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Planeacién estratégica aplicada: Guia general

El plan

Al principio fue el plan.
Luego aparecieron las presunciones.
Y las presunciones no tentan forma.
Y el plan no tenia esencia.
Y la oscuridad cayo sobre el rostro de los trabajadores.
Entonces, ellos se dirigieron a su gerente de marketing y le dijeron:
“Es vasija llena de estiércol y huele mal”.
Y el gerente de marketing se dirigio a los estrategas y dijo:
“Fs un montén de excrementos, y nadie soporta su olor”,
Y los estrategas se dirigieron a los gerentes de negocios y dijeron:
“Es un recipiente lleno de guano, y el olor es tan fuerte que nadie se lo
aguanta”,
Y los gerentes de marketing fueron a la oficina del director y le dijeron:
“Es una vasija con un abono tan fuerte que nadie lo resiste”.
Y el director se dirigio al vicepresidente y dijo:
“Contiene lo que ayuda a crecer las plantas y es muy poderoso”.
Y el presidente se dirigi6 al vicepresidente seniory dijo:
“Estimula el crecimiento y es poderoso”.
Y el vicepresidente senior buscé al presidente y le dijo:
“Este nuevo y poderoso plan promoverd en [orma activa el crecimiento
y la eficiencia de la compania y los negocios en general”.
Y el presidente considero el plan y vio que era bueno,
Y EL PLAN SE CONVIRTIO EN POLITICA DE LA EMPRESA.

Anonimo

Si alguien reclama la autoria de este poema o conoce al autor, por favor envienos informacion y estaremas
complacides de dar el crédito correspondiente en la proxima impresion de este libro.
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Prefacio

El proceso de planeacion estratégica aplicada fue creado a partir de nuestra
experiencia con organizaciones involucradas en esfuerzos de cambio planea-
do. Como consultores preocupados por la efectividad organizacional, reco-
nocimos lo que era necesario para lograr un cambio efectivo. Desarrollamos
nuestro modelo de planeacion estratégica aplicada teniendo especial cuidado
de entretejer estos conocimientos dentro del proceso.

Este libro tiene como propésito ser una guia directa y muy completa
para conducir la planeacion estratégica aplicada. Esboza paso a paso la for-
ma como se debe dirigir el proceso de planeacién estratégica. Este material
estd dirigido a los gerentes, en especial los de nivel senior, interesados en la
direccion general de su organizacion. También esta dirigido a los consulto-
res profesionales tanto internos como externos, que se ven confrontados con
4 tarea de manejar o facilitar un proceso de planeacion estratégica para una
organizacion.

El libro constituye una revision completa y aumentada de nuestro pri-
mer trabajo, Applied Strategic Planning: A How To Do It Guide. Las modi-
ficaciones y adiciones representan nuestra sabiduria acumulada, obtenida a
partir de seis anos adicionales de utilizacion del modelo de planeacion estra-
iegica aplicada con mas de 60 clientes diferentes. Nuestro trabajo también
se ha visto ampliamente influido por las contribuciones de nuestros colegas
en planeacion, Wayne Widdis, Jack Knight y Bruce Dunn, con quienes nos
encontramos en deuda. La primera version de este libro incluy6 varias acti-
vidades que tenian como propésito ser utilizadas como parte del proceso de
planeacion estratégica aplicada. El desarrollo del modelo y de una variedad
= actividades que se pudieran utilizar para aplicarlo ha sido tan amplio que
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hizo imposible esa fusién en el caso actual. En consecuencia, hemos dividi-
do las actividades en un volumen separado titulado Applied Strategic
Planning: The Consultant’s Kit.

Este volumen permite que el lector logre una comprension general del
proceso de planeacion estratégica aplicada y de los pasos y la tecnologfa que
se requieren para utilizar el modelo en un proceso de planeacion estratégica.
Una lectura cuidadosa de este material ayudaré a los gerentes en linea a com-
prender por qué es necesaria la planeacion estratégica, por qué el modelo de
planeacion estratégica aplicada ofrece ventajas distintas sobre cualquier mo-
delo alternativo y como se debe aplicar. La lectura cuidadosa de este material,
el apoyo 6ptimo al modelo de planeacion estratégica aplicada y la utilizacién
efectiva de las actividades incluidas en el Consultant’s Kit deben posibilitar a
un consultor competente que relativamente no tenga experiencia en planeacion
estratégica, el manejo exitoso del proceso de planeacion de una organizacion.

El modelo de planeacion estratégica aplicada, que aparece por primera
vez en este libro en la pagina 12, representa la sintesis de nuestra experiencia
combinada como consultores y entrenadores en esta drea durante los pasa-
dos 18 anos. Aunque nuestro modelo se fundamenta en modelos existentes,
difiere de los demas en varias formas importantes. Las cuatro diferencias
mas sobresalientes son la busqueda de valores, la cultura organizacional, el
disefio de la estrategia de negocio y la integracion de los planes de negocios
y funcionales. La implementacién (por consiguiente planeacion estratégica
“aplicada” ) es la prueba 4cida del éxito del modelo. La implementacion no
s6lo es la fase final del modelo, sino que las consideraciones para su aplica-
cion son importantes a través de todas las demas fases. Otro ingrediente de
gran importancia en este modelo es el “monitoreo del entorno”, el cual es un
proceso permanente que va desde el comienzo hasta el final del periodo de
planeacion, y mas alla.

Un aspecto tnico del modelo es la forma sistematica como la clarifica-
cién de valores se confronta de manera explicita al comienzo del proceso.
Aunque otros modelos de planeacion estratégica pueden prestar cierta aten-
cion a los valores subyacentes que dirigen el proceso de planeacion, nuestro
modelo da a los valores una concentracién importante y proporciona tecnolo-
gia especifica para integrarlos dentro de la estructura de la planeacién estraté-
gica que falta en otros modelos. Nuestra perspectiva exige un gran enfoque
en los componentes psicolégicos del proceso de planeacion, en especial du-
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rante la busqueda de valores, la formulacién de la misién y la construccion
proactiva del futuro del disefio de la estrategia del negocio. Hemos adoptado
este enfoque puesto que contribuye significativamente a la implementacion
exitosa del plan estratégico final.

La planeacién estratégica aplicada implica un cambio que va del enfoque
de apagar incendios y manejar la crisis hacia una consideracion proactiva del
futuro y una forma de pensamiento dirigida a adelantarse a las jugadas del
oponente (como se explica en el capitulo 1). Nuestra definicion de planeacion
estratégica: “el proceso por el cual los miembros guia de una organizacién
anticipan su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias
para lograrlo”, exige un mayor énfasis en la consultoria del proceso compara-
do con el que requieren otros modelos tipicos. La planeacion estratégica
aplicada es muy diferente de la planeacién a largo plazo, puesto que no es
solo una extrapolacion del presente. Este proceso de prevision tiene vital
importancia para la planeacion estratégica en el turbulento entorno de hoy.
Permite que la organizacién se haga cargo de su propio destino y cree su
propio futuro en vez de esperar pasivamente a que llegue.

Nuestro enfoque estd mas orientado hacia al proceso que la mayoria de
los métodos que se encuentran disponibles en este momento; presta mas
atencion al hecho de hacer que el plan se implemente en forma exitosa y
menos atencién al plan mismo. Tiene una secuencia clara y cada fase del
proceso se construye con base en la anterior.

El involucramiento del equipo de planeacion (que estd compuesto por
miembros clave de la organizacién), la participacion regular de otros grupos
de interés clave en la compania, el examen profundo de los apuntalamientos
sociales y psicolégicos de la organizacion, el continuo monitoreo del entorno
y el constante enfoque en las consideraciones para su implementacién gene-
ran un plan inmediatamente aplicable, mas amplio e incluso mas detallado en
comparacion con aquellos que se generan a partir del uso de otros modelos.

Los gerentes y consultores pueden estar interesados en varios otros pro-
ductos que se han desarrollado para apoyar el proceso de planeacion estraté-
gica aplicada. Entre estos se incluyen: Applied Strategic Planning: The
Consultant’s Kit, analizado anteriormente, Applied Strategic Planning: An
Introduction, y Applied Strategic Planning: An Overview. |

Ningtin libro antes habia aparecido con la asistencia de tantas personas.
Como se mencion6, nuestros colegas Wayne Widdis, Jack Knight y Bruce
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Dunn fueron especialmente utiles al compartir sus experiencias e ideas.
David Hills, con su cardcter festivo y bondadoso ilustré nuestro modelo con
sus imédgenes, y nuestra editora, Mary Kitzmiller, proporciono un nivel espe-
cial de competencia y compromiso para la elaboracion de este libro. Expre-
samos nuestra mas profunda gratitud a todos ellos.

Leonard D. Goodstein
Washington, DC

Timothy M. Nolan
Milwaukee, Wisconsin

J. William Pfeiffer
San Diego, California

Noviembre de 1991
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Capitulo uno

duccion a la planeacién
estratégica aplicada

Alicia: ;Qué camino debo tomar?

Gato: Eso depende del lugar hacia donde vayas

Alicia: jNo sé para dénde voy!

Gato: Entonces, jno importa cudl camino debas tomar!

Lewis Carroll,
1872
A través del espejo

a mayor parte de las organizaciones realiza cierto tipo de planeacion a

largo plazo, también llamada estratégica, y su proceso formal se ha uti-
lizado durante mas de 30 afios. No obstante, nuestra experiencia como con-
sultores en una amplia variedad de organizaciones nos ha convencido de
que gran parte de los procesos de planeacion estratégica se conceptualizan y
se ejecutan en forma deficiente; a menudo, el proceso no es muy creativo y es
de naturaleza tdctica en vez de estratégica; el denominado plan estratégico
rara vez incide en las decisiones cotidianas que se toman en la organizacion.
Para que tenga éxito, un proceso de planeacion estratégica debe establecer
los criterios para tomar las decisiones organizacionales diarias y debe sumi-
nistrar el patron frente al cual se puedan evaluar tales decisiones. Este estandar
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para evaluar qué tan adecuado es el proceso de planeacion estratégica de una
organizacion es estricto y sélo pocas entidades lo cumplen a cabalidad. El
presente libro proporciona una guia detallada y amplia para ayudar a las
empresas a desarrollar un proceso de planeacion estratégica que pueda satis-
facer estos criterios, si se sigue con suma atencion.

Cuando a los gerentes se les pregunta por el plan estratégico de sus
organizaciones, con frecuencia se sienten apenados o avergonzados y co-
mienzan a buscar en los cajones de sus escritorios o en sus archivos, lo cual
obviamente no es funcional. A menudo, la planeacién estratégica se consi-
dera un ejercicio de la alta gerencia que tiene poca o ninguna relacion con el
funcionamiento real de la organizacion. Kastens (1979) establece proposi-
ciones similares en una forma directa y comparativa.

PEDRO, sPUBLICACIONES TIENE UNA COPIA
DEL PLAN ESTRATEGICO?
NO ENCUENTRO LA MIA.

\ DE
OPERACIONE

Los planes estratégicos deben incidir en las decisiones diarias

Segiin Wayne Widdis, existen dos tipos de decisiones importantes que
toman las empresas: las estratégicas y las dirigidas en forma estratégica. Se
hace necesario que la gerencia senior de la organizacion se involucre de ma-
nera estrecha con las primeras puesto que, evidentemente, es una funcion
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ejecutiva y quiza la més importante. Resulta imprescindible que la gerencia
senior se asegure de que el segundo tipo (las decisiones dirigidas en forma
estratégica) se tome e implemente de manera apropiada. Esta es la adminis-
tracion estratégica: la ejecucion del plan estratégico. La planeacion estratégi-
ca aplicada trata de construir o incrementar la capacidad de administracion
estratégica de la organizacion al involucrar a la gerencia senior de manera
directa en el proceso de planeacion. No obstante, el involucramiento no es
suficiente. La alta gerencia debe estar unida y comprometida con la estrategia
que desarrolla este proceso. Esta unidad de compromiso es sencillamente el
factor mas importante en la implementacion de la estrategia.

DEFINICIONES

La planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas
apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accion. Como
manifiesta Russell Ackolff, profesor en Wharton Business School y destacado
consultor en planeacion estratégica: “La planeacion... se anticipa a la toma
de decisiones. Esun proceso de decidir... antes de que se requiera la ac-
cion” (Ackolf, 1981).

En contraste, definimos planeacion estratégica como “el proceso por el
cual los miembros guia de una organizacion prevén su futuro y desa-
rrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzar-
lo”. Esta vision del estado futuro de la empresa sefala la direccion en que se
deben desplazar las empresas y la energia para comenzar ese desplazamien-
t0. Ese proceso de prever el futuro es muy diferente de la planeacion a largo
plazo; ésta, a menudo, es simplemente la extrapolacion de tendencias co-
merciales actuales. Prever es mas que tratar de anticiparse al futuro y prepa-
rarse en forma apropiada; implica la conviccion de que lo que hacemos ahora
puede influir en los aspectos del futuro y modificarlos. El modelo de
planeacion estratégica que se presenta en este libro ayuda a una organizacion
a comprender que el proceso de planeacion estratégica es mas que un plan
para el futuro; ayuda a la empresa a crearlo. En el capitulo 2 se presenta un
analisis profundo del proceso de prever el futuro. '

Para comprender con amplitud el concepto de planeacion estratégica se
deben involucrar seis factores criticos: En primer lugar, la estrategia es un
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patrén de decisiones coherente, unificado e integrador; esto significa que su
desarrollo es consciente, explicito y proactivo. En segundo lugar, la estrate-
gia constituye un medio para establecer el propésito de una organizacion en
términos de sus objetivos a largo plazo, sus planes de accién y la asignacion
de recursos. Esta ultima es quiza la verdadera prueba de fuego del plan
estratégico de la organizacion. En tercer lugar, la estrategia es una definicion
del dominio competitivo de la compariia: en qué tipo de negocio se halla en
realidad, aunque ésta no es una pregunta sencilla como puede parecer. En
cuarto lugar, la estrategia representa una respuesta a las fortalezas y debilida-
des internas y a las oportunidades y amenazas externas con el fin de desarro-
llar una ventaja competitiva. En quinto lugar, la estrategia se convierte en un
sistema logico para diferenciar las tareas ejecutivas y administrativas y los
roles a niveles corporativo, de negocios y funcional, de tal manera que la
estructura se ajuste a la funcién. En sexto lugar, constituye una forma de
definir la contribucion econémica y no econémica que la organizacion hard
a sus grupos de interés, su razén de ser. El proceso de planeacion estratégica
esbozado en este libro aborda cada uno de los seis factores, aunque no en el
mismo orden de presentacion.

Para nuestros propositos, la planeacion tacticay la planeacion operativa
son sinénimas. Ambas se refieren a como hacer el trabajo, mientras que la
planeacion estratégica se relaciona con qué se debe hacer. Es decir, los pla-
nes técticos y los planes operativos se relacionan con el establecimiento de
objetivos especificos, medibles y alcanzables que las divisiones, los departa-
mentos, los grupos de trabajo y los individuos dentro de la organizacion
deben lograr, a menudo en un tiempo corto y mas especifico. Aunque el
proceso de planeacion estratégica aplicada implica la planeacion tactica y
operativa, este tipo de planeacion se presentra dentro del contexto de los
planes de accién de toda la organizacion que fomentan el logro del plan
estratégico general. En el capitulo 12 (Integracion de los planes de accion en
forma horizontal y vertical) se retoma la planeacion tactica y operativa, y se
considera la forma como se pueden integrar diversos planes que han sido
desarrollados.

La planeaci6n estratégica debe responder tres preguntas basicas para una
organizacion (Gup, 1979). La primera, “;Hacia dénde va usted?”, aparece en
la cita de Lewis Carroll en la primera pagina del presente capitulo. Sin un
sentido claro de la direccion, sin el enunciado de la mision, la claridad acerca
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del alcance de las operaciones y un conjunto de metas y objetivos especificos,
una organizacion —como Alicia—se encuentra a la deriva. La segunda pregun-
ta es “;Cual es el entorno?” Al responder este cuestionamiento, la empresa se
ve forzada a observarse a si misma en forma realista y objetiva, y también a su
Entorno externo, a sus competidores y a las amenazas y oportunidades que
representan. Ademds, debe medir la brecha entre sus metas, sus objetivos y
su capacidad para lograrlos. La pregunta final que debe responder la planeacion
estratégica es “Como lograrlo?” Es decir, ¢cudles son los modelos de nego-
clos especificos que pueden posibilitar que la organizacion logre sus metas y
como se deben distribuir sus recursos para hacer que funcionen estos mode-
los? La manera de responder con veracidad a estas preguntas, en una forma
que ejerza un impacto positivo en el destino de una organizacion, constituye
la esencia del presente libro.

MIOPIA DEL MARKETING

La necesidad de prevision, central para la definicion de planeacion estratégi-
ca, se resalta en el articulo clasico “Miopfa del marketing” (Levitt, 1960). Por
miopia del marketing, Levitt quiere dar a entender una corta visién del mar-
keting en términos de los bienes o servicios proporcionados, en vez de una
vision amplia en términos de las necesidades que se deben atender. En su
importante articulo senala que en el caso de los ferrocarriles, el hecho de no
considerar que se hallaban en el negocio del transporte fue la razén funda-
mental para su decadencia. Los ferrocarriles no decayeron porque hubiera
desaparecido la necesidad de desplazar personas y carga; por el contrario, en
a actualidad estas necesidades se satisfacen en otras formas: aeronaves, au-
tomoviles, camiones de carga y buses de pasajeros. Si los ferrocarriles hubie-
sen definido su misién como medio de transporte en vez de hacerlo como
via [érrea, hoy tendrian divisiones de camiones de carga, aerolineas y buses
de pasajeros, y aun constituirian una gran institucion norteamericana a nivel
econémico, politico y social. El unico ferrocarril de Norteamérica que pare-
ce haber comprendido y solucionado este problema en forma apropiada es el
Canadian Pacific Railroad, que ha evolucionado hasta convertirse en una
organizacion grande y exitosa.
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PERO ACME WHIPS SIEMPRE HA FABRICADO (CARRITOS
TODOTERRENO). ESTA CHARLA SOBRE “DISPOSITIVOS DE CONTROL
PARA LOS VEHICULOS™ SOLO CON-
FUNDIRA A LA JUNTA DIRECTIVA.

Algunas organizaciones padecen este tipo de miopia

La planeacion estratégica es mucho més que un simple proceso de pre-
vision pués exige establecer metas y objetivos clarosy lograrlos durante pe-
riodos especificos, con el fin de alcanzar la situacion futura planeada. Por
tanto, se deben desarrollar dentro del contexto de esa situacion y deben ser
realistas, objetivos y alcanzables. Las metas y los objetivos desarrollados en
el proceso de planeacion estratégica deben suministrar a la organizacion sus
prioridades y un conjunto de pardmetros para casi todas las decisiones admi-
nistrativas cotidianas.

Nuestra definicion de planeacion estratégica se concentra en el proceso
de planeacion y no en el plan que se genera. Aunque los documentos de una
organizacion pueden delinear los enunciados de la mision, las metas estraté-
gicas, los indicadores criticos del éxito, los objetivos funcionales, etc., la
planeacion estratégica exitosa se caracteriza por el proceso de autoexamen,
la confrontacion de elecciones dificiles, el establecimiento de prioridades y
otros. Con mucha frecuencia, los documentos se archivan casi hasta que
una fuerza externa ordena su revision.

il
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La planeacion estratégica es un proceso reiterativo. Estay la administra-
Svm estratégica —que definimos como la implementacion diaria del plan
SSmssco— constituyen las labores mds importantes e interminables, espe-
Ssimense de la alta gerencia. Una vez que se completa el ciclo de planeacion
Simmemca la tarea de la gerencia consiste en asegurar su implementacion y
e Secdir cuando comenzar el siguiente ciclo. El futuro, por definicion,
nr.'m:rv esta al frente; por tanto, las organizaciones siempre deben estar en
W geacesos simultaneos de planeacion e implementacion de sus planes.
S de Hevar a cabo las acciones se debe planear.

OB QUE HACER PLANEACION ESTRATEGICA?

W espuesta mds sencilla e importante a la pregunta “;Por qué hacer
PmeRcon estratégica?” es porque proporciona el marco teérico para la ac-
S que se halla en la mentalidad de la organizacion y sus empleados, lo
“us permite que los gerentes y otros individuos en la compatia evalien en
wrma similar las situaciones estratégicas, analicen las alternativas con un
“nguaje comin y decidan sobre Yas acciones (con base en un conjunto de
opiniones y valores compatrtidos) que se deben empreder en un periodo ra-
zonable. Una version corta de esta respuesta es que la tnica razén valida
para la planeacion estratégica consiste en lograr la capacidad de administra-
cion estratégica de la organizacion.

La planeacion estratégica también permite que los lideres de la empresa
liberen la energia de la organizacion detras de una vision compartida y cuen-
ten con la conviccion de que pueden llevar a cabo la visién. La planeacion
estratégica incrementa la capacidad de la organizacion para implementar el
plan estratégico de manera completa y oportuna. Asi mismo, ayuda a que la
organizacion desarrolle, organice y utilice una mejor comprensién del entor-
no en el cual opera, o la industria o campo en donde funciona, de sus clien-
tes —actuales y potenciales— y de sus propias capacidades y limitaciones.

La planeacion estratégica proporciona una oportunidad o, por lo me-
nos, una base anual para ajustarse en forma constante a los Sucesos y accio-
nes actuales de los competidores. Ademis, debe suministrar los incentivos
apropiados para atraer y motivar a los gerentes clave en la organizacién. El
€xito estratégico debe ocurrir a nivel individual y organizacional.
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Un componente necesario de la planeacion estratégica efectiva se deno-
mina anticiparse a las jugadas del oponente. Este concepto es analogo a la
forma como piensan los ajedrecistas de talla mundial. No s6lo deben decidir
sus movimientos inmediatos sino que también deben observar los del opo-
nente, considerar sus posibles respuestas ante los movimientos y planear
varios movimientos por anticipado. Lo mismo sucede con la planeacion
estratégica: el equipo de planeacion debe prever las jugadas del oponente,
considerar requerimientos de sus planes y luego fundamentar planes adicio-
nales en esos requerimientos.

LO QUE NO ES PLANEACION ESTRATEGICA

Al definir la planeacion estratégica y la razén por la cual se debe realizar, es
necesario senalar qué no es planeacion estratégica. En primer lugar, y lo mas
importante, es que no consiste en pronosticar. El pronéstico implica la
extrapolacion de tendencias de los negocios presentes hacia el futuro. La
planeacion estratégica es necesaria precisamente debido a que tales extra-
polaciones del presente hacia el futuro rara vez son correctas, incluso a corto
plazo. Con frecuencia los entornos organizacionales se modifican y la mayo-
ria de los expertos en ese campo estan de acuerdo con que el ritmo de los
cambios se incrementa en forma exponencial. Cualquier beneficio que pudo
representar en el pasado el simple prondstico se vera muy reducido en el
futuro.

La planeacion estratégica no es la simple aplicacion de técnicas cuantita-
tivas para la planeacion de negocios. Por el contrario, exige creatividad,
analisis, honestidad y un nivel de examen de conciencia que no se puede
alejar del andlisis cuantitativo. Aunque algunos analisis cuantitativos son
necesarios para lograr un proceso de planeacion estratégica completo, nunca
constituyen su esencia.

La planeacién estratégica no solo tiene que ver con decisiones futuras;
por el contrario, esta relacionada con la toma de decisiones actuales que
afectardn a la organizacion y su futuro.

Ademds, no elimina el riesgo sino que ayuda a los gerentes a evaluar los
riesgos que deben asumir, pues logran una mejor comprension de los
parametros utilizados en sus decisiones.
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UN NUEVO MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

El modelo de planeacion estratégica que se plantea en esta obra se funda-
menta en modelos existentes pero difiere en contenido, énfasis y proceso
con respecto a ellos. Este modelo (figura 1-1) es especialmente 1til para
organizaciones de mediana y pequena magnitud, y es igual de eficaz para
entidades gubernamentales y organizaciones sin animo de lucro como para
empresas y organizaciones industriales; al utilizarlo para la planeacion estra-
tégica se proporcionara una nueva direccion y energia a la organizacion. El
modelo difiere de otros en su continuo interés en las dreas de aplicacion e
implementacion, no sélo después de completarlo, sino en cada paso a lo
largo del proceso; por esa razon es el titulo de Planeacion estratégica aplica-
da. Asi mismo, difiere de los demas en su énfasis en la toma de decisiones
dirigida por los valores, y su fuerte concentracion en el proceso creativo de
prever el futuro organizacional ideal.

El modelo implica nueve fases secuenciales, dos de las cuales (auditoria
del desemperio y andlisis de brechas) son dos aspectos diferenciados de una
sola fase; el modelo también incluye dos funciones continuas (monitoreo del
entorno y consideraciones para su aplicacion), involucradas en cada una de
las fases consecutivas. El modelo de planeacion estratégica aplicada estable-
ce tres de esas fases (busqueda de valores, disefio de la estrategia del negocio
e integracion de los planes de accion) en 6valos en vez de rectdngulos para
distinguir aquellos elementos que son diferentes de los enfoques comunes
para la planeacion estratégica. Se hace énfasis en ellos por que se considera
que representan la ventaja competitiva de nuestro modelo, un tema que se
retomara mas adelante.

En los pasos secuenciales, después del andlisis de brechas, existe una
eleccion (representada en el modelo mediante flechas). Si se pueden resol-
ver con facilidad las diferencias que se identifiquen en el andlisis de brechas
entre el modelo de la estrategia del negocio y la auditoria del desempenio, el
proceso se puede desplazar a la fase de integracion de los planes de accion.
Si éste no es el caso, se debe reconsiderar la fase de diseno de la estrategia de
negocios.

En el presente capitulo se presenta una vision general del modelo y su
atilidad. En los capitulos posteriores se examina cada fase en mayor detalle.
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Consldaclones
para su aplicacién

Monitoreo del
entorno

FIGURA 1-1. Modelo de planeacion estratégica aplicada
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Maneacion para planear

L2 labor previa del proceso de planeacion estratégica aplicada implica resol-
ser un sinnumero de preguntas y tomar varias decisiones, las cuales son muy
mporiantes para el éxito o fracaso final de todo el proceso de planeacion.
Las siguientes son preguntas comunes:

;Cudnto compromiso existe con el proceso de planeacion?

;Quién se debe involucrar?

;Como involucrar a los interesados ausentes?

:De qué manera se ajusta el ano fiscal de la organizacion al proceso de
planeacion?

* ;Cuanto tiempo empleard?

* ;Qué informacion se necesita para planear de manera exitosa?

* ;Quién necesita analizar los datos?

La planeacion para planear incluye responder a estas preguntas y tomar
as decisiones necesarias para obtener las respuestas antes de la iniciacion de
cualquier proceso real de planeacion. Es muy importante no precipitarse en

el proceso de planeacion real sin an-
tes aclarar las diversas expectativas de
ot las personas en la organizacion acer-
ca de la planeacion, sin considerar
quién esta involucrado, quién no, etc.

Monltoreo

del entorno para su aplicacién

Estos aspectos se deben resolver an-

Formulacion tes de tomar cualquier decision.
de la misidn

El primer paso en la planeacion
ﬂ%h

Sl ara planear consiste en asegurarse de
p :

que existe compromiso organizacio-
—=
% Andlisis I
de brechas

nal ante el proceso, que los partici-
pantes clave de la organizacion,

l6n de los
planes de acclén

e

Auditoria

-—

especialmente el CEO o director eje-
= cutivo, consideran importante el pro-

ceso de planeacion y estan dispuestos

coingercing a invertir tiempo y esfuerzo en él de
TP, Y una forma que sea visible para el res-
iy to de la compaiia. Sin este tipo de

compromiso obvio con el proceso de
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planeacion por parte de la estructura poderosa de la empresa, no se puede dar
una planeacion estratégica exitosa.

Una vez se asegure el compromiso del CEO, la siguiente preocupacion
consiste en identificar el equipo de planeacion. El CEO debe estar involucrado,
especialmente en las primeras etapas, como también otras personas clave en
la organizacion. El modelo que se presenta en este libro exige el involucra-
miento de la alta gerencia en forma continua. Al mismo tiempo, a un grupo
representativo de personas en la organizacion se le debe solicitar sugerencias
en cuanto al proceso y considerar sus reacciones ante las decisiones que se
han tomado.

A fin de que sea efectivo, un equipo de planeacion debe estar en capaci-
dad de observar y procesar su propia dinamica de grupo. Esto signilica que
su numero quizé no deba exceder de 10 0 12 miembros permanentes. Quié-
nes deben involucrarse, como debe ser el proceso de seleccion, como tratar
con los miembros organizacionales que consideran se debieron incluir, y como
solicitar sugerencias y retroalimentacion en forma regular a los diversos seg-
mentos de la empresa constituyen aspectos que deben manejar con imparcia-
lidad y tacto quienes dan inicio al proceso de planeacion estratégica. Entre
los factores por considerar en la toma de estas decisiones se hallan el tamano
de la compaiiia, su estructura, los diversos grupos de interés y su historia al
abordar problemas de importancia organizacional general. De nuevo, estos
aspectos se deben resolver antes de la iniciacion de cualquier planeacion real.

Aunque algunos expertos recomiendan que el proceso de planeacion se
asigne a un grupo de empleados, consideramos que decidir el curso futuro
de una organizacion es la tarea de la alta gerencia, una tarea que no se puede
ni se debe delegar. El rol propio del personal en este proceso consiste en
servir como recurso para el grupo directivo de planeacion, conducir la inves-
tigacién, generar datos y desarrollar alternativas para integrar y poner en
marcha las acciones que surgen del proceso de planeaciéon. El capitulo 5
Planeacion para planear se relaciona con esta fase.

Monitoreo del entorno y consideraciones para su aplicacion

El modelo de planeacion estratégica aplicada implica fases discretas y conti-
nuas. Los procesos continuos consisten en el monitoreo del entorno y las
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consideraciones para su aplicacion, es decir, manejar aquellos aspectos que
se deben abordar en forma inmediata a medida que surgen de las considera-
ciones del grupo de planeacion. Estos se tratan a continuacién de manera

breve, antes de que el analisis retorne a las fases discretas.

Monitoreo del entorno

A lo largo de su existencia, las organizaciones deben tomar conciencia de lo
que sucede en su entorno y que pueda afectarlas; y ello es especialmente
cierto en el proceso de planeacién. En particular, se deben monitorear cua-
lro entornos separados pero traslapados:

L. El macroentorno

2. El entorno industrial

3. Elentorno competitivo y

4. El entorno interno de la organizacion

Durante el proceso de planeacion, la informacién acerca de cada uno de
estos entornos debe estar disponible para conducir la busqueda de valores,
elaborar el borrador del enunciado de la mision, formular el modelo de la
estrategia del negocio, identificar la competencia, etc.

El proceso de monitoreo del entorno también identificara una variedad
de factores internos y externos de la organizacion, que se consideran parte
del proceso de planeacion estratégica. En efecto, uno de los beneficios extra
de la planeacion estratégica es que la empresa comprende mejor la forma
como se debe realizar el monitoreo del entorno.

Los factores que se consideran parte del proceso de monitoreo del
macroentorno incluyen aspectos sociales como los demograficos, tecnologi-
cos como la utilizacién en gran escala de microcomputadores, econémicos
como las tasas de interés y politicos como los cambios en la regulacion gu-
bernamental. Entre los factores que se consideran parte del entorno indus-
trial se halla la estructura de la industria, la forma como se financia, el grado
de presencia gubernamental, los productos tipicos utilizados en ésta y sus
estrategias habituales de mercado. FEl monitoreo del entormo competitivo
incluye factores como la consideracién de los perfiles del competidor, los
modelos de segmentacion del mercado e investigacion y desarrollo. Entre




16 Planeacién estratégica aplicada: Guia general

los factores considerados como parte del entorno organizacional interno se
halla la estructura de la compania, su historia, y sus fortalezas y debilidades
distintivas. Predecir de qué manera podria afectar a la organizacion cada
una de estas dreas con el paso del tiempo constituye una parte esencial de la
planeacion estratégica aplicada y necesita considerarse en cada fase. Quiza,
la decision mas importante como parte del monitoreo del entorno es decidir
qué aspectos importantes de éste se deben vigilar con regularidad.

El proceso de monitoreo del entorno debe ser continuo, de manera que
siempre se disponga de informacién apropiada acerca de lo que estd suce-
diendo o de lo que va a suceder en los distintos entornos. La planeacion
estratégica proporciona un momento Oportuno para la mayor utilizacién de
estos datos, Aprender no solo a compilar informacién relevante, sino a orga-
nizarla, interpretarla y utilizarla es decisivo para el éxito estratégico.

Consideraciones para su aplicacion

Aunque la implementacion es el paso final del modelo y el plan estratégico
general no se puede poner en marcha hasta llegar a la integracion y la revi-
sion, existe una continua necesidad de aplicacion e implementacion a través
del proceso de planeacion. Cada fase de dicho proceso contiene aspectos de
aplicacion que se deben abordar durante la misma y no posponerse hasta la
implementacion final. Por ejemplo, en la fase de planeacion para planear se
hace necesario informar a los grupos de interés ausentes acerca de la inicia-
cién del proceso de planeacion y se debe asegurar su consentimiento; si la
busqueda de valores identifica valores incongruentes en segmentos de la or-
ganizacion, se hace indispensable abordarlos tan pronto como se identifi-
quen, se debe distribuir el enunciado de la misién para hacer comentarios y
sugerencias antes de su aceptacion, y no se debe realizar ninguna planeacion
posterior hasta que haya consenso sobre la formulacion de la mision.

