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Pensamiento esbtratégico
compebtencia permanente del lider

El pensamiento estratégico tiene plena pertinencia en el desarrollo de las competencias
gerenciales para el liderazgo, ya que éste le posibilita al lider definir la situacion actual,
evaluar el entorno competitivo y definir las estrategias que le permitiran al lider inmerso
en una organizacion, encaminar a sus seguidores en funcion de los objetivos que requiere
alcanzar.

Antonio Francés, profesor del IESA, define la planificacion estratégica como: “... un proceso en
el cual se definen de manera sistematica los lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de
la empresa u organizacion”.

Otro autor reconocido como lo es Leonard
Goodstein la define asi: “la planificacion

Detras de cada empresa hay una

estratégica es un proceso por el cual vision y una estrategia bien

los miembros guia de una organizacion implementada que nos impulsa a
prevén su futuro y desarrollan los proce- pensar que “no hay viento favorable
dimientos y operaciones necesarias para para el que no sabe a donde va”

alcanzarlo”.

Para mi la planificacion estratégica es el proceso mediante el cual instrumentamos de
forma metoédica, planes, objetivos y actividades que convierten el pensamiento estratégico
en accion.

Es comUn que nos encontremos con dos conceptos que suenan similares pero que
denotan cosas diferentes, me refiero a: pensamiento estratégico y planificacion estratégica.
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Pensamiento estrategico y
planificacion estratégica

El pensamiento estratégico esta asociado
-como lo dice la palabra- a pensar, es decir,
sonar, visualizar, proyectar, idear, pensar,
estimar, etc.

Pero la planificacion estratégica se asocia
mas a planes, actividades, tareas, presu-
puestos, responsables, etc.

Son dos espacios y actividades diferentes
que si no guardan sintonia, ocasionan los
grandes problemas del entorno estratégi-
co. El uno sin el otro es tremendamente
negativo para las empresas: tener mucho
pensamiento estratégico sin planificacion,
se traduce en empresas que viven sonando,
que tienen muchas ideas de productos, de
servicios, de promociones, son fabricas de
ideas, pero sin resolucion, sin concretar lo
cual produce mucha frustracion.

Por otro lado, el tener planificacion estraté-
gica sin un pensamiento estratégico puede
llevar a la empresa a un gran pragmatismo,
una rutina incesante de hacer programas de
produccion, presupuestos y ejecutarlos de
forma ciclica sin la claridad de un norte, sin
evaluar de forma cierta la competitividad y
el entorno econdmico. Empresas que tienen
una planificacion estratégica llevada en for-
ma deficiente pueden no tener su foco com-
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petitivo claro y perder mercado, a pesar de
cumplir con su rutina anual de “planificacion
estratégica”.

El pensamiento estratégico es una compe-
tencia que se debe desarrollar en los lideres
de las empresas, donde se busca que todos
en la organizacion, entiendan las circuns-
tancias del entorno propio de la compania

y el impacto del trabajo de cada quien en el
logro de los planes de la empresa.

€€ Un pensador estratégico
tiene la capacidad de
conectar las acciones diarias

con los objetivos del negocio,
lo que le permite generar
escenarios futuros y estrategias
competitivas e innovadoras))




Un pensador estratégico eficaz, tiene la
capacidad de conectar sus acciones diarias
con los objetivos de largo plazo del negocio,
puede crear visiones de escenarios futuros
y las estrategias competitivas e innovadoras
para hacerle frente.

Las competencias que debe desarrollar un
pensador estratégico son: pensamiento ana-
litico, pensamiento conceptual, blsqueda
de informacion y orientacion al negocio.

Algunos profesionales cuando se les pregun-
ta: ¢Cuanto crecio el sector econdmico de la
empresa donde trabajas en el Ultimo ano?
no lo saben decir, esto evidencia una debili-
dad en el pensamiento estratégico.

Esa debilidad hace que se desconecte el
trabajo habitual del entorno econdémicoy

muchas veces de las propias estrategias
que sigue la empresa. Tener la capacidad
para responder ,Como mi trabajo habitual y
cotidiano apoya la estrategia de mi empre-
sa? es una labor que implica desarrollar el
pensamiento estratégico.

Las empresas que no tienen estrategias
existen y son muchas, aunque usted no lo
crea.

Existen centenares de empresas que no tie-
nen mision, vision, ni tampoco una claridad
de cdmo competir, empresas con 50 anos
que ganan dinero, pero estan sin un rumbo
estratégico, navegando y subsistiendo de-
bido a mercados favorables o protegidos,
ausencia de competidores, viviendo de los
éxitos del pasado.
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Cuando una empresa no tiene estrategia se
generan dos grandes impactos: uno en lo
interno y otro en lo externo.

En lo interno todo el mundo hace cosas que
no necesariamente estan alineadas, es posi-
ble que algunas acciones que realice finanzas
para optimizar el flujo de caja impacten en
iniciativas establecidas por mercadeo para
mejorar el servicio al cliente, o también que
decisiones tomadas por compras para bajar
los costos de las materias primas, terminen
impactando en la calidad y por ende en una
caida de las ventas.

Cuando no estan las estrategias definidas o
comunicadas, las organizaciones se llenan de
entropia y desgaste organizacional, llegando
incluso a generarse altercados y desacuerdos
entre unidades.

Por otra parte, en lo externo, no tener una
estrategia, hace que no se conozcan las ne-
cesidades y expectativas de los clientes, en
consecuencia la empresa se gobierna sobre
la base de las percepciones y opiniones, no
sobre estudios ciertos de lo que quieren los
clientes.

Las estrategias exitosas tienen que partir de
los aspectos exteriores de la empresa, como
son conocer lo que quieren los consumidores,
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después es necesario elaborar una estrategia
competitiva, para luego convertirla en planes
de accion que inunden a la empresa en la
totalidad de las unidades.

Con una buena comunicacion se logra alinear
la estrategia y las actividades de la empresa.

A medida que se amplia la brecha que se
genera entre lo que se cree que la empresa
debe hacery lo que desean los clientes,
impacta en la satisfaccion de los clientes y
en consecuencia pierde competitividad.

Adicionalmente, mientras exista mayor
ausencia de estrategias competitivas o falta
de comunicacion de las mismas, la empresa
se desgasta por fallas de alineacion y de
focalizacion.

€€ L a creacion de una
estrategia es la concrecion y

realizacion de una visionJ?
Henry Mintzberg.
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En materia de estrategia: Alinear es Ganar

A las empresas con frecuencia les ocurren desajustes que ocasionan pérdidas de clientes
y deterioros en su eficiencia. La rutina envolvente no permite que la gerencia perciba los
cambios del entorno, impidiendo percatarse de las variaciones internas y externas.

La rutina, las exigencias del dia a dia hacen que las empresas pierdan el rumbo como lo
refleja el esquema siguiente:

Empresa en problemas
v Y

7

,-~ " Direccion de las

expectativas
. g de la empresa

Direccion de las .-~ P
expectativas
de departamentos \
y gerencias --_

E Brecha

. Z

1

Direccion de la
expectativa
. de los clientes

Por un lado, la empresa (direccion Y) sigue un rumbo distinto a las necesidades y expectati-
vas del cliente (direccion X), la distancia Z refleja la brecha entre lo que ofrece en términos
de productos y servicios la empresa y las necesidades de los clientes.

Mientras mas grande es el espacio, mayor sera la pérdida de clientes y la caida de las
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ventas. Piense por un minuto en las brechas
que existen entre el rumbo de su negocio y
las solicitudes de sus clientes.

Por otro lado, dentro de la flecha grande
(que representa la empresa) se ven flechas
pequenas orientadas en diferentes direccio-
nes que representan lo que sucede dentro
de la empresa, entre departamentos, geren-
tes y unidades.

Las areas suelen ir en direcciones diferentes
al de la empresa, el célebre “cada quien va
por su lado”. Esto genera un gran desgaste
de energia internamente, da la impresion de
que cada quien tiene misiones y visiones di-
ferentes, hasta en ocasiones sucede que un
departamento realice actividades que van
contra los intereses de otra unidad.

Esta situacion es muy costosa tanto en
esfuerzos como en dinero para las empre-
sas, generando conflictos y el derroche de
recursos, las cuales deben resolver por un
lado con una mirada fija hacia el cliente a
través de estudios de mercado y que permi-
tan conocer sus necesidades y expectativas
(disminuir la brecha Z) y por otro lado, con
un trabajo interno para alinear las flechas
(direcciones de las areas), comunicando la
mision, vision y objetivos organizacionales
dentro de la propia organizacion (alinear fle-
chas pequenas dentro de la flecha grande).

Estos dos procesos son trascendentes para
pasar de una empresa en problemas a una
empresa exitosa: proceso externo de investi-
gacion y mercadeo, y un proceso interno de
comunicacion y alineacion.

Proceso externo: investigar necesidades del
cliente, esta practica es poco utilizada por
las empresas que insisten en usar mas la
intuicion y las experiencias pasadas que en
conocer e investigar gustos y tendencias de
los consumidores, lo que hace que las solu-
ciones sean las mismas carentes en muchos
casos de creatividad y se minimicen los cam-
bios de habitos en los consumidores.

El investigar recurrentemente las necesida-
des de los clientes hace que se alineen las
flechas de la empresa y del mercado (ver
esquema) lograndose un rumbo de éxito.

Proceso Interno: alinear toda la organiza-
cion en internalizar aspectos referentes a la
razon de ser (mision, vision, valores) hasta
llegar al conocimiento del plan de negocio
(estrategias competitivas) y los objetivos
anuales (presupuesto) a fin de que todas las
unidades sean capaces de dirigir su esfuerzo
en funcion de un logro comun. Esto no es
facil y requiere de gran liderazgo, trabajo en
equipo y mucha comunicacion.
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Proceso externo

Proceso interno investigacion de
de alinear _ mercado
Expectativas de

Departamentos y
Gergncias

Expectativas
de los clientes

Expectativas
de la empresa

Este segundo esquema muestra una empresa sana, donde no solo los intereses de la empre-
sa estan en sintonia con el mercado, sino que también los intereses de las unidades, geren-
cias, departamentos, etc., estan en la misma direccion. Lograr esta alineacion de esfuerzos
€S una via para garantizar el éxito empresarial.

