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Instituciones y mercados. Hacia el desarrollo !
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El modelo delta. Centrarse en los clientes !

El “modelo delta” , cuyo mentor es Arnoldo Hax, profesor de mana-
gement del MIT(EE.UU), es de actualidad y relevancia para nues-
tras empresas, a continuacién una breve resefia de dicho modelo.

El modelo delta (MD)

El MD define que el foco de la estrategia empresarial debe estar
disefiado sobre la base de construir un fuerte vinculo con el cliente,
en lugar de plantearlo como una rivalidad competitiva. La estrate-
gia no es una guerra ni el competidor un enemigo.

La premisas es que la estrategia debe tratar de acercar la empresa al
cliente, a diferencia del criterio convencional que sostiene que la
esencia es buscar y obtener una ventaja competitiva sostenible, pues

Microsoft tiene éxito no porque tenga el mejor pro-
ducto, sino que ha logrado establecer la creacién de

estandares que producen un circulo virtuoso.

2. Intercambio dominante. Establecerse como un
puente entre proveedores y mis clientes. Es lo que
hace Amazon: quiere producir un intercambio entre
gente que esta publicando libros y lectores que quie-

ren comprarlos.

3. Acceso restringido. Wal Mart se transforma en el

ente comercial mas importante del mundo, porque

centrarse en el competidor se comienza a imi-
tarlo y al final se produce la commoditizacién.

Vender soluciones integradas

Lo primero es tener una eficiencia operativa,
tener una infraestructura de costos que sea
competitiva, productos diferenciados y de
gran calidad. La empresa no es sélo maquina
de producir , desarrollar y distribuir produc-
tos, es mejor pensar que es conjunto de com-

petencias y habilidades que se debera transferir al cliente, decir: “no

empieza a establecer tiendas en areas rurales de
EE.UU., donde no habian

Las empresas deben centrarse en clien- _. .
tiendas de ese tipo y ofrece

tes, ofreciéndoles propuestas individua- precios bajos siempre.

lizadas. Los commodities sélo existen en .
A Modificar enfoque !
mente de ineptos, un producto puede

. . M. Porter si bien creé una
ser un commodity pero el negocio no i i
h . . capacidad para analizar el
lo es, por sus varias aplicaciones. :

entorno interno y externo
de la empresa (del externo crea las llamadas 05 fuer-

zas), pero plantea una cuestién muy problematica: la

vendemos productos aislados, vendemos soluciones integradas”.La
disponibilidad informdtica permite hacer la estrategia de cliente a
cliente (segmentacién y generacién de proposiciones de valor a cada
cliente). La idea es nunca pensar que se esta jugando solo, no es la
empresa propia es la empresa extendida (nosotros, proveedores,
clientes), y lo importante, las empresas complementadoras que pro-
ducen productos que mejoran nuestra oferta, que la complementan.

Como dominar un mercado?

1. Creacién y pactacién de los estandares de la industria. Ejemplo,

estrategia como rivalidad, como guerra; ademads
sostiene que hay s6lo dos maneras de competir: bajos
costos o productos diferenciados. Esto es tragedia
pues cuantas empresas pueden haber con costo mds
bajo: una sola!: y si voy a diferenciar al momento de

sacarlo al mercado, me lo copian!

El modelo porteriano ha llevado a tener una obse-

sién por el competidor, y asi no se puede ganar.

Recursos humanos y competencias.

El 2004 la IBM aplicé encuesta en 47 paises a empresas disimi-
les, sobre la funcién de los recursos humanos en relacién con
objetivos del negocio. Concluye: “el valor de la funcién de recur-
sos humanos aporté a la organizacién radicé en la integracién de
sus programas, y no en aplicar una o dos précticas aisladas”.

Modelo y desempeio

El mensaje es que debemos tener una solu-
cién integral (modelo), y luego podemos,
ejemplo, centrarnos en uno de elementos
que son competencias (parte del modelo).

Un modelo que explica el desempeno dice
que son las personas via su comportamien-
to, quienes producen resultados en una
organizacién. Esos resultados comparados
con objetivos es el desemperfio.