En el capitulo 6 Monitoreo del entorno y consideraciones para su aplica-
cion se analizan estos temas en mas detalle y cada capitulo mostrara los as-
pectos del monitoreo del entorno y las consideraciones para su aplicacion
que sean apropiadas para esa fase particular del proceso.
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Busqueda de valores

La busqueda de valores constituye un examen de los valores de los miem-
bros del equipo de planeacion, los valores actuales de la organizacion, su
filosofia de trabajo, los supuestos que

gt comunmente utiliza en sus operacio-

nes, la cultura organizacional predo-

Monitoreo Consideraciones minante y, finalmente, los valores de
del entorno jpara su aplicacion

los grupos de interés en su futuro. En
esta busqueda de valores, el equipo
de planeacion se desplaza de una con-
centraciéon individual a un examen
més amplio de la empresa y a su fun-
cionamiento como sistema social. La

Andliss t
gm’-z busqueda de valores constituye el

primer paso formal del modelo de

de la mision

o opreghiaiod) - planeacion estratégica aplicada y es
totalmente diferente de la que se en-
o cuentra en la mayor parte de los mo-
1) delos de planeacion estratégica.
Implementacian

Valores personales

Una parte importante de esta fase implica un examen de los valores persona-
les de los integrantes del equipo. Rokeach (1973, p.5) define el valor como
‘una conviccion permanente de que una forma especifica de conducta o
estado final de existencia se prefiere de manera personal o social ante una
forma opuesta o contraria de conducta o condicién final de existencia”. Un
individuo para quien la toma de riesgos constituye un valor personal impor-
tante puede prever un futuro organizacional muy diferente, en comparacion
con una persona que mantiene la seguridad como alto valor personal. De
igual manera, las metas y suenos de un individuo que posee como valor la
reputacion profesional y esta menos interesado en el poder seran diferentes
de las que tiene una persona con prioridades opuestas.
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Estas diferencias tienen implicaciones claras para la direccion, la estruc-
tura y los procesos de toma de decisiones futuros de la organizacién, y para el
trabajo restante del equipo administrativo. Si las diferencias en valores no se
identifican, clarifican y comprenden, puede haber poco acuerdo acerca de la
forma como el futuro de la organizacion cumplira las expectativas personales
de los miembros individuales del grupo administrativo. Una vez haya clari-
dad acerca de los valores personales de los miembros del equipo de planeacion,
y un acuerdo sobre c6mo se pueden manejar sus diferencias en valores, se
pueden llevar a cabo los procesos de planeacion estratégica. En gran parte,
esta fase de la planeacion estratégica aplicada es un proceso de clarificacion
de valores, y el plan estratégico real representa la implementacion operativa
de la vision compartida con base en valores del equipo administrativo.

Valores organizacionales

Una vez analizados los valores individuales del equipo de planeacién admi-
nistrativa, se deben considerar los valores a que aspira la organizacion en
general, los cuales se reflejaran en el comportamiento futuro de la entidad.
Para evitar un analisis demasiado abstracto de los comportamientos futuros
preferidos, el grupo puede identificar algunas decisiones organizacionales
recientes que lo hayan llenado de orgullo y otras que le hayan causado pre-
ocupacion o pena, Compartir estos sentimientos y explorar las razones que
los ocasionan le demostrara al grupo de planeacion que todas las decisiones
administrativas se basan en los valores.

Filosofia de operaciones

Algunas veces, los valores de una compania se organizan y codifican dentro
de su filosofia de operaciones, es decir, la forma como enfoca su trabajo.
Algunas empresas tienen enunciados explicitos y formales de la filosofia,
como los “Cinco principios de Mars” (figura 1-2). Dicha formulacion de la
comparifa multinacional de alimentos y dulces contiene sélo cinco oraciones
cortas acerca de la calidad, 1a responsabilidad, la dependencia mutua, la efi-
ciencia y la libertad, y hace énfasis en la importancia del consumidor.
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Este tipo de enunciado formal integra los valores de la compafia a la
forma como ella hace los negocios. Las empresas dirigidas por valores, como
Mars, invierten bastante tiempo y energia difundiendo y haciendo el segui-
miento al impacto de sus filosofias en el comportamiento organizacional. Se
espera que todos los empleados conozcan la filosofia y la utilicen en su traba-

jo diario y, por lo general, existen sanciones severas frente a cualquier viola-

cién por parte de un miembro organizacional.

Todas las empresas poseen su propia filosofia de operaciones, asi se ma-
nifieste de manera explicita o no. Si una compania tiene una filosofia de
operaciones implicita, parte del proceso de planeacion estratégica consiste en
hacerla explicita. El plan estratégico debe ajustarse a la filosofia o, de lo con-
trario, se hace necesario modificarla.

La filosofia de operaciones de una organizacion incluye una serie de
supuestos acerca de su funcionamiento y la manera como se toman las deci-
siones. Un supuesto comun en el sector empresarial con animo de lucro es
“Hacer negocios con el gobierno no genera ninguna utilidad” o “Permitir que
un sindicato organice a nuestro personal de produccion que trabaja por ho-
ras destruiria esta compaia”. En el sector sin animo de lucro, los supuestos
tipicos incluyen “Si no gastamos todo el presupuesto de este afo, se recorta-
ra el del proximo” y “Se debe continuar para sobrevivir”. Otros supuestos
generales son que el crecimiento de la organizacion esta asegurado por una
poblacion en expansién y mas numerosa o0 que nunca habra un sustituto
satisfactorio para el principal producto o servicio de la empresa.

1. Calidad
El consumidor es nuestro jefe, la calidad es nuestro trabajo y el valor del dinero es nuestra
mela.
2. Responsabilidad
~ Como individuos, exigimos total responsabilidad de nosotros mismos; como asociados, apo-
yamos las responsabilidades de otros. s
3. Reciprocidad - HEEh
" Un beneficio mutuo es un beneficio compartido; un beneficio compartido perdurara.
4. FEficiencia - -

~ Utilizamos los recursos al maximo, no desperdiciamos nada y solo realizamos o que pode-
~ mos hacer mejor. it o S
Sl S .
~ Necesitamos libertad para formar nuestro futuro; necesitamos utilidades para permanecer

Figura 1-2. Los cinco principios de Mars
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A menos que tales supuestos se examinen en términos de su validez y
relevancia actuales —asi hayan sido verdaderos y relevantes, o no— la organi-
zaci6n continuara creyendo que son verdaderos y operard de acuerdo con
ellos. En consecuencia, una parte importante del proceso de planeacion es-
tratégica consiste en identificar los supuestos de la empresa acerca de su en-
torno, sus mercados, sus operaciones y la forma como funcionan o deben
funcionar, y examinar su validez.

Cultura

Las organizaciones desarrollan culturas en una forma similar a la manera
como las sociedades en general desarrollan las culturas. Schein (1990) defi-
ne cultura como: a) un patrén de supuestos basicos, b) inventado, descu-
bierto o desarrollado por un grupo determinado, ¢) a medida que aprende a
afrontar sus problemas de adaptacién externa e integracion interna, d) que
ha funcionado suficientemente bien para considerarla valida y, en conse-
cuencia e) se ensefia a los nuevos miembros como la f) forma correcta de
percibir, pensar y sentir en relacion con aquellos problemas. Schein sefala
que al analizar la cultura de una organizacion existen tres niveles a través de
los cuales ésta se manifiesta: 1) factico, que incluye el comportamiento; 2)
valores, y 3) supuestos basicos implicitos. De estos factores (que se encuen-
tran en el centro de la mayor parte de las acciones en los sistemas sociales)
s6lo el nivel factico es observable de manera directa. El resto —en gran parte
inconsciente— se debe inferir de lo observable, incluso los valores que se
pueden evaluar s6lo en forma indirecta.

La evidencia comportamental acerca de la cultura de la organizacion
abunda, en sus estructuras y sitios fisicos, en la forma como da la bienvenida
o se protege de los agentes externos, en su historial de lucha durante los
buenos (o malos) tiempos, en las personas a quienes se considera como los
héroes y los villanos de la organizacion, en sus ritos y rituales, etc. Todo esto
se debe decodificar pero es una tarea dificil porque implica hacer inferencias
acerca del significado implicito y al sentido del comportamiento, una tarea a
menudo controvertida. Por tanto, con frecuencia se convierte en una de las
labores que debe iniciar y manejar el consultor de planeacion estratégica.
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Silusa de una organizacion proporciona el contexto social a través

Jmalizs el trabajo; guia a sus miembros en la toma de decisiones, la
e se invierte el tiempo y la energia, qué hechos se examinan con
“iiies se rechazan de plano, cudles opciones se miran de manera
Sesde el comienzo, qué tipo de personas se selecciona a fin de
s v dentro de la empresa, y practicamente como se hace todo alli.
4 Swlura de una compania facilitara u obstaculizara el proceso de
S estratégica y la implementacion del plan que genera. Por lo co-
Wi evaiuacion formal de la cultura de la organizacién y su impacto
ilem @ implementacion del plan estratégico forman parte de las fases
Wi y analisis de brechas de la planeacion estratégica aplicada. No
Wisiante, a menudo durante la busqueda de valores comienza un analisis de
@ cultura de la organizacion, en especial sus raices en los supuestos, valores
» convicciones del equipo administrativo. Es una parte ttil e importante de
esta fase y proporciona un vinculo con los aspectos analizados en el capitulo
3 Cultura y planeacion estratégica aplicada, capitulo 7 Busqueda de valores,
capitulo 8 Formulacion de la mision, capitulo 9 Diserio de la estrategia del
negocio, capitulo 10 Auditorfa del desemperio y capitulo 11 Andlisis de
brechas.

i, =

Analisis del grupo de interés

Explorar los valores de la empresa exige el analisis de los grupos de interés,
constituidos por los individuos, los grupos y las organizaciones que recibi-
ran el impacto del plan estratégico de la compafia o que se interesaran en él.
Es necesario identificarlos y determinar sus intereses (es decir, de qué mane-
ra pueden verse afectados por los cambios 0 modificaciones en la direccién
de la organizacion sus recursos, sus condicién, su libertad de accién, sus
relaciones y sus actividades). Por lo general, los grupos de interés incluyen
empleados (inclusive los gerentes), clientes o consumidores, proveedores,
gobiernos, sindicatos, acreedores, duefos, accionistas y miembros de la co-
munidad que se consideran con un interés en la organizacion, independien-
temente de si tal conviccion es precisa o razonable.

Una vez identificados, se puede considerar el impacto de varias condi-
ciones futuras en los distintos grupos de interés a medida que aquéllas se
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desarrollan como parte del proceso de planeacion estratégica. Resulta im-
portante identificar a quiénes considera el equipo de planeacién como gru-
pos de interés significativos, al comienzo de la busqueda de valores. Si esto
se hace después en el proceso, puede surgir una lista mas selectiva. Los
grupos de interés son las diversas partes que necesitan ser consideradas por
el equipo de planeacién estratégica.

La busqueda de valores es la fase mas importante del proceso de
planeacion estratégica aplicada y una de las mas dificiles. Exige un profundo
andlisis de las convicciones mas esenciales que fundamentan la vida
organizacional, en especial la toma de decisiones. Tal andlisis es raro en la
experiencia de muchos gerentes y, en consecuencia, puede ser una actividad
larga y penosa. Pero, sin esa confrontacion, las diferencias no resueltas en
los supuestos, valores, convicciones y filosofia surgiran de manera continua
en el proceso de planeacion, bloqueando el avance e interfiriendo en el desa-
rrollo de un plan estratégico funcional. Una vez que surgen y se aclaran las
diferencias en el grupo administrativo y se logra cierto nivel de acuerdo en
cuanto a la manera como se han de manejar en el futuro, de tal modo que no
interfieran con el proceso de planeacion, es el momento de desplazarse a la
siguiente fase del proceso. En el capitulo 7 se presenta un examen mas
profundo del proceso de busqueda de valores.

Formulacion de la mision

La formulacién de la mision implica desarrollar un enunciado claro del tipo
de negocio en el que se halla la compania (o planea estar): una definicion
concisa del proposito que trata de lograr en la sociedad y/o en la economia. Al
formular su misién, una empresa debe responder a cuatro preguntas bésicas:

1. ;Qué funcién(es) desempefia la organizacion?

2. ;Para quién desempena esta(s) funcion(es)?

3. ;De qué manera trata de desempenar la(las) funcion(es)?

4. ;Por qué existe esta organizacion?

La mayoria de las organizaciones tienden a responder a la pregunta “‘qué”
en términos de los bienes o servicios producidos para los consumidores. Los
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fabricantes de detergentes consideran

Planeacion i i
Bk que se hallan en el “negocio de jabo-
| nes’, y los productores de gasolina
3 C . # "
srasuspicacion  S€ Ven en el “negocio del petroleo”.
Como sefialé Levitt (1960) desde
e s misicn hace algunas décadas, tal miopia im-
pide que las organizaciones vean la

Monitoreo
del antomo

F= nueva oportunidad para el crecimien-
to y la expansion y que respondan a
—
— e N las amenazas y retos.

de brechas ‘—* g
% T La alternativa recomendada con-

siste en responder a la pregunta en
términos de las necesidades del con-
sumidor o cliente que la organizacion

gracion de los
planes de accldn

Planeacién de ; y = .
S Rsenmies trata de satisfacer. Si una compania
— se identifica como la entidad que sa-
Implementacién f . ‘
tisface ciertas necesidades del consu-

midor, tendra mayor sensibilidad

para determinarlas y tratarlas, mas
probabilidad para desarrollar nuevos productos y servicios que las satisfa-
gan, y tendra menos posibilidad de experimentar obsolescencia y decaden-
cia. Si un fabricante de detergentes considera que se encuentra en el negocio
de proporcionar un mecanismo para ayudar a las personas a limpiar sus
prendas de vestir, o si los productores de gasolina determinan que se hallan
en el negocio de proporcionar fuentes de energia para los consumidores, se
les abren nuevas opciones, como puede ser las lavadoras ultrasénicas, los
generadores de energia solar o edlica, etc.

En el sector empresarial sin animo de lucro resulta decisivo responder la
pregunta de a qué funcion atiende la organizacién. Por ejemplo, una vez que
cierta biblioteca metropolitana comprendié que su funcion era la difusion de
informacién y no sélo la distribucién de libros, las opciones de nuevos servi-
cios se hicieron evidentes, como lo exigian las nuevas necesidades de la co-
munidad.

Las organizaciones exitosas tratan de identificar bienes y servicios con
gran valor de satisfaccién de las necesidades del publico, e incluyen estas
consideraciones en sus formulaciones de la misién. Por lo general, un proble-
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ma importante en la formulacién de la misién es lograr un consenso acerca de
qué tan amplia o limitadamente se responde a la pregunta “qué”.

Identificar la pregunta “quién” constituye el segundo problema. Ningu-
na organizacion, sin importar su volumen, puede satisfacer las necesidades
de todos los clientes o consumidores posibles. La formulacién de la mision
exige una clara determinaciéon de cual porcién de la base total de clientes
potenciales identifica una organizacién como su objetivo primario. En gene-
ral, el proceso de clasificar la base de consumidores o clientes potenciales e
identificar qué porcién debe seleccionar la organizacién, se denomina seg-
mentacion de mercado.

Los mercados se pueden segmentar en muchas formas: geografica, fi-
nanciera, étnicamente, etc. Las necesidades de los clientes de Sun Belt son
diferentes de las que tienen los clientes de Frost Belt. Federal Express atien-
de a los clientes que desean gastar mas del precio del franqueo ordinario a fin
de asegurar la entrega de paquetes al dia siguiente. Los alimentos Kosher
tienen consumidores devotos porque también alimentan su espiritu. Hist6-
ricamente, General Motors ha tenido cinco lineas automotrices tradiciona-
les, cada una disenada para consumidores en diferentes estratos econémicos.

Comprender el mercado también es importante para el sector sin animo
de lucro, en especial para aquellas entidades que cuentan con fondos publi-
cos. La claridad sobre los dos tipos de clientes criticos —quienes controlan
las fuentes de fondos y quienes reciben el servicio de la organizacion— y
sobre la satisfaccion de las necesidades y expectativas de ambos conjuntos de
clientes constituye un ingrediente importante para el éxito en este campo.

Una vez que el equipo de planeacion ha identificado qué hace la organi-
zacion y para quién, el siguiente paso consiste en decidir de qué manera
procedera para lograr sus objetivos. El “como” puede implicar una estrategia
de marketing, como ser el productor de bajo costo o el lider tecnolégico o el
fabricante de alta calidad; puede incluir un sistema de distribucion, como los
depésitos regionales, o clases nocturnas en fabricas o instalaciones para tra-
tamiento médico sin cita previa; también puede conllevar el servicio al clien-
te o la venta personalizada, o una variedad de procesos a través de los cuales
una organizacion puede entregar productos o servicios a un grupo de consu-
midores definido.

Con frecuencia, el cuestionamiento de por qué una compania desempe-
na determinadas funciones —pregunta existencial- es importante para las
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empresas consideran que necesitan incluir un enunciado sencﬂlo de su ra-
=n de ser como parte de los enunciados de la misién. Este puede aparecer
como el “nucleo” en el diagrama de la relacion triangular de las preguntas
sue”, “quién” y “cémo” (véase figura 8-1 en el capitulo sobre formulacién de
@ mision). Por ejemplo, la formulacion de la mision de Johnsonville Sausage
_ompany de Sheboygan Falls, Wisconsin, incluye lo siguiente: “Nosotros,
saul en Johnsonville, tenemos la responsabilidad moral de convertirnos en
& mejor compania de embutidos nunca antes establecida...” mientras que el
_enter for Creative Leadership en Greensboro, Carolina del Norte, expresa:
Nuestra misi6n consiste en estimular y desarrollar el liderazgo creativo y la
siministracion efectiva para el bien de toda la sociedad”. Aunque no todas
@5 organizaciones deciden incluir un enunciado de esa clase ~tampoco se
es debe exigir hacerlo, aunque se recomienda— a menudo es una conse-
swencia natural de la busqueda de valores a nivel organizacional, y el modelo
¢ planeacion estratégica aplicada promueve su inclusion.
Desarrollar una formulacién de la mision puede ser una tarea muy difi-
v demorada, pero es una de las que el grupo de planeacion debe terminar
smies de desplazarse a la siguiente fase. Desarrollar, editar y lograr consenso
sobre ese enunciado exige habilidad, paciencia y comprension. No obstante,
¢! enunciado de la misién proporciona un enorme privilegio para una em-
oresa: expresa de manera clara su direccion futura y establece una base para
= toma de decisiones organizacionales. El siguiente paso consiste en que
=2da unidad mayor de la compania desarrolle su propia formulacion de la
=usion. Los enunciados unitarios deben concentrarse y limitarse mds que
os de la organizacion total, pero deben derivarse claramente de la formula-
=on de la mision organizacional. En el capitulo 8 se estudia con mayor
setalle el proceso de formulacion de la mision.

Disefio de la estrategia del negocio

£l diseno de la estrategia del negocio implica el intento inicial de la organiza-
=0n para descubrir en detalle los pasos a través de los cuales se logra la mision

e la organizacién. Esta no es una extrapolacion de lo que la compariia hace
en '-.M actualidad. No es un plan a largo plazo para realizar lo mismo, sélo
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mejor. En esta fase del proceso, al

Planeacién

equipo de planeacion se le pide e v
conceptualizar una serie de escenarios

futuros especificos. También se le  daonomo o viiree pace o spcacion
solicita identificar los pasos necesarios I

para lograrlos, quién sera responsable o' misien

de dichos pasos y cuando se pueden

dar. Los modelos de la estrategia del =

negocio que se desarrollan deben re-
flejar los valores y la misién general |1 Auditoria Anitois |
. del dessmpenc rechan P
creada en las primeras fases del pro- %—a_:
ceso de planeacion.

Entonces, el disenio de la estra-
tegia del negocio requiere establecer

B e

g do los
planes da aceién

A - G Planeacion de
los objetivos de negocios cuantifica- sentngonotie
dos de la organizacion. El proceso il

' . . Implementacion
respectivo consiste en cuatro accio-

nes importantes:

1. Identificar las principales lineas de negocios (LDN) o el perfil estraté-
gico que desarrollara la compafiia para cumplir su mision.

2. Establecer los indicadores criticos del éxito (ICE), los cuales posibili-
taran que la organizacion registre su proceso en cada LDN que inten-
te seguir.

3. ldentificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa
lograra su vision de la condicion futura ideal. Las acciones estratégi-
cas son metas organizacionales que no son ni LDN ni ICE para eva-
luar estas metas aunque, por lo general, dichas acciones estratégicas
pueden ejercer impacto en las LDN y, con frecuencia, son rastreables
por parte de los ICE. Ejemplos de acciones estratégicas incluyen el
desarrollo de un proceso de administracion de la calidad total, la
creacion de un departamento de recursos humanos en pleno funcio-
namiento y la instalacion de un sistema de inventario en el punto de
venta.

4. Determinar la cultura necesaria para apoyar estas LDN, los ICE y las
acciones estratégicas.
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—ada una de estas cuatro acciones se debe determinar y analizar en for-
me independiente durante las siguientes dos fases formales de la planeacion
esirategica aplicada (es decir, auditoria del desemperio y anélisis de brechas)

donde sea necesario, retornar y revisar antes de desplazarse a la siguiente
BCCON

Lineas de negocios

= analisis LDN implica decidir la combinacion de productos y/o servicios
gue ofrecera la organizacion en el futuro. Después que se identifique cada
_ON. se debe establecer su magnitud relativa en términos de ingreso bruto,
marketing requerido, potencial de beneficios, inversion requerida, etc. El
analisis LDN permite que una compania cambie su combinacién de produc-
svservicio, elimine aquéllos que ya no satisfacen las necesidades de merca-
20. que se han hecho menos rentables, que requieren demasiada inversion
para mantenerlos, etc. Por ejemplo, como resultado del disefio de la estrate-
2a del negocio, una firma de abogados decidi6 abandonar sus actividades en
Zerecho maritimo y de patentes puesto que el volumen de ese trabajo ya no
astificaba mantenerlas como LDN. Con base en su proceso de planeacion,
una entidad gubernamental decidi6 reducir su concentracién principal en
consultorfa de sistemas de informacion administrativa y en lugar de ello de-
dicarse a la corisultorfa de administraciéon general.

Indicadores criticos del éxito

A medida que la organizacion conceptualiza su futuro debe identificar me-
dios especificos para medir su progreso hacia él, estableciendo indicadores
criticos del éxito (ICE) para cada LDN y luego para la organizacién en gene-
ral. Por lo general, los ICE son una combinacion de cifras financieras especi-
ficas como ventas, margenes y (TIR) tasa interna de retorno e indices
observables del éxito, como moral del empleado y opiniones de los clientes
acerca del servicio. Otras mediciones, como cantidad de lanzamientos de
nuevos productos o nuevos mercados establecidos, se pueden incluir siem-
pre y cuando sean claras, cuantificables y de facil obtencion.



28 Planeacion estratégica aplicada: Guia general

Acciones estratégicas

A menudo, las acciones estratégicas son tareas, procesos 0 metas que se con-
sideran pasos necesarios en el logro del plan estratégico total de la organiza-
cién. Estas acciones estratégicas pueden ser actividades concentradas a corto
0 a largo plazo y de gran alcance, que van desde el mejoramiento del sistema
de control de inventarios de la empresa hasta el desarrollo de estructuras
organizacionales mas complejas. No obstante, independientemente de su
alcance o naturaleza, deben estar en completa relacién con la cultura
organizacional que se determiné necesaria para el logro del éxito.

Por ejemplo, uno de nuestros clientes vio la necesidad de desarrollar el
drea de recursos humanos para que llegara a su pleno funcionamiento den-
tro de la organizacion. Esto requirio del analisis de la necesidad de recursos
humanos y un redisefio total de los procesos de seleccién, orientacion, re-
muneracion, desarrollo y promoci6n, e incluso necesité la creacion de un
centro de capacitacién dentro de la compania. La modificacion resultante en
la toma de decisiones en relacién con los recursos humanos y la correspon-
dencia entre las necesidades de recursos y las capacidades tuvo un efecto
bastante positivo en las posibilidades de la compania para lograr sus metas
estratégicas generales.

Cultura

En relacion con la determinacion de la cultura necesaria, son importantes
dos preguntas:
1. ;Qué nivel de comprension deben compartir los miembros de la or-
ganizacién para apoyar las LDN, los ICE y las acciones estratégicas?
2. ;Cuales son las especificaciones culturales necesarias para lograr el
- éxito?

Por ejemplo, cierta aerolinea internacional importante establecié como
uno de sus ICE el incremento del 20% en la satisfaccion del cliente, medido
por la reduccion de las quejas de los pasajeros, los informes de los grupos de
interés y encuestas, los informes de los empleados y otras fuentes. A fin de
lograr un incremento sustancial en la satisfaccién del cliente, se requeria una
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cultura orientada al mercado que debia ser receptiva ante la gran importan-
cia de satisfacer las necesidades de los pasajeros y estar en disposicion y
posibilidad de proporcionar un servicio “continuo”.

Después de determinar la necesidad de la cultura, durante la fase de
auditoria del desemperio de la planeacion estratégica aplicada se averigua el
grado en el cual se halla presente o ausente tal cultura en la organizacion.

Es necesario establecer prioridades para que los ICE se aseguren de que
los indices més importantes del registro se hayan establecido y se monitoreen
en forma estrecha con el paso del tiempo. También se debe establecer un
calendario tentativo para lograr niveles particulares en cada uno de estos
indices. Las fases de auditorfa del desempeno y andlisis de brechas exami-
nan los recursos actuales de la organizacién para satisfacer estos nuevos re-
querimientos, y el equipo de planeacién debe determinar hasta qué grado se
pueden lograr los ICE.

Esta planeacion estratégica aplicada es diferente de la planeacion a largo
plazo y se clarifica mas en el proceso de disefio de la estrategia del negocio.
La planeacion a largo plazo tiende a ser solo una extensién de lo que una

NO PODEMOS ESPERAR QUE ESTE ALEGRE.
HOY ES EL DIA EN QUE CONFRONTAN LA
CULTURA ORGANIZACIONAL.

Se debe determinar la cultura necesaria




30 Planeacién estratégica aplicada: Guia general

organizacién ya realiza, casi como una extension de la hoja de célculo de los
resultados correspondientes al afo anterior. Una aerolinea internacional
puede planear vender mds tiquetes a través de su red de distribuciéon o un
hospital puede planear abrir una sucursal suburbana, pero ambos planes
s6lo implican variaciones leves en expansion del producto o servicio ofreci-
do en mercados existentes. Con frecuencia, a largo plazo dicha planeacion
tipica es miope y limita bastante. Cuando una organizacién se concentra de
manera profunda en aquella 4rea del mercado que comunmente ocupa, pasa
por alto otros mercados posibles. Entonces, por ejemplo, la aerolinea podria
decidir ingresar en el negocio de entrega de pequenos paquetes, mientras el
hospital podria considerar la implementacion de programas de salud pre-
ventiva. La planeacion estratégica aplicada, con su énfasis en retroceder y
prever el futuro ideal de la organizacion, posibilita que ésta confirme las
direcciones actuales que son parte de un futuro viable y explore otras nuevas
que no podrian surgir en forma natural a partir del trabajo cotidiano actual.

Existen varias consideraciones decisivas para el logro del éxito en esta
etapa. En primer lugar, el disefio debe ser congruente y llevarse a cabo con
base en los valores identificados y la misién de la organizacion. En segundo
lugar, se debe hacer en un contexto de futuro proactivo: la conviccion de que
nadie puede predecir por completo el futuro pero es posible anticipar aspec-
tos significativos de éste, conceptualizar un estado final deseado para la or-
ganizacién (al tener en cuenta dichos aspectos anticipados) y trabajar en
forma proactiva para hacer que se dé la condicion futura deseada. Dentro de
este contexto, la organizacién asume la responsabilidad de su propio futuro
en vez de asignarla a fuerzas externas invisibles. En tercer lugar, el diseno de
la estrategia del negocio incluye un fuerte enfasis en la creatividad concen-
trada, una libre generacion de ideas que implica muchas opciones alternati-
vas que considerara la empresa. Hay mayor probabilidad de que se alcance
el éxito en esta fase del proceso cuando existe una maxima produccién creativa
dentro de limites realistas y concentrados en la mision. Los siguientes pasos
del proceso de planeacion —auditoria del desempeno y andlisis de brechas—
tratan de identificar si la compaiifa tiene los recursos necesarios, puesto que
el solo compromiso no es suficiente para tener éxito. En el capitulo 9 se
regresa al desarrollo de los planes estratégicos de negocios.
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Auditoria del desempeiio

Una vez que el equipo de planeacién ha previsto el futuro de la organizacion,
debe desarrollar una comprensioén clara de su desempeno actual en un pro-
ceso denominado auditoria del desempeno. Es importante que la prevision
de su futuro preceda cualquier andlisis profundo del desempefio y capacidad
actuales de la organizacion. De otra manera, s posible que el andlisis limite
las opciones que considera el equipo de planeacion. Las visiones que no se
basan en la realidad son alucinaciones. La auditoria del desempefio intenta
prevenirlas.

La auditoria del desempenio es un esfuerzo concentrado que requiere el
estudio simultaneo de las fortalezas y las debilidades internas de la empresa
y de las oportunidades y amenazas externas que pueden tener un efecto
positivo 0 negativo en la organizacion y en sus esfuerzos para lograr el futu-
ro deseado. La sigla DOFA representa los cuatro factores (debilidades, opor-
tunidades, fortalezas, amenazas) que se deben considerar en una auditoria
del desemperio efectiva. El andlisis DOFA constituye la principal forma de
validar el modelo de la estrategia del negocio.

La auditoria del desempeno exa-

g mina el desempefio reciente de la or-
cselthind ganizacion en términos de indices de
St desemperio basico —flujo de caja, cre-
cdea o par su aplioscién cimiento, patrones de contratacion,
calidad, tecnologia, operaciones, ser-

o mialen vicio, beneficio, TIR, flujo de caja,
etc— que se han identificado como
criticos en el perfil estratégico. El
propésito de esta auditoria consiste
st | en proporcionar los datos para el and-
lisis de brechas, determinando el gra-

do en que el modelo de la estrategia
del negocio es realista y realizable o

Monitoreo
del antorno

planes de accién

practicable.
Plansacion de
%, En esta parte se necesitan obje-
! tividad y disponibilidad para evaluar
Implementacién . -
2 en forma realista las fortalezas y de-
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bilidades internas de la compatiia, por penoso que pueda ser el andlisis. Una
parte importante de éste es la evaluacion de la estructura actual de la organi-
zacion: ;hay posibilidad de que la estructura organizacional actual apoye la
nueva mision y las LDN?

En el analisis del desemperio se debe incluir cualquier dato que pueda
ayudar a la organizacién a comprender mejor sus capacidades actuales para
hacer su trabajo. Esos datos podrian incluir ciclos de vida de los productos
existentes, productividad del empleado, tasa residual, rotacion de inventarios,
instalaciones (incluso capacidad y condicién) y capacidad administrativa.
La pregunta importante que debe responder la auditoria del desempeno es si
la organizacion cuenta con la capacidad de implementar en forma exitosa su
plan estratégico de negocios y de esta manera lograr su misién. En conse-
cuencia, al planear la fase de la auditoria del desemperio, el equipo debe
prestar especial atencion para asegurar los datos especilicos que indicaran la
capacidad de la empresa a fin de desplazarse en la direccion estratégica iden-
tificada.

La auditorfa del desempefio también debe incluir informacion acerca de
las fuerzas externas a la organizacién que puedan ejercer impacto en el éxito
al lograr sus metas, es decir, las oportunidades y amenazas del analisis DOFA
Durante este andlisis externo, el equipo de planeacion debe estudiar a compe-
tidores, proveedores, mercados y clientes, tendencias economicas, condicio-
nes del mercado laboral y regulaciones gubernamentales en todos los niveles
que puedan afectar la compania de manera positiva o negativa. Estain forma-
cién debe considerar tendencias actuales y futuras, una perspectiva
longitudinal. En ajedrez, esa consideracion se denomina “anticiparse a las
jugadas del oponente”; es decir, el jugador piensa: “Si hago esto, mi oponente
hara aquello, entonces tendré que hacer...”. En planeacion estratégica el equipe
debe decir: “Si hacemos esto, nuestro competidor (o los consumidores, &
proveedor o la entidad gubernamental) haré aquello, entonces debemos...”.