Decia Abraham Lincoln: “si pudiéramos primero saber donde estamos, podriamos juzgar
mejor que hacer y como hacerlo”, es decir que, para definir la estrategia, el paso previo es
entender donde estamos.

Cuando piensas de forma estratégica conectas tus acciones
diarias con los objetivos del negocio y creas visiones y escenarios
futuros que puedes manejar a través de estrategias
competitivas e innovadoras
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La idea del pensamiento estratégico proviene
de Henry Mintzberg, un lider pensador en el
campo de la gestion estratégica. Mintzberg
considera a la creacion de una estrategia
como la concrecion y realizacion de una
vision. Es decir, el pensamiento estratégico
es un proceso mediante el cual una persona
aprende a convertir la vision de la empresa
en una realidad.

El pensamiento estratégico se trata de un
proceso reflexivo que determina la intencion
y el perfil de lo que la organizacion quiere
llegar a ser.

El pensamiento estratégico es quien determina
la estrategia a seguir.
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El pensamiento estratégico determina la pers-
pectiva futura de la empresa, a la vez que es-
tablece las bases sobre las que se asentaran
todas las decisiones de planeacion. Se enfoca
en los procesos que dan lugar al desarrollo de
la mision de la misma, su vision, sus princi-
pios, valores y estrategias.

Es un conjunto de herramientas Utiles que
todo lider o gerente debe cultivar, es una
inversion de valor incalculable, principalmente
porque el pensamiento estratégico tiene que
ver con la consecucion de unos objetivos y la
resolucion de sus problemas inherentes, den-
tro de un marco contextual concreto.

Poseer las técnicas que permiten el desarrollo
de un pensamiento estratégico es como tener
una llave para abrir la puerta que queremos.
Asi pues, cultivarlo es mucho mas sencillo de
lo que puede parecer. No es algo de genios,
es un resultado del trabajo y el sentido co-
mun. Recuerda, el pensamiento estratégico se
basa, esencialmente, en el conocimiento y el
analisis.

El pensamiento estratégico es un proceso de
razonamiento aplicado a sistemas o proble-
mas complejos, con miras a lograr un objetivo
concreto. Este tipo de razonamiento pretende



reducir la incertidumbre, minimizar riesgos
y maximizar oportunidades, a través de un
conjunto de multiples procedimientos de
analisis y aprendizaje.

Pensar estratégicamente significa sentirse
incomodos, insatisfechos, inquietos, atentos,
viendo lo que pasa a nuestro alrededor, inno-
vando y moviéndonos permanentemente. Por
tanto, es importante conservar la mente tran-
quila y serena, conociendo el “hacia donde
vamos”. Esto no es facil, requiere de mucho
esfuerzo y trabajo.

El pensamiento estratégico tiene como obje-
tivo saber anticiparse a los acontecimientos,
visualizar un destino, construirlo y alcanzar el
futuro que se considera mas conveniente para
una persona, sociedad, empresa o nacion.

€€ Un lider estratégico siente
amor por los datos. Por eso

compara las cifras y las contrasta
a fin de probar multiples hipotesis
antes de hacer conclusiones 77
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€€ La indecision es sin duda la
paralisis del analisis. Para ser
estratégico hay que actuar con

rapidez y tener procesos
que nos ayuden a actuar
de forma efectiva ))

Capacidades para el proceso estratégico

Warren Bennis, conocido estudioso del liderazgo, asegura que los directores generales de las
organizaciones que despliegan las cinco capacidades establecidas por el proceso estratégico,
obtienen el éxito. En este sentido, te invitamos a conocer cada una de ellas.

e La primera es la Vision. Capacidad para crear y expresar una vision obligatoria de un
estado deseado para las cosas, y de impartir claridad a la misma, a través de la
suscripcion de un compromiso con ella.

9 La segunda es la Comunicacion y alineacion. Capacidad para expresar la vision a los
miembros de la organizacion, consiguiendo el apoyo de sus multiples bases.

9 La tercera es la Persistencia, consistencia y enfoque. Capacidad para conservar el
rumbo de la organizacion, sobre todo cuando las cosas se ponen dificiles.

e La cuarta es la Delegacion de facultades. Capacidad para crear ambientes que
puedan explotar y encauzar las energias y las facultades necesarias para producir los
resultados deseados.

La quinta es el Aprendizaje de la organizacion. Capacidad para encontrar vias que le

6 permitan a los lideres supervisar los procesos de la organizacion, relacionar los resul-
tados con los objetivos establecidos, crear y usar informacion actualizada para la revision
de acciones pasadas y fundamentar las futuras, asi como decidir como y cuando la
estructura de la empresa y el personal clave, deben ser sujetos a reestructuracion o
reasignacion ante condiciones nuevas.
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La capacidad de diferenciar entre el pensa-
miento a corto y a largo plazo, y de lograr un
equilibrio entre los dos, es parte integral de
la estrategia.

Comprende la importancia de ambos tipos
de pensamiento y asi podras obtener la
combinacion correcta.

Si te concentras por completo en el éxito a
corto plazo, te arriesgaras al fracaso en el
largo plazo.

Por ejemplo, puedes descubrir que vendes
productos obsoletos o atacas mercados
cuyos requerimientos han cambiado. Si ha-
ces un indebido énfasis en la planificacion
a largo plazo, inevitablemente los negocios
resultaran perjudicados.

La clave es que te concentres en el presen-
te y vigiles el futuro para asegurar que las
buenas decisiones actuales sean benéficas
en el manana.

Ten confianza en el futuro, pero se realista
con respecto a lo que puedes lograr. Esfuér-
zate por cumplir las metas a largo plazo y
alcanzar resultados inmediatos.
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Considerar el largo plazo, ya que algunas
veces el cierre de una venta rapida no es
positivo para los intereses a largo plazo de
la empresa. Aunque esto pueda significar
gue te toque enfrentar una situacion dificil
con tu cliente a corto plazo, es mas probable
gue le proporciones la maxima satisfaccion
en el largo plazo.

Alcanzar el equilibrio adecuado entre el
pensamiento a corto y a largo plazo requiere
esfuerzo y disciplina. No es sorprendente
gue, a menos que un equipo esté decidido

a asignar tiempo a los asuntos estratégicos,
las tareas operativas de corto plazo tengan
siempre prioridad.

Programa el tiempo y los recursos apropia-
dos para las operaciones o la estrategia, y
nunca olvides respetar tu plan.

Por ejemplo, puedes decidir reservar tres
meses al desarrollo de una nueva estra-
tegia, dedicando dos dias a las reuniones
de arranque y un dia a la semana para las
posteriores.

Esto deja tiempo suficiente para que puedas
ocuparte de los aspectos operativos.



La estrategia es un proceso continuo. Recuerda, no puedes descuidar la planificacion en el
futuro. Programa un dia al mes para analizar con el equipo su mantenimiento y desarrollo.

Habla con los clientes regularmente y estudia los papeles de los miembros de tu equipo.

Trabaja en el plan con cierta frecuencia para conservar su frescura y asegurarte de que los
miembros del equipo permanezcan comprometidos y concentrados.

Esfuérzate por integrar el pensamiento estratégico en tu vida cotidiana. Toma decisiones
considerando las implicaciones a largo plazo.

Poseer las técnicas para desarrollar el pensamiento
estratégico es como tener las llaves para abrir las
puertas de lo que queremos
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El pensamiento estratégico en un mundo
cambiante es vital para que tu y tu empresa
conserven una posicion triunfadora.

Anticipate al cambio, no te limites a reac-
cionar frente a él. Adapta tu estrategia para
mantener a la organizacion en el ambito com-
petitivo. Analiza la posicion considerando los
diversos factores que impactan el negocio.
Una estrategia firme se deriva del analisis
del negocio.

Evalla las influencias del entorno, sus clientes,
Su competencia y sus capacidades internas,
antes de formar el plan estratégico.

Muchos factores pueden afectar el rendi-
miento de la organizacion.

Estudia la economia, la tecnologia y los
cambios legales y politicos relacionados con
la empresa, con miras a identificar nuevas
tendencias de producto y de mercado capaces
de influir en la planificacion.

La mayoria de las estrategias dependen de
lo que sucede en la economia local y global.
En primer lugar, investiga qué aspectos
podrian causar un impacto radical. Por
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ejemplo, si prevés un aumento en las tasas
de interés en los siguientes seis meses y su
posterior estabilizacion, podrias determinar
como y cuando invertir en el desarrollo de
nuevos productos. No olvides aplicar esta
informacion en tus presupuestos.

El ritmo drastico del cambio tecnolégico ha
tenido un enorme impacto en la mayoria de
las empresas.

La fusion de las técnicas de comunicacion
con la informacion digital, modifican con-
tinuamente la manera en que todos debe-
mos trabajar. Protégete contra cualquier
peligro o problema que introduzca la nueva
tecnologia, analizando los desarrollos tec-
noldgicos relevantes mas recientes.

Si es necesario, consulta un experto o fami-
liarizate con los informes de los analistas.
Pide a un integrante del equipo que lea
las revistas adecuadas y aporte actualiza-
ciones regulares, breves y concisas a sus
colegas.

Dado que un numero cada vez mayor de or-
ganizaciones operan dentro de marcos regu-



latorios, es crucial entender cuales son esos
reglamentos. En este sentido, se debe brin-
dar a los integrantes del equipo los documen-
tos de la politica interna de la organizacion y
lo que concierne a la legislacion nacional que

€€ Las competencias
que debe desarrollar un

regula las actividades productivas inherentes pensador estratégico son:

al modelo de negocio que desarrolla la empresa. pensamiento analitico,
pensamiento conceptual,

Hablar con expertos busqueda de informacion y

Si necesitas informacion acerca del posible orientacion al negocio )}
efecto de ciertos cambios legales o politicos

en tu plan estratégico, solicita el consejo de
un especialista o experto en la materia.
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Un paso muy importante para preparar estra-
tegias es tener claridad en las necesidades

y deseos de los consumidores del mercado,
por lo que un pensador estratégico siempre
debe tener evaluaciones reales que le per-
mitan disenar estrategias en funcion de
garantizar la satisfaccion y la fidelidad de los
clientes.

