2 Bernabé Escobar, La evaluacién econémica de los sistemas de informacién, p. 31.
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empresa: su intangibilidad — por lo que se hace muy dificil de manegjar y
gestionar— y su incombustibilidad porque lainformacién no se "gasta", sino
gue se puede modificar y actualizar con un bajo costo adicional.

Segun Cornelld, los principios fundamentales de la filosofia de los recursos de
informacion en laempresa son: lainformacion debe considerarse como uno delos
principal es recursos de laempresa; lainformacion de laque dispone unaempresa,
y en particular susinstrumentos de obtencién, digestion y proyeccion deinforma-
cion deberian aparecer en su balance; lainformacidn no es patrimonio de las per-
sonas ni de los departamentos que la generan, es patrimonio de la empresaen su
conjunto, asi como todo miembro de una organizacion debe ser informado, tam-
bién tiene deberes de informar; la gestion de lainformacion requiere una planifi-
cacién a escala de empresa, no a escala de departamento, debe estar intimamente
ligada a la estrategia de negocios de la empresa; lainformacion utilizada en una
empresa se presenta tanto de maneraformal como informal, ambas formas deben
considerarse con igual relevancia; las tecnologias de la informacion no pueden
seguir considerandose como meros instrumentos de reduccion de costos; en €l
andlisisy disefio de un sistema de informacién, laimportancia debe ponerse en la
informacion més que en los procedimientos tecnol 6gicos; € objetivo del disefio
de todo sistema de informacion debe satisfacer las necesidades de informacion
del usuario®.

Algunos autores identifican la informacion como un producto, ademés, se aderta
gue la mayoria de las empresas gestionan la informacion errGneamente porgue se
centran enlossistemasy en € ciclo de vidade los equipos cuando deberian hacerlo
en sus contenidos™. Paraquelainformaci6n seagestionada como un producto hade
seguir varios estadios: conocer las necesidades de informacion de los empleados,
gestionar lainformacién como un producto de un proceso de produccién que tiene
un ciclo de viday, por Ultimo, designar a un responsable gestor de producto de
informacion que coordine |os procesos de informacion y sus productos resultantes.
Asimismo, € enfoque de informacion como producto tiene lafinaidad de propor-
cionar a usuario unainformacién que seade calidad. Los usuariostienden aeval uar
que un informacién tiene calidad cuando se relinen las siguientes caracteristicas® :

% Alfonso Cornella, op. cit., p. 155.

31 | ee Wang Pipino y Strong, citados en Richard Wang et al., "Gestionar la informacién como producto”, en
Harvard-Deusto Business Review, p. 51.

% |bid., p. 53.
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calidad intrinseca (precision, objetividad, credibilidad), calidad de accesibilidad a
lainformacién (accesibilidad, facilidad de tratamiento, seguridad), calidad contextual
delainformacion (relevancia, valor agregado, puntualidad, caracter completo, can-
tidad deinformacion) y calidad representativa de lainformacion (interpretabilidad,
facilidad de comprensién, representacion concisay coherente).

En muchas ocasi ones | os departamentos de tecnol ogias de informaci 6n se preocu-
pan demasiado por lacalidad del sistema de entregay sus componentes en vez de
optimizar lacalidad del producto deinformacién. Paraque selogreesto Ultimo, se
necesita un conocimiento profundo de las necesidades de informacién y los crite-
rios de calidad del usuario. Indudablemente, adoptar un enfoque de informacién
como producto mejora la comunicacion interna, las actividades son més eficien-
tesy repercute en lamejorade larentabilidad, competitividad y la posicién en €l
mercado. Aceptar lainformacién como un proceso de producto implica que este
proceso ha de estar bien definido y controlado.

8. Conclusionesy trabajos a futuro

Despuésdelarevision delos conceptos queintegran este trabajo podemos decir que
la informacién se obtiene, se procesa y se emplea de forma parecida a como se
explotan los recursos tradicionales de las empresas. De lamismaforma considera-
mos que no se adquiere un recurso si no es con laideade utilizarlo, no tiene sentido
recopilar informacién s no esparautilizarlaen tomade decisiones. Por otraparte, s
no se considera a la informacién como un recurso valioso y costoso, € resultado
puede ser que nadie se preocupe por manejarla adecuadamente, pues nadie se con-
sideraria responsable de su gestion, por 1o que perderia su valor estratégico.