Andlisis del competidor

Uno de los mds importantes conjuntos de datos es el que permite el analisis
del competidor, que perfila las organizaciones que se hallan en el misme
negocio o estan dirigidas al mismo segmento de mercado de clientes o con-




Introduccién a la planeacién estratégica aplicada 33

<smidores. Flanalisis del competidor debe incluir “combinaciones creativas”,
sroductos que se vendan o servicios que se proporcionen por razones simi-
wres. Por ejemplo, uno de los grandes competidores de los esferos Cross en
L celebraciones no es otro fabricante de esferos sino la industria de las bille-
wras puesto que, con frecuencia, los juegos de esfero y lapiz y las billeteras se
ipran para darlos como obsequio a los hombres. Como el andlisis del
ssmmpetidor exige cierta investigacion, cada miembro del equipo de planeacion
e tener la responsabilidad de realizarlo a uno, dos o tres competidores.
% responsabilidad también aumentaré en los miembros la conciencia del
mercado.

Gran parte de los datos requeridos por la auditoria del desemperio esta-
= a@isponible en las companias que posean buenos sistemas de informacion
s ministrativa, incluso sistemas de informacion financiera. Ademds, aun-
~ue las bases de datos estén disponibles (dentro o fuera de la organizacion),
puede ser necesario que la empresa contrate o reasigne personal financiero
para investigar, validar y analizar los datos. Este es un punto fundamental en
muchas organizaciones: la capacidad en términos de tiempo, personal, ex-
periencia, etc., para manejar e informar con base en los datos. No obstante,
es un paso decisivo que se debe dar en forma adecuada.

Un aspecto importante de la auditoria del desempeno debe ser un ana-
lisis de la unidad estratégica de negocios (UEN). Una UEN es una division,
departamento o linea de producto que constituye un negocio dentro de la
organizacién; por ejemplo, el departamento de crédito en un banco, la divi-
<i6n de mobiliario en un gran almacén por departamentos, o la farmacia en
un gran almacén de drogas. El andlisis UEN debe identificar cudles aspectos
de los negocios pierden dinero, la forma como se pueden reforzar las fortale-
zas y eliminar las debilidades, etc. Los analisis de la linea de negocios se
deben desarrollar en cada una de estas UEN como también en toda la orga-
nizaciorn.

En este momento es obvio que la auditoria del desempefo y el analisis
posterior son algunos de los aspectos mas detallados y demorados de la
planeacion estratégica aplicada. No obstante, sin esta importante y detallada
informacion la base para la planeacion es incompleta e incierta. Ademas,
durante esta auditoria no se pueden sobrestimar la necesidad de imparciali-
dad y apertura, y una posicion que no sea a la defensiva. Es casi seguro que
una compaiifa con resultados deficientes durante la auditoria del desempe-
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fi0 se hallara con un plan que no funciona. Obviamente, bajo tales circuns-
tancias el tiempo y esfuerzo invertidos en el proceso de planeacién estratégi-
ca resultardn una farsa. En el capitulo 10 se analiza en detalle la auditoria del
desempeno.

Analisis de brechas (GAP)

s Después de la auditoria del desem-
pave pltnier pefio, se hace necesario identificar las
brechas entre el desempefio actual de

Sonadenscionss 1a compaiia y el desempefo que se
requiere para la exitosa realizacion de

o miaion su modelo de la estrategia del nego-
/:E:N cio. Este anlisis de brechas es una
v comparacioén de los datos generados
durante la auditoria del desempeno
con aquéllos indispensables para eje-
cutar su plan estratégico; es decir, una
evaluacion de la realidad. Ademas,
el andlisis de brechas exige el desa-
rrollo de estrategias especificas para

Planeocitn de o
contingenciee cerrar cada brecha identificada.

— Por cada brecha que no se pue-
TR da cerrar a través de una estrategia

evidente, el equipo de planeacion
debe regresara la fase del diseno de la estrategia del negocio y reimplementar
el modelo hasta que se pueda cerrar la brecha. Por esta razon, el modelo de
planeacion estratégica aplicada muestra flechas en dos direcciones que si-
guen el andlisis de brechas: las que avanzan a la fase de integracion de los
planes de accion y las que regresan al disefio de la estrategia del negocio.
Cuando permanecen las brechas, puede ser necesario repetir el proceso va-
rias veces antes de que éstas se puedan cerrar. Algunas veces se debe modi-
ficar la formulacion de la mision.
Si el analisis de brechas revela una disparidad considerable entre la
auditoria del desemperio y el perfil estratégico o las estrategias identificadas
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para lograrlo, puede ser necesario reexaminar el disefio o funcionamiento de
la organizacién. Obviamente, se requiere modificar el modelo de la estrate-
gia del negocio o la empresa (0 ambos) con el fin de cerrar las brechas entre
el plan y la capacidad de la organizacion.

En general, existen cuatro enfoques basicos para el cierre de las brechas

entre la condicion actual y la deseada de la organizacion:

1. Ampliar el marco de tiempo para lograr el objetivo. Este enfoque se
utiliza cuando la asignacion real de recursos es apropiada pero se
necesita mas tiempo del estipulado al comienzo, con el fin de lograr
la meta,

2. Reducir la magnitud o alcance del objetivo. Este enfoque es viable si
la vision es apropiada pero los objetivos menores o modificados, de
alguna manera son mas viables y menos riesgosos.

3. Reasignar los recursos para lograr las metas. Este enfoque es apro-
piado si las metas se pueden lograr solamente al concentrar los re-
cursos existentes que se diseminaron demasiado.

4. Obtener nuevos recursos. Este enfoque es apropiado cuando se ne-
cesitan nuevos talentos, productos, mercados o capital para lograr
las metas deseadas.

Cada uno de estos enfoques se debe considerar con cuidado cada vez que se
encuentre una brecha y sea necesario cerrarla.

Los sucesos nunca se presentan tal como se anticiparon; no obstante, se
hace imprescindible desarrollar los planes estratégicos. El proceso tipico de
planeacién se concentra, de manera apropiada, en los sucesos de mayor pro-
babilidad pero de este enfoque puede resultar un conjunto incompleto de
planes. La planeacién de contingencias (una fase posterior de la planeacion
estratégica aplicada) implica el desarrollo de alguna(s) accién(es) especifica(s)
cuando ocurren sucesos de menor probabilidad, pero sélo aquéllos que ten-
gan consecuencias importantes para la organizacion.

Un problema significativo en el analisis de brechas es si existe corres-
pondencia entre el modelo de la estrategia del negocio y la busqueda de
valores. Tal comparacion es necesaria para asegurar que las acciones que
propone la empresa sean consistentes con su cultura. Como se observé an-
teriormente, los planes que no tienen en cuenta la cultura de la organizacién
ni se construyen con base en ella no tienen posibilidad de éxito. Esta parte
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del andlisis de brechas exige el mismo grado de apertura, imparcialidad y
confrontacién que se debio tipificar en la busqueda original de valores. Fl
andlisis de brechas es importante porque contrasta de manera clara los de-
seos de la organizacion frente a la realidad; es el ancora que evita que el plan
flote en la direccion errada. En el capitulo 11 se presenta una cobertura
detallada del analisis de brechas.

Integracion de los planes de accion

Luego de que las brechas reveladas en

la fase de analisis se cierran hasta un
nivel manejable, se deben abordar dos
problemas importantes:

1.

Cada una de las LDN debe de-
sarrollar grandes estrategias o
planes maestros de negocios.

Las diversas unidades de la or-
ganizacion —funcional y de ne-
gocios— deben desarrollar
planes operativos detallados
con base en el plan general orga-
nizacional. Estos deben refle-

jar la gran estrategia e incluir

presupuestos y calendarios.

Una gran estrategia es un amplio
enfoque general que guia las acciones

Monitoreo
del entorno

Planeacidn

para plansar

Bisquedn
de valores

Formulncién
da la mision

Consideraciones
para su aplicacion

Auditorin

% Andliais LIt

del desempefio

E g do brechas "'*‘l

Integracion de los
planes de accion

Planeacion de
cantingencias

ESTE | T

Implementacidn

de una LDN e indica la manera como se logran los planes estratégicos de ella.
Pierce y Robinson (1991) identifican las siguientes doce grandes estrategias:
s

Crecimiento concentrado, es decir, enfocarse en un solo producto

que haya constituido un apoyo rentable para la empresa.

Desarrollo de mercado, es decir, agregar nuevos clientes en merca-

dos relacionados.

Desarrollo del producto, es decir, crear nuevos bienes que estén rela-

cionados y se puedan vender en mercados existentes.
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4. Innovacion, es decir, generar productos que sean tan nuevos y supe-
riores que los existentes resultan obsoletos.

5. Integracién horizontal, es decir, adquirir o fusionarse con una orga-
nizacién similar a fin de reducir la competencia.

6. Integracion vertical, es decir, desarrollar una red de oferta interna
(integracion vertical hacia atrds) o desarrollar un sistema de distribu-
cion interna que coloque a la compania mas cerca de sus usuarios
finales (integracion vertical hacia adelante).

7. Joint venture, es decir, formar equipo con otra organizacion a fin de
desarrollar un nuevo producto o mercado.

8. Diversificacién concéntrica, es decir, adquirir o fusionarse con em-
presas que sean compatibles con la tecnologia, los mercados o los
productos de la organizacion.

9. Diversificacion, es decir, adquirir o fusionarse con una compania que
compense sus propias fortalezas y debilidades.

10. Atrincheramiento, es decir, reversar las tendencias negativas en los
beneficios a través de una variedad de métodos para la reduccion de
COStos.

11. Desposeimiento, es decir, liquidar o cerrar un segmento de la organi-
zacion.

12. Liquidacion, es decir, rematar la compania por sus activos tangibles
y cerrarla.

Decidir cual de estas grandes estrategias se ajusta mejor a toda la organi-
zacion y a cada una de las LDN en el cumplimiento de sus metas, constituye
una parte importante de la planeacion estratégica aplicada.

Para empresas que estan organizadas en unidades de negocios, en cada
una de éstas se deben desarrollar planes detallados de negocios con base en
nuevas direcciones estratégicas establecidas. A nivel funcional, se requieren
planes financieros, de ventas y marketing, de recursos humanos y de capital,
etc. Por ejemplo, en un plan de recursos humanos las necesidades actuales y
futuras de proporcionar personal a niveles directivo, de supervision, técnico,
de produccion y administrativo se generarian durante el periodo del plan.
Este tendria en cuenta la rotacion de empleados, las necesidades de personal,
los programas de seleccion y capacitacion, los costos y también incluiria pla-
nes de contingencia.

e e —
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Cada uno de los demas grupos funcionales en la compafiia debe com-
prender y acordar cada plan de accién desarrollado por un grupo funcional
o unidad de negocios. A menudo, este proceso es dificil pues una vez que se
desarrolla el modelo y se hacen los planes, cada parte de la organizacion
comienza a competir por recursos limitados con el propésito de cumplir sus
objetivos, lograr el crecimiento planeado, etc. Varios departamentos pueden
requerir en forma simultdnea los servicios del departamento de graficas, ne-
cesitar un nuevo programa de sistemas o producir algo que exija el apoyo del
personal de ventas o del departamento de correo. Todas estas acciones tie-
nen implicaciones de tiempo y presupuesto. Es imperativo que todas las
unidades funcionales en la empresa comprendan el impacto de esa compe-
tencia y estén de acuerdo con la asignacion de recursos planeada para sus
propias unidades y para las otras unidades funcionales.

Luego, el equipo de planeacion identificara las brechas entre los planes
combinados de accién, de qué manera se pueden cerrar y cual podria ser su
impacto en la ejecucion exitosa del modelo de la estrategia del negocio. La
integracion de los planes de accion exige reunir todas las piezas para deter-
minar la manera como funcionara el plan general y donde se encuentran los
puntos neurdlgicos potenciales. Durante el proceso presupuestal se debe
resolver la mayor parte de esta integracion.

Cada plan constituido debe verificarse frente a la busqueda de valores
organizacionales y la formulacién de la mision, para establecer si las acciones
y direcciones propuestas son consistentes con lo que la organizacién ha ma-
nifestado que desea ser. Esta verificacion puede revelar una necesidad de
mayor claridad de los valores, la misién y el modelo de la estrategia del nego-
cio de la empresa, de tal manera que todos los planes se desarrollen con los
mismos objetivos y suposiciones generales. En el capitulo 12 se regresa al
proceso de integracion.

Planeacion de contingencias

Fuera de amenazas externas universales como la guerra o el colapso econémi-
co, cada tipo de negocio u organizacion esta sujeto a un conjunto especifico
de contingencias que se deben planear. Por ejemplo, los productores de ma-
teriales para la construccion se ven muy influenciados por nuevas construc-
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1 Planeaion ciones de vivienda, que a su vez es-
para planear i E
tan en funcion de las tasas de inte-
o o rés y las condiciones economicas
dal entorno para su eplicaclén

generales. Al desarrollar el mode-
lo de la estrategia del negocio, un
productor de materiales para cons-

Formulacién
de la miskon

1 /.;Tl.y.h truccion puede identificar varios

r={ de la
el g futuros alternativos, cada uno fun-
- damentado en diferentes volume-
as = e e BreeheE I nes de construccion de vivienda. Se
e- pueden desarrollar escenarios para
us magracin doov cada posibilidad importante. La
construccién de vivienda, a su vez,
es plnoscen o est4 influida por una variedad de
su acciones gubernamentales. Por
La s ejemplo, la eliminacion de deduc-
pr- ciones hipotecarias sobre los im-
los puestos al ingreso personal
be constituiria una amenaza para la construccion de vivienda en EE.UU. y el
Reino Unido, mientras que un gran programa gubernamental de subsidio para
res los hogares conformados por una sola familia constituiria una oportunidad.
nes El modelo de la estrategia del negocio del productor de materiales para cons-
na- H truccion supondria que ninguno de estos dos sucesos tendrian posibilidad de
de ocurrir, pero que los planes de contingencias se desarrollarian con base en
g0- A ambas posibilidades.

los La planeacion de contingencias implica lo siguiente:

a al 1. Identificar las amenazas y las oportunidades internas y externas mas

importantes para la organizacion, especialmente aqué llas que impli-
can otros escenarios diferentes de los mas probables.

2. Desarrollar puntos de partida a fin de iniciar acciones para cada con-
tingencia.

3. Acordar cudles pasos se daran para cada uno de estos puntos de par-

Smi- tida.

ifico
ma- Entre los tipos de amenazas internas que, con frecuencia, identifican los
Tuc- equipos de planeacion estan la muerte o incapacidad total de un miembro
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clave del staff y que es “irremplazable” —el director de investigacion y desa-
rrollo o el solista principal de la orquesta— y la destruccion de una instala-
cion clave, como una planta de fabricacion o la sala de sistemas.

Las oportunidades internas incluirfan la coyuntura no anticipada de co-
mercializar una invencion casual o una inyeccién de efectivo mediante la
conciliacién de largas disputas, mientras las oportunidades externas inclui-
rian la repentina apertura de nuevos mercados —como los de Europa Occi-
dental- o la disponibilidad de nueva tecnologia o equipo. Ciertamente, no
se pueden anticipar todas esas contingencias pero la cuidadosa atencion a las
primeras senales de advertencia sobre cambios importantes puede ayudar a
la organizacién a conducir y ejecutar planes de contingencia efectivos.

La planeacion de contingencias se fundamenta en el supuesto que, de
alguna manera, la capacidad de pronosticar con exactitud los factores signi-
ficativos que afectaran la empresa es limitada, especialmente en términos de
las variaciones en aquellos. No obstante, el equipo de planeacion debe estar
en capacidad de identificar factores como las tasas de interés, el empleo, la
construccion de vivienda y las tasas de cambio de moneda extranjera, y desa-
rrollar planes alternativos con base en posibles modificaciones en estos fac-
tores. Asi, la planeacion de contingencias proporciona a la organizacion una
variedad de estrategias de disefio de negocios que se pueden utilizar en dis-
tintos escenarios, cada uno de los cuales se puede evaluar y planear. El
andlisis DOFA, desarrollado anteriormente como parte de la auditoria del
desemperio, debe proporcionar un mapa vial util para ayudar a identificar
las dreas clave en la planeacion de contingencias.

De igual manera, en esta fase se deben identificar varios indicadores
clave que generaran conciencia de la necesidad de reexaminar lo adecuado
de la estrategia que se esté siguiendo. Un punto de partida podria ser un
incremento actual o anticipado en el precio del combustible, la materia pri-
ma basica, la tasa de interés, o podria ser un agudo e inesperado vuelco total
en la economia que brinde la oportunidad de expansion y crecimiento. Cuan-
do se alcanza un punto de partida se deben generar dos niveles de respuesta:

1. Un mayor nivel de monitoreo. No se debe realizar ninguna accion

precipitada; de hecho, no se puede requerir ninguna accién. No obs-
tante, se debe notar la posibilidad de que se necesite un cambio en los
supuestos de la linea principal y es importante observar los indicadores.

2. Accién. En este nivel se toma la decision de que las condiciones son
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diferentes y se implementa un determinado plan de contingencias 0
<e modifica un determinado aspecto de una estrategia.

A finales de 1990 y comienzos de 1991 se observo un rapido incremento
en el precio del petréleo y la amenaza, luego realidad, de la guerra en el Golfo
Pérsico —mientras que la economia mundial experimentaba una recesion— lo
cual tuvo profundas consecuencias a nivel domeéstico e internacional para las
aerolineas. Si estas empresas hubiesen tenido planes de contingencia adecua-
dos con cualquiera de estas variables como punto de partida, habrian podido
realizar acciones oportunas y mas funcionales, salvandose muchas de ellas de
tener que buscar proteccion contra la bancarrota. En el capitulo 13 se presen-
ta un andlisis detallado de como planear contingencias.

Implementacion
Ko La implementacion del plan estraté-
l gico implica la iniciacion concurren-
Moniores comimaones tede varios planes ticticos y operativos
dal entorno de valores para su aplicacion : T .

; disefiados en el nivel funcional o su-
Formulacién perior mds el monitoreo y la integra-

de ln misién 51z . .
cién de dichos planes en el nivel

Disafio
da ln
del negoci

organizacional. En la parte de imple-
mentacion, todos los grupos de inte-
rés necesitan estar informados de que

el plan estratégico se estd poniendo
_] en marcha y deben acordar el apoyo

para esta parte del proceso. Asi mis-
mo, para ejecutar el plan estratégico

Analisis
de brechas

-——

gracion de los
planes de accién

Planeacion de se deben iniciar los cambios necesa-
cantingenclas
rios en el sistema de control adminis-
trativo, en el sistema de informacion

y en la cultura organizacional.
La implementacion final requiere la iniciacién de varios planes de accion
disenados en el nivel funcional y su integracion en la parte superior de la
organizacion. Esto, por ejemplo, puede exigir un nuevo disefo en la estrate-
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gia del negocio, iniciacion de desarrollo administrativo o capacitacion técni-
ca, incremento en investigacion y desarrollo, o marketing de nuevos produc-
tos o servicios. Todas las partes de la compania deben considerar que hay
actividad en todos sus niveles, lo cual generara un exitoso logro de su mision.

EL FUTURO NO LLEGARA
SIN NOSOTROS

/Jf% \
e g

La planeacién estratégica aplicada significa “crear el futuro”.

Sin embargo, la evaluacién mas importante de la implementacion, es el
grado en que los miembros de la organizacion, en especial los gerentes, inte-
gran el plan estratégico dentro de sus decisiones administrativas diarias. Un
plan estratégico se implementa cuando la respuesta inicial de un gerente al
verse frente a una decision es considerar si en ese plan hay una respuesta.
Aunque los parametros para cada decision no los suministrara el proceso de
planeacion, la consideracién del plan como el primer paso en la toma de
decisiones constituye la mejor evidencia de su puesta en marcha. Este pro-
ceso es el tema del capitulo 14; de igual manera, en donde resulta pertinente
se analizan las condiciones de la implementacion. -

e i T e T T
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Ti- RESUMEN
tiC-
hay
on.

La planeacion estratégica aplicada es el proceso mediante el cual los miem-
bros guia de una organizacién prevén su futuro y desarrollan los procedi-
mientos y operaciones necesarias para lograrlo. Esta visién del estado futuro
de la organizacién proporciona la direccion en la cual ésta se debe desplazar
y la energia para comenzar ese movimiento. Aunque la mayor parte de las
empresas realizan cierto tipo de planeacién a largo plazo o estratégica, a
menudo estos procesos de planeacién se conceptualizan e implementan de
manera deficiente. Ademads, sus planes estratégicos rara vez impactan las
decisiones diarias. Un componente necesario de la planeacion estratégica
efectiva es “anticiparse a las jugadas del oponente”. Un equipo de planeacion
no solo debe decidir sobre sus desplazamientos inmediatos sino también
realizar un proceso de prever el futuro y considerar las consecuencias de los
movimientos, a la luz de la forma como responderan la competencia y otros
factores del entorno. El modelo de planeacién estratégica aplicada utilizado
en este libro difiere de los modelos existentes en cuanto a contenido, énfasis
y proceso. Incluye las siguientes fases: planeacion para planear, busqueda
de valores, formulacion de la mision, disefio de la estrategia del negocio,
auditoria del desempenio, andlisis de brechas, integracion vertical y horizon-
tal de los planes, planeacion de contingencias e implementacién. También
se encarga de la aplicacion del plan a través del proceso de planeacion y del
continuo monitoreo del entorno.
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Capitulo dos

E.G.

ceso de prever el futuro

...Tengo un sueno. Esta profundamente arraigado en el
suefio norteamericano.
Sueno que un dia este pais surgird y vivird el verdadero
significado de su credo: “Sostenemos que estas verdades son
evidentes; que todos los hombres son iguales”.
Suefio que un difa, en las rojizas colinas de Georgia, los hijos
de los antiguos esclavos y los hijos de los antiguos amos,
unidos, podran sentarse a la mesa de la hermandad.
Suefio que un dia inclusive el estado de Mississippi, un
estado desértico, abochornado por la vehemencia de la
injusticia y la opresion, serd transformado en un oasis de
libertad y justicia.
Suefio que un dia mis cuatro pequenos hijos viviran en una
nacién donde no serdn juzgados por el color de su piel sino
por la fuerza de su cardcter.
Hoy sueno.
Martin Luther King, Jr.
Agosto 28, 1963
Washington, D.C.
(Véase Bishop, 1971)

emos definido la planeacion estratégica aplicada como el proceso me-

diante el cual los miembros guia de una empresa prevén su futuro y
desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para lograrlo. En
este capitulo se explorara en profundidad el concepto del proceso de prever
el futuro y su rol central en la planeacion estratégica.
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EL PROCESO DE PREVER EL FUTURO

A través de este proceso, los individuos o grupos desarrollan para si mismos
0 sus organizaciones una vision o suefio de la condicién futura, el cual es
suficientemente claro y poderoso como para suscitar y mantener las acciones
necesarias a fin de que se haga realidad. La cita anterior sobre el discurso de
Martin Luther King, presentado en 1963 en las escalinatas del Lincoln Me-
morial en Washington, D.C., constituye un ejemplo del suefio que ayudo a
conformar y mantener el movimiento norteamericano sobre los derechos
civiles y ha modificado la verdadera naturaleza de la sociedad estadouni-
dense.

No obstante, el objetivo en este libro no consiste en comprender el pro-
ceso para reformar una sociedad sino de la prevision al crear o reformar una
organizacion. ;Existen visiones que hayan tenido un efecto profundo similar
en las companias? La respuesta a esta pregunta €s un inequivoco “si”. Por
ejemplo, el informe sobre la investigacion realizada por Bennis y Nanus
(1985) acerca de las entrevistas a 90 lideres de empresas tan diferentes como
Lever Brothers, Polaroid, un importante periédico metropolitano, 1na or-
questa sinfonica, un equipo de baloncesto de un campeonato universitario,
etc., apoya la conclusion de que una caracteristica comun para estos lideres
era tener una vision de la organizacion que concentraba la atencion de sus
miembros y generaba su progreso de manera exclusiva y exitosa. El sueno
que estos lideres compartieron con sus seguidores les permitio a estos ulti-
mos creer que era posible lograr hazanas extraordinarias y que, a través de
ellas, surgiria una organizacion exclusivamente exitosa.

Los “suefios” y las “visiones” pueden parecer vacuos e intangibles. Por
esa razon, algunas veces el suefo o la vision de una organizacion puede traer
incomodidad a los visionarios y a quienes impacta la vision. No obstante,
independientemente de como se denomine: propésito, meta, agenda perso-
nal, legado visién o suefio, las consecuencias positivas de tenerlo son eviden-
tes. Proporciona a los miembros de la empresa una vision del futuro que se
puede compartir, un sentido claro de la direccién, una movilizacion de ener-
gia y la sensacion de estar comprometido en algo importante. Una vision,
pues preferimos identificarla de esta manera, proporciona a la compania una
imagen preconcebida e idealizada de si misma y su singularidad (Kouzes y
Posner, 1987).
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Las visiones proporcionan a las organizaciones un sentido de la manera
como pueden ser las cosas, de como es la tierra prometida, y la percepcion
de que en realidad es posible llegar con seguridad a ese lugar. También
brinda a sus miembros una sensacién de orgullo y propésito, un sentimiento
de singularidad que inculca un espiritu y estado de motivacion, y permite
que la compania funcione a un nivel mas alto en comparacion con el que se
consideré posible en el pasado.

Steven Jobs, fundador de Apple Computer, dio un claro ejemplo de una
vision cuando manifesto: “Aqui pasa algo... algo que estd cambiando el
mundo y éste es el epicentro” (Jobs, 1984, p. 18). ;Quién no desearia formar
parte del epicentro de un cambio mundial? James D. Robinson 111, presiden-
te de American Express, tuvo una visién similar cuando argumento que AmEx
se debfa convertir en una organizacion total de servicios financieros, una
empresa que dominara los servicios para los viajeros. Para cada tipo imagi-
nable de compaiiia se pueden proporcionar ejemplos similares de metas vi-
sionarias (Davis y Davidson, 1991).

El conocido futurista Joel Barker (1990) ha creado un video educativo
que destaca la importancia de sofiar para determinar el éxito de los indivi-
duos y las organizaciones. A nivel organizacional, Barker demuestra que el
éxito estd en funcion de sonar con la gloria futura y que el rol del liderazgo
organizacional consiste en desarrollar y compartir dicho suefo. Es impor-
tante que esta vision sea positiva e inspiradora a fin de darle a los miembros
de la empresa el sentido claro de que luchar por la vision vale la pena. Aun-
que los lideres necesitan escuchar las reacciones de los seguidores, es su
responsabilidad sintetizar las reacciones en una visién final. La aceptacion
de ese sueno final y sintetizado por parte de los miembros de la organizacion
lleva al éxito de una manera casi invariable. Barker pasa a sefalar que el
suefio final debe ser tanto globalizante como detallado. 1a vision de una
compania como “clase mundial” o como “lider industrial” carece de la espe-
cificidad que estimula estas aspiraciones en formas que transmitan energia a
las acciones.

La exposicion de Barker finaliza con la observacion de que la vision sin
accion es s6lo un suefio, que la accion sin vision solo deja pasar el tiempo,
pero que la vision con accion puede cambiar el mundo.

~
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RAZONES DEL PROCESO DE PREVER EL FUTURO

Aunque las razones para prever el futuro son claras para algunos, otros atin
necesitan convencerse. Tregoe, Zimmerman, Smith y Tobia (1990) analiza-
ron las motivaciones de un grupo muy heterogéneo de ejecutivos con el
propésito de desarrollar una visién de 19 organizaciones extremadamente
diferentes e identificaron siete motivos importantes que se presentan a con-
tinuacion, (pero no en el orden expuesto por Tregoe, et al.):
1. Lanecesidad de contar con una visién comun y un sentido de traba-
jo en equipo.
2. El deseo de controlar el destino de la empresa.
El afan de obtener mas recursos para la operacion.
4. La percepcion de que los éxitos operativos actuales de la compania
no eran garantia para el futuro.
5. La necesidad de salir de los problemas.
6. Laoportunidad de explotar una nueva coyuntura o abordar una nue-
va amenaza.

b

7. Lanecesidad de “pasarse la antorcha” y cargarla cuando hay relevos
en la direccion.

COMPETIDORES EN EL EXTRANJERO, DE-
REAMES DE PETROLEO, QUIEBRAS BANCA-

i RIAS [Y AHORA ESTO! ... ESTAMOS

PERDIENDO EL CONTROL DE

NUESTRO DESTINO.
INECESITAMOS UNA

VISION

La vision sin accién es sélo un sueno
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Al examinar cada uno de estos motivos, en su orden, se puede ver que el
primero se halla en organizaciones con una creciente conciencia de que sus
miembros no trabajan hacia una meta comun. Uno de nuestros clientes co-
menzé a reconocer que algunos segmentos de la empresa tomaban en serio su
politica de calidad y manejaban sus operaciones de manera apropiada mien-
tras otros segmentos continuaban operando bajo el enfoque mas tradicional
de “siempre cumplimos con nuestros calendarios de embarque”. El desarro-
llo de una vision compartida que destacara la calidad excepcional de los pro-
ductos competitivos de la compariia sirvié mucho para remediar esa situacion.

En segundo lugar, los continuos “shocks del futuro” como también el
surgimiento de competidores no anticipados, han llevado a muchas organi-
zaciones a reconocer que no controlan de manera automatica su propio des-
tino y que se ven golpeadas por circunstancias que no comprenden.
Desarrollar una vision organizacional y llevar a cabo el proceso de planeacion
estratégica aplicada proporcionan un medio para comenzar a cambiar de
una percepcion de falta de control hacia otra de control del propio destino.

En tercer lugar, las organizaciones exigen recursos adicionales para apo-
yar su crecimiento. Bien sea en segmentos de grandes organizaciones que
exigen apoyo de la direccion general o en segmentos pequefios y menos com-
plejos que necesitan proveerse de fondos provenientes de su propia junta
directiva o entidades del gobierno, etc., la organizacién necesita tener una
vision integrada y coherente del futuro y la forma como estos recursos adi-
cionales facilitaran el logro de ese futuro. Con frecuencia el desarrollo de las
visiones se hace bajo estas circunstancias.

En cuarto lugar, cuando las condiciones alectan el cambio de una orga-
nizacién cada vez mas rapido, sus ejecutivos pueden llegar a percibir que el
“negocio de siempre” simplemente ya no es una formula adecuada para el
futuro, incluso en empresas que son exitosas en la actualidad. A medida que
estos ejecutivos comienzan a pensar con seriedad en el futuro, se dan cuenta
de que para reconquistar el éxito deben desarrollar sus propios suefios de lo
que deberia ser el futuro y comenzar a trabajar hacia la implementacion de
los mismos.

En quinto lugar, las organizaciones que tienen serios problemas operativos
y 1o son exitosas comienzan a comprender que desarrollar el suefio de un
mejor mafana es una de las pocas maneras de reconcentrar la energia de la
compania y desarrollar la esperanza.
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En sexto lugar, a medida que las empresas confrontan los cambios ocu-
rridos a su alrededor, identifican nuevas oportunidades (se abren los merca-
dos en Europa Oriental y Central o se dispone de una nueva tecnologia) y
nuevas amenazas (el completo desarrollo del Mercado Comun Europeo o el
surgimiento de un nuevo competidor). Estas oportunidades y amenazas
llevan a los ejecutivos de una organizacion a darse cuenta de que necesitan
una visién dominante o, por lo menos, un conjunto de metas visionarias
para proporcionar un sentido general de direccion, un conjunto de
parametros para tomar decisiones acerca del futuro.

Por tltimo, continuamente las organizaciones pasan por periodos de
transicion en el liderazgo. A medida que el viejo lider se retira y aparece el
nuevo, se hace mas evidente la necesidad de una imagen general —una vi-
sion— no solo al “pasar la antorcha” sino al llevarla hacia el futuro.

Una o todas estas razones, o alguna combinacién de ellas, son suficien-
tes para estimular el desarrollo de una vision. No obstante, cualquiera que
sea la motivacion, debe quedar en claro que el proceso de prever el futuro y
su producto —una vision clara de la organizacion y su futuro deseado— son
necesarios para la supervivencia y la vitalidad organizacional.

EL PROCESO DE PREVER EL FUTURO

En la actualidad, el proceso de prever el futuro se comprende de manera
deficiente. Es claro que anticiparse al mafiana es un acto creativo que no se
ajusta a la formalizacién (Calingo, 1989). Por el contrario, las visiones o
metas visionarias se desarrollan mas al estilo de los dramas (Westley y
Mintzberg, 1989), en donde una idea inicia el desarrollo de una visién o
representacion mas completa de esa idea. La vision, entonces, se hace més
elaborada, mas parecida al libreto de un dramaturgo, que se desarrolla a
medida que de su imaginacion surgen los detalles del argumento.

El hecho de que la vision requiera un proceso de observacion es una
consideracion importante al comunicarla, ya que observar la condicion futu-
ra ayuda a movilizar el apoyo para su adopcién. Los lideres deben comuni-
car la vision a los seguidores en forma repetitiva, de tal manera que estos
ultimos comprendan que el lider cree verdaderamente en la visién y la con-
sidera una meta alcanzable, aunque implique de manera evidente un “estira-
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miento” del esfuerzo personal y organizacional. En efecto, Hamel y Prahalad

1089) argumentan que las companias que han asumido el liderazgo global
durante los ultimos 20 afnos son aquellas con ambiciones que estuvieron
fuera de toda proporcion con respecto a sus recursos y capacidades.