Lo que el cliente desea de ti como proveedor
es la fuerza impulsora de cualquier plan.
Analiza por qué sus clientes te comprany
cual es su ideal. Después, asigna prioridades
a sus necesidades para asegurarte de que
la organizacion brinde un mejor servicio.

Los clientes intercambian caracteristicas
de producto o de servicio por el precio que
estan dispuestos a pagar por ellos.

Juzgan también la calidad de su relacion
con los representantes de la empresa, y Si
los procesos comerciales satisfacen sus
demandas.

Para desarrollar la lealtad de tus clientes
debes entender sus criterios de compra.
Solicita las opiniones de los miembros de tu
empresa que tratan directamente con ellos,
y considera tanto a los clientes potenciales
como a los ya existentes.
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Averigua cual es la oferta ideal para tus clientes
en cuatro areas principales: producto, proceso,
personas y precio.

Solicita su opinidon en una entrevista, por te-
Iéfono o invitandolos a asistir a focus group.

Por ejemplo, un cliente interno puede infor-
marte por qué podria recurrir a otro provee-
dor para reemplazar su servicio. Estos puntos
conforman los criterios de compra y entran
en uno de los cuatro factores mencionados.

Después de identificar los criterios de compra
de tus clientes, el siguiente paso es decidir
cuales son mas importantes para ellos. Las
prioridades que fijes ahora afectaran tus
decisiones en etapas posteriores del proceso
de planificacion, con respecto a productos,
procesos, personas y precios.

Llegado el momento de decidir qué cambios
realizar para mejorar tu servicio, deberas re-
flexionar en torno a la importancia relativa de
los criterios entre si.

Recuerda, no debes trabajar arduamente en
puntos poco significativos para el cliente,
en especial si eso significa esforzarse menos
en lo que consideras crucial.



Si al equipo le resulta dificil acordar cuales
seran las prioridades en algunas areas,
solicita de nuevo la opinion de tus clientes
clave y, de ser necesario, utiliza la técnica
de lluvia de ideas para analizar las posibili-
dades.

Identifica las prioridades de tus clientes
anotando sus criterios en cuatro areas
fundamentales: producto (lo que provee |
empresa); proceso (cOmo es 'el’érvicio con
tus clientes); personas (calidad de‘qthenes
tratan con los clientes), y precio (costo para -
el cliente).
-

Observa qué querria clientes en
una de ellas. Por altimo, califica los crite-
rios del uno (01) al diez (10). Cuanto
sea la cifra, mas alta sera la prioridad.

.
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££ Para tener éxito en los
negocios, usted tiene que
diferenciarse. Su compania,
Sus unidades de negocios, las

actividades de las cuales usted
es responsable, todas deben
ser diferentes de las de
sus competidores))

Conocer la competencia

Las empresas exitosas son aquellas que, ademas de descifrar a sus consumidores o clientes,
son capaces de aprender y comprender a la competencia. Esta practica, mejora el pensamiento
estratégico y dota de mayores herramientas al momento de definir las estrategias competitivas.

Entender a tus clientes y satisfacer sus expectativas solo llevara al éxito si tu desempeno es
superior al de la competencia. Analiza las capacidades de los competidores para identificar
las posibles oportunidades y amenazas.

Estudiar a los competidores
Identifica los competidores mas importantes. Analiza sus practicas publicitarias y materiales

promocionales, asi como los productos y servicios que ofrecen.

Tus clientes pueden ser una fuente de conocimiento competitivo, I1o mismo que los empleados
provenientes de una empresa rival.

Elabora una grafica de la capacidad de los competidores, y asi podras saber en qué punto
se encuentran.
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Visualizar el futuro

La mayoria de las organizaciones contem-
plan a sus competidores como proveedores
de productos o servicios similares. Pero

en el futuro tal vez no sea asi. A menudo
hay mas de una forma de hacer las cosas.
Piensa en cuales son las probables deman-
das de los clientes en el futuro, e investiga
modos adicionales para satisfacerlas. Los
competidores haran lo mismo.

Evaluar oportunidades

Una vez terminado el analisis competitivo,
podras percibir con claridad dénde se ubican
las principales diferencias entre la capacidad
de tu organizacion y la de sus competidores,
en cumplimiento de las necesidades de los
clientes.

Una vez que tu organizacion logre acercarse
mas a sus clientes que sus competidores,
tendras la oportunidad de explotar este
hecho y, al hacerlo, venderas mas productos
y Servicios.

Identificar amenazas

En las areas donde su enfoque y sus capaci-
dades sean similares, el cliente no encontrara
ninguna ventaja particular al comprarle a tu
empresa o a tu competidor. Donde tus com-
petidores cuenten con una ventaja impor-

£4 A menos que seas diferente
de los demas, seras

reemplazable por tus rivales
de especialidad. Recuerda,

es mas importante ser
diferente que ser excelente ))

tante, tu empresa podra decidir reducir tal
amenaza en el momento de tomar
decisiones. Considera todas las posibilidades,
pues otras organizaciones haran lo mismo
al examinar sus clientes.

Recuerda, no emprendas accion alguna hasta
avanzar en el proceso de planificacion.

Utiliza tus descubrimientos para tomar
decisiones.
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Evaluar las habilidades y capacidades

La evaluacion de capacidades constituye un
proceso vital que todo pensador estratégico
debe desarrollar, puesto que no basta las
ideas creativas y visiones motivantes, para
estar en sintonia con las capacidades de la
empresa y sus reales posibilidades.

Las habilidades en analisis de procesos,
sistemas de informacion, recursos y equipos,
te permitiran planificar tomando en cuenta la
capacidad de tu organizacion. ldentifica las
areas por mejorar e intégralas posteriormen-
te al plan.

Examinar los procesos empresaria-
les internos

Los procesos empresariales deben ser efi-
caces. Examinalos en detalle y ubica cuales
requieren ser perfeccionados. Quiza debas
revisar o modificar el proceso de recepcion
y confirmacion de pedidos, los términos y
condiciones, incluyendo la distribucion de
los productos, asi como reevaluar su servi-
cio posventa. Busca si hay duplicaciones,
vacios y areas con quejas frecuentes.

Evaluar informacion

Examina lo bien que los sistemas de in-
formacion, computarizados o0 manuales,
proporcionan a las personas la informacion
correcta, en el formato y momento indicado.
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Solicita a los miembros del equipo que
senalen casos en que su trabajo se ha
atrasado por tener que dedicar un tiempo
preciso a cazar informacion que podria
haberse incluido en un informe o documento
normal y de facil acceso.

Quizas necesitas generar ideas para prepa-
rar una lista exhaustiva de vacios de infor-
macion. Por Ultimo, decide cual de estos
vacios impiden al equipo proveer un servi-
cio de primera, en especial si eso significa
esforzarse menos en lo que consideras
crucial.

£€4 Concéntrate en el presente
y vigila el futuro para asegurar

que las buenas decisiones
actuales sean benéficas
en el mananal)
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Examinar las habilidades del equipo
Solicita a los miembros del equipo que
hablen sobre sus fortalezas y debilidades
relacionadas con las necesidades de los
clientes. Intenta hacer que se sientan bien
acerca del proceso. Después de todo, habla
de formular una nueva estrategia que les
aporte mayores oportunidades y éxito en el
futuro.

Examina los recursos para asegurarte de
gue nada les impide ofrecer un servicio de
primera al cliente.

Por ejemplo, preglintate si las instalaciones
de oficinas, el espacio en tiendas y los al-
macenes, cumplen con los requerimientos
actuales y seran adecuados en el futuro.
EvalUa también las maquinarias, vehiculos
y equipos de computo.

Recuerda que ningun proceso empresarial
dura para siempre.

En un entorno cambiante, todos debemos
encontrar maneras para mejorar nuestras
habilidades.

Analizar fortalezas y debilidades

Empieza analizando la fortaleza de todos.
Después sera mas facil analizar las areas
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por mejorar, en particular si esclareces

las respuestas a las siguientes preguntas:
¢ Como ha cambiado tu trabajo desde que
empezaste a laborar alli? ;Como se po-
drian mejorar los rendimientos de la orga-
nizacion? ¢sLa empresa ofrece suficientes
servicios de capacitacion? ¢A veces enfren-
tas una situacion dificil y no sabes como
resolverla? Etc.

El analisis genera informacion muy rica.
Es importante extraer los elementos mas
valiosos o los que tendran mayor efecto en
la estrategia. Utiliza éste como el punto de
arranque del proceso de planificacion.

Convierte el conjunto de informacion reco-
pilada durante la etapa de analisis en una
matriz FODA, cuyas siglas corresponden a
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas. Este resumen ayuda a aclarar
los puntos de vista del equipo, actia como
un potente “impulsor” del plany proporcio-
na una manera de medir el progreso

€€ El diagnostico consta de
dos partes especificas: la externa

o analisis del entorno, y la interna
o analisis de la empresa))




Al generar por fin el plan estratégico, el resumen te aportara diversos elementos impulso-
res. Busca maneras en las que puedas utilizar las fortalezas de la organizacion, eliminar
las debilidades, explotar las oportunidades y evitar o superar las amenazas. Puesto que
has dedicado tiempo a analizar o que es importante para el cliente, y puedes confiar en

que el plan estara “impulsado” en base al cumplimiento de las necesidades de los con-
sumidores
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Lineamientos Estratégicos

Los lineamientos estratégicos son el con-
junto de conceptos que completan al marco
estratégico de una empresa. Se dividen en
permanentes, porque pueden cambiar en
un lapso de 10 a 20 anos, en ese espacio
estan los valores y la mision.