Clima laboral y competencias

Estudios en AL indican que el 30% de resultados del negocio se
puede atribuir al “clima laboral” (procesos de negocios, recursos
disponibles, expectativas empleado-empresa, retroaliment., etc)

Pero qué elementos dependen mas de las personas y no tanto de
su entorno?: sus competencias y motivaciones. Tal como hemos

El sindrome gerencial del management
by magazine, es tomar un concepto or-
ganizacional, etc, que estd de moda y
aplicarlo para resolver todos o los mas
importantes problemas de la empresa.
Asi ha pasado con el e-learning, el
empowerment. y otras buenas prac-
ticas, que pueden ser muy utiles en

su contexto apropiado.

sefialado anteriormente, aunque a distinto nivel (A-Z Nro
04, “mentalidad o reingenieria”), a las personas no se les
puede motivar directamente, sino propiciar que desarrollen
su motivacién (su capacidad innovativa, de emprendimien-
to, de liderazgo, de solidaridad, etc).

Tipos de competencias

Competencia (C) se puede definir
como conjunto interrelacionado de
conocimientos, habilidades y acti-
tudes. Hay C laborales: desempe-
fiar eficazmente un puesto o fun-
cién; y, C distintivas: que persona
destaque sobre promedio.

Deberiamos pensar en términos de
C como nucleo para desarrollo del
personal. Conocer cudl es la visién

de la Cia; elaborar un programa de capacitacién como pro-

ceso; se debe tener un modelo de C que agrupe los compor-
tamientos que empleados deberian tener.

Debemos buscar alguna forma de personalizar la capacita-
cién y el desarrollo, de acuerdo a sus necesidades. Los recur-
sos humanos deben ser el socio estratégico del negocio.
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El Estado, qué debe hacer?. Comenzar a actuar bien !

El Estado es conjunto de instituciones que poseen medios y autoridad
legal para intervenir sobre toda la sociedad, cumple varias funciones:
crecimiento, estabilidad, equidad, y, sustentabilidad. Asimismo, de-
ntro de actividad presupuestaria se destacan tres funciones basicas:

i. Asignacién. Provisién eficiente de bienes sociales.

ii. Distribucién El mecanismo fiscal es redistribucién via esquema de
impuesto transferencia.

iii. Estabilidad. Nivel de empleo, estabilidad nivel
de precios, solidez cuentas exteriores, y aceptable
tasa de crecimiento.

El Estado debe planificar !. Una de las formas c6mo
el Estado materializa sus estrategias o promueve sus
politicas es via la planificacién econémica y social.
Sus tareas clave son:

a. Vision de largo plazo. Esfuerzo de prospectiva nos
para incorporar previsién, coherencia, unidad y
reducciéon de incertidumbre, acompafiado de asig-
nacién eficiente y equitativa de recursos fiscales.

b. Coordinacion intersectorial Compatibilizacién entre presupuesto y
programas y regulacién de mercados, a fin de darle direccién al proce-
so social y al cambio, y asegurar asignacién eficiente y equitativa de
recursos.

c. Evaluacion. Seguimiento, evaluacién de planes, programas y pro-
yectos es labor fundamental de modelo de gestiéon piblica orientada a
resultados, y el establecimiento de un sistema de indicadores.

La estructura jerarquica se iden-
tifica tanto para toda la admi-
nistracion del Estado, como pa-
ra estructuras disenadas

espacios subnacionales. Los dise-

dos, pero de manera eficiente.

.d. Concertacion Capacidad de generaciéon de consensos.
Niveles decisionales de accion pablica.

En administracién del Estado, cabe distinguir 03 diferentes
niveles de intervencién que implican distintos niveles de toma
de decisiones:estratégico; programatico (institucional), y, opera-
tivo. La visién que se tiene del Estado va desde los niveles mas
altos a los mas bajos, los que siempre estdn vinculados a la es-
tructura institucional. Sobre la base de politicas, de programas
de gobierno y de planes que se despren-
den, hay que conservar la coherencia,
entre los lineamientos estratégicos, los
objetivos programaticos y las acciones
operacionales que sustentan el diseiio de

ara .
p las politicas.

Hacer buenos proyectos de inversion

deben estar descentraliza-

Es clave adecuada y oportuna articula-
cién entre los tres niveles a fin de lograr
con eficiencia y equidad el balance entre
la oferta programatica y las necesidades de la poblacién. Esto
queda expresado, también, en una correcta preparacién y eva-
luacién de proyectos, con su correlato en la ejecucién y opera-
cién, pues la inversion publica implica un flujo de recursos que
se relaciona con una politica publica determinada, que parte por
la fijacién de objetivos de caracter estratégico. La accién de las
instituciones publicas siempre va a tener resultados (objetivos
de impacto), lamentablemente hasta ahora han sido deficientes,
ejemplos no son escasos en Peri. Comencemos a mejorar!