Parte de la literatura actual sobre liderazgo sugiere que las visiones de-
ben surgir totalmente desarrolladas de la cabeza del lider, por lo general,
después de un retiro mondstico en la cima de una montana. Este modelo se
ofrece como una caracteristica importante, si no la mas relevante, del verda-
dero lider carismatico. Sin embargo, la mayoria de las personas no se com-
porta de esta manera y las exigencias de la vida diaria impiden dicho retiro.
Si este enfoque no estd disponible, entonces, jcomo se pueden desarrollar
esas visiones?

Estas percepciones estratégicas pueden surgir en formas mas ordinarias
dentro de una compafia o industria, con la nocién o idea de un producto, un
mercado, o una tecnologia. Resulta necesario permitir la ampliacion de esa
nocién o idea dentro de una consideracion de la forma como las cosas pueden
ser diferentes, de la manera como pueden ser verdaderamente mejores, de

ALLIESTABA YO... ERA EL TERCER DIA EN LA CIMA DE LA MONTARA...SIN
ALIMENTOS, SIN TELEFONO, SIN MAQUINA DE FAX. Y, ENTONCES,
[TUVE UNA DESLUMBRANTE VISIONI

No siempre se necesita un retiro monastico
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qué manera ser innovadoras, de como aplicar la creatividad natural en la or-
ganizacion, con el fin de legitimar estas tendencias naturales que, por lo gene-
ral, quedan inhibidas o reprimidas por las exigencias diarias de la vida
organizacional. La capacidad para prever el futuro existe en casi todos, y se
necesita liberar y apoyar esta capacidad a medida que surge. Pocas personas
han sido bien entrenadas para pensar de manera conceptual. Puede existir
una necesidad de aprender a pensar en cémo podria ser el futuro ideal y
formar a los lideres en esa direccion. Esto es exactamente lo que hace el
proceso de planeacion estratégica aplicada.

Sin embargo, tener la visién o establecer las metas visionarias no es sufi-
ciente; aquélla se debe compartir pues solo se llena de vida cuando se com-
parte. Debe involucrar directamente a los seguidores y darles poder.
Considérese el impacto del discurso de Martin Luther King citado al comien-
zo de este capitulo. Involucraba a la audiencia con su visiéon de un mejor
manana, asi como lo hicieron las visiones de Jobs y Robinson. Las iméagenes
de estas metas visionarias implican una interacciéon dinamica entre los lide-
res y su audiencia, en vez de un flujo unidireccional. A su vez, la excitacion
engendrada por la vision estimula al lider, cuya propia emocion estimulard
posteriormente al auditorio, y asi sucesivamente. El proceso reiterativo ocu-
rre en el momento de compartir la vision, como también a través del proceso
de implementacion de ésta.

Nuestra sugerencia es que prever el futuro se puede lograr a través de la
introspeccion solitaria por parte de un lider, mediante la interaccion de un
grupo que comparte el liderazgo, a través de la interaccion entre un lider y
un grupo de seguidores o mediante cualquier combinacién de estos meca-
nismos. Puede surgir de manera repentina y holistica; en forma lenta e
incremental a través de interacciones entre miembros del grupo; puede ser
inductiva o deductiva; puede ser fija o cambiar con el tiempo, pero siempre
se concentra en el futuro, implica un alto grado de éxito y es relativamente
estable con el paso del tiempo al igual que una fuente de inspiracion.

La prevision del futuro se concentra en la meta final (la condicion futura
deseada), no en los medios para alcanzarla. En efecto, una manera para que
los seguidores desarrollen un sentido de propiedad de la vision consiste en
desarrollar la mision, el medio por el cual se ejecutara la vision. Los lideres
que tratan de desarrollar la condicién futura deseada y prescribir el medio
para alcanzar esa condicién jse pueden hallar sin seguidores!
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TRANSFORMACION ORGANIZACIONAL

El deseo de anticiparse al futuro supone que la organizacion tiene o experi-
menta una necesidad de transformacion; es decir, que ahora comprende —por
lo menos en determinado nivel— que su futuro no debe ser una continua-
ci6n de su pasado ni de su presente. Existen muchas formas por las cuales
puede ocurrir esta percepcion. La mision de la empresa puede ser desafiada
de manera determinante. Por ejemplo, el desarrollo de la vacuna Salk prac-
ticamente elimino la polio en el mundo occidental. La organizacion March
of Dimes se fundé para ayudar a eliminar esa enfermedad y, una vez que se
desarrollé la vacuna, se vio frente al cuestionamiento de su futuro. Una
alternativa era “salir del negocio” puesto que habfa logrado su misién; otra
era desarrollar una nueva mision, que fue la alternativa elegida. March of
Dimes, ahora una organizacion dedicada a combatir defectos congénitos,
experimenté una época que rompia con su pasado y es muy improbable que
esta nueva y mas amplia meta se logre por completo, al menos no hasta el
mismo nivel que permitio la eliminacion de la polio.

Un ejemplo de necesidad aun no satisfecha de lograr que el futuro sea
diferente y mejor puede encontrarse en el caso de los grandes fabricantes
estadounidenses de automoviles, cuya voluntad manifiesta de ocupar el pri-
mer lugar como proveedores de transporte de personal a precio razonable y
alta calidad en los EE.UU. se encuentra frente a un gran desafio. Hace menos
de 20 afios, General Motors, tenfa mas del 50% del mercado estadounidense
pero en 1990 poseia menos del 30% y los fabricantes japoneses aumentaban
ia diferencia. En el resto de la industria existe una condicion similar de
sucesos. A pesar del obvio peligro que entrafia hacer caso omiso de esta
tendencia, los tres mayores fabricantes, que en la actualidad ya no lo son,
nan hallado dificil abandonar sus formas tradicionales de hacer los negocios
v concentrarse en un futuro que supere su pasado. Se retomara este ejemplo
varias veces en todo el libro.

Por supuesto, existen otras maneras mas sutiles con las cuales se puede
desarrollar esta percepcion. Por ejemplo, la junta directiva u otro cuerpo
subernamental podria emitir una ley —situacion frecuente en el sector publi-
20— con base en cambios demogréficos o de otra indole; un nuevo CEO
nuede llegar con ideas muy diferentes de las de su predecesor, o una nueva
mvencion o linea de producto puede exigir una reconceptualizacion de la
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misién de la compania. El punto importante por subrayar en esta coyuntura
es que la planeacion estratégica aplicada supone que es necesario un cambio
transformacional o que, por lo menos, debe considerarse con seriedad esta
opcion.

Planeacion a largo plazo frente a planeacion transformacional

La alternativa para la transformacién organizacional es la planeacion a largo
plazo, en donde el supuesto es un futuro exitoso y no existe la necesidad de
considerar el futuro de la compatia como ampliamente diferente de su con-
dicién pasada y actual. Esta situacién puede ocurrir, y ocurre, y esas organi-
zaciones no necesitan comprometerse en el tipo de planeacion estratégica
aplicada, tema del presente libro. Posiblemente, el tiempo y la energfa nece-
sarios serian injustificados. Sin embargo, nuestra experiencia en una amplia
gama de organizaciones —con dnimo de lucro y sin animo de lucro, publicas
y privadas, grandes y pequefas, en todos los tipos de industrias, y que ofre-
cen todos los tipos de productos y servicios imaginables— sugiere que son
pocas las empresas que se pueden manejar en el ambiente actual con una
planeacion a largo plazo. Los cambios en nuestra sociedad que casi a diario
impactan en las organizaciones, se comprenden de manera tan amplia que
serfa redundante analizarlos en esta parte, y se reconoce que su ritmo au-
menta con rapidez. Es posible que a las companias que no examinan de
manera sistematica el impacto total de estos cambios en su victoria futura se
les escape el éxito, independientemente de su triunfo en el pasado.

CUATRO ENFOQUES PARA LA PLANEACION

La tipologia de Ackoff (1981) sobre planeacion proporciona una forma esti-
mulante y util de comprender el proceso de planeacion y del porqué, con
frecuencia, es dificil que las organizaciones comprendan sus propias necesi-
dades de transformacién. Ackoff sugiere que existen cuatro enfoques dife-
rentes para la planeacion:

1. Reactiva o planeacion a través del espejo retrovisor.

2. Inactiva o “que va con la corriente”,
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3. Preactiva o que se prepara para el futuro.
4. Proactiva o que disena el futuro y hace que éste suceda, nuestro
enfoque preferido.

La planeacion reactiva ocurre en ambientes historicamente estéticos don-
de las companias bien establecidas, conservadoras y tradicionales tienen un
largo historial de éxitos tras ellas. Tienden a concentrarse en el pasado, en vez
de hacerlo en el futuro, resistiéndose y resintiéndose de las exigencias del
nuevo entorno dinamico. Con afan esperan el regreso de sus “épocas de oro”
y la mayor parte de su planeacion esta dirigida a prevenir los cambios que
ocurren alrededor de ellas o, por lo menos, a disminuir su velocidad. Los
ferrocarriles en EE.UU. en gran medida, ofrecen un buen ejemplo de este
enfoque: durante mas de 65 afos se han resistido a los cambios en el patrén
de transporte terrestre en ese pafs, en especial en la industria del transporte de
carga; con regularidad hacen cabildeo en contra de la construccién de auto-
pistas, la incrementada desregulacion del transporte de carga, el aumento de
tamano en los camiones de carga, etc. Funcionan como si creyeran que sus
acciones pudieran llevar a la desaparicion del transporte de carga como fuerza
competitiva importante y permitirles recuperar el dominio en la industria del
transporte cuando, por el contrario, podrian haber visto el progreso de este
sector como un hecho y haber planeado la forma de utilizarlo como una opor-
tunidad para desarrollar y fortalecer su propia industria. El transporte en
vagon plataforma, donde los camiones de remolque van por ferrocarril du-
rante la mayor parte de la jornada y luego se reenganchan a una cabina para la
entrega final, fue rechazado ampliamente por los ferrocarriles, aunque ahora
representa un porcentaje considerable de su ingreso.

El segundo enfoque de la planeacion consiste en pasar por alto su nece-
sidad y salir del paso a duras penas. Aunque ésta es la forma como la mayo-
ria de las personas manejan sus asuntos personales y puede funcionar bien
para negocios muy pequerios y estructurados de manera sencilla, implica un
alto grado de riesgo. A menudo, evitar la planeacién constituye un enfoque
de arriesgar el negocio y probablemente no dé resultados a largo plazo. La
pequena galeria del vecindario o el centro comercial local, con su alta tasa de
rotacion de almacenes pequenos que ingresaron con osadia al mercado sin
una planeacion adecuada y fracasaron rapido, debe proporcionar una fuerte
evidencia de los riesgos que conlleva evitar la planeacién.
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La mayor parte de las empresas utiliza el tercer modelo, la planeacion
preactiva. Este modelo predominante de planeacion organizacional implica
que la compania determine, como pueda, la forma del futuro y cémo afecta-
rd sus operaciones, y luego se prepare para ese conjunto de sucesos. Por
ejemplo, dado el “incremento en la expectativa de vida” en EE.UU., los fabri-
cantes de productos de consumo concentran su atencién en penetrar este
grande, nuevo y desconocido mercado; dado el “creciente interés por la pro-
teccion del ambiente” estas mismas organizaciones comienzan a desarrollar
productos que son ambientalmente seguros. Las empresas que funcionan de
esa manera consideran que el futuro es un hecho y su mejor estrategia con-
siste en configurar la forma de dicho futuro y prepararse para él. Hamel y
Prahalad (1989) denominan este enfoque “mantener el ajuste estratégico”, el
cual implica concentrarse en la pregunta de qué tan diferentes seran las cosas
en el futuro.

Eltipo més desafiante y exigente de planeacion es la proactiva o interactiva,
en donde la organizacién considera que sus propias acciones pueden dar for-
ma a su futuro. En esencia, la planeacién estratégica aplicada implica una
planeacion proactiva que se fundamenta en la conviceién de que el futuro no
es preordenado o fijo y que las compariias le pueden dar forma al suyo. Hamel
y Prahalad (1989) denominan este enfoque “apalancamiento de recursos”, lo
cual significa concentrarse en la pregunta de qué debe hacer la empresa de
manera diferente en el futuro. Consideramos que aunque una organizacién
necesitara responder a las oportunidades y amenazas mas alla de su control,
definir su futuro puede representar un esfuerzo interactivo y permite dar for-
ma de manera proactiva a su mejor futuro posible.

Para ofrecer un ejemplo evidente, considérese el caso de Procter &
Gamble, un negocio bien establecido y conocido de productos de consumo
que por anos se ha enorgullecido de su investigacion del mercado, y gran
parte de su éxito lo debe a la interpretacion de las necesidades del mercado y
al desarrollo de productos para satisfacerlas. Durante décadas, su investiga-
cién del mercado revel6 que el mayor descontento de las madres jovenes era
los panales de tela manchados. Estos se consideraban incomodos y dificiles
de manejar. Con base en la investigacion, la empresa encargé a su personal
de desarrollo de producto generar otro producto con el objetivo de reducir
dicha fuente de inconformidad. Después de muchos afios de experimenta-
cion, Procter & Gamble desarroll6 y llevé al mercado Pampers, el panal des-
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echable. En la actualidad, el negocio de panales desechables llega a en mas

n
a de US$ 3.000 millones de doélares en todo el mundo. La compaiiia no inter-
- preté ni se prepar6 para el futuro en forma pasiva; por el contrario, pudo
T desarrollar y comercializar un nuevo producto que afecté de manera signifi-
i- cativa el futuro de su negocio.
e El tipo de visi6n implicita en la historia de Procter & Gamble —colmar
> las necesidades no satisfechas del consumidor— implica exactamente el tipo
ar de planeacion proactiva de que son capaces la mayor parte de las organiza-
le ciones. No obstante, crear ese tipo de visién no es un proceso sencillo sino
1- que exige desarrollar, por lo menos en forma temporal, un tipo de estructura
y mental diferente de la que a menudo se utiliza para resolver los problemas
el operativos diarios que conlleva hacer funcionar una organizacion.
as John Scully, CEO de Apple Computer, adopté una posicion muy similar
cuando manifesto: “Més que cualquier cosa, creemos que la mejor forma de
2, predecir el futuro es inventarlo. Tenemos la confianza para dar forma a nues-
- tro destino” (Scully & Byrne, 1987, p. 297). ;Quién podria expresarlo mejor?
na
10
el Resistencia a prever el futuro
lo
de A menudo, la nocién de previsién del futuro produce resistencia. Puesto
5n que prever un futuro diferente del pasado y el presente implica cambio, apa-
ol recen todas las resistencias inherentes a este ultimo. No obstante, Barker
- (1989) sugiere que los paradigmas constituyen otra razén importante por la
cual las personas no aceptan las nuevas ideas. Los paradigmas son conjuntos
& de reglas bien aceptadas que se encuentran en los limites del pensamiento y
no proporcionan un conjunto de parametros para la solucion de problemas den-
an tro de esos limites. En la solucién al conocido problema de los nueve puntos
0y (figura 2-1) se ilustra la creatividad que exige la prevision. Alli se debe rom-
ga- per el paradigma: las personas deben dirigirse al exterior de los nueve puntos
ora para hallar la solucién y, por lo general, suponen que las reglas no permiten
les el desplazamiento hacia el exterior de los nueve puntos. En efecto, cuando
nal utilizamos dicho problema para ilustrar esta cuestion como parte del proce-
cir so de planeacion estratégica aplicada, algunas veces los participantes en el
proceso objetan que no les “comunicamos” la posibilidad de trabajar por

fuera de los nueve puntos. Anticipar el futuro exige voluntad de evaluar el
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paradigma y desplazarse hacia el exterior de los propios supuestos frecuen-
tes, algo que, la mayor parte del tiempo, no es facil para la mayoria de la
gente.

Los paradigmas funcionan como filtros para no tomar informacion y
experiencias que sean contrarias al “conocimiento predominante”. Los fa-
bricantes estadounidenses de automéviles atin consideran, por lo menos a
determinado nivel, que todavia no ha terminado el romance de los consumi-
dores locales con el gran automovil de mediana calidad y bastante consumo
de combustible, y que el nuevo romance con su rival japonés —el automévil
pequerio de alta calidad y bajo consumo de combustible— acabara muy pron-
to. Como la mayoria de las personas, tienen gran dificultad para considerar
de manera seria los datos que no se ajustan a su paradigma existente. Esos
datos se pasan por alto, se modifican o se desafian. Barker denomina esto “el
efecto paradigma”.

La prevision exitosa rompe el paradigma existente al formular preguntas
como “;qué deberia estar haciendo Usted ahora en su organizacion y no lo
esta haciendo?” El tremendo éxito de Xerox al responder al reto de los fabri-
cantes japoneses de copiadoras es un caso apropiado (Hamel y Prahalad,
1989). Su triunfo inicial provino de la fabricacion y distribucion de copia-
doras muy sofisticadas que se alquilaron junto con un contrato de servicio.
El contrato de servicio era necesario porque las maquinas eran complejas y
dificiles de reparar.

Canon desarrollé maquinas mas pequenas y sencillas que permitian la
distribucion de copias (por ejemplo, cada oficina pequena podria tener su
propia copiadora) y esto exigia poco o ningtin servicio. Durante varios aios,
a medida que continuaba operando bajo el antiguo paradigma Xerox no
pudo superar el reto japonés. Con el tiempo, sus lideres asumieron con
seriedad este desafio y la empresa redisen6 las maquinas de modo que reali-
zaran todo lo que hacian las copiadoras Canon y las de otras marcas, y a un
menor precio. Este cambio de paradigma ha generado un resurgimiento de
Xerox como lider del mercado en la industria de copiadoras, una hazana que
no habria ocurrido sin ese cambio de paradigma.

La funcién de prever el futuro en el proceso de planeacion estratégica
consiste en lograr que los lideres de la organizacién hagan un cambio de
paradigma donde sea necesario, a fin de desarrollar una apertura a las nuevas
ideas, y comprender y aceptar la necesidad y la oportunidad del cambio.
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La tarea consiste en conectar estos nueve puntos con esfero o lapiz mediante
cuatro lineas rectas y sin levantar el esfero o lapiz del papel.

Figura 2-1a. El problema de los nueve puntos

Figura 2-1b. El problema de los nueve puntos: un intento comun incorrecto

Figura 2-1c. El problema de los nueve puntos: solucién correcta
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CUANDO COMENCE EN ESTA ORGANIZACION,
CUALQUIERA QUE TUVIERA VISIONES ERA
ENVIADO A LICENCIA POR ENFER-
MEDAD {HASTA QUE LAS l-

PROCESO DE FREVER
DEJARAI EL FUTURO
1. VER
2. COMUNICAR
5. AMPLIAR
4, TRANSFORMAR

ql

Espere resistencia

s

El posicionamiento del proceso de prever el futuro
en la planeacion estratégica aplicada

Dado el rol central e importante de prever el futuro en el proceso de planeacién
estratégica aplicada, el lector puede preguntar dénde se presenta con exacti-
tud. La pregunta tiene particular importancia debido a que no existe un ele-
mento del modelo denominado especificamente como prevision del futuro,
La respuesta a esta paradoja evidente es muy sencilla.

El proceso de prever el futuro puede ocurrir en varias fases del proceso.
Algunas veces, una persona (con frecuencia el CEQ) o un grupo de indivi-
duos desarrolla una vision, y el interés del individuo en la planeacién estra-
tégica surge del deseo de establecer un proceso para compartir y poner en
marcha esa vision. Esto es especialmente probable cuando los fundadores de
la organizacién siguen en la parte administrativa. Cuando quienes se en-
cuentran en la estructura de poder tienen una visién, es necesario hacerla
explicita lo mas pronto posible; y los miembros del grupo de planeacién
deben evaluar su relevancia y poder preexistente ademss de la forma como
pueden ejercer impacto en ella, si se puede de alguna manera.
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A menudo, éste no es el caso, y existen varias fases en el modelo de
planeacién estratégica aplicada donde puede presentarse el proceso de pre-
ver el futuro. Evidentemente, una de ellas es el proceso de formulacién de la
mision; en qué negocio estara la empresa, quiénes seran sus clientes, de qué
manera iniciara sus negocios como organizacién y cudl es su raison d‘etre
(razén de ser) constituyen preguntas que deben incluir una visién de la
condicion futura deseada.

De modo similar, el desarrollo de modelos de la estrategia del negocio
—el proceso de decidir qué lineas de negocios desarrollard la compania y
concentrarse y seleccionar las acciones estratégicas necesarias, como tam-
bién analizar por completo la cultura futura que requiere la organizacion—
implica procesos visionarios. Como anticiparse al futuro es una funcion esen-
cial y que penetra todos los aspectos del modelo, no se puede confinar a un
solo elemento del mismo.

La vision del futuro se debe desarrollar antes de desplazarse del diseno
de la estrategia del negocio a la auditoria del desemperio y el andlisis de
brechas. El equipo de planeacion debe haber explicado su futuro ideal, para
la evaluacién correspondiente a medida que el grupo se desplace a las si-
guientes etapas en el proceso. Esta visién debe servir para energizar tanto el
proceso de planeacién como su implementacion. Sin ella, el proceso de
planeacion estratégica se convierte en un ejercicio académico en vez de cons-
tituirse en la base para la administracion proactiva.

Como se ha indicado, consideramos que el proceso de prever el futuro
es la esencia de la planeacion estratégica. Creemas que administrar de ma-
nera estratégica significa desplazar en forma sistematica la empresa hacia el
logro de una visién de su futuro ideal. Por esta razén, no se deben ahorrar
esfuerzos en la creacion y clarificacion de la vision del futuro. El éxito de la
organizacién depende de esto.

RESUMEN

Prever el futuro es el proceso mediante el cual los individuos o grupos desa-
rrollan una visién o suefo de la condicion futura para si mismos o sus organi-
zaciones, el cual es suficientemente claro y poderoso para surgir y mantener
las acciones necesarias a fin de que ese suefo o visién se haga realidad. Las
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visiones proporcionan a las compafiias un sentido de la forma como pueden
ser las cosas —como es la tierra prometida— y la conviccion de que es posible
llegar de manera segura a ese lugar. Entre las principales razones de una vi-
sion se incluyen: 1) la necesidad de una visién comun, 2) el deseo de contro-
lar el destino de la organizacion, 3) el deseo de obtener mas recursos, 4) la
percepcion de que el éxito de la empresa no garantiza el futuro, 5) la necesi-
dad de salir del problema, 6) una coyuntura para abordar nuevas oportunida-
des y amenazas y 7) la necesidad de “pasarse la antorcha” cuando hay relevos
en la organizacion. El proceso de prever el futuro es un acto creativo y se debe
comunicar de manera que permita a los seguidores comprender que el lider
cree en la vision y la considera una meta alcanzable. El tipo mas desafiante de
planeacion es la proactiva y en él la organizacion considera que sus propias
acciones pueden conformar su futuro. El proceso de prever el futuro es la
esencia de la planeacion estratégica aplicada. Se halla en el centro del modelo
y lo penetra al punto que no se puede confinar a una sola fase del mismo. No
obstante, se debe desarrollar antes de desplazarse del disefio de la estrategia
del negocio a la auditoria del desempeno y al analisis de brechas.
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| Capitulo tres

" léura y la planeacion
estratégica aplicada

“Con el fin de lograr que British Airways se convierta en la
aerolinea favorita del mundo, debemos cambiar su cultura”.

Sir Colin Marshall
Chief Executive Officer
British Airways

(Véase Labich, 1988).

En el capitulo 2 se senal el rol central de prever el futuro en el proceso de
planeacion estratégica; en éste, se aborda la cultura organizacional como
el contexto dentro del cual se debe presentar cualquier planeacion estratégi-
ca. Un ejemplo claro de la decisiva influencia reciproca entre la planeacion
estratégica y la cultura organizacional se halla en los notables cambios ocu-
rridos en British Airways (Goodstein y Burke, 1991).

EL CAMBIO EN BRITISH AIRWAYS

En 1983, cuando Colin Marshall, ahora Sir Colin, fue nombrado CEO de
British Airways (BA), la broma popular era que BA significaba “cruentamente
pésimo” («Bloody Awful»). En 1982, BA habia perdido US$900 millones,
perdia participacion en el mercado y se consideraba que, por lo general,
prestaba un servicio deficiente e inestable. Durante ese afio, el gobierno de



66 Planeacién estratégica aplicada: Guia general

M. Thatcher decret6 que la empresa se convirtiera en una comparia ptblica,
con acciones vendidas en la Bolsa de Londres. Se contraté a Marshall para
darle un vuelco total a la empresa y volverla suficientemente rentable con el
fin de que las acciones fueran comercializables. Si esto se lograba, aseguraria
una carrera exitosa en la compania y obtendria el rango de Caballero.

Marshall, con experiencia en marketing y publicidad, comprendié que se
necesitaba una visién para que la empresa sobreviviera y prosperara, una vi-
sién en la que el orden y la presentacion fueran comprendidos y respaldados
por los miembros de la organizacion. La vision de Marshall era, y sigue sien-
do, hacer de British Airways “la aerolinea favorita del mundo”, una vision
concreta y elegante del futuro. Sin embargo, en el feroz mundo competitivo
de la aviacion internacional, la calidad del servicio constituye el determinante
basico de la opinién y la eleccion por parte del consumidor, en especial, los
pasajeros de clase empresarial que constituyen el soporte principal de la in-
dustria. British Airways tenfa un largo camino por recorrer.

A su vez, la cultura de la organizacién impulsa la calidad del servicio.
Poco después de su llegada, Marshall solicit6 un estudio independiente de la
cultura existente en BA. El estudio revelo que el staff de la empresa la consi-
deraba entonces como “burocrética”, “militarista” y “no receptiva ante las ne-
cesidades de los clientes”,

Marshall pronto reconocié que su visién sélo se podia lograr mediante
un cambio radical en la cultura empresarial, remplazandola por una cultura
orientada al servicio y dirigida por el mercado. Fsta transformacion se logré a
través de una variedad de enfoques, incluyendo cursos de capacitacion, un
sistema de personal totalmente renovado y el cambio de varios participantes.
El cambio cultural en una organizacion, en especial uno de esta magnitud,
incluye cambios de personal. Rara vez se presenta una transformacion exitosa
de esta indole sin colocar en roles organizacionales clave una cantidad signi-
ficativa de nuevos miembros, personas con supuestos bésicos muy diferentes
de los existentes, sobre la manera como funcionan los asuntos del trabajo.

Un elemento importante del cambio cultural (véase Goodstein y Burke,
1991) fue que, durante varios afos, el mismo Marshall hablaba y escribia de
manera regular y sistematica acerca de la necesidad de dicha transformacién y
su importancia en la ejecucion exitosa de la estrategia de BA. Sin ese tipo de
apoyo concentrado, es casi imposible que se hubiera logrado algiin cambio
significativo en la cultura de la empresa.
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Se lleg6 a una empresa més dirigida al mercado y orientada al servicio
“ue antes, y de nuevo es una organizacion bastante exitosa, basicamente de-
5ido a los cambios senialados. Por lo general, los pasajeros muestran su satis-
“accion con los altos niveles de servicio que reciben. En febrero de 1987,
British Airways comercializé con éxito sus acciones en la Bolsa de Londres y,
2 pesar de las frecuentes fluctuaciones en el precio, éstas a menudo se ven den
sor una cantidad superior al precio de oferta inicial, y a los accionistas se les
saga un dividendo semestralmente razonable. Se ha convertido en la trans-
-ortadora predominante entre EE.UU. y Gran Bretana, y tiene planes ambi-
~0s0s para incrementar su participacion de mercado a nivel mundial. Aunque
2 empresa puede no ser todavia la aerolinea favorita del mundo, continta
~ersiguiendo esa vision y nadie la ha vuelto a llamar “cruentamente pésima’.
Sin un cambio cultural exitoso, nunca se hubiera logrado la vision de Marshall
+ es dificil conocer qué clase de futuro hubiera resultado. La historia de esta
compaiifa constituye un ejemplo de la profunda importancia de la cultura
srganizacional al desarrollar e implementar un plan estratégico.
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El cambio cultural se puede lograr mediante varios enfoques
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CULTURA ORGANIZACIONAL DEFINIDA

Durante los tltimos diez afios se ha visto un rapido aumento del interés en la
cultura corporativa entre gerentes y consultores empresariales. A pesar de
ello, en el area falta una comprension profunda del concepto de cultura
organizacional (Schein, 1990). La definicién mas conocida es la de Deal y
Kennedy (1982): “la forma como hacemos las cosas por aqui”, pero sélo se
concentra en un conjunto de datos observables y pasa por alto otros. Inclu-
50, lo mas importante, es que elude el problema critico de por qué y como se
desarrollan las normas en una organizacion.

Schein (1985, 1990) da una definicién mas amplia de cultura como a) un
patrén de supuestos basicos, b) inventada, descubierta o desarrollada por un
grupo determinado, c) a medida que afrontar sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, d) que ha funcionado lo suficiente para consi-
derarla valida y, en consecuencia, e) se enseia a los nuevos miembros como la
) forma correcta de percibir, pensar y sentir. En otras palabras, la cultura de
una organizacion es un sistema social que se basa en un conjunto central de
convicciones y valores, y que se desarroll6 o aprendié como consecuencia de
los esfuerzos de la organizacion a través del tiempo para afrontar su entorno.
Su éxito en este sentido lleva a los miembros de la compariia a considerar su
manera de hacer las cosas como el mejor camino para enfrentar su entorno en
el futuro.

Posteriormente, Schein sefiala que existen tres niveles a través de los cua-
les se puede comprender la cultura de una organizacion: a) el nivel factico
que incluye el comportamiento, b) el nivel de valores y ¢) el nivel de supues-
tos basicos subyacentes. De éstos, solo el primero —el factico- puede ser
observado directamente. Los otros dos niveles —casi siempre inconscientes—
s6lo pueden ser inferidos a partir de lo observable, incluyendo los valores que
s6lo se pueden evaluar indirectamente.

Existe bastante evidencia de la cultura de la empresa casi en cualquier
parte de su entorno: en su estructura fisica y lugares, en la forma como res-
ponde a los visitantes, en sus informes anuales y OLros, en sus intentos por
manejar sus relaciones con el publico, en sus “relatos de guerra” sobre los
buenos y los malos momentos, en lo que respecta a sus héroes y villanos, en
sus ritos y rituales, etc., pero todos estos datos se deben decodificar. iQué
dicen estos evidentes hechos de la cultura acerca de los profundos valores e
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incluso los profundos supuestos que tiene la organizacion acerca del mundo
en el cual opera? A menudo, esta frustrante y dificil pregunta se debe res-
ponder con el fin de evaluar la relacién de la cultura con el suerio de la
organizacion acerca del futuro (véase Schwartz & Davis, 1984). Cuando
existe una falta de relacion, como en el caso de BA, se debe modificar el
suenio o la cultura. No obstante la experiencia de BA, los suefios son mas
faciles de “ajustar” que las culturas.

FALTA DE RELACION ENTRE CULTURA Y VISION:
EL CASO DE BROWNING-FERRIS

Considérese otro caso de falta de relacion entre la cultura y la visién sin un
final feliz, por lo menos hasta ahora. Browning-Ferris, una comparia de
manejo de desechos, fue fundada en 1969 por Tom J. Fatjo, comerciante de
Texas sin experiencia previa en el manejo de desechos. En pocos afos se
convirtié en la mas grande compaia de su tipo en EE.UU., basicamente a
través de la adquisicion de cientos de pequerias empresas en todo el pais. El
lema de Browning-Ferris era “La compania que construye una industria”. De
manera evidente, la cultura de la empresa se concentraba en las adquisicio-
nes, prestandole poca atencién a las disposiciones administrativas o guber-
namentales.

En 1976, la falta de conocimiento de la industria comenzo a causar dano,
y habia cada vez menos compatiias pequefas para adquirir. Ese mismo afo,
Fatjo le dio el control de Browning-Ferris a Harry Phillips, un ejecutivo ex-
perimentado en el manejo de desechos. Aunque los ingresos y las utilidades
de la compatia crecieron rapidamente durante los siguientes 12 afios, lo
mismo ocurrié con sus dificultades con los legisladores. En 1988, a medida
que mas y mds controles comenzaban a ejercer impacto en la industria y la
compaifiia, su cultura de crecimiento entré en serio conflicto con aquellas
presiones crecientes. En 1987 se contrato como CEO a William J.
Ruckelshaus, exdirector de la U.S. Environmental Protection Agency (EPA),
con la misién de resolver los problemas de la empresa ante las diversas enti-
dades de control.

Ruckelshaus era un burocrata consumado con experiencia en la EPA,
fue dos veces su director, y en el Departamento de Justicia estadounidense y
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tenia cierta experiencia en negocios como vicepresidente de Weyerhauser,
una compaia maderera. Sin embargo, no contaba con experiencia en admi-
nistracion de negocios y conocia muy poco sobre los pormenores de admi-
nistrar una gigantesca compania de manejo de desechos. Por lo visto, invirti6
su tiempo y energia manejando de manera directa los problemas que enfren-
taba la empresa con los controles oficiales y sirviendo como vocero; descui-
dé por completo la administracién cotidiana y comenzaron a aumentar los
problemas. La cultura de la empresa se desarrollé en una era de rapido
crecimiento, adquisiciones interminables y un entorno regulador permisivo.
Ni la conciencia sobre los costos y los estrictos controles administrativos, ni
la atencion a las disposiciones sobre el medio ambiente eran parte de su
cultura. El entorno actual es bastante diferente; por tanto, una organizacion
necesita una cultura difstinta para tener éxito en su nuevo entorno. Aun esta
por verse si Browning-Ferris y su administracion estan dispuestos y pueden
afrontar en forma directa este reto.