Luego estan los semipermanentes que pue-
den cambiar entre 5y 10 anos, estos son

la vision y las politicas de la empresa, final-
mente estan los lineamientos estratégicos
temporales que tienen un horizonte de me-
diano y corto plazo de 1 a 5 anos, alli estan
las estrategias competitivas, los objetivos y
las metas.

El trabajo de definicion de los lineamientos
estratégicos ocurre en las empresas en di-
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ferentes magnitudes y profundidades, pero lo
ideal es que una empresa defina los aspectos
permanentes y semipermanentes, luego de
forma frecuente, cada ano, elabore los linea-
mientos estratégicos temporales.

é€ Pareciera una paradoja,
pero mientras mas incertidumbre

existe, mas planificacion
estratégica se requiere ))




TEMPORALES

SEMIPERMANENTES
Pueden cambiar al Cambiar cada
cabo de 10 a 20 anos 5a 10 anos
Valores Vision
Mision Politicas

De corto, mediano y
largo plazo

Estrategias
Objetivos
Metas

Esquema general de la Planificacion Estratégica

Si tuviéramos que generalizar y hacer un esquema de los pasos secuenciales que deben
ejecutarse para hacer una planificacion estratégica en una empresa, pondriamos los aspectos
secuenciales de izquierda a derecha, los primeros deben ser los de caracter permanente y
semipermanente, los de la derecha son los que revisamos e intervenimos anualmente, de

esta forma:

==, =

Mision Vision Valores FODA

Lineamientos permanentes

y semipermanentes
MODELOS

MEDICIONES

VENTAJA
COMPETITIVA

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

Objetivos
Actividades
Tareas
Responsables
Fechas
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Veamos algunos detalles de cada uno de
ellos:

Mision

La mision es el propédsito de la empresa, por
proposito me refiero a entender para que
esta aqui, por que existe. Significa entender
cual es realmente el negocio, de modo de
concentrar todos los esfuerzos a objeto de
sustentar ese fin.

El propdsito es la razon por la cual existe la
organizacion, sea esta una empresa privada,
una institucion publica o una organizacion sin
fines de lucro.

La mision debe responder ¢por qué?, en vez
de limitarse a explicar lo que hace. Debe
aclarar desde el punto de vista de los clientes
cual es el negocio.

Las buenas empresas y organizaciones tie-
nen un propodsito profundo, trascendente y
noble que infunde entusiasmo y compromiso.
Las palabras en si no son tan importantes
como el significado que tienen en las perso-
nas de la empresa.

La mision debe contestar las siguientes pre-
guntas: ¢Cual es en verdad el negocio?, ¢Cual
necesidad real satisface desde el punto de
vista del cliente?, ¢Cual es su proposito?
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Existen autores que plantean que la mision
debe responder un abanico mas amplio

de preguntas, debe contestar en cuanto a
los productos: ¢qué necesidades van a ser
satisfechas?, en cuanto a los mercados:
¢quién va a ser atendido?, ¢quién es el
cliente?, y en cuanto a cobertura geografica
.doénde vamos a operar?. Evidentemente
muchas veces es dificil contestar todas las
preguntas en un enunciado de mision, de
forma de no hacerla larga.

Tal vez lo mas importante de desarrollar una
mision es el debate que se genera para su
definicion y la reflexion profunda que significa
tener claridad sobre el negocio.

€€ A través de la declaracion
de mision, las empresas fijan
el rumbo u ofrecen una guia

para que todos los miembros
de la organizacion puedan
tomar decisiones ))
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Es célebre el caso de Nike que en un trabajo
de definicion de mision, redescubrié que su
objetivo no era hacer ropa deportiva, tampo-
co era hacer productos deportivos, ni su de-
sarrollo y confeccion, ellos descubrieron que
su negocio era el marketing de la marca y eso
significd, después de definir su mision, que
deberian hacer outsourcing en sus plantas
de manufactura y dedicar todo el esfuerzo a
la marca, no a otras actividades diferentes.

Ese es el poder la mision, que focaliza el negocio
de la empresa en base al propdsito senalado.

Un ejercicio que parece trivial, pero tiene un
enorme impacto en el esclarecimiento de la
mision, es preguntarse ¢en qué negocio estoy?

Hoy por hoy la misma evolucion ha hecho que
empresas que antes estaban en el negocio del
café, por poner un ejemplo, en la actualidad
se definan como una empresa que esta en el
sector de los alimentos; empresas editoriales,
que hace 20 anos, estaban en el negocio de la
prensa escrita, hoy se definen como empresas
del negocio de la informacion.
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La vision es el segundo elemento de los linea-
mientos estratégicos, tiene una fuerza impor-
tante en la definicion estratégica.

La vision es la “imagen objetivo de la empresa
0 corporacion a ser alcanzada en un horizonte
de tiempo dado”, nos dice Antonio Francés, en
su libro Estrategia para la empresa en Ameérica
Latina (Ediciones IESA 2001).

La imagen del futuro donde se quiere ver la
empresa son los elementos de una vision.

Tiene el poder de figurarse a la organizacion en
el tiempo, a través de un proceso de concentra-
cion y creacion, es pensar en el resultado final.

Los tres elementos clave para desarrollar una
vision seductora son: proposito trascendente,
valores claves e imagen del futuro.
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Al redactar una vision, es frecuente iniciarla
con un: “Queremos ser...”, porque la vision
€s un sueno que todavia no se ha hecho
realidad. Debe ser atractiva y realizable,
pero sobre todo motivante, debe producirle
a quienes la leen un efecto de “yo quiero
acompanar este sueno”.

La vision senala el rumbo, da la direccion,
es la cadena o lazo que une el presente y el
futuro de la empresa. Es importante dentro
del proceso de planificacion estratégica por
ser uno de los lineamientos estratégicos

semipermanentes, pero también por tener un

poder enorme en el desempeno de cada una
de las personas, pues se aplica a nivel orga-
nizacional, pero también a nivel personal.

Pensemos por un instante en alguna per-
sona que tiene una vision de lo que sera su
futuro, su negocio o simplemente su familia,
ese sueno, esa proyeccion de lo deseado es
lo que se llama vision.

Muchos autores dan enorme importancia a
“visionar”, existen muchas experimentacio-
nes que comprueban que los desempenos
y logros de personas que “visionaron” son
muy superiores a los que no lo hicieron.

Visionar es sonar, proyectar el futuro que yo

deseo, eso hace que quienes suenan o0 visio-
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nan en el tiempo, logran desempenos supe-
riores, pues focalizan su energia y talento,
aumentan sus esfuerzos obteniendo como
resultado lo que antes habian visualizado.

Algunos autores lo llaman el poder de la
vision, pero yo mas bien lo entiendo como el
poder de la focalizacion sobre los elementos
qgue le conduciran a lo que desea, que pre-
viamente ha proyectado.

€4 Fs fundamental pensar,
sonar y visualizar el futuro,
especialmente en tiempos

dificiles. Una actitud positiva

hacia el futuro es, sin lugar a
dudas, el arma mas poderosa
para lograr cambios }J)

Joel Arthur Baker




Los valores son creencias profundamente arraigadas sobre ciertas cualidades deseables.

Los valores definen lo que es correcto o fundamentalmente importante para un grupo de
personas de una empresa, una comunidad o un pais, los valores suministran pautas para
nuestras opciones y acciones.

Los valores contestan las preguntas: ;Como comportarse dia a dia mientras cumplo con
la mision?

Los valores tienen que ver con el sentir de la gente. Son como la fuerza motriz detras del
proposito. Suministran la energia y el entusiasmo que les ayuda a las personas a sentirse
comprometidas cuando surgen dificultades.
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€€ | os valores son la fuerza

motriz detras de un proposito J)
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Cuando los valores personales coinciden
con los de la organizacion, hay mas compro-
miso, mas orgullo con respecto a la empresa,
en consecuencia, la calidad del trabajo se
mejora.

Los valores compartidos sirven para unificar,
contribuyen a garantizar la congruencia en
la manera como se comporta todo el per-
sonal de la empresa. Victor Guedez, (Etica
Gerencial, Editorial Planeta 2002) nos dice
que los valores corporativos son: “lo que se
cree, lo que se quiere y lo que se hace”, los
clasifica en dos grupos: los valores frecuen-
temente mencionados y los valores instru-
mentales.

Dentro de los valores frecuentemente men-
cionados senala: equidad, justicia, igualdad,
integridad, respeto, honestidad, transparencia,
no discriminacion, confianza, lealtad,
conservacion y seguridad. Dentro de los
valores instrumentales estan: disciplina,
bienestar, eficacia, eficiencia, calidad y
mejoramiento continuo.

En el ejercicio de planificacion estratégica
es comun, cuando una empresa no ha de-
sarrollado los lineamientos estratégicos, se
trabaje en una primera etapa, el desarrollo
de la mision, vision y valores.

Este ejercicio normalmente es una actividad
que se realiza con el nivel mas alto de la
organizacion (preferiblemente con los accio-
nistas incluidos) bajo la modalidad de trabajo
por grupos y busqueda de consensos.

€€ Los valores son el eje
central de la cultura en torno
a los cuales podemos ejecutar

cambios en nuestras vidas
y en nuestras empresas J)

Luiz Carlos Cabrera
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Valores Nicleo, la genética de las empresas

Cuando las empresas trabajan para determi-
nar sus valores, frecuentemente ocurre que
se inclinan mas por valores establecidos, que
son frecuentemente mencionados y no nece-
sariamente representan la verdadera natura-
leza de la empresa.