Gobernanza y corrupcion. El indice de integridad publica

La ONG integridad global, ha desarrollado un programa piloto para
medir la gobernanza y corrupciéon en 25 paises (www.iadb.org). Para
ello ha elaborado un indice de integridad publica (IIP), que evalta lo
opuesto a la “corrupcién”, al examinar las leyes, mecanismos e institu-

ciones que deberian contener, desalentar o prevenirlos abusos de poder.
ElTIP, lo cuantitativo y cualitativo

A diferencia del fndice de Percepcién de Corrupcién creado por Trans-
parencia Internacional, basado en percepcién ciudadana de corrupciéon
entre funcionarios publicos, el IIP combina anilisis cuantitativos y
cualitativos. Una parte integral del trabajo es no medir la corrupcién
basiandose en meras percepciones, ya que los anilisis cuantitativos pro-
porcionardn mds incentivos a gobiernos para mejorar sus medidas de
anticorrupcién, también pequefios cambios positivos en regulacién o
implementacién de leyes pueden ser reflejados en préximo I1P.

En cada pais, un cientifico social, periodistas de investigacién y 5 lecto-
res, o evaluadores, son seleccionados para armar el informe. El cientifi-
co social es el responsable de dar una puntuacién inicial a cada indica-
dor. La puntuacién se basa en decir si o no a la pregunta de si los meca-
nismos se encuentran recogidos en la ley, y una puntuacién de 1 a 100
dependiendo si estos se aplican o no. Este proceso de puntuacién permi-
te ver no sélo que leyes existen sino también cuales y como son imple-
mentadas.

La puntuacién numeérica tiene explicaciones y referencias, tiene un pro-
ceso de revision fuerte y es examinada teniendo en cuenta la informa-

cién de periodistas sobre el estado de la corrupcién en su pais.

La puntuacién se divide en 5 escalas, de Muy Fuerte (90-100), Fuerte
(80-90), Moderado (70-80), Débil (60-70) y Muy Débil (menos de 60).

- Anti-corrupcion
- Frocesos Electorales y Politicos

Como estamos en
América latina?

En el IIP general
que compara 25

Italia
, . Alemanla
paises, Argentina

fue el ler pais de EEUU

los 7 paises lati- Japén

nos incluidos en
. Micaragua

estudio y 8vo en
la lista general Argentina
mientras que Braszll

EE.UU. fue lro,
) México

seguido por Por-
Panamd

tugal, Australia,
Ttalia,
y Sudafrica en la

Alemania |Venezuela

Guatemala

misma escala.
o 20

40

G0 B0 100

Por

por ejemplo México ocupa el lugar 9no en la lista general, pero

categoria,

dentro de la categoria de Procesos Electorales y Politicos, fue
el primero. En contraste, en la categoria Administracién y
Servicio Publico, México quedé al final, en la escala mas débil,
junto con Venezuela y Guatemala.

Dentro de misma categoria, s6lo 4 de 25 paises totales califica-
ron como “fuerte” o “moderado”, siendo demas clasificados en
“débil” o “muy débil”. Brasil fue clasificada en el décimo lu-
gar, pero recibié puntajes fuertes en las categorias de Procesos
Electorales y Politicos y Ramas del Gobierno. Y el Peru?.
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Derivados financieros (DF). Una nota

Los DF son instrumentos ttiles para administracién de riesgos, pue-

den reducir costos, y mejorar los rendimientos. El contrato de DF

Instituto de Economia y Empresa s.a.c.

asume su valor por el precio de la partida o item subyacente.

(ejemplo: producto bésico, activo financiero o un indice). Los contra-

("Consultoria en Negocios y Desarrollo”) tos de DF se pueden clasificar (“Financial derivatives”, Cemla 2003):

1. Contratos adelantados- CA - (forward).
Direccion
Pomarrosas 329-333 Urb. el Golf - Trujillo
Arias Araguez 1347, Residencial Rio Sur, Lima

Se lleva a cabo entre dos contrapartes para comprar/vender una par-
tida en tiempo futuro y a cierto precio. Hay 03 formas de CA.

i. CA de divisas. Son primeros derivados que se negocian en mercados

Telefax : 044- 280932 - Trujillo . . .
, ) emergentes. Los tipos de cambio futuros se basan en el tipo de cam-
Teléfono : 01- 4259148 - Lima . . . A
bio al contado, y en el diferencial de tasas de interés entre los dos
Celular i 0_1_ 9766079_1 paises en cuestién. Para caso del Perd, el forward de divisas es:
Correo: institutoeconomia@yahoo.com,

fhuertabenites@gmail.com PF =TC Spot x (1+TAMN) / (1+ TIPMEX).