La cultura de una organizacion proporciona el contexto social en y a
través del cual desarrolla su trabajo. Guia a sus miembros para tomar deci-
siones, en la determinacion de cudnto tiempo y energia se invierten, en la
eleccién de qué hechos se examinan con atencion y cuales se rechazan de
plano, en la decision de qué opciones se observan de manera favorable desde
el comienzo, qué tipo de personas se seleccionan para trabajar en la organi-
zacion y practicamente todo lo que se hace en ella. El entorno cambiante
donde se halla Browning-Ferris sugiere que parte de su cultura tradicional
de desconocer o luchar contra los controles estatales y prestar poca atencion
a las solidas practicas de administracion de negocios interfiere y no facilita la
busqueda de viabilidad y éxito.

CULTURA Y VALORES

La cultura es un modelo de creencias y expectativas que mantienen en co-
mun y profundamente los miembros de una organizacién. A su vez, esas
convicciones dan lugar a los valores, la situacion ideal de ser, que abrigan la
compania y sus integrantes. Estos valores originan normas situacionales La
forma como hacemos las cosas por aqui que se evidencian en el comporta-
miento observable. Luego, dicho comportamiento normativo se convierte
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en la base para la validacion de las creencias y los valores desde los cuales se
originaron las normas.

Este circuito cerrado de creencias-valores-normas-creencias constituye
¢l proceso de desarrollo cultural y se le atribuye la tenacidad que muestran
las culturas. A los miembros que violan las normas organizacionales en un
comienzo se les presiona para amoldarse. Si la presién no produce el ajuste
deseado, entonces surgen el ostracismo u otras sanciones severas para tratar
2 quien se desvia de la norma. Harshbarger (1975) establece la diferencia
entre quienes difieren de lo establecido y los herejes. Los primeros son aque-
llos que sencillamente violan normas, bien sea sin pensarlo o a conciencia,
para evaluar el sistema. Los herejes, por el contrario, desafian los supuestos
v creencias basicas del sistema y, en consecuencia, son mas peligrosos para el
orden establecido. Las sanciones mas severas se reservan para los herejes
gue se niegan a arrepentirse. ;

No obstante, el cambio cultural en gran escala exige desafios heréticos
que puedan precipitar el surgimiento de un nuevo orden. Lamera desviacion
comportamental no es suficiente para producir ese grado de cambio. El com-
portamiento herético es mucho menos riesgoso para quienes se hallan en la
cima de la organizacién que para quienes se encuentran en niveles menores,
cuyas carreras se pueden sacrificar en el altar del cambio organizacional. Esto
ayuda a explicar la necesidad critica de un compromiso manifiesto de la alta
gerencia con cualquier esfuerzo serio de cambio cultural.

Fl rol de la cultura en el desarrollo y mantenimiento de los valores resul-
12 evidente a través del analisis de Schein (1985, 1990) de dos organizacio-
nes, Action Company y Multi Company. Aunque el observador mas casual
notaria las diferencias en las normas de comportamiento de las dos empre-
sas. ambas son conocidas a pesar de sus seudénimos. En Action, la atmosfe-
ra es bastante informal y las personas son abiertas, exponen con claridad sus
ideas y son descomplicadas en sus interacciones. En Multi, la atmoésfera es
formal y cortés, y las personas tienen una actitud bastante analitica en la
forma como se expresan.

E] analisis de Schein explica los supuestos basicos que apuntalan estas
normas. La creencia basica en Action es que el individuo constituye la fuen-
te de buenas ideas. Dicha creencia lleva a un valor de apertura en el que, a
rravés del discurso directo —a menudo hasta el punto de la discusion— sur-
gird la verdad; por esta razén, las normas de lo informal y lo casual. Multi
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posee un supuesto basico bastante diferente: que la verdad y la sabiduria
residen en quienes poseen mayor nivel de formacién y experiencia. Esta
creencia basica, entonces, lleva a los valores de subordinacién (ante quienes
son mejores y mayores) y esto, a su vez, conduce a las normas de la formali-
dad, la cortesia y el caracter analitico.

Sin comprender esta cadena casual de sucesos, es bastante dificil enten-
der por qué se mantienen ciertos valores. Los valores son una parte integral
de la matriz que es la cultura organizacional; en el capitulo 7 se retornara a
un andlisis mas detallado de ellos, tanto individuales como organizacionales,
y su funcién en el proceso de planeacion estratégica.

MODELOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

El nivel de andlisis que utilizé Schein con Action y Multi requiere mads infor-
macion, tiempo e involucramiento del que ordinariamente se halla disponi-
ble en el proceso de planeacién estratégica. Los modelos de cultura
organizacional proporcionan mecanismos utiles que se pueden utilizar de
manera mas facil para decodificar los datos disponibles.

UNA COMPARIA CON CULTURA MULTI

R R TR EH...DISCULPEN DISTINGUIDA SERORA,
N . CABALLERO... INMEMORANDO
DEL DOCTOR BEASELY.

Algunas culturas son formales
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Deal y Kennedy (1982) desarrollaron los primeros modelos de este tipo
y propusieron las siguientes cuatro culturas organizacionales genéricas:

1. Cultura machista. En esta cultura individualista se toman altos ries-
gos pero el entorno proporciona retroalimentacion répida acerca de si las
acciones fueron correctas o incorrectas. La industria del entretenimiento, en
especial la de produccion de peliculas, constituye un ejemplo importante de
esta cultura, como también la de publicidad.

2. Cultura del trabajo arduo. En este tipo de cultura la regla es la diver-
sion y la accion. Los empleados asumen pocos riesgos e incluso unos cuan-
tos proporcionan retroalimentacion rapida; para tener éxito, deben mantener
un alto nivel de actividades con un nivel de riesgo relativamente bajo. Las
companias dedicadas a las ventas, en particular las minoristas que se espe-
cializan en la venta puerta a puerta, constituyen ejemplos sobresalientes de
dicha cultura.

3. Cultura de poner en riesgo la comparifa. Esta clase de cultura exige
decisiones de gran riesgo y pasan varios afios antes de que el entorno brinde
una retroalimentacion clara acerca de si la decision fue correcta o no. Esuna
cultura de alto riesgo y retroalimentacion lenta. Muchas organizaciones de
alta tecnologia, especialmente en el sector aeroespacial, representan ejem-
plos importantes de esta cultura.

4. Cultura del proceso. Cuenta con poca o ninguna retroalimentacion,
y para los empleados es dificil medir lo que hacen. Por el contrario, se con-
centran en cémo se hizo el trabajo. Las organizaciones mds sometidas a
control, incluso la mayor parte de las entidades gubernamentales, constitu-
yen ejemplos comunes de la cultura del proceso.

El primer modelo disefiado por Deal y Kennedy contribuy6 en gran medi-
da a concentrar la atencion en este tema, y a plantear la discusion resultante.
Sin embargo, su tipologia de culturas organizacionales no es inclusiva y los
criterios para clasificar las compariias dentro de una de las categorias son difici-
les de aplicar. Harrison y Stokes (1990) ofrecen un modelo alternativo que
también define cuatro tipos genéricos de cultura organizacional. Estos son:
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1. Cultura del poder. Se fundamenta en el supuesto de que una des-
igualdad de recursos es un fenémeno que ocurre en forma natural; es decir,
la vida es un juego de cero adicion con ganadores y perdedores bien defini-
dos. Entre los recursos que se distribuiran de manera desigual estan el dine-
ro, el privilegio, la seguridad y la calidad general de vida. Se hace necesario
contar con lideres fuertes para manejar estas desigualdades y mantener el
equilibrio general del sistema. En empresas con una fuerte cultura del po-
der, que funcionan bien, los lideres son firmes pero justos y generosos con
sus seguidores leales y existe una aceptacion de la estructura jerarquica de la
organizacion. Por otro lado, las culturas del poder manejadas en forma defi-
ciente estan reguladas por el temor, con abuso del poder para ventaja perso-
nal de los lideres y sus seguidores, a menudo con muchas intrigas politicas y
conflictos internos. Las culturas del poder se ajustan mejor a las organiza-
ciones empresariales que apenas comienzan, donde los lideres son quienes
poseen la visién e impulsan el desarrollo de la organizacién. No obstante, a
medida que ésta crece y se hace mas compleja, las exigencias hechas a los
lideres para que tomen multiples decisiones a menudo hacen inefectiva la
cultura del poder. Alli surge la necesidad de disenar sistemas y estructuras
funcionales a fin de ayudar a que se realice el trabajo.

2. Cultura del rol. 1La cultura del rol sustituye racionalmente estructu-
ras y sistemas derivados del poder puro. El supuesto basico consiste en que
el trabajo se logra mejor a través de la regulacion de la ley. Los roles se
desarrollan de manera que especifiquen las responsabilidades y retribucio-
nes potenciales de cada persona y se instalan los sistemas apropiados para
asegurar que esto se haga de manera justa. El control es remoto, a través de
un sistema de delegacion en vez de hacerlo mediante el poder personal del
liderazgo maximo. La cultura del rol bien manejada proporciona estabili-
dad, justicia y eficiencia. Las personas estan protegidas de decisiones arbi-
trarias tomadas en la cima y, en consecuencia, pueden dedicar sus energias a
las tareas en vez de a la autoproteccion. En entornos estables, las organiza-
ciones orientadas hacia los roles (burocracias) pueden ser muy eficientes,
puesto que el trabajo es rutinario y se puede manejar por una serie de reglas
impersonales con verificaciones y balances. Cuando surgen nuevos proble-
mas, como ocasionalmente sucede, se desarrollan soluciones sistémicas y se
incorporan en los procedimientos operativos estandar (POE). No obstante,
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12 debilidad de la organizacién del rol depende de estos POE impersonales
pues tienden a ahogar creatividad e innovacion y son mas inflexibles, lo cual
resulta peligroso para la vitalidad organizacional cuando los entornos cam-
bian rdpidamente. Aunque estos atributos no son caracteristicas necesarias
de la cultura del rol, infortunadamente tienden a ser comunes en la mayoria
de las burocracias.

3. Cultura del logro. El supuesto basico de este tipo de cultura es que
todas las personas desean hacer contribuciones signi ficativas a su trabajo y a
la sociedad, y disfrutar su interaccion con los clientes y companieros de tra-
bajo. La satisfaccion de una labor bien realizada y de la interaccion significa-
siva con los demas en el sitio de trabajo constituyen las verdaderas
retribuciones importantes para las personas, y el trabajo debe ser organizado
para permitir las retribuciones intrinsecas y las interacciones satisfactorias.
%ila cultura del poder ni la del rol permiten que esto ocurra. En ellas, el rol
de 1a administracién consiste en desartollar situaciones de trabajo que com-
prometan a las personas de manera seria, que les ayuden a sentir que estan
contribuyendo al logro de una meta importante, articulada dentro de una
clara formulacion de la misién, que permitan que las personas se organicen
en equipos de trabajo por autogestion con gerentes disponibles para brindar
apoyo y asistencia técnica cuando sea necesario, donde la comunicacién sea
shierta ~hacia arriba, hacia abajo y en forma lateral— y en donde las perso-
nas tengan una oportunidad para aprender y crecer a nivel laboral. Sin em-
bargo, una organizacion de logros tiene reglas y estructuras —al igual que en
la del rol— y trabaja para servirle al sistema en vez de convertirse en un finen
< misma. En la cultura del logro, el poder se concentra en crear la mision y
luego monitorear su obtencion. La parte negativa es la dificultad para man-
tener la energia y el entusiasmo que se hallan al comienzo de su desarrollo.
Con frecuencia, tales empresas no prestan suficiente atencion al desarrollo
de sisternas y estructuras ttiles, y dependen demasiado de la vision comun
para organizar el trabajo.

4. Cultura del apoyo. El supuesto basico en esta clase de cultura es que
12 confianza y el apoyo mutuos deben constituir la base fundamental de la
relacion entre el individuo y la organizacién. Las personas deben ser valo-
radas como seres humanos, no sélo como contribuyentes del trabajo u ocu-
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pantes de roles organizacionales. Bésicamente, se consideran algo positivo y
se espera que florezcan en este entorno de formacién. Las companias de
apoyo estimulan el calor humano, e incluso el amor, entre los miembros
organizacionales pero no motivan el entusiasmo. Las personas trabajan en
organizaciones de apoyo porque se interesan profundamente en los indivi-
duos para quienes trabajan. Debido a esta atencién, establecen relaciones
mads estrechas y cdlidas con sus clientes y demas personas con quienes deben
tratar en el trabajo. La comunicacion entre los individuos de estas empresas
es bastante abierta y de apoyo, y las relaciones son muy estrechas. La armonia
constituye un valor importante y se evitan las confrontaciones que puedan
deteriorarla. En la mayor parte de las compafiias del mundo occidental la
cultura del apoyo es la menos comun, especialmente en su forma pura, y mas
expresamente en organizaciones con tareas que cumplir. Los comportamien-
tos normativos de esta cultura sencillamente no son valiosos en las otras tres
culturas mds prevalecientes. Mientras la debilidad de la organizacion de apo-
yo estd en el compromiso interno con sus propios miembros y no en el com-
promiso con el logro de tareas externas, sus fortalezas estan en la formacién y
desarrollo de sus integrantes. La cultura del apoyo satisface de manera evi-
dente algunas necesidades humanas importantes que, con mucha frecuencia,
las organizaciones desconocen.

El modelo de Harrison y Stokes no exige clasificar una compania dentro
de una de las cuatro categorias. Por el contrario, la pregunta es hasta qué
punto existen elementos de cada una de esas cuatro culturas en una empresa.
En consecuencia, las organizaciones poseen un perfil basado en su dependen-
cia relativa de cada una de las cuatro categorias. Ademds, consideramos que
este modelo estd mas relacionado con la realidad de las comparias que en-
contramos y asi mismo proporciona un instrumento con el cual comienza el
proceso de comprender la cultura de una organizacion en particular.

Ninguno de estos modelos, ni otro que se conozca se ajustara de manera
exacta a ninguna organizaciéon. Sin embargo, son utiles en la formulacién de
ideas acerca de como pensar en la cultura de una empresa y pueden ayudar
a concentrar esa cultura como parte del proceso de planeacién estratégica.
Los miembros de una compania que se hallen vinculados con la planeacion
estratégica deben examinar su cultura, comprenderla y hallar formas para
integrar esa comprension a su vision del futuro de la organizacion.
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EFECTOS DE LA CULTURA EN LA PLANEACION

El impacto de la cultura organizacional en el proceso de planeacion y el plan
estratégico resultante son considerables. FEstos efectos pueden ser directos o
indirectos pero, en cualquier caso, se deben comprender y manejar con el fin
de conducir un proceso de planeacion exitoso y asegurar que de €l surja un
plan util.

En primer lugar, y quizd lo mas importante, existe la pregunta de si la
organizacion considerara con seriedad su compromiso con la planeacion es-
tratégica. Con frecuencia, las companias que tienen una fuerte cultura “ma-
chista” en la tipologia presentada por Deal y Kennedy (1982) —una cultura
tipificada por la creencia de que la organizacion es suficientemente fuerte
como para sobrevivir sin importar el entorno y que puede acabarse y prospe-
rar a pesar de tal adversidad— no estan dispuestas siquiera a comenzar un
proceso de planeacion serio. Adoptan la posicion extrema de que la
planeacion es para los “inutiles” y permaneceran firmes ante la dificultad.
Cuando esas organizaciones se ven forzadas por las circunstancias a ingresar
en dicho proceso —por lo general, debido a la presion de algun cuerpo cor-
porativo superior o de los patrocinadores financieros de la comparifa— sim-
plemente no lo toman de manera seria,

LA PLANEACION PARECE CASI REDUNDANTE
EN UNA ORGANIZACION FLEXIBLE COMO
LA NUESTRA

El equipo debe integrar la cultura a la visién
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Una segunda influencia de la cultura corporativa en el proceso de
planeacion se relaciona con el realismo implicito en el proceso. Por lo gene-
ral, las organizaciones con una cultura que evita confrontar duras realidades
hallaran dificil, si no imposible de lograr, la necesidad de realizar un examen
de conciencia objetivo en las fases de auditoria del desemperio y analisis de
brechas del proceso. Estas organizaciones suponen de manera olimpica que
la situacion es mejor de lo que parece, que siempre se pueden superar los
obstaculos y que la realidad se puede reconstruir en forma conveniente. Un
error comun en ellas es la creencia de que su propia cultura se puede ajustar
ala estrategia (Schein, 1991), y no al contrario. Como se anoté antes, a
menudo la estrategia esté limitada por la cultura existente y se ajusta a ella.

En tercer lugar, las organizaciones con experiencia en tratar con su en-
torno tendran presunciones sobre lo siguiente:

L. Su misioén basica.

2. Las metas operativas especificas que se derivan de esa mision.

3. Los medios por los cuales su mision puede ser cumplida.
4. Las formas apropiadas de evaluar el éxito de la organizacion en el
logro de la mision.

5. Cual es la mejor manera de realizar correcciones a sus planes a mitad
del camino.

Por ejemplo, la organizacion Browning-Ferris supuso de manera clara
pero implicita que su misién basica era el crecimiento a través de la adquisi-
cion, los detalles operativos se cuidarfan por si mismos, el crecimiento en los
rendimientos y en las ganancias era la tnica medicién del éxito y evitar los
controles oficiales constituia una tactica importante y necesaria para lograr-
lo. Cuando experimenté problemas para continuar con esta estrategia, re-
sult6 evidente que su fuerte cultura impidi6 que la compania llevara a cabo
las correcciones necesarias a la mitad del camino.

En cuarto lugar, en términos de procesos internos, las compatiias ten-
dran presunciones sobre lo siguiente:

1. Los mejores sistemas de comunicaciones para utilizar en la difusion de

lanaturaleza del proceso de planeacion y el plan mismo, como también,
el marco tecrico conceptual para incluir estas com unicaciones.

2. Los criterios acerca de a quién se debe incluir y aquién no en el proce-
so de planeacion.
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El sistema de control que manejaré el proceso de planeacion.
Lanaturaleza de las relaciones interpersonales del grupo de planeacion.
De qué manera manejaran las retribuciones y sanciones por la parti-
cipacion y la no participacion.

De qué manera se manejara lo inesperado (Schein, 1985, 1990).

oo

o

Todos pueden examinar la propia cultura organizacional para hallar los
sjemplos necesarios a fin de ilustrar estos seis puntos, inclusive si la organi-
—acion nunca ha intentado la planeacion estratégica.

La cultura organizacional —con todas estas ramificaciones— estd omni-
oresente y se debe comprendery confrontar durante el proceso de planeacion
estratégica aplicada. Facilitar esta confrontacion es una de las tareas mas
smportantes del consultor de planeacion estratégica. En efecto, como los
onsultores internos con frecuencia no sélo estan involucrados en la cultura
de su organizacion sino que, en su rol mds comun como especialistas en
~ecursos humanos, sirven como portadores y difusores de la cultura, a me-
sudo tienen dificultades para observar y trascender su propia cultura. Esta
sbservacion apoya fuertemente la utilidad de los consultores externos ¢ue
sroporcionan “miradas frescas” al proceso, miradas que pueden captar en
forma perspicaz cualquier rol de estas presunciones culturales.

El rol del consultor, en especial el consultor externo, es asegurar que s
~onsideren los planes que son anticulturales (es decir, que son inconsisten-
ws con la sabiduria prevaleciente de la organizacion) y que se analice por
completo el rol de la cultura (bien sea al facilitar o al interferir con la adop-
6n e implementacion de estos planes) especialmente a medida que ejerce
smpacto en esta tltima fase. Existen bastantes ejemplos de fusiones y adqui-
siciones organizacionales que parecieron brillantes a primera vista pero que
~esultaron ser un fracaso, debido a que las culturas de las dos organizaciones
eran incompatibles.

En otras palabras, el rol central de la cultura en la vida organizacional no
se puede enfatizar demasiado. Uno de nuestros clientes, por ejemplo, ha sido
un productor de bajo costo. Con el fin de proteger e incluso ampliar su
participacion en el mercado, habia sido un reductor de costos insensible, re-
nuente a emplear un staff y tolerante de la calidad mediocre. “Después de
wodo”. razonaba la compaiia, “usted obtiene segun lo que paga y ;qué puede
esperar de un productor de bajo costo?” No obstante, durante los ultimos
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anos ha encontrado cierta resistencia en sus clientes porque las exigencias de
calidad aumentaron ante las elevadas expectativas del usuario final. Con base
en estos nuevos requisitos de calidad, nuestro cliente comenzo a generar es-
trategias acerca del mejoramiento de la calidad de su producto, suponiendo
que unos cuantos cambios modestos en los procesos de fabricacién lograrian
este fin. La idea de que necesitaria una cultura orientada a la calidad para
cambiar la de reduccion de costos sélo surgié cuando fall6 el esfuerzo inicial
para el mejoramiento de aquella y comenz6 a comprender lo que implicaria la
produccién de bienes de mayor calidad. Cuando llegé a ese concepto, la
organizacion pudo decidir si tenia o no recursos y el deseo del hacer los cam-
bios necesarios o si habia otras estrategias que estaban mas relacionadas con
su cultura.

Aunque el proceso de planeacion estratégica puede cambiar partes de la
cultura, requiere tiempo y esfuerzo. El esfuerzo de cambio exitoso en BA
tomé cinco afios y un proceso permanente para mantener la nueva cultura.
Se invirtieron muchos millones de délares en costos directos y los costos indi-
rectos son incalculables. Puesto que pocas organizaciones pueden dedicar o
dedican este nivel de recursos a cambiar la cultura organizacional (y, por
tanto, pocas comparnias saben cémo aproximarse a tan imponente tarea), la
mayor parte de los esfuerzos de cambio cultural son bastante modestos y por
fuerza generan resultados mas modestos. Uno de los aspectos centrales en la
fase de analisis de brechas de la planeacion estratégica aplicada es determinar
coémo cerrar la brecha entre la cultura existente de la organizacion y la cultura
necesaria para lograr el éxito. Como se anot6 anteriormente, la voluntad de
admitir que esa brecha puede existir y existe es un problema cultural.

CULTURA Y EFECTIVIDAD ORGANIZACIONALES

No obstante, la cultura organizacional ejerce mayor impacto que el proceso y
los resultados de la planeacion estratégica. Sus consecuencias en la efectivi-
dad organizacional general son incluso mas profundas. Denison (1990) pro-
porciona datos sobre estas relaciones en sus amplios analisis cuantitativos de
la cultura de 34 companias diferentes, medidas por dos cuestionarios distin-
tos y extensos. Mas de cuarenta mil personas llenaron las encuestas denomi-
nadas Survey of Organizations (SOO) y Organization Survey Profile (OSP).
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£l éxito relativo de estas organizaciones se midié durante un periodo de
cinco anos con dos indices financieros importantes: retorno sobre las ventas
v tasa interna de retorno. Ademads, Denison ilustra las relaciones entre la
cultura organizacional y el éxito, a través de estudios de caso de alta calidad
sobre cinco compatiias: Medtronics, People Express Airlines, Detroit Edison,
Procter & Gamble y Texas Commerce Bancshares.

Con base en sus analisis de extensos datos cuantitativos y cualitativos
pertenecientes a estas empresas, Denison concluyé que las diferencias en la
cultura organizacional tienen un fuerte impacto en la efectividad organi-
zacional. Aquellas comparifas con culturas que se prepararon para un alto
mvolucramiento del empleado (a través de medios como los equipos de tra-
bajo por autogestion, las alternativas accionarias para empleados y compar-
timiento de beneficios) y que monitorearon de manera cuidadosa su entorno
externo y luego respondieron con prontitud a los cambios en ese entorno (en
especial con respecto a mercados y grupos de interés) fueron claramente las
mas efectivas, en forma inmediata y a largo plazo. Otra caracteristica de las
culturas pertenecientes a las organizaciones mas efectivas es un claro sentido
de misién. El trabajo de Denison parece proporcionar evidencia suficiente
para impresionar incluso a aquellos escépticos que han considerado el inte-
rés actual en la cultura organizacional s6lo como otra de “aquellas précticas
administrativas en furor”.

La conclusién de este capitulo parece ineludible. La cultura organizacional
es un factor decisivo en la planeacion estratégica y el éxito organizacional
general. Uno de los roles centrales de la administracion organizacional, en
especial la alta gerencia, consiste en comprender, conformar y manejar la
cultura de la organizacion. Los costos de no atenderla son demasiado altos.

RESUMEN

La cultura de una organizacion es un sistema social basado en un conjunto
central de creencias y valores. Cuando no existe relacion entre la culturay la
visién, entonces se debe modificar bien sea una o la otra. Un ejemplo de
cambio en la cultura de una organizacién y el éxito resultante lo constituye el
trabajo en British Airways bajo el liderazgo de Colin Marshall. La cultura da
lugar a los valores y éstos, a su vez, a normas situacionales que luego se
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convierten en la base para la validacion de las creencias y los valores desde
los cuales se originaron las normas. Este circuito cerrado de creencias-valo-
res-normas-creencias es el proceso de desarrollo cultural y se le atribuye la
tenacidad que exhiben las culturas. El cambio cultural en gran escala exige
desaffos heréticos que precipiten el surgimiento de un nuevo orden. El mo-
delo de Deal y Kennedy propuso para la cultura organizacional las siguientes
cuatro categorias: cultura machista, cultura del trabajo arduo, cultura de
poner en riesgo la companiia y cultura del proceso. Harrison y Stokes ofre-
cen estas categorias: cultura del poder, del rol, del logro y del apoyo. La
cultura organizacional se debe comprender y manejar a fin de realizar un
proceso de planeacion estratégica exitoso y asegurar que a partir del proceso
surja un plan util.
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Capitulo cuatro

*No es prudente descuidarnos mientras
aconsejamos a otros”.

Fedro,
hacia el 8 A.D.
Libro I, Fabula 9

E n el presente capitulo, como expresa el titulo, se abordan varios roles que
pueden desempenar los consultores en la planeacion estratégica aplicada,
bien sea a nivel externo como profesional en el desarrollo de recursos humanos
DRH) al interior de la organizacién. En este proceso, consultores externos e
internos tienen roles importantes que algunas veces son diferentes y en ocasiones
se traslapan. Nuestra posicion general es que el proceso de planeacion estratégi-
ca se maneja mejor cuando se involucran ambos consultores externos e internos,
posicion que se hara evidente a medida que reexaminemos el proceso de planeacion
estratégica aplicada desde la perspectiva de estos profesionales.

ESCENARIOS Y ROLES PRINCIPALES

Después de tomar la decision de dar inicio a la planeacion estratégica, dicho
proceso se divide en tres escenarios importantes, cada uno de los cuales
exige diferentes estrategias y habilidades de consultoria (véase figura 4-1):
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1. Establecer el escenario para la planeacién. Implica ayudar a que los
participantes comprendan el proceso de planeacion, la forma como
opera, y sus propios roles en €l. Dicho escenario es tratado princi-
palmente en los primeros ocho capitulos del presente libro e incluye
las tres fases iniciales del modelo de planeacion estratégica aplicada

(planeacion para planear, busqueda de valores y formulacion de la
mision).

Establecer el escenario
para realizar la planeacién
en forma estratégica

Consldfaclonas
para su aplicacién

Monitoreo
del entorno

Establecer la |
direccién
estratégica

NIRRT
.

Figura 4-1. Tres escenarios de la planeacién estratégica aplicada
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2. Establecer las direcciones estratégicas. Este escenario implica el di-
sefio de la estrategia del negocio, la auditoria del desempenio y el
analisis de brechas (capitulos 9 al 11).

Implementacion. Dicho escenario involucra la integracion de los
planes de accién, la planeacion de contingencias y la puesta en mar-
cha (capitulos 12 al 14).

Cada uno de estos escenarios presenta diferentes retos para los consulto-
res y exige que lleven a cabo roles distintos. Entre los posibles roles que de-
sen desempenar los consultores —algunas veces de manera simultanea, otras
#n forma secuencial y en ocasiones de manera alternativa— estan: 1) patroci-
mador o campe6n, 2) mediador, 3) entrenador, 4) facilitador, 5) formador o
sxperto en contenido y 6) estratega. A continuacion se describira cada rol y se
explicara de qué manera cambia su necesidad durante el proceso de planeacion.

Patrocinador o campedn

£n el capitulo 1 se abord6 la pregunta de por qué una organizacion debia
realizar planeacion estratégica. A menudo, la causa es el creciente conoci-
miento de cierta “dificultad” organizacional; es decir, cada vez existe mds
svidencia de que la embarcacion se encuentra a la deriva, sin timén y sin una
direccion clara. Esto incluye todo, desde disminucion de las ganancias, pérdi-
da de participacion en el mercado y otras consideraciones comerciales “seve-
=as” hasta indices “moderados” como vuelco total, en especial del personal
“lave, disminucion de la moral y reduccion de la calidad.

No obstante, conocer la dificultad de una compania y darse cuenta de
que se puede mejorar a través de la planeacion estratégica, con frecuencia es
un camino lento para recorrer. Los consultores pueden destacar este proble-
ma emergente y su solucion potencial al tratar con la alta gerencia. En con-
secuencia, el rol de un consultor consiste en patrocinar o vender el proceso a
2 organizacion y es necesario ejecutar este rol antes de dar inicio a los tres
escenarios principales del proceso real de planeacion estratégica.

De todos los gerentes senior en una organizacion, a menudo es el de DRH
quien posee la neutralidad y objetividad requeridas, junto con las habilidades
spropiadas para realizar un proceso analitico, para reconocer la necesidad de
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llevar a cabo la planeacion estratégica y ejercer presién para el inicio de su
proceso. Por tanto, el profesional interno de DRH se encuentra en la posicion
excepcional de reconocer que una compania procede torpemente: pasa de
una crisis a otra, no existe un sentido general de propésito o direccion y
funciona de manera tactica en vez de hacerlo en forma estratégica.

Una de las evidencias directas més contundentes de que no existe un
plan estratégico es la falta de parametros definidos para desplegar los recur-
sos de una empresa, en especial, los recursos humanos. FEsos parametros
constituyen el resultado necesario de un proceso de planeacion estratégica.
Sin ellos, cada decision de asignacion de recursos se debe tomar en el vacio,
sometiendo a una gran presion al sistema y a todos sus miembros puesto que
las decisiones seran contradictorias, sin modelo y tendran un caracter
disociador ante un flujo ininterrumpido de operaciones.

Si estos parametros no estan disponibles de manera directa para el pro-
fesional de DRH, entonces, pronto se hace evidente la necesidad de un plan
estratégico a partir de fuentes indirectas: entrevistas a empleados que se reti-
ran de la empresa, informes sobre evaluacion del desempenio, datos de in-
vestigacion sobre el clima laboral y varios tipos de andlisis informales dentro
de la organizacion. Debido a su rol tinico en las compaiias, los profesionales
de DRH tienen mayor posibilidad de que se les prive de informacién indirec-
ta; como ellos utilizan estos datos es decisivo para lograr el éxito en la orga-
nizacion, especialmente en el proceso de planeacion estratégica. Fsta
informacién se debe interpretar para la alta gerencia con el proposito de
alertar sobre los riesgos a los cuales estd expuesta la compania. Como se
analizard en los capitulos 10 y 13, una organizacion debe observar sus debi-
lidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA). El profesional inter-
no de DRH puede ser invaluable para contribuir en este andlisis.

Como es obvio, no sugerimos que dichos profesionales violen la confian-
za individual o grupal pero si que actien como sistema previo de advertencia
para la empresa, sobre la manera como los problemas emergentes de DRH
pueden pronosticar serias dificultades organizacionales, producto de una fal-
ta de planeacion estratégica. Una consecuencia positiva im portante de com-
partir esta conciencia serd ayudar a desvanecer la distincion que se percibe
entre los profesionales de DRH y el resto de la organizacion, en particular, a
nivel administrativo. Se puede apreciar entonces, que las responsabilidades
del gerente de DRH trascienden el simple manejo de los recursos humanos
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hasta llegar a compartir con los comparieros la responsabilidad de la direc-
cién futura y la vitalidad de toda la organizacion (Goodstein y Pfeiffer, 1984).

Una vez que se haya identificado la necesidad de llevar a cabo una
planeacion estratégica, entonces, el profesional interno de DRH puede co-
menzar a dirigir con esmero una campana para desarrollar el proceso. Este
individuo debe comprender lo que implica dicho proceso, de qué manera
puede beneficiar a la organizacion, cuanto le costara a ésta y como se proce-
dera. La importancia de este rol patrocinador para el profesional interno de
DRH como individuo y para el componente DRH de la organizacion dificil-
mente se puede enfatizar demasiado; ademas, ayuda a desvanecer las fronte-
ras que separan al grupo de DRH del resto de la organizacién, en especial, a
nivel administrativo. Este desvanecimiento tiene consecuencias positivas para
la efectividad de la empresa y para la condicion y el poder de la funcién de
DRH en la organizacion. Un fuerte apoyo a esta idea se halla en el informe de
una investigacion (A. T. Kearney, Inc., 1983) que compara la funcién del
recurso humano en 16 empresas altamente productivas pertenecientes a 11
industrias, y 24 organizaciones menos productivas en las mismas industrias,
mediante la utilizacién de datos financieros para definir los dos grupos. La
diferencia clave es que los grupos de DRH en las compaiiias altamente pro-
ductivas se involucran con més frecuencia en la implementacion de estrate-
gias organizacionales y en la toma de decisiones comerciales.