El concepto de valor ndcleo desarrollado por
James O. Collins y Jerry Porras en la Harvard
Business Review, en Octubre de 1996 titu-
lada: Building Your Company “s Vision (Cons-
truyendo la vision de su compania), muestra
que las empresas deben buscar su verdadera
genética, es decir no declarar valores fre-
cuentemente mencionados, sino mas bien
buscar la verdadera raiz, la forma real de ser
de las personas que conforman la empresa
y revelarla de tal modo que en el ejercicio de
la busqueda de los valores la empresa sea
capaz de identificar sus verdaderos valores
ndcleo, la empresa podra construir sobre
ellos, ya que reflejan de forma clara su real
naturaleza, su innegable genética.

El punto medular del trabajo de Collins plan-
tea que asumir valores que no son propios,
que son impostados, o0 que son “lo que qui-
siéramos ser” dista mucho de lo que en reali-
dad somos y podemos ofrecer.

Por ende, construir una estrategia y hacer
crecer a una empresa requiere que quienes

la conforman identifiquen a conciencia cua-
les son sus verdaderos valores y los aprove-
chen para buscar estrategias competitivas de
éxito.

Pensemos en una empresa que por su ge-
nética y sus valores reales es indisciplinada
y relajada, pero también es creativa e inno-
vadora, sin embargo, al definir sus valores
se puntualice la disciplina como un valor, al
realizar planes se va a encontrar que no se
cumplen, porque se construyd sobre valores
inexistentes.

Pero, si al contrario toma como valor la in-
novacion y la creatividad, es posible que se
pueda construir el éxito sobre la base de ese
valor que es genuino y se corresponde con su
verdadera naturaleza.

€6 Un valor, para ser un valor,
debe ser operacionalizado,
es decir conectado con un

comportamiento o forma de
actuar cotidiana que puede
ser incluso una historia J)
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Finalmente es bueno siempre tener en cuen-
ta que las aspiraciones son un componente
apropiado de su futuro o de su estrategia,
mas no representa un valor.

Algunas preguntas que nos pueden ayudar
a descubrir nuestros valores nucleos son:
¢Cuales son los valores centrales que usted
diria a sus hijos que defiende en el trabajo?,
jestaria dispuesto a defender ese valor nu-
cleo alin cuando en algin momento uno o
mas de ellos se convirtiera en una desventa-
ja para su empresa? Si usted fuera manana
a una nueva organizacion, en una linea de
trabajo diferente a la que ocupa hoy, ¢qué
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valores centrales o medulares incorporaria
a la nueva organizacion independientemen-
te de cual sea la industria?, ¢seguiria usted
viviendo con estos mismos valores nucleo?,
Jpuede imaginarlos validos para dentro de
los proximos 50 anos como lo son hoy?



El Diagnostico Estratégico

El diagnostico es, al igual que la definicion que
recibe en medicina, un elemento inicial a partir
del cual se desarrollan estrategias de mejora, bien
sea para el ser humano o para las empresas.

El diagnostico estratégico, sirve de marco de
referencia para el analisis de la situacion ac-
tual de la empresa o institucion, tanto interna-
mente como frente a su entorno.

Pensemos que vamos al médico porque tene-
mos un dolor en una rodilla, seguramente nos
llenara una historia clinica, luego nos solicitara
estudios de laboratorio, para lo cual tomara
examenes de sangre y también nos mandara
a hacer una radiografia, con esos elementos el
médico podra definir un diagnostico y formular
una estrategia de mejora.

Es igual en el mundo empresarial, antes de
realizar una estrategia es comun hacer diag-
noésticos que puedan levantar la situacion
competitiva, estos se pueden efectuar con una
metodologia basica, pero si la empresa tiene
experiencia, es de gran magnitud o reviste
mayor complejidad se puede complementar el
diagnostico con estudios adicionales.

€64 Cada empresa es Unica
y diferente, por ello es
necesario hacer un diagnostico

para determinar el
perfil estratégico de
nuestro negocio JJ




Es usual desarrollar una FODA, la cual consiste en listar las Fortalezas, Oportunidades, Debili-
dades y Amenazas que presenta la empresa.

Dos de estos elementos que son de caracter interno de la empresa: Fortalezas y Debilidades,
es decir, son inherentes al desempeno y a los aspectos propios de la empresa.

Los otros dos: Oportunidades y Amenazas son los aspectos relacionados con el exterior, son
los referidos al entorno.

Oportunidades

Debilidades

Es importante comentar dos aspectos basicos a la hora de elaborar la FODA, primero, las
fortalezas y debilidades tienen que ser necesariamente de la empresa, estan bajo el control
de la organizacion; las oportunidades y amenazas son de caracter externo, estan fuera del
dominio de la organizacion.

El segundo punto vital sobre la FODA, esta relacionado con el momento de diagnosticar

algun aspecto de la empresa, es equivocado pensar que aquello que no es debilidad es
una fortaleza, vale decir, no porque alguna area de la empresa no sea una debilidad quiere
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decir que es una fortaleza.

Esto tiende a confundir, pero siempre pongo
un ejemplo que ayuda a entender: si yo no
padezco de ninguna enfermedad (que es una
debilidad), no quiere decir que mi cuerpo y mi
salud sean una fortaleza. Por lo cual defini-
remos como una fortaleza al desempeno de
un area que sea marcadamente superior con
respecto a otras empresas.

Para hacer el diagnéstico es comun hacer la

FODA. Pero también se puede completar con
otro tipo de estudios que ayudan a mostrar la
posicion competitiva de la empresa.

Por ejemplo, es comln en consumo masivo
completar estos diagnésticos con informa-
cion sobre market share, posicionamiento de
la marca por sector, crecimiento de las ven-
tas en unidades, analisis del entorno econo-
mico, tendencias de la industria, top off mine,
benchmarking, etc.

Cada tipo de industria usa estudios que le
permiten complementar la FODA para tener
un mejor diagnostico y poder preparar estra-
tegias competitivas mas acertadas.

La industria editorial complementa su FODA
al hacer diagnosticos con estudios de lec-

toria, perfil del lector, datos de circulacion,
share del mercado publicitario y datos de la
circulacion propia y de los competidores.

Igualmente analiza las tendencias mundiales
del mercado de la prensa y lo contrasta con
los indicadores nacionales. También se pue-
de complementar con habitos de consumo
de otros medios y estudios de intereses de
los consumidores.

Mientras mas afinado y profundo sea un
diagnostico mejor seran las estrategias que
se generen, si éste se limita sélo a un analisis
FODA, se pierde la oportunidad de ser mas
eficaz y acertado en la elaboracion de las
estrategias competitivas.

Un buen diagnostico estratégico, debera dis-
poner no solo la matriz FODA, sino un conoci-
miento adicional de los competidores, de la
situacion interna de la empresa en cuanto a
clima organizacional, conocer de su cultura,
al igual que las capacidades internas. Tam-
bién fortalece mucho cuando se tienen estu-
dios de preferencias del consumidor, y métri-
cas adicionales de marcas y consumos.
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€4 El pensador estratégico sabe
que identificar las fortalezas
y debilidades, asi como las

oportunidades y amenazas

de su empresa le permitira

sacar el mayor provecho de
las ventajas competitivas))

* Debilidades
° Oportunidades
> Fortalezas

B BN A UDITORIA EXTERNA DEL ENTORNO

Analisis del entorno econémico, politico, social. Tendencias internacionales,
tendencias de la industria

L S AUDITORIA INTERNA
1
1

Recurso humano con el que se cuenta para emprender la estrategia. Competen-

Diagnostico cias y capacidades

SUEEERD N COMPETENCIA (INTELIGENCIA COMERCIAL

Estudios, share de mercado, datos top of mind, mediciones de preferencias, etc

aiaiid CULTURA CORPORATIVA (MISION, VISION, VALORES

il VENTAJAS COMPETITIVAS
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La Ventaja Competitiva

Un paso previo antes de definir las estrate-
gias es entender cual es mi ventaja competitiva,
es decir que es lo que yo tengo que me hace
atractivo a los ojos del consumidor y logra la
preferencia mia ante los competidores, este
aspecto parece sencillo, pero no lo es.

Una ventaja competitiva constituye una des-
treza o habilidad especial que logra desarrollar
una empresa, que la coloca en una condicion
de preferencia a los ojos del mercado.

Es un factor diferencial en las caracteristicas
de una empresa, un producto o servicio que
los clientes, consumidores o usuarios perciben
como Unico y determinante.

Normalmente tiene su origen en una fortaleza,
debe ser dificil de imitar por el competidor y
debe ser sostenible en el tiempo.

¢Como desarrollar ventajas competitivas? La
blsqueda de ventajas competitivas ha clasifi-
cado estas en: introvertidas, que son aquellas
qgue la empresa desarrolla centrada en si
misma; y extrovertidas, que son las que se
buscan fuera de la empresa, pueden ser cen-
tradas en el entorno o en los competidores.

Pongamos algunos ejemplos: imaginemos
que una empresa de consumo mMasivo con un
gran poder de distribucion compra otra em-

presa de alimentos e incorpora un nuevo pro-
ducto a su portafolio, en este caso estamos
en frente de una ventaja competitiva basada
en la empresa (su poder de distribucion).

Pero, ahora pensemos que otra empresa
entra en un nuevo mercado, lo investiga y de-
cide probar con un producto a menor precio
con valores agregados que no dan los otros
competidores de esa plaza, en este caso
estamos frente a una ventaja competitiva
extrovertida centrada en el competidor.

Las empresas deben tener claro cual es su
ventaja competitiva y basar sus estrategias
en esa ventaja.

€4 Una ventaja competitiva es
aquel rasgo diferenciador

que proviene de una
fortaleza y es dificil de imitar
por los competidores }J)
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Generacion de estrategias

La generacion de estrategias es el proceso
siguiente luego de trabajar el diagnostico.

En esta etapa se requiere de dos insumos
importantes.

Por una parte, se debe tener definido el diag-
noéstico estratégico. Cabe senalar que mien-
tras mas exhaustivo sea el diagnéstico, mejor
sera el diseno de las estrategias. Para tal fin
se emplean herramientas como: la matriz
FODA, un analisis de mercado, la participa-
cion de los competidores, el conocimiento

de los consumidores, las proyecciones de las
tendencias de la industria, entre otras.