ii. CA de tasas de interés. La fijacion del precio se efectiia a partir de
la curva de rendimientos adelantados. Para su estimacién se puede-
partir de curva de tasas de interés corriente y se construye tasas
implicitas adelantadas. Si la tasa de interés para periodo x es A% y

www.iee.edu.pe para periodo Y es B%, la tasa adelantada, a plazo (TA) para el

periodo de fines de X a fines de Y es:
TA= B%/(1-X/Y)-(X/Y x A%) / (1- X/Y)

Por ejemplo, cuando Y = 2 x X (X es 03 meses y Y 06 meses), enton-
ces X/Y es 0.5, por lo que en simplificado:

TA=2xB%-A%=B% + (B- A)

Sila curva de rendimiento es razonablemente robusta (refleja trans-
acciones reales en mercado financiero), es posible para agentes opera-

Director : Francisco Huerta Benites dores, calcular las tasas adelantadas implicitas (ver cuadro de CR)

efectivo en caso de

Curva de Rendimiento en nuevo
soles Corto Plazo

iii. Futuros. Es un CA negociado en bolsa. Los instrumentos
que subyacen en contratos de futuros son tipicamente bonos de  incumplimiento del

gobierno, instrumentros de mercado monetario o divisas. Dada  deudor.

la liquidez de mercados de futuros (estandarizacién, celeridada y . Plazo 08-Feb-0& 01-Feb-06 "u"a.r. SE.TT'I

seguridad en transacciones) a menudo guia al mercado al con- 3. Opciones (OP) (pbs)

tado (barémetro de estado de animo del mercado en el instru-  Un contrato de OP ON 785 187 T

mento subyacente). Es menos flexible que contrato a plazo. confiere al tenedor

2. Swaps el derecho, aunque 3od 4.28 4.34 -6
no la obligacién, de 60d 445 440 5

Puede estar relacionado con tasas de interés, tipos de divisas, llevar a cabo una a0d 455 455

acciones, productos bdsicos, o riesgos de crédito. Un mercado de  transaccién en fe-

swap proporciona un medio para convertir el flujo de efectivo, al ~cha futura a un 120d 4.65 4.65

cambiar la cantidad de pagos y/o el tipo, frecuencia o moneda. precio determinado. 180d 4.75 4.80 5

i. Swaps de tasas de interés. Es un acuerdo entre dos partes para  Las OP pueden ser 360d 5.05 5.10 -5

intercambiar flujos de efectivo relacionados con los pagos de
intereses. El mas comin es un swap de pasivo en el que las
partes intercambian una corriente de pagos futuros de tasa fija
por pagos de tasa flotante.

ii. Swaps de divisas. En su version mas simple (swap FX), es
equivalente a una transaccién de divisas al contado, acom-
pafiado de un acuerdo adelantado de divisas (las tasas swap de
divisas se calculan sobre esta base), hay un intercambio del prin-
cipal al comienzo y final de la transaccién, pero no hay flujo de
efectivo entre tanto. Usualmente se denomina swap de divisas,
cuando las dos co¢ntrapartes pueden intercambiar una serie de
flujos de efectivo durante todo el swap.

iii. Swaps de crédito. Es posible hacer swap de riesgos de crédito,
via el canje de pagos recibidos de dos diferentes corrientes de
ingreso relacionada con diferentes riesgos de crédito. Un “swap
de incumplimiento de crédito” es un derivado de crédito en el
cual las contrapartes intercambian la prima de riesgo inherente
en una tasa de interés de un bono o préstamo, por un pago en

de Puts (da al tene-
dor de la OP el de-

recho de vender el item subyacente a precio especificado), o de Calls

Fiieniz- Servicin de Analizis AP

(derecho de comprar el item).

Los contratos adelantados/futuros permiten al banco tomar una posi-
cién, pero no generan un flujo de efectivo; en cambio, un banco puede
suscribir OP a fin de generar “comisiones”/ flujos de efectivo, en la
creencia de que el ingreso compensara con creces, en promedio, cual-
quier pérdida futura.

La pérdida potencial para un comprador de OP se limita a la prima
pagada, pero la pérdida potencial para el vendedor puede ser mucho
mayor, aunque limitada al precio d el activo subyacente.

Valuacion de una OP
La fijacién del precio de una OP es funcién de:

Precio OP = f (V, T, Sp, - St). En donde V volatilidad, T tiempo

restante para expiracién, Sp precio de ejercicio, y St precio al contado
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