Los grupos de DRH en las companias mas productivas también tienen
mads probabilidad de utilizar sus recursos y programas actuales para resolver
problemas organizacionales importantes. En estas compafiias se establecen
nuevos programas de DRH s6lo para proporcionarles una ventaja competiti-
va, bien sea en productividad o para atraer o retener personal. En las empre-
sas lideres, la unidad de DRH tiene doble posibilidad de ser proactiva en su
programacion mientras en las menos productivas es reactiva, basicamente
ante las solicitudes lineales. Mas importante atn es que en las compafiias
lideres el grupo de DRH tiene tres veces mas posibilidad de compartir con
los gerentes de linea la responsabilidad en el desarrollo y administracion de
programas como los de planeacion en serie y de retribucién e incentivos. A
partir de estos datos, parece obvio que en las companias mas productivas la
funcién de DRH es mas parecida a una organizacién en linea y menos seme-
jante a una organizacion con staff tradicional. Estos limites tienden a borrar-
se especialmente alrededor de la funcién de planeacion estratégica.
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En respuesta a la solicitud de uno de nuestros sistemas clave de clientes,
realizamos un andlisis de las funciones de DRH en una amplia variedad de
corporaciones occidentales. Ese analisis indic6 que habia una relacién di-
recta entre el impacto de las funciones de DRH en la organizacién y que tan
estrechamente estaban ligadas al proceso de planeacion estratégica.
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El profesional de DRH puede dirigir la campaia

il

En un articulo del Wall Street Journal, Andrew Grove (1985), presidente
de Intel, presenta un sélido caso para involucrar al profesional de DRH pero
también dirige su atencién a ciertas deficiencias comunes de estos individuos.
Por ejemplo, manifiesta: “A nosotros [funcionarios CEO] no nos gusta esta-
blecer objetivos que no complazcan a nuestros jefes, de modo que determina-
mos metas irreales que parecen positivas pero también llevan a nuestros
empleados al fracaso. Nuestras organizaciones de recursos humanos —que
deben ser nuestra conciencia— nos permiten hacerlo, aunque a menudo lo
saben mejor”. Grove termina el articulo expresando: “Nuestras organizacio-
nes estan -y siempre serd asi— llenas de gerentes imperfectos que necesitan
las contribuciones de la profesion de recursos humanos. Sin embargo, s6lo
disfrutaremos verdaderamente de los beneficios resultantes cuando nuestros
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-olegas de recursos humanos acepten el elemento inherente de riesgo
nvolucrado al hacer tales contribuciones y superen su propio temor ante el
nesgo”.

El andlisis del rol de patrocinador o campeén se concentra en el profesio-
=al interno de DRH pero también lo puede desempenar un consultor externo,
en particular alguien que haya tenido una relacién permanente con la empre-
sa. que comprenda su dinamica y cuente con la confianza y atencion de la alta
serencia. La concentracion en la profesion interna de DRH es un reflejo de
que el rol de patrocinador o campeén a menudo, mas no necesariamente, lo
desempena alguien al interior de la organizacion y no del exterior.

Mediador

Ademas de servir como campeon en el proceso de planeacion estratégica, el
profesional interno de DRH puede desempeiar varios roles. Uno de éstos es
21 de mediador en el proceso de planeacion. Como tal, dicho profesional
siene la responsabilidad vital de vincular todo el plan estratégico de la orga-
nizacion a sus recursos humanos. Para lograrlo debe comprender la natura-
leza de la planeacion estratégica general y estar dispuesto a trabajar dentro
de ese contexto. Ante todo, debe entender que la planeacion estratégica es el
proceso a través del cual la gerencia senior aclara en qué intenta convertir a
la organizacion y cudles son sus metas financieras y de otra indole. El proce-
<o mediante el cual se toma un conjunto de decisiones exige un alto grado de
habilidad en la solucion de problemas, y se espera que el profesional de DRH
constituya el modelo de tales habilidades.

De igual manera, debe tener claro su rol en este proceso. Como media-
dor debe asegurar que se identifiquen de manera correcta los recursos huma-
nos necesarios para el logro de las metas que constituyen los resultados del
proceso de planeacion. También debe identificar con claridad la brecha entre
los recursos actuales de la organizacion y los futuros requerimientos de recur-
s0s humanos, junto con un plan de accién para cerrarla de acuerdo con las
demas dimensiones del plan estratégico. El éxito de la estrategia bésica de la
compaiiia depende de la forma como se utilicen sus dos recursos mas precio-
sos: las personas y el dinero. Usualmente, no existe otro profesional distinto
al de DRH que maneje el primero de estos dos.
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La mayoria de las decisiones sobre planeacion estratégica tienen conse-
cuencias directas en los recursos humanos; es decir, se necesitan mas o me-
nos personas, se requieren nuevas habilidades en la fuerza laboral, se deben
superar nuevos obstdculos, etc. El profesional de DRH necesita involucrarse
en estos analisis estratégicos con el propésito de ayudar a determinar cudntas
personas se van a necesitar, qué tipo de entrenamiento se debe proporcio-
nar, qué tipo de personas se deben contratar y cual sera el impacto de estas
decisiones en la cultura de la organizacién. Resulta decisivo que dicho pro-
fesional determine estos aspectos y pueda asistir a los demés gerentes senior
en la investigacion de los mismos y la elaboracion de respuestas para los
cuestionamientos generados por cada una de estas consideraciones. Puesto
que esos interrogantes surgen a través del proceso de planeacion estratégica
—en particular durante el escenario de implementacion y, en menor grado,
mientras se establece la direccion estratégica— la responsabilidad de este
mediador debe ser crucial.

Para muchos profesionales de DRH esto representa un agudo cambio de
rol, que va desde una funcién personal mas tradicional a la de verdadera
representacion de los intereses de recursos humanos pertenecientes a la or-
ganizacion. Como manifiesta Kathryn Conners, vicepresidente de recursos
humanos en Liz Claiborne:

Recursos humanos constituye parte del proceso de planeacion estratégica (nego-
cios). Hace parte de la politica de desarrollo de la planeacion, en la extension de
lineas y del proceso de fusion y adquisicion. En lacompania se han realizado pocos
procedimientos que nos excluyan de los escenarios de planeacién, politica o finali-
zacion de cualquier negociacion. (Citado en Jackson & Schuler, 1990, p. 223)

No obstante, este involucramiento exige de manera invariable niveles de
experiencia entre moderados y altos en dreas externas al campo de recursos
humanos, que incluyen un alto entendimiento de finanzas y anlisis finan-
ciero, aspectos legales, entorno competitivo, tendencias a largo plazo en la
industria, potencial de mercado para los bienes o servicios de la compania, y
amenazas y oportunidades que enfrenta. Aunque el objeto del interés del
profesional perteneciente a DRH debe ser la planeacion apropiada y la utili-
zacion de recursos humanos, estos intereses se deben expresar dentro de un
contexto organizacional total, y cada profesional de DRH debe estar en capa-
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cidad de mantener los suyos dentro de las mutuas concesiones generales del
proceso de planeacion estratégica.

El rol del mediador es quiza el tinico de los que desempena el consultor
que es exclusivo para el profesional interno perteneciente a DRH. Para repre-
sentar mejor los intereses y las necesidades internas de la funcién de recursos
humanos se debe contar con una persona dentro de la companiia, al guien que
comparta su suerte y cuyo futuro y carrera personal dependan ampliamente
del éxito o fracaso de ésta.

Sin embargo, asumir el rol de mediador limita muchisimo el grado en el
que el profesional interno de DRH puede desempeniar cualquier otro rol, en
especial el de facilitador. Para la mayoria de las personas es dificil, si no
imposible, mantener una fuerte posicién de mediador y, al mismo tiempo,
ser un facilitador imparcial y objetivo del proceso grupal: para la mayoria de
las personas es dificil ser jugador y arbitro. En la medida en que los consul-
tores internos participan en el proceso de planeacion estratégica, su compro-
miso debe ser el de representar al grupo de interés. Aunque puede ser posible
que una persona desempefie ambos roles si los demas miembros del grupo
de planeacion en cuestion estdn capacitados en procesos de grupo y compar-
ten un gran compromiso para utilizar esas habilidades, la mayoria de los
profesionales internos de DRH debe suponer que estas condiciones no tie-
nen posibilidad de existir en sus circunstancias.

En consecuencia, los roles de mediador del equipo de planeacion estra-
tégica y facilitador de ese proceso son incompatibles y se deben evitar. Aun-
que un profesional de DRH puede ser un campeén de planeacion estratégica
y también desempenar algunos de los demas roles de los consultores, pocas
personas pueden ser suficientemente objetivas y estar alerta para facilitar los
procesos de grupo cuando respaldan fuertemente una posicion particular.
En efecto, inclusive si el profesional de DRH tuviera un alto nivel de habili-
dades e imparcialidad, seguirfa existiendo la pregunta del grado hasta el cual
seria creible su desempenio con los demas miembros del equipo de planeacion
estratégica. Por consiguiente, los profesionales internos de DRH, en particu-
lar los gerentes senior del drea, deben decidir cuales de estos roles van a
desempeniar.

Adems, para lograr el éxito del proceso de planeacion estratégica de la
compania es importante que el profesional interno de DRH desemperie el rol
de jugador y no de arbitro. Contar con este participante en la mesa de
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planeacion constituye la mejor forma de asegurar que se tengan en cuenta las
consideraciones de recursos humanos en el proceso general de planeacion
estratégica, que sus problemas se aborden de manera seria y se les dé el valor
adecuado en el plan estratégico emergente. Es imposible que alguien externo
a la organizacion represente esta posicién tan bien como el empleado interno
con mas experiencia en DRH. No obstante, es posible identificar y compro-
meter consultores externos competentes para desempenar los demds roles de
consultoria en el proceso de planeacion; se pueden hallar en el naciente desa-
rrollo organizacional (DO) una subespecialidad de la planeacién estratégica.

En ocasiones, alguien sugiere que una persona del nivel junior pertene-
ciente a DRH desemperie el rol de facilitador mientras el gerente de DRH con
mas jerarquia desempefa el de mediador o protagonista. Aunque las habili-
dades podrian ser apropiadas para la situacién, preocupa la objetividad de
ese facilitador, como también el gran conflicto inherente al interés
involucrado. Surgiria la pregunta de si esa persona puede ser verdadera-
mente objetiva cuando su supervisor sea un miembro del equipo de
planeacién y si se intentarian las intervenciones necesarias a pesar de los
riesgos percibidos. También cabria la pregunta de qué sucederia con la cre-
dibilidad de todo el proceso bajo esas circunstancias. Fs mas apropiado,
dadas estas preocupaciones, contratar una persona externa, mas neutral, para
que desempene este importantisimo rol.

En organizaciones grandes y complejas, un profesional de DRH transito-
rio puede estar disponible en la direccion general corporativa para servir a las
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El mediador no debe ser el arbitro
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subsidiarias en calidad de facilitador, o los equipos regionales de planeacién
pueden suministrar facilitadores a sus organizaciones comunitarias sin animo
de lucro. No obstante, la decision de utilizar esos recursos debe depender de
su nivel de habilidades, su capacidad para ser objetivos y las implicaciones
politicas de traerlos o excluirlos. La necesidad de un facilitador altamente
capacitado es clara, y la pregunta de donde hallar esta persona estd abierta
pero, por lo general, la respuesta no incluye a los profesionales internos de
DRH de la organizacién, a menos que estén preparados para abandonar sus
lugares naturales y necesarios en la mesa de planeacion.

Cuando los profesionales internos de DRH optan por el rol de mediador
-como debe ser- una de sus responsabilidades consiste en identificar c6mo
se van a desempefiar las demds funciones de consultoria en el proceso de
planeacion estratégica. Es mas frecuente el profesional interno de DRH que

necesita plantear este asunto y asegurarse de que el equipo de planeacion
desarrolle respuestas adecuadas.

Entrenador

Aunque el modelo de planeacion estratégica aplicada es directo y mas facil de
comprender, es necesario que los miembros del equipo lo entiendan a cabalidad.
Puesto que les sirve como modelo para las actividades de planeacion durante
un tiempo, resulta inadecuado un nivel casual de comprension para llevar a
cabo una implementacién efectiva. En consecuencia, otro rol importante del
consultor es el de entrenador del equipo de planeacion estratégica en la com-
prension y utilizacién del modelo de planeacion estratégica aplicada. Aunque
Applied Strategic Planning: An Abridged Guide (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer,
1992) proporciona una vision general util del modelo, se considera mejor
como un anexo a un proceso formal de entrenamiento que permite al equipo
de planeacion explorar por completo el modelo a medida que lo aplica a €l

miSmo y a su organizacion.
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para dar informaciones en gran escala dentro del proceso. En toda la compa-
nia debe haber conciencia de que la planeacion estratégica estd en camino; de
igual modo, se debe anunciar quién est4 involucrado en el proceso, por qué
se estd realizando la planeacion, el calendario para el proceso y los resultados
esperados. Puesto que, por lo general, la planeacion tiene implicaciones en
toda la organizacion y exige el entendimiento, involucramiento y compromi-
so de todos sus miembros, existe una clara necesidad de presentarles un resu-
men al comienzo y con frecuencia acerca de lo que estd sucediendo. Aunque
no es necesario que el consultor se involucre personalmente en todos estos
resiimenes, hace parte de su rol como entrenador educar a quienes los reali-
zZan, supervisar ese proceso y asegurar que este ocurra.

A medida que se desarrolla el proceso de planeacion estratégica existen
frecuentes necesidades de suministrar breves informaciones teéricas como
por ejemplo, qué es cultura, de qué manera se relaciona con los valores, si las
organizaciones del sector publico pueden tener lineas de negocios, y dénde
se ajusta la vision dentro del modelo. En estos casos es donde el consultor
necesita sacar tiempo extra para ofrecer una breve informacion teérica a fin
de responder, dilucidar y clarificar los problemas que surjan. También exis-
ten diversas oportunidades para suministrar informacion teérica al grupo de
planeacién en cuanto a distintos aspectos de las dindmicas de grupo que
surgen durante el proceso. Si estas intervenciones se consideran mas como
parte del rol del entrenador o del facilitador, el cual se analiza en seguida, es
mucho menos importante que asegurarse de que se suministraron donde fue
necesario. Puesto que existen oportunidades continuas para el entrenamiento
a través del proceso de planeacion, el rol del entrenador es continuo; no
obstante, tiene especial importancia durante el escenario 1 (establecimiento
del escenario), cuando es crucial aprender el modelo.

La funcion de entrenamiento-ensenanza es muy importante. Uno de los
subproductos decisivos del proceso de planeacion estratégica aplicada es una
organizacion en aprendizaje, que se adapte y desplace del aprendizaje de ci-
clo sencillo al de ciclo doble (Argyris y Schon, 1978). El aprendizaje de ciclo
sencillo s6lo implica aprender la forma de resolver el problema inmediato que
enfrenta al individuo o la organizacién. El aprendizaje de ciclo doble propor-
ciona no sélo una solucién al problema inmediato sino también la manera de
resolver problemas iguales o similares que surjan en el futuro. El modelo de
planeacion estratégica aplicada lleva a este tipo de aprendizaje: no sélo pro-




Roles potenciales del consultor

95

duce un plan estratégico util sino que también desarrolla la capacidad de
planear de nuevo. Como el futuro siempre estd mas alla del propio alcance,
con frecuencia la planeacién estratégica es un proceso reiterativo. Al asumir
el rol de entrenador, el consultor acepta el reto de asegurar que se presente el
aprendizaje de ciclo doble.

Facilitador

Otro rol decisivo es el de facilitador; en la planeacion estratégica es un rol
posibilitador. El facilitador ayuda a que el equipo de planeacion aborde los
aspectos del proceso de los grupos pequenos que son vitales para llevar a
cabo un trabajo exitoso. Los facilitadores ayudan a que el grupo tome en
cuenta aspectos que de otra manera se podrian evitar, pasar por alto o hacer
aun lado. Un facilitador también puede servir para asegurar que los partici-
pantes renuentes se involucren en el proceso, que el método bésico para la
toma de decisiones sea el consenso en vez del sometimiento, que se desarro-
llen las normas de grupo necesarias en cuanto a apertura y confrontacion, y
que el proceso de grupo incremente, en vez de bloquear, el desarrollo de un
plan estratégico funcional que proporcione la vision para dirigir el futuro de
la compaiifa.

El proceso de planeacion estratégica aplicada exige que los miembros
del equipo de planeacion confronten de manera directa sus creencias mas
fundamentales acerca de la vida organizacional y el futuro de la empresa,
algo especialmente vélido en la busqueda de valores y la auditoria del des-
empefo. Comprometerse en el proceso de planeacion con base en los valo-
res es dificil y penoso para la mayoria de los grupos, en particular, aquellos
con poca o ninguna experiencia en la conformacion de equipos, clarificacion
de valores o demas procesos integrales para un esfuerzo DO. La honestidad
y apertura necesarias para realizar una auditoria del desempefio adecuada
exigiran esfuerzos similares. Esos equipos necesitardn un facilitador capaci-
tado. El analisis cultural, la busqueda de valores y la auditoria del desempe-
flo que se estudian en los capitulos 3, 7'y 10 seran ttiles en el entrenamiento
de los equipos de planeacion.

Estos grupos experimentan varios problemas comunes que surgen de
tendencias humanas naturales. Si estas frecuentes dificultades no se identi-
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fican y manejan de manera apropiada, pueden perjudicar un resultado exito-
so del proceso de planeacion estratégica. Una de las tendencias mas comu-
nes es la incapacidad del equipo de planeacion para enfrentar problemas
organizacionales importantes —especialmente si éstos nunca se habfan abor-
dado de manera directa~ como decadencia de los mercados, preponderan-
cia de unos productos o servicios en la etapa de madurez, falta de recursos
para el crecimiento, complacencia entre los gerentes senior, o fuertes conflic-
tos 0 competencia entre segmentos organizacionales.

Una dificultad estrechamente relacionada es la renuencia de muchos equi-
pos de planeacion a tomar opciones dificiles, especialmente si éstas afectan en
forma directa la carrera o el empleo de sus miembros. Por ejemplo, jcomo
pueden decidir desarrollar el producto X y no el producto Y cuando John,
quien ha sido el campeon lider del producto Y, es un miembro del equipo de
planeacion? En vez de tomar esta clase de decisiones dificiles, a menudo los
equipos de planeacion evitan hacer la eleccion y deciden no diferenciar las
asignaciones de recursos que demuestren su compromiso con un producto u
otro. Por el contrario, tratan de incrementar ambos productos, una decisién
popular pero imprudente. Otra forma de ocultar o evitar este tipo de proble-
ma es definir estrategias y objetivos suficientemente amplios para permitir
una variedad de planes de accion alternativos, en vez de forzar al equipo de
planeacion a identificar una direccion clara y concreta.

En estas circunstancias, los equipos de planeacién suelen emplear su
tiempo abordando otros aspectos, interesantes pero no cruciales; por ejem-
plo, tratar de resolver un particular y dificil problema de personal en vez de
buscar la adecuacion de las politicas de personal para la ejecucion del plan
estratégico emergente. El interés intrinseco en esos asuntos ayuda a que el
grupo se engane creyendo que estd comprometido en el trabajo decisivo de
la planeacion estratégica en vez de evitarlo.

La planeacion estratégica aplicada se relaciona con qué hara la organiza-
cion y no con los detalles de como se pondran en marcha los planes. Los
gerentes senior que conforman el equipo de planeacion probablemente al-
canzaron ese cargo debido a que se distinguieron en la forma como realizaron
los procesos. Necesitan aprender a pensar en lo que se debe hacer. Un rol
importante del facilitador es ensenar al equipo de planeacion a pensar en
términos de “qué” en vez de “como”. Aunque se necesitan apertura y hones-
tidad a través del proceso de planeacion estratégica, éstas son decisivas du-
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rante el establecimiento del escenario. En consecuencia, al iniciar la facilitacion
del proceso se requiere incrementar la apertura y la honestidad.

Los facilitadores deben reconocer e identificar en el grupo la tendencia
humana natural de no ser realistas acerca del futuro. El grupo puede ser
demasiado optimista; en efecto, se podria argumentar que la falta de volun-
tad del grupo para afrontar problemas dificiles es simplemente un caso espe-
cial de optimismo. Por lo general, los equipos de planeacién son bastante
optimistas en cuanto a sus proyecciones de ingresos en el futuro, simple-
mente insistiendo en que “las cosas seran mejores”. Con mucha frecuencia,
los grupos proyectan un desempefio organizacional mejorado en forma con-
siderable sin razones adecuadas para esa proyeccion; el supuesto subyacente
es “El futuro serd mejor porque asi lo deseamos”. Sin embargo, éste se debe
crear, no s6lo desear.

Por el contrario, en organizaciones en donde el clima cultural prevale-
ciente es negativo y predomina un conjunto de convicciones acerca de que
“todo esta perdido” y “no se puede hacer nada”, el facilitador necesita desafiar
estas concepciones y ayudar a que el grupo afronte las realidades de la situa-
cién. Ciertamente, si no se intenta nada, tampoco se puede lograr nada.

El optimismo excesivo puede llevar a que el grupo pase por alto el entor-
no externo, en particular, la competencia. Por lo general, al equipo de
planeacion se le dificulta anticiparse a cualquier contraestrategia por parte
de sus competidores, en especial, cuando se trata de un movimiento fuerte
que puede interferir de manera seria con la implementacién de su propio
plan. Este tipo de optimismo entorpece en forma notable la consideracion
de anticiparse a las jugadas del oponente. El equipo de planeacién también
puede ser sumamente optimista acerca del entorno futuro, descuidando se-
fales de que el mercado puede estar cambiando en formas que podrfan des-
articular de manera significativa la estrategia desarrollada. Por ejemplo, en la
industria de los computadores, Apple no comprendio6 la necesidad de un
sistema de distribucién con base en los negocios, lo cual la llevé a una expec-
tativa inicial irreal acerca del significado del microcomputador Macintosh en
el mercado comercial.

En muchas ocasiones, los equipos de planeacion tienen problemas al sus-
tentar la disposicion de tiempo a largo plazo que se pueda requerir en la
planeacion estratégica, incluso aunque exista un acuerdo claro sobre la nece-
sidad de hacerlo. El futuro es incierto y dificil de leer. Es mas fécil considerar
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el desempenio a corto plazo y planear para el manana y no para un futuro méas
confuso. Quiz4 el trabajo mas dificil que pueda hacer un equipo de planeacion,
con la excepcién de la busqueda de valores, es considerar de manera seria un
futuro incierto y desarrollar escenarios alternativos para futurcs diferentes.
La mayoria de los gerentes son demasiado pragmaticos, bastante limitados en
su alcance y muy conflictivos acerca de la incertidumbre para afrontar esta
tarea con entusiasmo, especialmente la primera vez.

Otra tendencia frecuente e importante que se debe evitar en el proceso de
planeacion es la de minimizar la dificultad de generar y mantener un cambio
en una organizacion. Los esfuerzos para llevar a cabo una transformacion
organizacional siempre generaran resistencia contraella. La resistencia al cam-
bio es otra de las tendencias humanas, naturales y comunes, que a menudo se
descuidan en el proceso de planeacion. Por lo general, existe un alto grado de
aceptacion en la forma actual de operar de la organizacién (de otra manera ya
se hubiera transformado), sin importar qué tan incompetente o inefectiva
parezca y, en cierta medida, existen personas que tienen un fuerte interés en
el statu quo. De manera invariable, la planeacion estratégica implicard trans-
formacion y el equipo de planeacion necesita reconocer que los cambios exi-
gidos para poner en marcha el plan hallaran resistencia, especialmente interna,
y deben desarrollar planes para manejarla y reducirla.

Esta breve investigacion de los problemas humanos comunes que se en-
cuentran en la planeacion estraiégica debe sorprender a pocos, si los hay,
profesionales internos de DRH o consultores organizacionales. Afrontar esas
flaquezas humanas constituye parte de su trabajo diario. Esta lista sencilla-
mente pretende proporcionar cierto apoyo a la necesidad de contar con un
facilitador profesional en el proceso de planeacion estratégica. Evidentemen-
te, un rol del consultor es el de ser facilitador del proceso ante el equipo de
planeacion.

Formador o experto en contenido

Otro rol importante del consultor es la de formador o experto en planeacion
estratégica. La ensefianza del modelo de planeacion estratégica aplicada se
analiz6 anteriormente como un aspecto del rol del consultor como entrena-
dor. El consultor externo participa en el proceso de planeacion estratégica
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€omo un experto en el mismo y debe asesorar al grupo de planeacion en
cuanto a las mejores practicas en la planeacion estratégica. Con frecuencia,
esto significa que debe dirigir al equipo durante las diversas sesiones de
planeacion, ayudar a sus miembros a comprender dénde se hallan y por qué,
dsegurar que se prepate para la siguiente sesi6n al identificar qué asignacio-
fies necesitan terminar antes de la siguiente reunion del grupo y conseguir
voluntarios que acepten tales asignaciones. Por lo general, estas tareas se
llevan a cabo durante el proceso de planeacion, y se debe desempeniar el rol
de formador con regularidad.

Por ejemplo, es importante tomar notas generales en cada sesion de
planeacion estratégica como registro exacto de lo que se logré y de los acuer-
dos hechos acerca de quién ha aceptado las diversas tareas para que se reali-
ce el trabajo entre las sesiones y el calendario establecido para llevarlo a
cabo. Aunque no es necesario que el consultor tome notas, ésta es una tarea
importante y se debe hacer circular la informacion para su correspondiente
revision y consenso. Prefeririamos que la responsabilidad de la toma de
notas se rote entre los miembros del equipo de planeacion, en vez de solici-
tarle a una persona que se encargue de dicha tarea durante todo el proceso.
Sin embargo, asegurarse de que la persona a quien se le asign6 una responsa-
bilidad en determinada reunion se encuentre lista, dispuesta y pueda ejecu-
tar la tarea es responsabilidad del consultor en su rol de formador.

Otra consideracion importante para quien desempenia el rol de formador
es asegurarse de que funcione el proceso de monitoreo del entorno y que
existan mecanismos para que la informacién adquirida a través de dicho
monitoreo se suministre en forma regular durante el proceso de planeacion
estratégica. En cada una de sus fases existen pasos de implementacion bien
definidos que se deben llevar a cabo. Por ejemplo, siguiendo la fase de formu-
lacién de la mision, los diversos grupos de interés necesitan revisar y conside-
rar el borrador del enunciado de la misién. Luego, el equipo de planeacion
debe recibir y revisar su retroalimentacion, hacer los cambios necesarios don-
de sea apropiado y después, hacer circular el borrador revisado. De nuevo, es
responsabilidad del consultor como formador asegurar que ocurra todo lo
anterior,

Se puede argumentar que esta funcion formadora o administrativa debe
ser responsabilidad de un miembro del equipo de planeacion. No obstante,
sus integrantes se hallan demasiado ocupados e involucrados en su rol de
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mediador para asumir una responsabilidad administrativa durante el curso
de la sesion real de planeacion. Ademds, la mayoria de los miembros del
equipo no son suficientemente conscientes del modelo ni de lo que se debe
hacer para manejar esta funcion de manera adecuada.

Un elemento més de esta funcion formadora consiste en guiar al equipo
a fin de que establezca un calendario realista para su trabajo. Los equipos de
planeacién, como la mayor parte de los grupos, son demasiado optimistas
acerca del tiempo necesario para llevar a cabo las actividades. Si no se esta-
blece y mantiene un calendario realista, los equipos de planeacién se pueden
desmotivar y el proceso se puede estancar. Cuando sea apropiado en los
capitulos posteriores, compartiremos nuestra experiencia acerca del tiempo
que ha tomado cada fase del proceso de planeacion estratégica aplicada, a fin
de proporcionar una linea de base para consultores nuevos en esta drea.

Sin embargo, otro aspecto del rol formador consiste en impulsar con
fuerza un determinado producto tangible generado al comienzo del proceso,
un producto que pueda circular de manera amplia a través de la organiza-
cion y convencer a todos sus miembros de que en realidad se estd presentan-
do algo importante y productivo en este proceso de planeacién. Entre los
productos que se pueden considerar estan la formulacion de valores, una
formulacion preliminar de la mision, un analisis cultural y una filosofia de
operaciones. No obstante, independientemente de lo que sea el producto y
cualquiera que sea la reaccion ante éste, casi de manera invariable distribuir-
lo es un factor positivo importante para aumentar la credibilidad del proceso
de planeacion ante los ojos de los miembros de la compania.

Incluso, otro aspecto que implica el rol de formador es como se da inicio
al proceso de planeacion estratégica. Una opcién consiste en comenzar con
profundas entrevistas individuales con el CEO y sus informes directos. Estas
entrevistas se concentran en dos aspectos separados pero interrelacionados:
aspectos estratégicos y aspectos del equipo de trabajo. Entre los asuntos
estratégicos que mas se abordan en dichas entrevistas estan el crecimiento, la
rentabilidad, la direccién de marketing y la competencia. Entre los del equi-
po de trabajo se incluyen el manejo de conflictos, las diferencias de estilo, la
solucién de problemas y la toma de decisiones. Esta evaluacion del equipo
estratégico proporciona al consultor una buena vision general de la direc-
cién actual de la compafia, y saca a la superficie diferentes puntos de vista y
percepciones sobre algunas de las diferencias entre la alta gerencia que ten-
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El experto en contenido desempenia un rol importante

dran implicaciones en el proceso de planeaciéon. De igual modo, mantiene
cierta conformacién prematura de las relaciones. En las reuniones iniciales
de equipo, el consultor hace la retroalimentacion acerca de los resultados de
estas entrevistas en una forma organizada, destacando algunos de los proble-
mas y preocupaciones que salieron a la luz y la manera como el proceso de
planeacion estratégica podria abordarlos.

En general, el rol del consultor como formador o experto en contenido
es el de tratar de asegurar la calidad de los procesos de planeacion estratégica
v del plan real guiando y manejando al equipo a través del proceso de
planeacion, intentando mantener todas las veces el modelo enfocado y des-
plazando al equipo de manera sistematica a través de ese modelo.

Estratega

A través de su participacion en la planeacion estratégica aplicada, algunas ve-
ces el consultor se da cuenta de que se pasan por alto ciertos problemas. Un
ejemplo frecuente es la incapacidad del grupo para anticiparse a las jugadas
del oponente. Al considerar el lanzamiento de un nuevo producto para satis-
facer una necesidad de un mercado emergente, una de nuestras organizacio-
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nes clientes tuvo en cuenta a los competidores y su conjunto de productos
actuales pero nunca penso en la posibilidad de que cualquiera de esos compe-
tidores también podia estar desarrollando un nuevo producto para satisfacer
la misma necesidad. Después de un tiempo prudencial, presentamos esta
inquietud de manera sutil; luego de un periodo de sorprendente silencio, se
nos pregunté cémo habiamos tenido acceso a esa informacion, cémo sabia-
mos lo que “ellos estaban planeando”. Sencillamente, les aseguramos que no
teniamos ese conocimiento pero que si sabiamos, a partir de una lectura regu-
lar de la literatura de negocios, que por lo menos uno de sus competidores se
jactaba de ser el primero en comercializar nuevos productos y tenia un grupo
de investigacion del mercado bien establecido y altamente estimado, como
también un exitoso stafl de desarrollo de productos. El sentido comtn, mas
no la informacion interna, nos habia llevado a concluir que la competencia, o
por lo menos un competidor, simplemente no esperaba a que aconteciera el
futuro sino que mejor ayudaria a conformar el suyo. En este caso, abandona-
mos de manera temporal nuestras demas funciones como consultores exter-
nos neutrales y nos convertimos en estrategas aclivos.

La mayoria de las veces, nuestro conocimiento de la industria, los merca-
dos, la competencia, etc., es tal que seria tonto tratar de involucrarse de ma-
nera activa como estrategas. No obstante, con frecuencia nos damos cuenta
de que el equipo de planeacion no ve las posibilidades que estan abiertas y no
se ocupa en prever las jugadas del oponente. En consecuencia, se pueden
hacer contribuciones significativas en el rol relativamente poco usual de
estrategas. Los consultores tienen la responsabilidad de estar alerta ante las
estrategias disponibles en la organizacion. Este es un rol muy probable du-
rante el segundo escenario del proceso (establecer la direccion estratégica),
cuando el grupo se encuentra luchando por encontrar esa direccion. En otras
palabras, cuando sea apropiado, uno de los muchos roles del consultor con-
siste en contribuir de manera positiva al desarrollo de la estrategia, en particu-
lar al senalar alternativas adicionales que de otra manera podrian no
considerarse.