El segundo insumo se origina al conocer con
claridad cual es la ventaja competitiva de la
empresa, permitiendo apalancar las estrate-
gias de éxito en su ventaja competitiva.

Comunmente, las empresas se pueden
apoyar en la construccion de las estrategias
utilizando modelos de expertos en el tema
estratégico, como por ejemplo: el modelo de
las cinco Fuerzas Competitivas de Michael
Porter, el Modelo de BCG aplicado a su
negocio, asi como el modelo de las siete
areas: empresa-competidor-mercado,
adaptado por Alejandro Rivera.

Existen muchos otros modelos como el de
la Matriz GE -que es una ampliacion de la

matriz de BCG-, o el Modelo de las siete “S”
de McKinsey. Todos ellos aportan impor-
tantes insumos para poder desarrollar en
definitiva una estrategia exitosa en el ambito
organizacional.

En las proximas paginas te explicaremos los
principales modelos empleados para entender
la situacion competitiva de una empresa 'y
realizar un diagnostico integral de la misma
para el diseno de estrategias.

£4 Mientras mas exhaustivo y
amplio sea el diagnostico

mejor sera el diseno de las
estrategias competitivas))
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Pareciera que definir una estrategia requiere
de la habilidad de pensar en innumerables
posibilidades. Ello debido a que cada empresa
tiene una posicion competitiva, una cadena
de valor y una cantidad de recursos diferentes
a las demas, a lo que podemos sumar una
valoracion del cliente heterogéneo para los
productos y servicios que ofrece.

Michael Porter es el principal académico y
experto del mundo de la estrategia. Es re-
conocido por haber sintetizado tres formas
para competir: el liderazgo en costos, la seg-
mentacion y diferenciacion. Adicionalmente,
Porter desarrollo el modelo de evaluacion
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ampliada a través del reconocimiento de cinco
fuerzas que amenazan la competitividad de
una empresa.

Porter preciso que existen estrategias
genéricas que en principio aplican a cual-
quier empresa, siendo exitosas porque
generan un valor para el cliente, de quien
se espera que siempre las demandara.

El las definio en dos categorias:
estrategias de bajo costo y estrategias
de diferenciacion.

Las estrategias de bajo costo aplican cuan-
do una empresa apunta a un mercado obje-
tivo amplio, por ende este tipo de estrategia
busca crear un liderazgo en costos. Esta
estrategia explota agresivamente las oportu-
nidades de reduccion de costos a través de
las economias de escalas y del aprendizaje



acumulativo (reduccién de costos por curva
de experiencia) en la compra y fabricacion.

En general requiere de inversiones minimas
en investigacion y desarrollo, en generacion
de marcas y en valores agregados.

Las empresas que optan por estrategias de
“liderazgo en costos” fijan precios mas bajos
en sus productos y servicios que sus rivales,
y apuntan a ganar la mayoria del mercado
atrayendo a los clientes sensibles al precio.

La estrategia de bajo costo trabaja fuerte-
mente la estructura de costos, de forma

de reducirla en forma creciente. Algunos
ejemplos de este tipo de empresas son: Wal-
Mart, Makro, Exito en Colombia, Kola Real,
PriceSmart, entre otras.

Las estrategias de diferenciacion parten del
posicionamiento de un producto principal-
mente en mercados masivos, a través de la
distincion de una caracteristica Unica y exclu-
siva del mismo. Asi pues, la diferenciacion a
gran escala puede lograrse mediante el dise-
no de los productos, la tecnologia, la imagen
de la marca, el servicio, la distribucion, etc.

Este enfoque de “diferenciacion” va dirigido
a un mercado que esta dispuesto a pagar
por ese factor diferencial un precio adicio-

nal, sea este factor una marca, un servicio

o algun valor agregado que sea unico. Ejem-
plos de empresas segmentadas son: Walt
Disney, Nike, Starbucks, Punta Cana Resort
& Club en Republica Dominicana, Coca Cola,
Avon Cosmetics, entre otras.

En conclusion, estas dos formas de tener
éxito requieren de estrategias fundamental-
mente diferentes.

El “liderazgo en costos” obliga a: generar
mejoras continuas en fabricacion, reduccion
y optimizacion de uso de materias primas,
compras a menores precios y una estructura
organizacional y un sistema de control que
incentive el ahorro.

Por otra parte, la estrategia de “diferencia-
cion” requiere un énfasis en buscar valores
agregados, generar un portafolio de intangi-
bles y factores Unicos que hagan preferida a
la empresa sobre sus competidores.

Destacan dentro de estas estrategias: el ser-
vicio, las garantias, la imagen, el prestigio, la
funcionalidad, el valor psicologico y el peso
de las marcas.

Dentro de las estrategias de “diferenciacion”

existe una variable dentro de ellas mismas:
la segmentacion o enfoque.
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€€ Las estrategias de diferenciacion
parten del posicionamiento de
un producto, a través de la

distincion de una caracteristica
unica y exclusiva del mismo yy

Es decir, ir a un target (publico objetivo) mas
especifico dentro del conjunto de factores
diferenciales que son ofrecidos.

Por ejemplo, un restaurant puede competir

con precios bajos y estaria apuntando a una
estrategia de costos, pero podria estar ubi- ¢ 5
cado en una zona excl_usiva de la ciudad y ’ ESTRATEGIAS
tener un chef reconocido, por lo cual estaria DE PORTER !
segmentandose a un target de mayor poder
adquisitivo y que busca comida de calidad.

Esta seria una estrategia de segmentacion.

DIFERENCIACION ENFOQUE

La tercera opcion seria que ese restaurant,
ubicado en una zona exclusiva de la ciudad,

con un chef reconocido, ofreciera un menu _ _
(ani tarianos: ante | | estari El modelo de Michael Porter establece que existen
organico y vegetarianos; ante lo cual estaria 3 estrategias genéricas que en principio aplican a

mos en una estrategia segmentada y dife- todas las empresas: a) Liderazgo en costos,
renciada (enfoque). b) Diferenciacion y ¢) Enfoque
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Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Dentro de los parametros que se usan para
ampliar el entendimiento competitivo de la
empresa, diversos autores han desarrollado
modelos que permiten localizar la empresa
frente a sus competidores y dibujar de alguna
manera alternativas estratégicas.

El modelo mas reconocido es el de Michael
Porter, quien, en la década de los ochenta,
en su libro Competitive Strategy, desarroll6 su
famoso Modelo de las 5 Fuerzas Competiti-
vas, que ilustra como la empresa debe situar-
se para competir.

El aporte de Porter fue que amplié el horizon-
te e hizo entender a los que realizan analisis
de competitividad que las empresas no sélo
compiten con sus tradicionales competidores
de su industria, sino que también lo haceny
son vulnerables ante otras fuerzas.

Un analisis profundo puede indicar que estas
fuerzas pueden ser de gran importancia para
evaluar el verdadero entorno competitivo.
Porter en su modelo (ver diagrama) amplia

el analisis incorporando en la competencia
interna lo relativo a los nuevos competidores,
el poder de los proveedores, el poder de los
compradores y finalmente la amenaza de los
productos sustitutos.

El modelo de Michael Porter para la elabo-

racion profunda de un diagnostico, se ha
convertido en una herramienta adicional que
genera valor al momento de hacer la planifi-
cacion estratégica, porque muestra diversas
perspectivas del diagnoéstico estratégico.

£{£ Los lideres jamas pierden
su concentracion y foco,
tienen los ojos fijos en la

imagen total y en los
objetivos trazados ))

¢ Qué clase de fuerzas competitivas
enfrentan los miembros de la industria

y qué intensidad tiene cada una?

El caracter y fortaleza de las fuerzas compe-
titivas nunca son las mismas en cada in-
dustria. EI modelo de competencia de cinco
fuerzas de Michael Porter es, por mucho, la
herramienta mas poderosa y de mayor uso
para diagnosticar de manera sistematica
las principales presiones competitivas en un
mercado y evaluar la fortaleza e importancia
de cada una.

Este modelo sostiene que las fuerzas compe-
titivas que afectan la rentabilidad de la indus-
tria trascienden la rivalidad entre competido-
res e incluye presiones que nacen de cuatro
fuentes coexistentes.
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Las cinco fuerzas competitivas incluyen:
1. la competencia de vendedores rivales,
2. la competencia de nuevos participantes a la industria,

3. la competencia de los productores de productos sustitutos,
4. el poder de negociacion de los proveedores y,
5. el poder de negociacion de los clientes.

El uso del modelo de cinco fuerzas para determinar la naturaleza y fortaleza de las presiones

competitivas en una industria, implica determinar cada fuerza, su riesgo para su empresa y
el impacto que puede tener en los negocios.

PRODUCTOS SUSTITUTOS

Presiones competitivas provenientes de fabricantes de productos sustitutos:

e Disponibilidad de alternativas para los productos y servicios a un precio igual o
menor.

e Desempeno relativo en relacion al precio.

PROVEEDORES

Presiones competitivas del
poder de negociacion de los
proveedores:

e Concentracion de provee-
dores.

e Influencia de los proveedores
en el precio final.

e Costo de cambiar de
proveedor.

e Posibilidad de integracion
vertical hacia abajo.

COMPRADORES/CLIENTES

Presiones competitivas del
poder de negociacion de los
clientes/proveedores:

e Concentracion de los compra-
dores y volumen de compra.

e Utilidades del comprador
(bajas utilidades implican alta
sensibilidad al precio).

e Costo de cambiar de proveedor
e Informacion que dispone el

comprador.
P N

NUEVOS ENTRANTES

Presiones competitivas de la amenaza de la entrada de nuevos rivales:
e Niveles requeridos de inversion
de capital.

e Economias de escala.
e Acceso a canales de distribucion.

.
.
o*

*

o
-
o *

Y RIVALIDAD ™.
INTERNA
* Presiones competitiva
de otras empresas

que compiten
.,, €n tu mercado. .

*

-
.

.

.