L osempleados que forman parte del circuito informativo de unaempresaresultan
més productivos paralaorganizacion® . Compartir informacidn no es solo enviar-
la, sino generarla; se trata de que la informacion fluya, asi es como al interior se
puede generar valor y se pueden ir generando ventajas competitivasatravésdeun
mejor aprovechamiento vinculando el trabajo diario delos colaboradoresal resul-
tado de laempresa.

% Roberta Yafie, "Compartir €l informe trimestral”, en Harvard Deusto Business Review, 1999.
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Aqui es donde nuestro discurso sobre la comunicacion como fuerza competitiva
de laorganizacion encuentra su verdadera dimension: si entendemos que unaven-
tajacompetitiva se logra cuando laempresadesarrolla eintegralas actividades de
su cadenade valor de formas menos costosas y mejor diferenciadas que susriva-
lesy, por consiguiente, la cadena de valor de una empresa esta conformada por
todas sus actividades de valor agregado, |a comunicacion interna surge como una
actividad administrativa que puede aportar valor ala organizacion a servir como
elemento de enlace de las actividades.

Unafuente de fuerza competitivaestden dotar alosnivelesinferioresdentro dela
estructura organizacional de lainformacion necesaria paratomar decisionesen el
momento que serequiere. Esto selograrasi los mensajes fluyen adecuadamentey
si laarquitecturade laorganizacion esta acorde paralograr una comunicacion que
estéintegrada con sus objetivos. Las comuni cacionesinternas ayudan acrear com-
promiso por parte delosintegrantesy la cohesion de los valores que forman parte
de la cultura; se trata de poner a disposicion de los empleados aguella informa-
cion que puede ser de utilidad para su gestion y favorecer la participacion.

Sin duda, las empresas con mejores estandares de servicio le otorgan alacomuni-
cacion importancia estratégica; se comunicainternamente paramotivar asus em-
pleados manteniéndolos a tanto de los éxitos y fracasos de la organizacion para
asegurar que las metas sean bien comprendidas por todos. Asimismo, esimpres-
cindible desarrollar canal es para una buena comunicacion, pues repercutiriaen la
imagen que el entorno tiene delaempresa; por lo tanto, €l desafio de las empresas
es comprender quelainversion en un "intangible" como lacomunicacién devuel-
ve beneficios que ayudan a construir las percepciones que los distintos publicos,
tanto internos como externos, tienen de de ellas.

Nuestro trabajo abre la posibilidad para resaltar muchos de los conceptos de la
administracion relacionados con comunicacion como capital intelectual,
benchmarking, servicio a clientes, inteligencia emocional y outsourcing, entre
otras, para que puedan ser aun més valorados. Asimismo, la aportacién de este
trabaj 0 es unaintegracién de nociones basi cas de dos disciplinas. comunicaciony
competitividad (administracion estratégica); de aqui que €l enfoque que presenta:
mos de ambos temas tal vez resulte muy general; posteriormente, profundizare-
mos en alguno de €llos.
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En laconstruccion de este trabgjo se argumenta que la comunicacion bien utilizada
en la empresas generard competitividad para las mismas, con base en estaidea y
tomando como punto de partida tedrico este documento, y bajo una épticaempiris-
ta, para un futuro se propone plantear una investigacion que intente contrastar la
hipétesis de que amayor grado de eficiencia interfuncional de comunicacion dela
organizacion (dimension independiente) se encontrarian empresas que han logrado
mayor competitividad y, por tanto, que arrojen mejores indicadores de este tipo
(dimension dependiente). Aqui e reto consiste en plantear formas operacionales
paramedir las variables que pudieran integrar estos dos constructor; posteriormen-
te, se recabarén datos que permitan realizar la corroboracion empirica.|
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