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1 Resumen Ejecutivo

El éxito de una organizacién y su transformacion de una idea a un negocio
real dependen de la alineacién coherente de tres conceptos fundamentales: la
Cultura, la Mision y la Clave del Negocio. La cultura organizacional actiia
como el “sistema operativo” sobre el cual se ejecutan los procesos; la misiéon
define el A&mbito estratégico y el proposito de existencia; y la clave del negocio



identifica el factor diferenciador que garantiza la rentabilidad. Los hallazgos
principales subrayan que:

e La cultura es una impronta del fundador que orienta el comportamiento
y la toma de decisiones.

e La mision no debe definirse por objetivos genéricos (como la rentabil-
idad), sino por el andlisis tridimensional de funciones, tecnologias y
grupos de consumidores.

e El valor de un producto no reside Gnicamente en sus caracteristicas
fisicas, sino en la suma de su componente simbolico (imaginario) y su
costo econémico, donde la percepcion del cliente es determinante para
la competitividad.

2 La Cultura: El Sistema Operativo de la Organi-
zacion

La cultura organizacional se define como el conjunto de valores, creencias,
normas y comportamientos que caracterizan a una empresa; es, en esencia,
“como se hacen las cosas”. Su funcién es orientar el comportamiento interno
y dotar a la empresa de una identidad propia en el mercado.

2.1 Analogia y Origen

Se establece una analogia informética donde la Cultura es el Sistema Opera-
tivo, el Hardware representa las instalaciones y recursos, y los Negocios son
los Programas. Un negocio puede fracasar si la cultura (el sistema operativo)
no esté preparada para soportarlo, independientemente de la calidad de los
recursos fisicos. Esta cultura nace de la impronta del lider fundador, bajo la
premisa de que “ningin caballo de la tropilla es méas rapido que el lider”.

2.2 Matrices Culturales

La cultura puede clasificarse segin dos dimensiones principales: el Ritmo y
el Peligro:

Cuadrante Caracteristicas Seguro + Rapido Movimiento 4gil, bajo riesgo,
decisiones veloces y sostenibles. Riesgoso + Rapido Alta velocidad y exposi-
cion, apuestas grandes y urgentes. Seguro -+ Lento Estabilidad, control,
cambios medidos y conservadores. Riesgoso + Lento Exposicion alta con
maduraciéon larga, requiere resistencia.



Asimismo, segin el modelo de Levy, existen cuatro culturas del producto
basadas en el equilibrio entre fabricacién y marketing:

1. Tierra: Enfasis en la fabricacion y materia prima.
Agua: Equilibrio y fluidez entre produccion y mercado.

Aire: Enfoque en intangibles y percepcion.
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Fuego: Cultura marcadamente “marketinera”, centrada en el posicionamiento
y la marca.

3 La Mision: Definicion del Ambito de Negocios

La misién responde a la pregunta de para qué existe la empresa. Una misiéon
mal definida —por ejemplo, enfocada en objetivos genéricos como “aumen-
tar dividendos”™— puede llevar a la organizacién a competir en el ambito
equivocado.

3.1 Las Tres Preguntas Criticas

Para definir la misiéon de forma eficaz, se deben responder tres interrogantes
que conducen a anélisis mas profundos:

1. ;Qué necesidades satisfacemos? Conduce a identificar la Clave del
Negocio.

2. ;A quién le vendemos? Determina las coordenadas producto-mercado
y la Unidad Estratégica de Negocios (UEN).

3. (Con qué ventaja competitiva? Requiere un Diagnostico Competitivo.

3.2 El Modelo de Coordenadas de Saporosi

El ambito de un negocio se define mediante un espacio tridimensional (el
“cubo”) compuesto por tres ejes:

e Funcion (Eje Y): Qué necesidad basica o deseo satisface el producto
(€j. escribir vs. impresionar).

e Tecnologia (Eje Z): Con qué recursos o procesos se produce la funcion
(ej. tinta, lapiz, tiza).

e Grupo de Consumidores (Eje X): Quién es el piblico objetivo (ej. habi-
tantes de una ciudad especifica o ejecutivos).



3.3 El desplazamiento en estos ejes redefine la escala del ne-
gocio:

e Un eje se mueve: Se genera un nuevo producto-mercado (un nuevo
“cubito”).

e Dos ejes se mueven: Se define una Industria (ej. la industria de las
lapiceras).

e Tres ejes se mueven: Se visualiza el Sector Industrial completo (ej. el
sector de la escritura en general).

3.4 Casos de Redefinicion Estratégica

e Revista Apertura: Pasé de definirse como “editores de papel” a enfo-
carse en la industria de las “tres E”: Ejecutivo, Educaciéon y Entreten-
imiento, diversificando hacia seminarios y capacitacion.

o Mastercard: Transiciondé de ser una “tarjeta de crédito” a una “ad-
ministradora de medios de pago”, permitiéndole segmentar el mercado
entre prestigio (Mastercard), funcionalidad (Argencard) y no usuarios
(Tarjeta Lider).

4 La Clave del Negocio y la Entrega de Valor

La clave del negocio es el factor principal que permite a la empresa diferencia-
rse y ser rentable. Se fundamenta en la premisa de que los consumidores no
compran caracteristicas fisicas, sino beneficios, experiencias y significados.

4.1 La Ecuacién de Valor

Un mercado existe cuando la suma del Producto Fisico (Pf) y el Producto
Imaginario (Pi) es mayor o igual al Producto Economico (Pe):

Pf + Pz > Pe

Dimension Descripcion Ejemplo Producto Fisico (Pf) Lo que el objeto
es o hace realmente; su desempenio. Neumaticos: adherencia y frenado.
Producto Imaginario (Pi) Imagen simbélica, prestigio y vinculo emocional.
Johnson’s: el concepto de “no mas lagrimas”. Producto Econémico (Pe)
Precio de lista méas costos de acceso y de oportunidad. Marca propia: se
resigna imagen por menor precio.



4.2 Niveles del Producto (Levitt)

Un producto evoluciona a través de cuatro niveles de percepcion:

1. Genérico: El nticleo o funcion esencial (ej. un celular para comuni-
carse).

2. Esperado: Lo minimo que el cliente da por sentado (ej. garantia,
bateria).

3. Aumentado: El extra que diferencia a la empresa de la competencia
(ej. descarga de contenido offline).

4. Potencial: Lo que el producto podria llegar a ser en el futuro para
mantener la ventaja.

4.3 Tangibilizacion de la Intangibilidad

Cuando una empresa vende una promesa intangible (beneficio no comprob-
able en el punto de venta), debe utilizar indicadores tangibles para generar
credibilidad. Un ejemplo clasico es la inclusiéon de “granulos azules” en el de-
tergente para tangibilizar la promesa de que el producto “lava mas blanco”.

5 Conclusiéon: La Integraciéon para la Coherencia
La solidez de un negocio real proviene de la alineacién total entre sus pilares:
e La Cultura sostiene la ejecucion.
e La Misién encuentra el sentido estratégico.

e La Clave del Negocio asegura la rentabilidad y la diferenciacion.

Cualquier inconsistencia entre estos elementos —como una mision orien-
tada al servicio con una cultura rigida y jerdrquica— compromete la capaci-
dad de la empresa para competir y sostenerse en el mercado.
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