.
.
*
.

e Nivel de diferenciacion de productos.
e Ventajas absolutas en costos.

e Politicas gubernamentales (licencias,
regulaciones, subsidios).
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Determinar si cada una de las fuerzas com-
petitivas da origen a presiones fuertes,

moderadas o débiles, fija el escenario para
evaluar si en general la fortaleza de las cin-
co fuerzas procura una buena rentabilidad.

¢Es mas fuerte de lo “normal” el estado de
la competencia en la industria? ¢ Es razo-
nable que las companias de esta industria
esperen ganancias decentes a la luz de las
fuerzas competitivas prevalecientes? ¢Al-
gunas fuerzas competitivas son lo bastante
poderosas para minar la rentabilidad de la
industria?

El caso mas extremo de una industria poco
atractiva competitivamente es cuando las
cinco fuerzas producen presiones compe-
titivas intensas: la rivalidad entre los ven-
dedores es vigorosa, las débiles barreras de
entrada permiten que los recién llegados
obtengan participacion del mercado, la
competencia de los sustitutos es in-
tensa y tanto los proveedores como los
clientes ejercen un considerable poder de
negociacion.

Las presiones competitivas de fuertes a in-
tensas provenientes de las cinco direcciones
casi siempre generan que la rentabilidad de
la industria caiga a niveles casi inaceptables,
con frecuentes pérdidas para muchos miem-

bros de la industria y quiebras inevitables.

No obstante, una industria puede ser poco
atractiva competitivamente aunque no sean
intensas las cinco fuerzas. Las presiones
competitivas intensas provenientes de solo
una o dos de estas cinco fuerzas pueden
bastar para destruir las condiciones de una
buena rentabilidad y provocar que las em-
presas salgan del negocio.

Como regla, la fuerza competitiva de mayor
intensidad determina la medida de la presion
competitiva sobre la rentabilidad de la industria.

Asi, al evaluar la fortaleza de las cinco fuer-
zas globales y su efecto sobre la rentabi-
lidad de la industria, los administradores
deben observar a las de mayor intensidad.

Tener mas de una fuerza fuerte no empeora-
ra el efecto sobre la rentabilidad de la indus-
tria, pero si significa que la industria tiene
que enfrentar muchos retos competitivos.

En ese sentido, una industria con tres a cinco
fuerzas fuertes es todavia “poco atractiva”
para competir. Condiciones especialmente
intensas parecen ser la norma en la manu-
factura de llantas, ropa y aerolineas comer-
ciales, tres industrias en que es tradicion
que los margenes de utilidad sean pobres.
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En contraste, cuando el efecto colectivo de las cinco fuerzas competitivas es de
moderado a débil, una industria es atractiva competitivamente en el sentido de que el
miembro promedio de la industria puede esperar razonablemente buenas ganancias y
un buen rendimiento de la inversion.

En el ambiente competitivo ideal para obtener ganancias superiores, tanto proveedores
como clientes tienen posiciones de negociacion débiles, no hay buenos sustitutos, las ba-
rreras de entrada son altas y la rivalidad entre los vendedores presentes genera presiones
competitivas s6lo moderadas.

La competencia débil es el mejor de los mundos posibles para las empresas nuevas, pues in-
cluso suelen obtener ganancias decentes; si una empresa no obtiene ganancias decentes
cuando la competencia es débil, su perspectiva comercial es sin duda sombria.

En la mayoria de las industrias, la fortaleza colectiva de las cinco fuerzas competitivas se
halla en algun punto cerca la mitad de ambos extremos, entre lo muy intenso y lo muy
débil, por lo general va de un poco mas fuerte que lo normal a un poco mas débil que
lo normal, y suele permitir que las empresas bien administradas con estrategias solidas
obtengan ganancias moderadamente atractivas.
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Esta matriz fue desarrollada en los anos 70
debido a la creciente situacion en la cual las
grandes corporaciones de los Estados Uni-
dos tenian muchos negocios en sus portafo-
lios de empresa.

La empresa consultora Boston Consulting
Group (BCG), desarrolldé una primera matriz
donde relaciond en un eje, la participacion
del mercado y en el otro el indice de creci-
miento del mercado.

El enfoque de la consultora BCG, para el
analisis de cartera, se logro tras observar
que las empresas con muchas divisiones

y productos tienen una ventaja clara sobre
empresas no diversificadas, ya que unida-
des mas productivas financian y “subsidian”
unidades menos productivas.

Esto puede ocasionar que una empresa
diversificada pueda demorar el crecimiento
de una division para alimentar la expansion
de otra.

Esta relacion entre estas variables genera
cuatro cuadrantes en el modelo que son
de gran importancia practica para hacer
evaluaciones.

Los cuatro cuadrantes son: primero, el de
baja participacion de mercado (market share)

y alto crecimiento de mercado, que es el
cuadrante de arriba a la derecha, que llama-
ron “Interrogacion”; segundo, un cuadrante
qgue es el de alta participacion de mercado
y alto indice de crecimiento, que llamaron
“Estrellas”, se encuentra arriba a la izquierda;
un tercer cuadrante que es el de alta parti-
cipacion de mercado y bajo crecimiento del
mercado que llamaron “Vaca Lechera”, se
ubica abajo a la izquierda; y el cuarto cua-
drante de baja participacion de mercadoy
bajo crecimiento que llamaron “Perro”, que
se encuentra abajo a la derecha.

Alta participacion de mercado

Baja participacion de mercado

Alta participacion de mercado
y bajo crecimiento del mercado

Baja participacion de mercado
y bajo crecimiento
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BOSTON CONSULTING GROUP

ALTO

Signos de interrogacion

Mercado nuevo
? 0 en crecimiento
Participacion de
L mercado inadecuada

Se necesita inversion
de capital

BAJO

ALTA BAJA

Dentro de estos cuatro cuadrantes las empresas deben ubicar sus productos; de la mis-
ma forma las corporaciones pueden clasificar sus empresas en un grafico similar; a fin de
evaluar cual es la posicion competitiva de la cartera de productos o del portafolio de em-
presas. Para luego determinar cual es el camino que deberian tomar, basando sus decisio-
nes en funcion de las dos variables comentadas anteriormente: participacion de mercado y
porcentaje de crecimiento de la industria.

A partir de este punto se pueden tomar decisiones como por ejemplo: inyectar recursos,
ampliar el portafolio de productos o simplemente eliminar productos o empresas. Este mo-
delo fue muy famoso y Gtil para analizar las diferentes unidades estratégicas de negocios y
evaluar con cuales quedarse y cuales eliminar.
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é£ El modelo estratégico BCG se
enfoca en el crecimiento de
los negocios en el mercado y
por tanto considera que la taza

de crecimiento es el indicador
clave que muestra la atraccion
que la industria ejerce sobre
cada negocio ))




Este modelo es recomendable para empresas de consumo masivo que tienen un amplio
portafolio de productos y también para corporaciones que tienen diferentes unidades de
produccion o empresas diferentes.

El modelo permite no sélo asignar productos al diagrama, sino que el tamano del circulo
que representa cada producto o empresa dentro del grafico simbolice el tamano del negocio,
ya sea por ingresos o por utilidad.

BOSTON CONSULTING GROUP

ALTO
Signos de
Estrellas interrogacion =«
F —1»
Escindir
«— D
indice de
crecimiento
del mercado
Vacas - "
lecheras /-\ E Perros (0\
C°
G —
Escindir
BAJO
ALTA Participacion de Mercado Relativa BAJA
Posicion Actual ‘ Posicion Futura
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Es comUn que una empresa que haga planifica-
cion estratégica y tenga buenos resultados, se
pregunte ¢comMo hago para crecer?, qué cosas
debo hacer?, stengo que lanzar productos nue-
vos?, ¢debo lanzar el mismo producto, pero en un
nuevo mercado?

El investigador y experto en estrategia Igor Anssof
(“Strategies for Diversification”, Harvard Business
Review) generd una matriz donde relaciona dos
variables: Producto: actual y nuevo; con Mercado:
actual y nuevo, esto genera cuatro cuadrantes.

Luego de investigar miles de empresas que han
tomado diferentes caminos tabuld sus resultados
y los expuso de la siguiente manera.

Siempre tendra un porcentaje de éxito una estra-
tegia que apunte a fortalecer el mercado actual
con el producto actual, con un 75% de éxito, a lo
cual le llamamos “penetracion del mercado”, es
decir, es una estrategia de “ordenar al maximo” a
la vaca.

La segunda estrategia en orden de importancia
por el éxito logrado es: producto nuevo en el metr-
cado actual con 45% de éxito, eso significa “am-
pliar el portafolio” en el mercado que actualmente
atiende.

La tercera estrategia en orden de éxito es: produc-
to actual en nuevo mercado “ampliar mercado”,

estrategia que logra un 35% de éxito y finalmente
la cuarta en orden de éxito es: producto nuevo en
mercado nuevo “inventar en otro mercado” que
cuenta con solo un 25% de éxito.

Todo esto nos lleva a concluir que al momento
de disenar estrategias, podemos caer en un
tipico error que es el “éxtasis creativo” que sig-
nifica que nos entusiasmamos con crear ideas
y negocios, generamos un portafolio de ideas
para crecer, pero descuidamos nuestro propio
espacio de crecimiento “mercado actual y pro-
ducto actual” por buscar atractivos en otras
estrategias mas retadoras e interesantes, pero
abandonando el core business y la capaci-
dad de explotar al maximo nuestro mercado y
nuestro producto.

Esto nos apunta a que sigue siendo la estra-
tegia optima “explotar” al maximo la relacion
producto actual en el mercado actual, lo cual
supone agotar las posibilidades estratégicas
con mis productos actuales.
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€€ Para poder crear modelos
y competir en el mercado es
necesario tener presente cuales

son los objetivos que se
quieren alcanzar para luego
generar estrategias ))




Un esquema sencillo para replantear la estrategia

En esta ocasion, quiero mostrarles un esquema sencillo, el cual aporta bastante informacion
y es practico y facil de aplicar incorporado un analisis adicional a la evaluacion competitiva
que se hace previa a la definicion de las estrategias.