Conviene aclarar que existen muchos consultores estrategas cuyas con-
tribuciones se dirigen a la formulacion real de estrategias —especialistas en
marketing, finanzas, fusiones y adquisiciones, etc. Con regularidad se com-
prometen a hacer precisamente tales contribuciones. Nuestros roles usuales
y aquellos para los cuales nos contrata el cliente, son las analizadas con ante-
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rioridad: patrocinador, mediador, entrenador, facilitador y formador. No
obstante, algunas veces debido a nuestra experiencia comercial y de consultoria,
podemos hacer una contribucién estratégica. Aunque siempre obramos con
precaucion y hacemos advertencias previas, nos sentimos cémodos en esta
funcion cuando nuestro conocimiento y comprension la hacen apropiada.

PROBLEMAS CON LOS ROLES

Por lo general, todos los roles esbozados anteriormente son necesarios en
diversos momentos durante el proceso de planeacion de la organizacion. El
proceso de planeacion estratégica necesita un campedén y un patrocinador,
un mediador debe representar con vigor la funcion DRH en la mesa de
planeacion, el proceso tiene necesidades de capacitacion claramente defini-
dos y el equipo de planeacion exige ciertos facilitadores expertos como tam-
bién una guia durante el proceso. Segun lo expuesto anteriormente, resulta
obvio que para un individuo es casi imposible desempefiar todos los roles.
Esto confirma nuestra posicion previa de que, por lo menos, se deben invo-
lucrar dos consultores en este proceso. Aunque la division tipica consiste en
que uno de ellos desemperie el rol de mediador mientras el otro asume los
demas, ésta no es la tnica decision posible.

Aunque los roles de facilitador y mediador evidentemente son incompa-
tibles, el profesional interno de DRH puede asumir el de entrenador, en es-
pecial durante los procesos de desarrollo e implementacion a fin de compartir
lo que estd sucediendo en toda la compania. Obviamente, también es posi-
ble que el profesional interno de DRH desemperie el rol de estratega, en
particular, alrededor de los problemas que se presenten con su drea. En esta
parte, lo importante es la claridad en cuanto a los roles y el continuo replan-
teamiento acerca de estos entre los profesionales de DRH a fin de que se
mantenga dicha claridad.

CONSULTORES EXTERNOS

;Con base en qué parametros se puede escoger un consultor externo de
planeacion estratégica? Los criterios definidos para seleccionar un consultor
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externo a fin de facilitar este proceso se pueden hallar en las caracteristicas
de las personas en el grupo de subespecialidades de consultores DO que se
dedican a la planeacion estratégica, puesto que poseen habilidades de proce-
samiento de alto nivel y una sélida comprension y compromiso con el proce-
so de planeacion. También tienen una buena comprensién de la cultura, el
comportamiento y la parte complicada y facil de la administracién
organizacional. Por lo general, asumen riesgos, poseen una elevada integri-
dad personal y estan dispuestos a afrontar los problemas organizacionales
cuando sea necesario; es decir, aunque no buscan controversia tampoco le
huyen, en particular, cuando la confrontacion directa evidentemente consti-
tuye el curso necesario.

Con frecuencia, han tenido responsabilidades de linea administrativa,
bien sea como parte de sus carreras en DRH o antes de esa parte de su vida.
Aunque pueden apoyar y nutrir, a menudo poseen estilos pragmaticos y
practicos. En general, tienden a solucionar problemas y a planear en vez de
ser idealistas o sonadores pero también comprenden y apoyan la importan-
cia de una visién de la supervivencia de una compatia, en especial cuando
dicha vision conduce a planes de accién.

Desarrollo profesional

Convertirse en un consultor competente de planeacion estratégica, en espe-
cial alguien que pueda desempenarse de manera exitosa en el mundo feroz-
mente competitivo de la consultoria externa, constituye una tarea ardua.
Con el objetivo de implantar con éxito el modelo de planeacién estratégica
aplicada, se necesita un alto nivel de habilidades de consultoria de procesos
usuales, un alto grado de astucia de marketing, una profunda comprension
de la dinamica y comportamiento organizacionales y un nivel sofisticado de
capacidad negociadora que tipifican a cualquier consultor externo altamente
exitoso. Sin embargo, también existe la necesidad de que el consultor esté
familiarizado con la literatura de negocios y de planeacion estratégica.

El mundo de los negocios y la forma como opera es territorio ajeno para
muchos consultores. La lectura regular de publicaciones de negocios como
Wall Street Journal, Forbes, Business Week y Fortune, es un mecanismo
para que el consultor relativamente no sofisticado se familiarice con el mun-
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do de los negocios y un recurso incluso para los conocedores, para mante-
nerse al corriente con el pensamiento comercial. Para aquellos consultores
que deciden trabajar en el sector publico, existe un conjunto similar de pu-
blicaciones que ameritan una seria atencion.

Entonces, existe la literatura de planeacion estratégica, tanto en periodi-
cos como en libros. Pfeiffer (1991) proporciona una amplia lista de los pe-
riodicos disponibles, una bibliografia comentada de la actual literatura
relevante y una lista de sociedades de planeacién profesional que se convier-
ten en un foro para compartir ideas acerca de la planeacion estratégica me-
diante reuniones profesionales y periédicos. A partir de la vision general de
este campo se debe comprender que la planeacion estratégica es una empre-
sa seria cuyo campo de accion se profesionaliza cada vez mds. A fin de
competir de manera exitosa en €1, un consultor debe desarrollar y mantener
actualizado su propio nivel de profesionalizacion.

Un 4rea final para el desarrollo profesional es la imaginacion y la creati-
vidad. La planeacion estratégica implica operar en un drea de alta incerti-
dumbre hacia el futuro. En consecuencia, lo que se requiere para realizar
una planeacion estratégica efectiva es imaginacion y creatividad, no habili-
dades en administracién operativa, el 4rea en la cual se forman la mayoria de
los gerentes y consultores. Wheatley, Anthony y Maddox (1991) concluyen
que los consultores efectivos de planeacion estratégica deben ser extroverti-
dos, de manera que estén en contacto con el mundo externo; intuitivos, de
12l modo que presenten alternativas; que se fundamenten en el sentimiento
en vez del pensamiento y que sean perceptivos, de manera que sean flexi-
bles. En la tipologia de Meyers-Briggs Type Indicator, estas personas se cla-
sificarian como ENFP (Kroeger and Thuesen, 1988). Deben sentirse mas
~6modos con estar al margen en vez de ser el centro de una organizacion, y,
finalmente, deben actuar como agentes internos de control en vez de exter-
nos. Wheatley, Anthony y Maddox sugieren que los consultores que poseen
estilos bastante diferentes se deben involucrar en una variedad de programas
de entrenamiento con el propésito de mejorar estos aspectos de su enfoque.
Su punto de vista es interesante pero hallar un consultor con estas caracteris-
ticas personales, ademas del conocimiento y habilidades especificas analiza-
das anteriormente, constituye un reto excepcional para la mayor parte de las
comparifas que buscan un consultor de planeacion estratégica.



106

RESUMEN

Tanto los consultores externos como los internos tienen roles importantes en
el proceso de planeaci6n estratégica aplicada. Estos incluyen las de patrocina-
dor o campeén, mediador, entrenador, facilitador, formador o experto en con-
tenido y estratega. Algunas veces, estos roles son separados y en ocasiones se
superponen; sin embargo, el mismo consultor no debe tratar de desempenar
el rol de mediador y el de facilitador. A menudo, un consultor de DO es el
tipo de persona que puede desempenar los roles del consultor externo.
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Capitulo cinco

|

eacion para planear

Nunca sabemos lo grandes que somos
hasta que se nos pide crecer,
entonces, si sabemos planear
nuestra estatura alcanza el cielo.
Emily Dickinson
hacia 1890
The Collected Poems of Emily Dickinson

Aunque casi todos comprenden la necesidad de hacer una planeacion
antes de comenzar un proyecto complejo a gran escala, se entiende
muy poco la necesidad de idear la forma de planear. La planeacién para
planear es la consideracion profunda de como se realizard la planeacion mis-
ma —quién estard involucrado, cudl sera el calendario, cudles son las conse-
cuencias anticipadas de dicha planeacion (y cuales podrian ser algunas de las
consecuencias no anticipadas), qué recursos se necesitan, etc. Aunque, por
lo general, la planeacion para planear es importante en la administracion de
proyectos, es absolutamente decisiva para el éxito de la planeacion estratégi-
ca aplicada.

En dicho proceso, la planeacion para planear es el término con que se
designa al anteproyecto que se debe realizar antes de la iniciacion formal del
proceso de planeacion estratégica. Los individuos responsables de tomar las
decisiones clave determinaran si la organizacion est4 lista o no para compro-
meterse en la planeacion estratégica formal. Sila decisién es positiva, esta fase
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incluird la seleccion cuidadosa del equipo de planeacion y el establecimiento

de métodos para retroalimentar con informacion a los gerentes no involucrados,

a los miembros de la organizacion y a otros grupos de interés clave.

Nuestro punto de vista de la fase de planeacion para planear incluye los
siguientes seis elementos:
1. Determinar el aprestamiento organizacional para la planeacion estra-
tégica.
2. Fomentar el compromiso, en especial por parte del CEO o director
ejecutivo de la compania.

Identificar a los miembros del equipo de planeacion.

4. Educar a toda la organizacion, en particular el equipo de planeacion,
acerca del proceso de planeacion estratégica.

5. Determinar qué otros grupos de interés de la organizacién se deben
valorar y los métodos para mantenerlos informados, al igual que a
otros individuos que no participan en el proceso de planeacion.

6. Realizar la contratacion para lograr una planeacion estratégica exitosa.

k)

La ejecucion efectiva de estos seis pasos constituye una determinante
importante del éxito general de la planeacion estratégica. En su conjunto, la
intencion de la fase de planeacion para planear consiste en clarificar las ex-
pectativas de muchos grupos de interés de la organizacién acerca de la
planeacion estratégica y lograr su compromiso con el proceso. Dada la im-
portancia de dichos pasos, en este capitulo se revisan en detalle.

APRESTAMIENTO PARA LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica, si es efectiva, implica una inversion considerable
de tiempo y energia por parte de la organizacion. El equipo de planeacion
dedicara gran parte de su tiempo al proceso real; otros individuos que no
estan involucrados en forma directa necesitaran informarse de manera regu-
lar sobre lo que esté sucediendo; sera necesario compilar y procesar datos,
etc. Existen ocasiones en las que una empresa no se encuentra lista para este
nivel de actividad.

Peiffer & Jones (1978) mencionan un curioso paralelo entre los con-
ceptos de aprestamiento para el desarrollo de la organizacion (DO) y el
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sprestamiento para la lectura en los nifios. Una vez que el infante se encuen-
ira listo para leer, existen diferencias de resultado entre los distintos métodos
de ensenanza, aunque son ligeras. Por el contrario, cuando un nifio no esta
listo para aprender a leer, todas las estrategias son relativamente infructuosas
para ensefarle. De manera analoga, si una compania no se halla lista para
realizar un proyecto de cambio planeado, las técnicas mas sofisticadas em-
pleadas por los consultores y gerentes mas competentes y experimentados
estan condenadas al fracaso.

Por ejemplo, uno de los autores era consultor de una pequena
distribuidora de equipos electrénicos. Aunque la tentativa inicial era la
“planeacion estratégica”, pronto se hizo evidente que en realidad se necesita-
5a una “planeacion para la supervivencia” y se celebré un contrato para lle-
varla a cabo. Se necesitaron los recursos totales de la empresa a fin de sacar
de apuros el bote salvavidas; determinar una direccion a largo plazo no tenia
importancia. Una vez que se restaurara la navegabilidad de la embarcacién
s podrian contemplar otros pasos, pero en ese momento la supervivencia
era el nombre del juego.

De hecho, la planeacién estratégica aplicada representa un proyecto de
cambio planeado y se aplica un principio sencillo y general. Si, por una parte,
iz compania no se encuentra lista para planear y poner en marcha el plan de
manera simultdnea y, por otra, continua con su trabajo cotidiano, esta toma
una pequena diferencia practica, que los procesos de planeacion sean em-
pleados o, de hecho, que el nivel de habilidades de consultoria esté disponi-
ble. Es bastante improbable que esto genere un resultado significativo.

No obstante, en contraste con el aprestamiento para la lectura, si una
organizacion se encuentra lista para realizar planeacion estratégica, la meto-
dologia que seleccione establece una diferencia significativa en las conse-
cuencias de su plan. A diferencia de otras metodologias de planeacion, la
planeacion estratégica aplicada proporciona criterios para que los gerentes
tomen importantes decisiones diarias que conduzcan a la compania en la
direccion deseada y predeterminada y, de esta manera, aumente la probabi-
dad de que logre su mision.

Evaluar el aprestamiento de la organizacién para la planeacion estratégi-
ca es, PoT tanto, un primer paso muy importante en la planeacién para pla-
near, en el que se debe considerar una variedad de factores. Estos incluyen
1 viabilidad fiscal de la empresa, la vitalidad de sus productos y servicios, su
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cultura, hasta qué punto es escasa la distribucién de sus recursos, etc. Otro
factor es la seguridad y el ejercicio laboral esperado del CEO. Cuando existe
incertidumbre en una compania acerca de su liderazgo futuro, toda su ener-
gia psicologica se concentra en esa decision y la planeacion estratégica es
contraproducente. El consultor necesita de todas sus habilidades en evalua-
cion y diagnéstico organizacional con el fin de tomar esta importante deci-
sién inicial: ;hasta qué punto se encuentra lista la compania para el proceso
de planeacién estratégica aplicada? El factor mds importante para determi-
nar este aprestamiento es el interés y compromiso del CEO con la planeacién
estratégica.
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EL ROL DEL CEO EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

Durante las tltimas décadas, 1a vida y las estructuras organizacionales se han
hecho mas complejas, en especial, en la parte ejecutiva de grandes organiza-
ciones. Como resultado, algunas veces no es claro quién es el CEO. Steiner
(1979) lo define como la persona o personas con autoridad para manejar la
empresa. Senala que éste puede ser el presidente, el presidente y el vicepre-
sidente ejecutivo o alguna otra combinacion de individuos. Cuando el nom-
bre “director ejecutivo” no necesariamente se refiere a un individuo, a
menudo se utiliza el término “funcién director ejecutivo”; por sencillez, en
este libro, se utilizara el término CEO para referirse a dicha funcién, bien sea
de un individuo o un grupo, independientemente del titulo real de la perso-
na; sin importar el titulo, la funcién es muy importante en la planeacion
estratégica, asi como lo es en todos los aspectos importantes que enfrenta la
organizacion.

Importancia del CEO en la planeacion estratégica

Existen varias razones para la importancia del interés y compromiso del CEO
con la planeacion estratégica. De manera evidente, el CEO simplemente
puede abortar el proceso en cualquier punto, algo que rara vez ocurre. lLa
teoria y practica administrativas modernas apoyan de manera contundente
la planeacion estratégica como necesidad organizacional. Para la mayorfa de
los CEQ, eliminar en forma prematura un proceso de planeacion seria una
accion peligrosa, cuando no aventurada. En cambio, estan los CEO que
respaldan el proceso de manera verbal, pero estin “demasiado ocupados”
para involucrarse personalmente y no apoyaran en forma activa la
implementacion del plan que surja del proceso. Esta renuencia a apoyar el
plan puede reflejar innumerables razones; por ejemplo, falta de voluntad
para sujetarse a la disciplina impuesta por el hecho de tener un plan estraté-
gico, renuencia a compartir informacién o poder con los demads, resultado de
tener visiones contradictorias (tener una alta tasa de crecimiento y un estilo
de vida relajado), falta de conviccion con respecto a los usos de la planeacion,
o una experiencia previa infortunada con la planeacion estratégica. No obs-
wante, las razones para la renuencia del CEO no importan tanto como el
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hecho de que esta existe. El presente capitulo retomara estos problemas y
sugerira algunas alternativas para manejarlos.

Evaluacion del compromiso del CEO

La importancia del CEO hace imperativo que se entreviste personalmente
con el consultor o consultores a fin de evaluar su nivel de compromiso con la
planeacién. Una forma préctica de comenzar el proceso de planeacion estra-
tégica consiste en entrevistar al CEO acerca de su visién personal de la orga-
nizacién, al igual que su buena voluntad para asumir el riesgo de traer esa
vision a la realidad. Si se le puede ayudar a comprender que la planeacién
estratégica constituye una forma de sacar a la luz, evaluar, mejorar, ganar
apoyo e implementar dicha vision, el proceso estratégico comienza bien. No
obstante, si el CEO no posee tal visién o, incluso peor, no estd dispuesto a
aceptar la nocion de que la vision tiene un lugar en la creacion del futuro de
la empresa, entonces las perspectivas para un exitoso proceso de planeacion
son tenues.

Si estéan presentes la vision y cierta disponibilidad para trabajar en ella,
entonces, los informes directos del CEO pueden ser consultados acerca de la
forma como se ha compartido la vision, las reacciones ante ésta y los proble-
mas que ha generado. En tal caso, existe el peligro de que el proceso de pla-
neacion se pueda considerar solo como una forma superficial de respaldo a la
vision del CEO, pero también existe el peligro de ignorar tal vision o preten-
der que no existe y no tendrd impacto en el proceso de planeacion. Con
frecuencia, es 1til hacer que cada uno de los entrevistados lea una copia de la
explicacion de seis paginas, A Brief Introduction to Applied Strategic Planning
(Goodstein, Nolan and Pfeiffer, 1992a) como una forma de comprender el
proceso que se contempla y, asi, estar mejor preparado para la entrevista.

Una pregunta importante que se debe responder durante este proceso
inicial de entrevista es si existe un equipo administrativo de buen funciona-
miento que se haya involucrado en el manejo de la organizacién. Aunque el
proceso de planeacion estratégica aplicada corregira algunos problemas que
surjan durante el curso de la planeacion, el modelo se fundamenta en que la
organizacién posee un equipo administrativo integro y absolutamente bien
manejado. La entrevista inicial puede generar recomendaciones para llevar a
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=sho un proceso profundo de conformacién de equipos antes de iniciar cual-
auier planeacion.

Este proceso de entrevistas también da la oportunidad de evaluar el gra-
25 de dificultad en la compania. Como se observo previamente, esta es la
~conformidad organizacional que a menudo genera la motivacién inicial
sara que la organizacion invierta en la planeacion estratégica, en especial,
~sando se hace necesario el cambio transformacional. Aunque la experien-
= del grado de dificultad ciertamente no constituye un factor universal —al-
sunas veces las empresas buscan la oportunidad— es una situacion frecuente
- necesita ser evaluada. El consultor debe conocer la evaluacién que realiza
+ CEO sobre la situacién de la compania. En cualquier caso, se debe com-
srobar el compromiso de este ultimo con la planeacion estratégica pues, de
wera manera, el proceso puede ser saboteado; las entrevistas representan una
“orma ttil de comenzar dicha comprobacion.

£l CEO vy el liderazgo estratégico

Existen mds elementos con respecto a la importancia de la funcién del CEO
e la planeacion estratégica que tener una vision que trascienda el presente
sacia un futuro deseado. El CEO debe ayudar a establecer las metas para
sticular ese futuro y los procesos para medir el progreso hacia esa meta. As
wismo, debe tener la integridad para proceder en forma apropiada y conocer
& correcto, tanto en el proceso de planeacion como en su implementacion.
Debe tener el coraje de iniciar el cambio y comenzar a eliminar obstéculos y,
4 mismo tiempo, la habilidad politica para vivir y tener éxito en el mundo
=2l donde existen objetivos distintos y exigencias que entran en conflicto,
2= cuales deben ser resueltas. A fin de ser un lider estratégico, un CEO debe
wener todas estas caracteristicas.

Los funcionarios CEO también deben conocerse a si mismos, tener la
wapacidad de emplear al staffen forma efectiva, mostrar coraje, estar abiertos
: 1 retroalimentacion y poder utilizarla de manera eficaz. Es imperativo que
2= miembros de su staff no sean hombres ni mujeres que siempren respon-
4en si, sino que posean el conocimiento y la confianza para desafiar al jefe
swando sea necesario. Resulta evidente que la evaluacion del CEO, esté en
sontra de estos criterios bastante profundos, ya que es parte del rol del con-
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sultor como formador o gerente del proceso de planeacion estratégica. Sin
comprender al CEO y su estilo, el consultor encontrard sorpresas que pue-
den impedir el proceso de planeacion.

Evaluacion del CEO

Finalmente, la pregunta que se debe plantear al CEO es doble:

1. Como funcionario CEO, ;considera que comprende lo suficiente el
tiempo y energia requeridos para llevar a cabo el proceso propuesto
de planeacion estratégica aplicada?

2. ;Esta preparado para comprometerse a confirmar que se cumplio el
ciclo en una forma totalmente razonable?

Ante la ausencia de respuestas afirmativas a estas dos preguntas, se debe
detener el proceso de planeacién hasta que con una educacion adecuada se
pueda resolver la primera y reforzar la segunda. Por lo general, el proceso
educativo implica abordar directamente los problemas de resistencia del CEO
analizados antes. Por ejemplo, con respecto al problema de la disciplina
impuesta por un plan estratégico, a menudo es dificil el compromiso con su
implementacion, en especial en empresas de un solo dueno. La disciplina y
el rigor que exige el proceso de planeacion sencillamente no se ajustan a la
energia, la vitalidad y el estilo de solucién de problemas de tales individuos.
Como argumento recientemente un empresario: “Yo hago mis mejores nego-
cios en el avion, justo cuando me siento al lado de un desconocido. ;Como
va a efectuar usted la planeacion para eso?”. La tinica respuesta es que no se
puede realizar una planeacion para esas oportunidades no previstas. La pre-

unta real debe ser: “;Como podré afrontar las contingencias en esta nueva
8 ¢ P £
estructura?”.

Empresas familiares y de un solo duefio

Las empresas de un solo dueno y las familiares ofrecen una oportunidad y
reto unicos para efectuar planeacion estratégica. En companias que pertene-
cen a un solo individuo o un pequefio grupo familiar, recomendamos reali-
zar una sesion de uno o dos dias dedicada a la preplaneacion para planear




Planeacién para planear 117

con el(los) individuo(s) incluyendo, si es apropiado, a su(s) esposa(s). Con-
sideramos que se deben explorar en privado las necesidades personales de
w2l manera que se puedan articular en forma clara como limites no negocia-
dles en la parte restante del proceso, particularmente en la busqueda de va-
wores. En esa reunion puede ser importante contar con la ayuda experta de
consultores tributarios y especialistas en planeacion estatal. La reunion se
-oncentraria principalmente en las necesidades y deseos personales del due-
%0 0 duerios reales de la organizacién.

Entre los cuestionamientos por explorar se encuentran los siguientes:

1. ;Existe una voluntad real?

2. ¢Hay verdadera confianza entre los miembros?

3. ¢Se cuenta con un plan adecuado para integrar en forma 6ptima las

obligaciones tributarias individuales y de la empresa?

Con toda certeza, este tipo de aspectos estimulara el andlisis de los valo-
res durante la busqueda de los mismos. Es posible crear vinculos dobles en
-aso de que sea inapropiado analizar estos asuntos con el equipo de
planeacion y asf mismo que se le dificulte comprender el proceso mediante
¢l cual se toman algunas decisiones previas. La parte negativa obvia del
Presente escenario es que los propietarios impondréan valores ficticios para
que sean la base del negocio, cuando en realidad son s6lo condiciones impli-
<itas del derecho de propiedad. El consultor debe esmerarse por identificar
con antelacion esos aspectos y dirigir a los duefios a fin de que los hagan
=xplicitos, cuando sean supuestos en el proceso.

El ejemplo mas frecuente de este tipo de situacion ocurre cuando la
edad avanzada y los crecientes intereses externos (nietos, golf, viajes prolon-
zados, etc.) se combinan con niveles razonablemente altos de riqueza acu-
mulada para generar una empresa donde no hay impulso para el crecimiento,
=7 una época en que las condiciones tecnolégicas o de mercado le dicen a los
serentes, que no son duenos, que se desea una orientacion de mayor creci-
miento. Otra variacion ocurre cuando los intereses en el exterior, ya men-
cionados, generan una tolerancia inapropiada de practicas, procesos o
mdividuos ineficientes.

Sin embargo, con la mayoria de los ejecutivos es posible utilizar una
=sirategia de desarrollo y ayudarles a comprender las ventajas de crear un
olan estratégico aplicado. Con la excepcion del empresario estereotipado,
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casi siempre existe cierto interés en la funcion de planeacion, y el consultor
competente debe concentrarse en ese interés y nutrirlo. Sin el proceso de
desarrollo del compromiso por parte del CEO, cuando todavia no se halla
presente, existe poca posibilidad de llevar a cabo un proceso exitoso de
planeacion estratégica.

Responsabilidades del CEO en la planeacién estratégica

Ademds del compromiso personal clave senalado, el CEO debe estar dis-
puesto a transferir niveles apropiados de responsabilidad y autoridad al equi-
po de planeacion para ejecutar dicha funcién. Esto puede exigir compartir
informacion con personas que nunca antes han tenido acceso a ésta, El CEO
también debe promover la aceptacion de la participacion por parte de geren-
les y otros funcionarios quienes, aunque no sean parte del equipo de
planeaci6n formal, seran responsables de poner en marcha las decisiones de
planeacion. Sin el compromiso de los gerentes apropiados (y otros staff
clave) el proceso de planeacién no sera implementado.

EI CEO debe proporcionar la direccién general y asumir la responsabili-
dad final para la creacion y ejecucion del plan estratégico. Debe transmitir
decididamente el entusiasmo en los miembros clave del staff mientras los
forma (y, si es necesario, los persuade) a través de la utilizacion apropiada de
retribuciones y sanciones. El consultor debe trabajar con el CEO y demas
miembros del equipo de planeacion con el objetivo de determinar qué tipo de
decisiones se tomaran durante el proceso de planeacion. Las decisiones im-
puestas son las que toma una persona (el CEO) y aceptan los demds miem-
bros del equipo de planeacion; las decisiones consultadas las toma una persona
después de consultar con los demas miembros; las decisiones participativas
exigen la participacion del grupo y las toman todos sus miembros.

No obstante, independientemente de la forma como se tomen las deci-
siones, la alta gerencia debe estar unida y agruparse tras la estrategia que se
desarrolle finalmente. Sin esa unidad, se presentard un conflicto interno
destructivo que derrotaré inclusive a las mejores estrategias. La unidad y el
compromiso de la alta gerencia son decisivos para lograr una exitosa
implementacion; asegurar una y otro es una de las responsabilidades impor-
tantes del CEO en el proceso de planeacion. Otra responsabilidad consiste
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en cerciorarse de que la estrategia sea clara y facilmente comprendible; sin
tal claridad se dificulta la implementacion.

Incluso, otra responsabilidad del CEO es un compromiso de asegurar
que la nueva estrategia de la organizacion, cuando se desarrolle, se encuentre
articulada en cada nivel de toda la compania a través de su estructura
divisional y departamental, hasta la unidad de trabajo mas pequena y cada
empleado. Para el CEO, lo anterior también debe ser importante a fin de que
el plan estratégico aplicado sea exitoso. Sin este tipo de difusion intensa, el
plan estratégico no servird como punto de reunion para lograr la vitalidad
organizacional. Finalmente, el CEO es responsable de asegurar que exista
un sistema completo de puntos de referencia y medicion (indicadores criti-
cos de éxito) para registrar el progreso del proceso de planeacién y su
implementacién. Si el CEO asume la responsabilidad de estos cinco reque-
rimientos (direccion general, unidad en la alta gerencia, claridad, articula-
cion del plan en toda la organizacion y puntos de referencia) y los lleva a
cabo, las probabilidades de éxito para la planeacion estratégica se incrementan
en gran medida,

Una forma de evaluar las fuerzas que apoyan y las que se oponen al
proceso de planeacion estratégica aplicada y su ejecucion es el analisis de
fuerza —campo de Lewin (1975) (véase figura 5-1). Puede ser valioso reali-
zarlo con el equipo de planeacion a fin de identificar estas fuerzas y de deci-
dir de qué manera se pueden reducir las opuestas mientras se incrementan
las de apoyo.

IDENTIFICACION DEL EQUIPO DE PLANEACION

Una vez que se asegura el compromiso total del CEO, la siguiente preocupa-
cion consiste en identificar el equipo de planeacion mas efectivo. La selec-
cion para el proceso de planeacion se debe vender como una oportunidad
prestigiosa de participar en el proceso de prever el futuro de la organizacién
y no, como a menudo se presenta, una cadena aparentemente interminable
de reuniones que le restan importancia a otras tareas, sin producir ningun
impacto positivo en la forma como se toman las decisiones diarias.

El equipo de planeacion debe tener entre cinco y doce miembros. Un
nuimero significativo de investigaciones indica que, por lo general, los grupos
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Fuerzas coercitivas
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Elabore una lista de las fuerzas en los espacios a al h. Dibuije flechas hacia la linea
del statu quo para indicar la intensidad de 1 a 5.

Figura 5-1. Diagrama para elaborar lista de fuerzas
en el analisis de campo de fuerzas

de cinco son los més efectivos en la solucion de problemas, y nuestra expe-
riencia nos dice que los grupos superiores a doce son dificiles de “leer” en
términos de proceso de grupo; ademds, un grupo superior a doce miembros
limita el “tiempo de respiracion” de cada persona hasta el grado en que es
dificil que cada miembro haga las contribuciones apropiadas. Con mucha
frecuencia, el progreso del grupo es lento y los miembros adicionales dificul-
tan mas de lo usual el calendario de reuniones. Asi mismo, los grupos de mas
de 12 miembros tienden a romperse en dos 0 mas sub grupos. Con los demas
factores constantes (que rara vez lo son), como autores preferimos trabajar
con un grupo de siete a nueve, el equilibrio 6ptimo entre la necesidad de
representar a los diferentes grupos de interés y permitir el didlogo productivo.

Una de las responsabilidades del consultor es trabajar con el CEO y otros
gerentes clave para identificar los miembros potenciales, dentro de la gerencia
y fuera de ésta, que participaran en el equipo de planeacion. Es imperativo
que a este proceso se le dé la atencién y el respeto necesarios con el fin de
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identificar un buen equipo de trabajo. En muchas empresas habrd individuos
que sientan que “debieron” incluirlas en tal proceso, independientemente de
sus habilidades o contribuciones potenciales al mismo. Cuando son personas
que pueden ejercer impacto en la implementacion del plan, la decision debe
manejarse con tacto. Si no se les incluye, una medida que recomendamos
bastante, es la de tranquilizarlas y neutralizar sus potenciales consecuencias
negativas en el proceso de planeacién. Esto se puede lograr mediante de una
variedad de esfuerzos creativos para hacer que se involucren, aunque en rea-
lidad no se sienten en la mesa del equipo de planeacién.

Rol de los miembros del staff de planeacion

En muchos ambientes se ha puesto de moda que la gerencia senior se compro-
meta, extienda y trabaje en forma exagerada. Este enfoque apasionado de la
administracién a menudo se percibe en boga entre los propietarios/gerentes
cuya orientacion se caracteriza por un espiritu empresarial y, en estos casos, se
puede intentar transferir la responsabilidad de la funcion de planeacion a un
miembro del staff de planeacion o a un grupo de planeacion. De manera
categorica, jeste enfoque no funciona! Aunque existe un fuerte precedente
para los staff de planeacion en algunas companias grandes, el mas conocido es
el de General Electric, en realidad hay poca evidencia (si la hay) para sugerir
que los gerentes de linea implementaran la planeacion desarrollada por el staff.

Sin embargo, existen muchas funciones administrativas importantes que
pueden desempeniar los miembros del staff de planeacion o el staff asignado
a los roles de apoyo a la planeacién. Ellos pueden asumir las funciones de
facilitacion, investigacion y apoyo, en especial, al llevar a cabo en su totali-
dad las asignaciones establecidas durante el curso de la planeacién. A menu-
do se desea, particularmente en las companias de mediana magnitud, asignar
un gerente jiinior para que se convierta en el enlace entre la planeacion y el
proyecto. (En empresas pequenas esta tarea la puede desempefar la secreta-
ria ejecutiva). De manera ideal, este rol se debe ofrecer como retribucion, es
decir, como una oportunidad unica de aprender de primera mano las habili-
dades esenciales de planeacion estratégica, necesarias para convertirse en un
exitoso gerente senior en el creciente y complejo entorno actual de los ne-
gocios.
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Este rol de coordinacion de la planeacién puede suministrar apoyo im-
portante como punto focal para la compilacién y el analisis de datos, el regis-
tro de las decisiones y su difusion, y el manejo de factores de personal y
logisticos a fin de asegurar que las sesiones de planeacion formal tengan el
méximo de efectividad. Cada sesion de planeacién debe cerrarse con una
agenda definida para la siguiente reuniéon. Es util que el coordinador de
planeacién haga circular esta agenda poco antes de la siguiente sesién y que
verifique la realizacion completa de las tareas acordadas durante la reunion
anterior.