Visualicemos, por un momento, en el esquema anexo los tres circulos que se intersectan en
diferentes puntos, y que permiten diferenciar 7 areas distintas.

Piense que el circulo de la izquierda representa su empresa o su negocio, el circulo de la de-
recha la competencia y el circulo de abajo representa el mercado o los consumidores.

Vamos a revisar cada una de las areas enumeradas del 1 al 7, para aproximarnos a lo que
cada una representa dentro del esquema propuesto:

MI COMPANIA LA COMPETENCIA

EL MERCADO
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corresponde a todo lo que esta den-
tro de mi empresa que no tiene la competen-
cia, y que tampoco es exigido por el mercado,
es decir, son mis propias ineficiencias, son
mis improductividades, son cosas que tiene
mi empresa y que debo tratar de eliminar.
Preglntese por un momento cuantas cosas
de su empresa son del area 1, por ejemplo,
maquinas obsoletas, activos improductivos,
burocracia que no agrega valor, etc.

significa lo que posee mi empresa
y también mi competencia, pero el mercado
no lo requiere, por ejemplo altos costos en
seguridad, que se trasladan al consumidor
final. Se refiere a aspectos inherentes al tipo
de industria, que no son importantes para el
mercado. Esta area no da ventajas competi-
tivas de ningun tipo, no agrega valor y proba-
blemente reste recursos. Es poco lo que se
puede hacer sobre el area 2.

son los aspectos que posee la com-
petencia 0 mis competidores, y que mi em-
presa no tiene. Sin embargo, son cosas que
no requiere el mercado y en consecuencia
son las improductividades de mi competidor,
tales como maquinas descontinuadas, inven-
tarios improductivos, etc.

representa un area vital para mi
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empresa, son los aspectos valorados por mis
clientes. Es una ventaja competitiva en razén
de que intersecta necesidades del mercado
con cosas que puedo ofrecer y, que ademas
me diferencian de la competencia, como por
ejemplo un programa especial de fidelidad
para mis clientes que la competencia no
posee, una tecnologia de punta que hace
gue mis operaciones sean mas eficientes

y rentables, etc. Lo ideal es aumentar las
actividades, productos y servicios del area 4,
para que mi empresa sea mas fuerte en su
relacion con los clientes.

reldne los aspectos ofrecidos por mi
empresa que también ofrece la competencia
y los demanda el mercado. Es decir, repre-
sentan el producto o el servicio basico de mi
empresa, sin que por ello constituya una ver-
dadera ventaja competitiva. Un ejemplo del
area 5, es comunicarme desde mi celular con
un abonado de otra compania telefénica, to-
das las empresas de telefonia celular ofrecen
este servicio, en consecuencia no representa
ventaja competitiva alguna. En conclusion,
las areas 5 representan producir o prestar
el servicio o producto basico, no hay ventaja
con respecto a la competencia. (un restau-
rante ofrece comida, un hotel alojamiento, es
decir no hay ninguna ventaja en la oferta de
servicio).



son las ventajas competitivas de la
competencia, son aspectos que tienen mis
competidores, lo que lo diferencia de mi ofer-
ta y que son valorados por el mercado, cons-
tituyendo las ventajas competitivas de ellos.
Si mi empresa busca también satisfacerlas,
entonces pasaria a ser area 5 donde todos
dan ese producto o servicio y dejaria de re-
presentar una ventaja para ninguna empresa
(un buen ejemplo de esto se dio en la banca,
en una época inicial un valor agregado fue la
posibilidad de la consulta telefonica, segui-
damente el uso del Internet, etc.; hoy al ser
ofrecidos estos servicios por casi todos los
bancos, ya no representa una ventaja compe-
titiva y pasa a ser area 5 de la banca).

representa aspectos del mercado

que no son satisfechos por mi empresa, pero
tampoco por la competencia, son las oportu-
nidades del mercado. La empresa que quiera
hacerse mas competitiva debe buscar areas
7 y darselas a los consumidores primero que
la competencia para convertirlas en areas 4,
es decir, las tan preciadas ventajas competi-
tivas.

Este esquema usado por la alta gerencia
puede levantar importantes planes de traba-
jo, buscando reducir las ineficiencias (areas
1), ampliar las ventajas competitivas que

actualmente tengo (areas 4), desarrollando
las ventajas que actualmente tiene mi com-
petidor para convertir areas 6 (ventajas
competitivas de la competencia) en areas 5y
finalmente buscar a través de investigacion y
contacto permanente con los clientes cuales
son las areas 7 que estan sin descubrir y
que pueden representar las ventajas compe-
titivas del futuro.
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Definicion de Macro
Estrategias

El siguiente paso dentro de la construccion
de la planificacion estratégica es definir las
Macro estrategias.

Las macro estrategias, son estrategijas re-
dactadas desde un punto de vista amplio

0 macro que permita a partir de su esbozo
detallarlas a través de objetivos, actividades
indicadores y responsables. Esta parte es la
clave para dejar a un lado el pensamiento y
convertir los suenos en posibles resultados.

Un punto previo es preguntarnos ¢qué es
una estrategia?, podemos definirla como
“Una declaracion en la que, una vez defi-
nido el objetivo que se pretende alcanzar,
se establece, con total precision, QUE se
pretende alcanzar y COMO se va alcanzar”
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€€ El punto culminante de un
gjercicio de planificacion

estratégica es elaborar las
estrategias generales o

macroestrategias, con los
siguientes niveles de detalle:
objetivos estratégicos,
actividades, tareas,
indicadores y responsables J)

(Claudio Soriano, Editorial Diaz de Santos,
Estrategias de Crecimiento 1998).

Es decir, el punto culminante de un ejercicio
de planificacion estratégica es elaborar las
estrategias generales (Macro estrategias)
con los siguientes niveles de detalles: obje-
tivos estratégicos, actividades, tareas, indi-
cadores y responsables; de forma que los
pensamientos estratégicos se transformen
en planes de ejecucion que concreten la
estrategia seleccionada.

Uno de los principales problemas que enfrentan
los ejercicios de planificacion estratégica es
que, al no concretarlos de forma detallada,

a través de instrumentos que le permitan un
seguimiento, quedan esparcidas ideas que no
se convierten en accion con lo cual se genera
una enorme frustracion en los que participan
en un ejercicio de direccion estratégica.



Si vemos el esquema, podemos ver que los pasos a ejecutar son secuenciales, metodicos y
requieren de un seguimiento posterior mensual o trimestral; para constatar cuanto se ha avanzado
con respecto a los objetivos, actividades y tareas que se habian acordado previamente.
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El éxito se logra si el seguimiento es minucio-
S0y consistente, ya que es la Unica forma de
garantizar que las empresas no se vean atra-
padas por el dia a dia y se envuelvan en su
cotidianidad dejando a un lado las activida-
des y tareas que son necesarias para mejorar
la posicion competitiva de la organizacion.

Es muy frecuente, por ejemplo, que las em-
presas no dispongan de mediciones sobre
el consumidor, sus intereses y necesidades;
por ende, es posible que en un ejercicio de
planificacion estratégica se determine que
es necesario: investigar las necesidades del
consumidor para adecuar un determinado
producto al cliente.

Sin embargo, la cotidianidad, el permanente
sentido de urgencia de las empresas pue-
de ir postergando ese tipo de actividades,
es posible que pase un tiempo sin que se
ejecute lo planificado, esto ocurre con ma-
yor frecuencia cuando los resultados de los
negocios son positivos.

Los directivos de las empresas ante el éxito
organizacional tienden a descuidar estas ac-
tividades, ocasionando que puedan perder
clientes y competitividad sin darse cuenta.

El peor escenario ocurre cuando la planifi-
cacion estratégica se efectla cuando se ha
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perdido competitividad y la empresa atraviesa
por un periodo de resultados no favorables.

La practica de realizar la planificacion es-
tratégica de forma obligada por los malos
resultados termina siendo una labor forzada
y de baja calidad en su ejecucion.

Esta situacion es similar cuando por fallas en
la salud personal, por ejemplo: después de un
infarto, uno se somete a dietas y ejercicios, es
mas molesto, obligante y de menor satisfac-
cion que emprender un programa de mejora
de la salud a partir de una condicion sana.

€€ El liderazgo esta en
cualquier persona capaz
de influir en otros, para asi

permitir el logro de los
objetivos propuestos
por la organizacion J)




Un elemento imprescindible

Tal vez el elemento imprescindible en un pro-
ceso de planificacion estratégica es el lideraz-
go de sus dirigentes.

El liderazgo va a generar compromiso y co-
municacion en la organizacion, estos dos
factores son los que permiten lograr que los
planes se transformen en resultados.

El compromiso sélo se da cuando el liderazgo
muestra con su ejemplo su constancia con
los planes definidos en la planificacion estra-
tégica, eso incluye desde asistir a las reu-
niones y hacer seguimiento hasta autorizar
recursos.

También es vital que el lider demuestre que
siente, valora y se desenvuelve de acuerdo a
la vision, los valores y los planes de la organi-
zacion.

Muchas empresas fracasan por la indiferen-
cia de los altos mandos con respecto a la

é€ El liderazgo implica aprender a

moldear el futuro. El liderazgo
implica crear un ambito en el cual
los seres humanos continuamente
profundizan su comprension de la
realidad y se vuelven mas capaces de

participar en el acontecer mundial,
por lo que en realidad el liderazgo
tiene que ver es con la creacion
de nuevas realidades J)

Peter Senge

estrategia, se puede proclamar un servicio

al cliente esmerado y de calidad, pero si los
directivos no dan el ejemplo, carecen de una
actitud de servicio, esto la organizacion lo
capta y es inclemente con el compromiso que
presta a las iniciativas.

Si quiere que su estrategia tenga éxito: com-
prométase, viva con los valores, sueney
luche por lograr esa vision y haga un segui-
miento permanente a los planes.
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