7
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Figura 5-2. indice de constituyentes durante la planeacién estratégica aplicada
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fuerza que genera el logro de este compromiso es tan alta que en cada paso
del proceso se examina la pregunta de quién podria involucrarse, bien sea
con una sugerencia o con reflexiones sobre la implementacion, relacionadas
con esa fase particular del proceso. En esta parte, el énfasis estd en identifi-
car las oportunidades potenciales para el involucramiento, no en restringir-
las. De igual manera, ese involucramiento no se debe tratar como una
obligacion —algo que las personas deben hacer— sino como una oportuni-
dad. Las tareas que un individuo “debe” hacer rara vez se llevan a cabo con
vigor y entusiasmo, y para el éxito de la planeacion estratégica tiene demasia-
da importancia que se realicen con nada menos que un entusiasmo total.

Entrenamiento del equipo de planeacion

Gran parte de la resistencia a cualquier esfuerzo de cambio se origina en la
comprension deficiente o, por lo menos, en la falta de ésta. En consecuen-
cia, es importante dedicar suficiente energia al final de la fase de planeacion
para planear, a fin de informar a los miembros del equipo c6mo se seleccio-
naron y qué se espera de ellos. Con ese fin lanzamos la publicacion Applied
Strategic Planning: An Abridged Guide (Goodstein, Nolan & Pfeiffer, 1992b),
que busca reforzar una presentacion general de dos a cuatro horas. La publi-
cacion también intenta servir como mapa vial, una vez haya comenzado el
proceso de planeacién formal y ayuda a los miembros del equipo de
planeacion a identificar a) donde se encuentran en el proceso, b) dénde han
estado y ¢) hacia dénde se dirigen. Debe ser parte de los recursos utilizados
por los miembros del equipo de planeacion estratégica.

Recomendamos que la obra en mencién también se distribuya entre los
miembros clave de la organizacion que no fueron seleccionados para inte-
grar el equipo de planeacion. Recomendamos que a estos individuos se les
dé una orientacion por separado, con el propésito de educarlos en el proceso
de planeacion estratégica aplicada.

Entrenamiento de la organizacion

Otro paso significativo consiste en informar a todos los miembros de la com-
pania acerca de lo que esta sucediendo. Como se manifesto, lograr el com-
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promiso es un subproducto significativo del involucramiento. Una forma de
alcanzar un nivel modesto de involucramiento en toda la organizacion es
mediante la comunicacion de lo que esté sucediendo. A cada persona se le
puede entregar un ejemplar de A Brief Introduction to Applied Strategic
Planning (Goodstein, Nolan & Pfeiffer, 1992a), acompanado bien sea de
2) una breve orientacion por parte del CEO o b) una carta de éste. Cualquie-
ra de los dos métodos debe enfatizar el compromiso del CEO con el proceso
y debe identificar el equipo de planeacion, sus metas'y el tiempo proyectado.
“No permita que ellos adivinen lo que usted es hasta cuando esté dispuesto a
contarles” es un buen axioma para cualquier CEO.

Planeacion del ciclo de retroalimentacion

Mantener bien informados a todos los miembros de la compaia acerca del
progreso y la direccion del equipo de planeacion también es esencial. Se
deben establecer y comunicar el mecanismo (reunion o memorando) y la

LOS HE REUNIDO PARA CONTARLES LO QUE
VAMOS A HACER, DE MANERA QUE USTEDESNO
N VAN A ADIVINAR.
-

La organizacién debe estar informada
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frecuencia (trimestral o después de cada sesion de planeacion) como parte
de las reuniones o memorandos de orientacion. Este es un elemento esencial
de las consideraciones para su aplicacién (un proceso permanente) al igual

que de la fase de implementacion (el dltimo paso en el proceso de planeacion
estratégica aplicada).

INVOLUCRAMIENTO DE LOS DEMAS GRUPOS DE INTERES

Por lo general, existen diversos grupos que no son miembros formales de la
organizaci6én pero que consideran que poseen una inversion en ella. Estos se
denominan grupos de interés y el unico requisito para ser uno de ellos es el
sentido de involucramiento —un criterio muy variable. Ademads de los ge-
rentes y otros empleados, entre los grupos de interés comunes a las empresas
se incluyen la junta directiva, los sindicatos, las entidades gubernamentales
locales y estatales, la comunidad cercana y, en efecto, cualquier elemento
que considere que recibira el impacto de un cambio significativo en la orga-
nizacion. En la figura 5-3 se presenta un modelo sencillo de los grupos de
interés comunes en una compatia.

Estos grupos pueden estar influenciados en términos de condicién, re-
cursos, relaciones, discrecion o actividades, y el impacto que perciben ante
un cambio en la organizacién rara vez es el mismo. Se debe determinar si
cualquiera de estos grupos de interés clave puede sabotear el desarrollo y la
implementacion del plan, inclusive si existe suficiente compromiso por par-
te del CEO. Se debe identificar, evaluar y, donde sea apropiado, abordar de
una manera decisiva la resistencia al desarrollo y la implementacion de un
proceso de planeacion formal. No hacerlo coloca todo el proceso en un
riesgo fatal. Asi mismo, puede haber grupos de interés clave que apoyen el
proceso de planeacion estratégica y sus resultados, en especial, si aprenden
que su mejor interés es hacerlo. La cuidadosa atencion a estos grupos puede
constituir un beneficio real para el proceso de planeacion.

Las reacciones de los grupos de interés ante el impacto recibido pueden
ser repentinas y disociadoras, si no se analizan con cuidado previamente.
Por ejemplo, un equipo de planeacion estratégica decidié modificar las horas
de cambio de turno en sus plantas de fabricacién. En una comunidad hubo
una abrumadora reaccion negativa. El cambio de turno en las mafianas coin-
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cidia con el comienzo de la jornada escolar, creando serios problemas de
tréfico para la gente. La fuerza de la reaccion negativa ante este cambio en
apariencia trivial, casi desvia todo el esfuerzo de implementacion.

La moraleja aqui es relativamente directa. Es importante identificar los
grupos de interés de la organizacion e incluirlos, o por lo menos informarles
con regularidad sobre las actividades de planeacion estratégica de la empresa
y permitirles suministrar retroalimentacion siempre que sea posible. Sino se
puede involucrar de manera directa a un grupo de interés en el proceso, por
lo menos hay que anticiparse a sus respuestas de modo que se puedan reali-
zar los planes en forma apropiada.

Junta directiva

No obstante, la junta directiva de la organizacion es un tipo especial de gru-
po de interés y exige un tratamiento diferente. La junta directiva es uno de
aquellos grupos de interés clave que en realidad puede forzar a la compania
a abandonar el proceso de planeacion estratégica y, en consecuencia, se debe
involucrar de una manera muy diferente comparada con la de cualquier otro

grupo.

Junta directiva Duefios Miembros
Medios de comunicacion Patrocinadores sociales
Proveedores ORGANIZACION Consumidores/clientes

Gobierno Competidores

Empleados Accionistas Comunidad

Figura 5-3. Modelo de las relaciones entre los grupos de interés tipicos
de una organizacion
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Una opci6n es hacer que un miembro de la junta se involucre en todo el
proceso, bien sea como participante o como observador. Otra consiste en
hacer que todos los miembros participen en un proceso paralelo, es decir,
desarrollen un plan estratégico para si mismos y para su rol en la organiza-
cion. Este enfoque puede funcionar bien para organizaciones publicas en
donde el concejo municipal o una junta de educacion, por ejemplo, puedan
operar en un nivel diferente del establecido en los sistemas departamentales
o educativos que ellos supervisan.

Sin embargo, cualquiera que sea el proceso seleccionado por la organi-
zacién para involucrar a su junta, no puede ser descuidado o simplemente
determinado por lo que sucede, después del hecho.

El producto final

Un aspecto relacionado es la naturaleza del plan estratégico final. La pre-
gunta central que se debe responder como parte de la planeacion para pla-
near es sobre el auditorio objetivo del documento final de planeacion: para
quién se escribe. Nuestro argumento general consiste en que el proceso de
planeacién estratégica aplicada es mucho mas importante que su producto
final, el plan. Sin embargo, al final del proceso debe surgir un plan y resulta
decisivo el comprender el auditorio objetivo para cristalizarlo.

En general, existen dos auditorios posibles para un plan estratégico: el
interno y el externo. Un plan escrito para uso interno dentro de la compaiiia
es mucho mas limitado, técnico y detallado. Un plan escrito para uso exter-
no —para accionistas, entidades gubernamentales o la comunidad— es mas
amplio y general, menos técnico y detallado. Aunque ambos pueden repre-
sentar un producto titil, un mismo documento rara vez sirve para ambos
auditorios. Consideramos que debe haber un documento para uso interno
puesto que el propésito basico de la planeacion es su claridad organizacional
interna y asegurar la creacion del futuro ideal. Puede ser apropiado disenar
dos planes, uno para cada auditorio, pero, deben ser bien diferentes. Lo que
se debe comprender es por qué y para quién se ha escrito el plan y como se
utilizard. Estas decisiones se deben tomar como parte de la fase inicial de la
planeacion para planear.
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CONTRATACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

En la planeacion estratégica, como en la mayoria de los procesos de
consultoria, es importante tener claridad acerca de la naturaleza del proceso
de consultoria. Esto es especialmente cierto en el proceso de planeacion,

puesto que el tema pr\nciv&\ es &l futaro dg \a Q.Qmﬁ)ﬁ\'\&‘i \% Qﬁ\\.\&%ﬁ\\ﬁ
provienen de su nucleo. Al contrario de algunos consultores, en la planeacién

estratégica aplicada nuestras expectativas como consultores son razonable-

mente claras, expectativas que consideramos deben ser resueltas si el proce-
SO €S eXW0s0. Entre éstas se encuentran las siguientes:

1. laalta jerarquia de la organizacion modelara en forma visible y deci-
siva el compromiso con el proceso.

2. La organizacion tendra gerentes de linea responsables de la imple-
mentacion del plan.

3. La compania identificard y retribuira a aquellos gerentes que posibi-

liten la puesta en marcha del plan y penalizara en forma efectiva a
quienes no lo hagan.

Estos son requisitos esenciales para lograr una implementacion exitosa y

deben formar parte de cualquier compromiso psicolégico para llevar a cabo
la planeacion estratégica aplicada.

Contratacion para la fase inicial

Los autores prefieren hacer un contrato por separado para la fase de
planeacion para planear. Dada la descripcion expuesta en el presente capi-
tulo acerca de la incuestionable necesidad de aprestamiento organizacional y
compromiso del CEO, es posible culminar la fase de planeacion para planear
solo para descubrir que, por lo menos en la actualidad, no es apropiado
desplazarse a las siguientes fases. En este punto, la estrategia de consultoria
debe consistir en detallar de manera especifica qué necesita para realizarse y
quien sera el responsable antes de que continue el proceso. Entonces, el
consultor de planeacion sale del sistema mientras se encuentra la solucion;
por supuesto, se puede involucrar en la fase de preparacién/establecimiento
del compromiso. Los pros y los contras de esa alternativa se abordan poste-
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riormente en este capitulo en la seccién “Identificacién de otras necesidades
de entrenamiento y compilacion de datos”.

Otra manera como se puede enfocar este asunto es haciendo un contra-
to inicial de cuatro a seis dias, esencialmente para la parte de conformacion
de equipos. Como sera necesario afrontar las dificultades que surjan duran-
te el proceso de planeacion estratégica y teniendo en cuenta que las puede
afrontar mejor un equipo en completo funcionamiento, la conformacion de
equipos representa un tiempo bien invertido por la organizacién. Por lo
general, estos dias se emplean para realizar las entrevistas con los gerentes
clave (dos dfas), dar instrucciones ejecutivas sobre el modelo (un dia) y ha-
cer una reunion de dos o tres dias fuera de las instalaciones de la compatiia
donde se traten la planeacion para planear, la busqueda de valores y un
primer intento para la formulacién de la mision.

Establecer expectativas de tiempo realistas

Otro aspecto clave que exige una negociacion es cudnto tiempo empleara el
proceso de planeacion. La respuesta, casi inevitable, es “mas de lo planea-
do”. Aunque la magnitud de la organizacién y la complejidad de los produc-
tos y/o servicios ofrecidos tienen un determinado impacto en el tiempo
necesario para culminar el ciclo de planeacion, los tres factores mas significa-
tivos que influyen en aquel, son los siguientes:

1. Concientizacion.

2. Habilidades interpersonales para el manejo de conflictos.

3. El grado hasta el cual los grupos de interés clave tienen un punto de

vista armonioso acerca del futuro de la organizacion.

El horizonte de tiempo para el proceso de planeacién también ejercera
impacto en el tiempo requerido. Aunque no existen reglas definidas para
determinar el horizonte de la planeacion, éste debe ser suficientemente bre-
ve a fin de que el equipo vea los resultados de su esfuerzo, y suficientemente
amplio para que el plan sea estratégico en realidad, es decir, que cambie el
alcance y la naturaleza del trabajo desempenado por la organizacion, si es
apropiado, o se reconcentre en la misién y las metas existentes si ese no es el
caso.
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El compromiso con el tiempo es vital

Otro factor para determinar el tiempo es la disponibilidad de los datos
requeridos por la auditoria del desempeno. Las organizaciones que carecen
de habilidad en el manejo de informacién interpersonal requieren mas tiem-
po y energfa de los consultores para recoger y considerar los datos, en com-
paracion con los grupos de gerentes que cuentan con habilidades de manejo
interpersonal.

En forma realista, una compaiiia debe esperar invertir entre 10 y 12 dias
completos para sus reuniones a fin de culminar el ciclo de planeacion estra-
tégica aplicada. Suponiendo que no hay un cambio significativo en el equi-
po de planeacion (ni en los grupos de interés clave) y el desemperio se logra
dentro de los rangos objetivo, las repeticiones sucesivas pueden reducir el
tiempo para la planeacion.

En un modelo ideal, el primer proceso completo se puede llevar a cabo
en seis meses; en tales circunstancias, el equipo de planeacion se encontraria
en forma regular, quiza cada seis semanas, durante dos o tres dias cada vez.
De manera ideal, trabajaria en forma efectiva hacia el consenso de valores,
desarrollaria una formulacion de la misién que la organizacién respalde con
prontitud y optimismo, y luego crearia con rapidez un modelo de la estrategia
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del negocio. A continuacién, se desarrollarian, evaluarian, integrarian e
implementarian los planes de accién resultantes eficazmente. No obstante,
en varios puntos de la secuencia hay mas posibilidad de que se presenten
obstdculos significativos, los cuales se deben abordar y resolver antes de que
el equipo pueda continuar.

Por ejemplo, durante las seis semanas de reuniones del equipo de
planeacion, varios miembros de la compania pueden investigar, compilar y
clasificar los datos necesarios a fin de que el equipo los considere en la si-
guiente etapa del proceso. Si esa informacion esta disponible facilmente, el
equipo de planeacion puede reunirse antes de lo programado. No obstante,
si la compilacién y procesamiento de los datos requeridos afecta en forma
severa los recursos de la organizacion, el equipo de planeacion puede optar
por aplazar su proxima reunion durante una semana o dos.

La planeacion estratégica tiene un impacto directo en las consideraciones
presupuestales de la empresa. En efecto, el plan estratégico debe estar en el
nucleo del proceso presupuestal de la organizacion para el afio siguiente, y es
esencial que el plan se lleve a cabo antes de comenzar el nuevo ciclo de presu-
puesto.

A medida que el proceso de planeacion estratégica aplicada se repita con
cierta regularidad, la compilacion y el procesamiento de informacion se haran
mas faciles y la relacion entre el proceso de planeacion y las consideraciones
presupuestales se hara mas obvia, automatica y armoniosa. La pertenencia al
equipo de planeacion estratégica aplicada no es permanente, y se hace nece-
sario reconstituir dicho equipo cada ano. En particular, las personas que se
apartan del proceso se deben reemplazar por individuos que tengan el poten-
cial para contribuir en éste. Se pueden requerir distintos participantes para
rellejar las nuevas direcciones que adopte la organizacion. Con el paso del
tiempo, es util contar con distintos puntos de vista en la mesa de planeacion.
Es decisivo que el equipo no se convierta en una sociedad cerrada. No obs-
tante, el CEO y los gerentes senior clave deben involucrarse cada ano.

Localizacion

Otro problema significativo es donde se deben realizar las sesiones de
planeacion estratégica aplicada. Para que sea efectivo, el sitio utilizado debe
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estar alejado de las interrupciones de la rutina laboral diaria. Hemos utiliza-
do con éxito salones de reuniones en hoteles, instalaciones para conferencias
en sitios retirados, condominios y clubes privados, centros vacacionales y
residencias particulares. La clave consiste en ayudar a los miembros del
equipo de planeacion a aislarse de la rutina laboral diaria que pueda inhibir
el tipo de prevision del futuro y confrontacion esenciales para el proceso de
planeacion estratégica.

También hemos tenido éxito al utilizar la sala de conferencias ubicada
en las instalaciones de la misma organizacion, durante las sesiones de fin de
sémana. Dependiendo de la cultura organizacional, parte de la planeacion
puede ser realizada durante los fines de semana. No obstante, demasiado
trabajo formal durante el fin de semana disminuira el funcionamiento diario
de la operacion. Esto también puede generar un resentimiento entre los
miembros del equipo y enviar el mensaje incorrecto de que la planeacion
estratégica no es un “trabajo real”,

Costo de realizar la planeacion formal

Los dos grandes costos de inversion asociados con la planeacion estratégica
aplicada son 1) el tiempo transcurrido para la organizacion en las reuniones
del equipo de planeacion y 2) el tiempo adicional transcurrido para el equi-
po de planeacion y los demds en actividades distintas de las reuniones, a fin
de generar los datos que se han de utilizar en las sesiones de planeacion, Fl
consultor debe estimar estos costos para la organizacion después de que se
seleccione al equipo de planeacion,

St una empresa utiliza ampliamente a un consultor externo, lo cual reco-
mendamos puesto que agrega objetividad e incrementa la productividad del
equipo de planeacion, el consultor debe establecer algunas expectativas rea-
istas con el cliente en relacién con los costos totales, incluyendo los costos
de sus servicios, los del alquiler de sitios para reuniones, etc. Se debe pro-
porcionar al CEO un estimado final de los costos directos y de los costos de
mversion antes de iniciar el proceso de planeacion con el fin de proporcionar
una base clara para la contratacion.

Se debe hacer un esfuerzo para sopesar este costo frente al gasto de no
aacer la planeacion o frente a las utilidades potenciales que se deben derivar
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del proceso. Adoptar esa actitud mental de inversion es mucho mas benéfi-
co que solo examinar los costos. Sila compania no puede percibir beneficios
definidos a partir de la planeacion, entonces se debe abandonar el proceso
respectivo.

Identificacion de otras necesidades
de entrenamiento y compilacion de datos

El proceso de planeacion estratégica aplicada identificara las necesidades del
tipo de actividades utilizadas en el desarrollo de la organizacion como por
ejemplo, investigacion/retroalimentacion del ambiente, conformacion de
equipos por departamentos, solucion de conflictos a nivel interpersonal y
departamental, programas de servicio al cliente, investigacion del mercado,
capacitacion en ventas y estudios de mercados. Existe una probabilidad de
que los consultores de planeacion realicen este trabajo a medida que avan-
zan. Consideramos que es una trampa y se debe evitar. A pesar de la aparen-
te necesidad de ese trabajo adicional, existe un alto riesgo de desviar la
atencion del consultor y del CEO de los aspectos importantes, es decir, llevar
a cabo el ciclo de planeacion estratégica del modo que mds se aproxime al
tiempo acordado y la asignacion de gastos.

En lo posible, estas necesidades emergentes se deben incorporar al plan
de DRH y tratarse como otro elemento que compite por los limitados recursos
de dinero, tiempo y energia en la fase de integracion de los planes de accion.
Si la necesidad no se puede dilatar hasta el final del ciclo de planeacion estra-
tégica, entonces, el consultor de planeacion estratégica aplicada debe apoyar
el sistema para hallar otro consultor que realice el trabajo de DO. En cierta
medida, este punto de vista purisia posibilitara que el consultor de planeacion
estratégica mantenga una concentracion en el macroobjetivo.

CONSIDERACIONES PARA SU APLICACION

Cada fase del proceso de planeacion estratégica aplicada tiene algunas consi-
deraciones inmediatas para su aplicacion, es decir, se deben realizar algunos
procedimientos para poner en marcha lo que se ha logrado durante ese as-
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secto de la planeacién. Vender a nivel interno el proceso de planeacion
sstratégica constituye el paso de implementacion mas importante de la fase
de planeacion para planear.

A fin de maximizar la posibilidad de éxito de la planeacion estratégica,
>s decisivo que las personas que seran importantes para la implementacion
del plan tengan un sentido de involucramiento en su creacion, el cual gene-
-2 un sentimiento incrementado de propiedad del plan que, a su vez, produ-
e esfuerzos m4s animosos para implementarlo con éxito, un ingrediente
“lave para su triunfo definitivo. Las personas trabajaran de manera mas ar-
{ua a fin de poner en marcha algo que ven como “nuestro” plan comparado
-on lo que harian para el plan “de la gerencia”.

En todo el proceso existen oportunidades para involucrar a otras perso-
nas de la organizacion, pero este involucramiento debe comenzar tan pronto
-omo se inicia el proceso mismo, con la fase de planeacion para planear. Sin
embargo, por si solo no permitira alcanzar el nivel de propiedad psicologica
que se busca; se deben hacer esfuerzos especiales en la venta del proceso y sus
beneficios.

Cuando se inicia la planeacion estratégica aplicada, es util hacer un es-
fuerzo para enfatizar los resultados del proceso entre quienes son importan-
es en su implementacion. Esto se puede hacer a través de una combinacion
de reuniones, sesiones de entrenamiento e informacion escrita para emplea-
dos, miembros de la junta directiva y grupos de interés importantes para el
éxito del plan. Es imprescindible que el CEO se perciba como la persona
que inicia y apoya de manera clara este proceso de comunicacion.

En cada paso del proceso de planeacion estratégica aplicada, las perso-
nas necesitan estar informadas e involucradas. También es importante para
ellos que comprendan que la comunicacion, en la que se desarrolla un ins-
trumento de valores, se responde a la formulacion de la mision, etc., es parte
del proceso de planeacion estratégica. No seria pertinente suponer que las
personas haran esa conexion porque, con mucha frecuencia, no es asi.

Cada vez que se devuelva un producto a la organizacion (por ejemplo,
valores o formulacién de la mision), se debe identificar como el producto del
proceso de planeacion y resultado de los esfuerzos unidos del equipo de
planeacion y los demas miembros de la organizacion, cada uno de los cuales
<e debe identificar en forma especifica. Se hace necesario crear un breve plan
interno de marketing con el proposito de identificar el proceso de planeacion,
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el involucramiento de varias personas y grupos en el proceso y los beneficios
potenciales de éste. Como con cualquier plan de marketing, se dirigiria a
diferentes grupos (sindicatos, juntas directivas, empleados, etc.) segun sus
intereses y necesidades particulares.

Durante la fase de planeacion para planear, los miembros del equipo de
planeacion necesitan comprender que la evaluacion més importante de la
implementacion es el grado en el cual los miembros organizacionales, en
especial los gerentes, utilizan el plan estratégico en sus decisiones adminis-
trativas diarias. Un plan estratégico se implementa si la respuesta inicial de
un gerente cuando se ve frente a un problema es considerar si en ese plan
hay una solucion. Aunque en el proceso de planeacién no se dardn parametros
para todas las decisiones, la consideracién del plan como primer paso cons-
tituye la mejor evidencia de su implementacion. Este concepto necesita di-
fundirse completamente en la parte administrativa de la organizacion come
parte de la venta del proceso de planeacion estratégica.

En conclusion, en la planeacion para planear resulta de enorme impor-
tancia establecer el clima apropiado para realizar una planeacion estratégica
exitosa mediante la institucion de normas y contratos apropiados, y evitandc
las desfases de tiempo que, con mucha frecuencia, tipifican los esfuerzos de
planeacion que no tienen éxito. El tiempo involucrado en la planeacion pare
planear estd bien invertido y, si se hace de manera apropiada, habra un larg
camino para asegurar el éxito del proceso de planeacion. En la figura 5-4
aparece una lista de verificacion adecuada para que el consultor y el equipc
de planeacion la utilicen a fin de garantizar que se hayan dado los pasos
necesarios para lograr una exitosa fase de planeacion para planear.

- Identificacién de los miembros del equipo de planeacion y sus roles.
- Clarificacion del contrato, el compromiso individual, el programa de planeacién y los lugares.
- Consideraciones del grupo de interés identificadas claramente e involucramiento definido.
- Concientizacion del entorno competitivo y el horizonte de planeacion prefendo
- Concientizacién del modelo y proceso de planeacion estratégica apllcada
- Canslderacuén de los fadaores que apoyan la planeamﬁn estraféglca exitosa,
. Determmacnén de lasi mtervenc:ones orgamzac:onales para incrementar el esfuerzo de planeamém

Figura 5-4. Lista de verificacién de resultados necesarios en la planeacién
para planear.
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RESUMEN

La planeacion para planear constituye una consideracion profunda de la for-
ma como se realizard la planeacion. Esta incluye determinar el aprestamiento
brganizacional, generar compromiso, identificar a los miembros del equipo
ce planeacion, educar a la organizacion, determinar los grupos de interés cla-
ve y contratar la planeacion estratégica. Cada fase de la planeacion estratégica
zplicada tiene consideraciones y aplicaciones, y la planeacién para planear no
es la excepcion. En esta fase, la venta del proceso de planeacion estratégica a
nivel interno constituye la consideracion de la aplicacion mas importante.
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Informacion, informacién por doquier,
y nadie se detiene a pensar,
H. Krantzberg
1990
“Peer Review, Refereeing,
Fraud, and Other Essays."
American Scientist, 78, 265-266,

| modelo de planeacion estratégica aplicada consiste en nueve pasos (o

fases) consecutivos mas dos pasos continuos; el monitoreo del entorno
v las consideraciones para su aplicacién. Estos dos pasos son necesarios
puesto que cada uno de los nueve consecutivos requieren llevar a cabo un
monitoreo del entorno y determinada aplicacién inmediata o pasos repre-
sentados mediante acciones.

Por lo general, se necesita realizar un monitoreo del entorno para sumi-
nistrar informacion a la compariia durante el trabajo diario y, en particular,
para brindar esa informacion al equipo de planeacion en cada paso consecu-
tivo. Existe la necesidad de saber lo que ocurre dentro de la organizacion v
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en el entorno externo. Cada una de las fases consecutivas exige que la orga-
nizacion adopte ciertos pasos de accion; el equipo de planeacion debe, por lo
menos, proporcionar retroalimentacion a la empresa acerca de las decisiones
que se han estado tomando. Aunque la implementacion del plan final exige
una conclusion ajustada al proceso de planeacion, hay bastante de por me-
dio para hacer. En el presente capitulo se tratan estas dos fases continuas de
la planeacion estratégica con gran parte de la atencién dirigida hacia el
monitoreo del entorno, ya que éste es un proceso relativamente genérico.
Por otro lado, las consideraciones para su aplicacion exigen procesos especi-
ficos, dependiendo de la fase consecutiva de la planeacion total.

MONITOREO DEL ENTORNO

Todas las organizaciones tienen la necesidad vital de registrar lo que ocurre, o
lo que esta por suceder, en sus entornos. Aunque el cambio ha sido la unica
constante en el mundo, su tasa se estd acelerando y las organizaciones que no
se anticipan e intentan manejar estos crecientes y rapidos cambios afrontan
futuros inestables. Solo mediante el monitoreo del entorno de una organiza-
cion, ésta puede registrar y comprender estos cambios. Como concluyé Murphy
(1989) a partir de su revision de la bibliogralia sobre el monitoreo, la mayoria
de las companias lo realiza en forma deficiente e inconsistente; inclusive, cuando
se hace bien, la informacion recogida no se utiliza para el desarrollo de futu-
ros alternativos.

La planeacion estratégica exige que una empresa dedique tiempo para
examinar con seriedad la forma como monitorea los entornos que ejercen
impacto directo en su futuro y de qué manera procesa la informacion obteni-
da. Puesto que el modelo de planeacion estratégica aplicada supone que el
monitoreo del entorno es un proceso permanente en las organizaciones, no
existe un sélo punto en la secuencia de planeacion donde comience o termi-
ne el monitoreo del entorno. En consecuencia, el modelo muestra dicho
monitoreo como un aspecto continuo del proceso de planeacion. Los datos
que se obtienen en forma continua deben proporcionar informacion al equi-
po de planeacion y a toda la empresa acerca de lo que estad sucediendo, y la
posibilidad de que ocurra algo que pueda afectar las operaciones normales
de la empresa, su proceso de planeacion y su futuro.
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Proceso y alcance del monitoreo del entorno

En el proceso de planeacion se deben confrontar dos aspectos esenciales del
monitoreo del entorno. El primero se relaciona con los tipos de informacion
sbtenida y la forma como se debe utilizar esta (hechos, hipotesis, intuicio-
nes, suposiciones y otras). El segundo aspecto se relaciona con la efectividad
del sistema de compilacion, almacenamiento, procesamiento, integracion y
difusion de la informacion del entorno perteneciente a la organizacion. Enla
mayoria de los casos, sus datos se fragmentan y quedan incompletos, y su
sistema de monitoreo —en particular el analisis de su competidor— lamenta-
slemente es inadecuado. Uno de los beneficios colaterales del modelo de
planeacion estratégica aplicada es que ayuda a que la organizacion confron-
te y evaliie su sistema de monitoreo del entorno y, donde sea necesario,
desarrolle un sistema mas efectivo.

Los tipos y formas particulares de informacion que necesite determina-
da organizacion dependeran, por supuesto, de ésta y de la naturaleza de sus
sntornos. La informacion debe identificar oportunidades y amenazas emer-
sentes en el entorno externo. Luego, debe identificar sus fortalezas y debili-
dades para responder a estas oportunidades y amenazas. Ademds, el proceso
‘e monitoreo del entorno debe sacar a la luz una variedad de factores impor-
“antes, Lanto internos como externos para la organizacion, que hasta la fecha
s han estado pasando por alto pero que deben ser considerados como parte
del proceso de planeacion estratégica. Entre ellos se podrian incluir las ten-
“encias economicas ciclicas, el desarrollo de tecnologias novedosas que aun
70 se han probado, el surgimiento de competidores nuevos no examinados y
2 desaparicion gradual de un conjunto de habilidades laborales decisivas en
2 fuerza laboral. De igual manera, el sector publico se ve afectado por las
mencionadas tendencias (por ejemplo, administracion de la calidad total,
servicio al cliente y analisis costo beneficio).

Uno de nuestros clientes es un ejemplo exacto acerca de la utilidad de
=ste enfoque. Como parte de su monitoreo del entorno, se reunieron varios
hechos, rumores y conjeturas sencillas, y se permitié que el equipo de
slaneacion concluyera que un nuevo grupo taiwanés compraba y remodelaba
1na fabrica obsoleta y que podria competir directamente con nuestro cliente
- un término de casi 18 meses. Aunque esta informacion estaba disponible
en la organizacion antes de llevar a cabo la planeacion estratégica, no se
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habia cotejado, procesado e integrado en una conclusion significativa. Una
vez realizado lo anterior, se podian redactar los planes apropiados para en-
frentar de una manera puntual y mas efectiva, la hasta ahora no vista compe-
tencia. No se pudo formular o ejecutar ningun plan de accién hasta que lz
informacion y sus implicaciones se integraron en la conciencia del equipo de
planeacion.

Ik

Se debe monitorear el entorno

En general, se deben examinar con regularidad los cuatro entornos si-
guientes (véase también figura 6-1):

1.

2
3.
4

El macroentorno

El entorno industrial

El entorno competitivo

El entorno interno organizacional

Durante el proceso de planeacion debe estar disponible la informacion
acerca de cada uno de ellos a fin de dirigir la busqueda de valores, elaborar ¢l
anteproyecto de la formulacion de la mision y formular el modelo de la estra-
tegia del negocios, identificar la competencia, etc.




Monitoreo del entorno y consideraciones para su aplicacion 143

El macroentorno

Durante la década pasada, pocas organizaciones, si las hubo, no se vieron
afectadas por la introduccion del microcomputador, los crecientes precios del
petréleo, las modificaciones en las tasas cambiarias y de interés, el incremento
de la proteccion e informacion a los consumidores, el cambio de las actitudes
de los empleados con respecto al trabajo, la rebelion de los contribuyentes y
un sinnimero de grandes tendencias de cardcter social. Estos cambios en el
macroentorno —en la economia, en los avances tecnologicos, en el cuerpo
politico y en la sociedad— afectan de manera evidente a la mayoria de las
rganizaciones pero en distintas formas y en dilerentes grados.

Competitivo

Industrial

Figura 6-1. Entornos que se deben monitorear

Varios observadores sociales han explicado en forma clara algunos de
<105 cambios. Uno de ellos, Naisbitt (1982), identificé las siguientes ten-
iencias emergentes que transformaran nuestras vidas -en especial nuestras
ndas organizacionales:

1. El cambio de una sociedad industrial a una sociedad caracterizada

por la informatica.




144 Planeacion estratégica aplicada: Guia general

2. Fl desarrollo de un requerimiento de alta tecnologia y alto contacto
Un cambio de economia nacional a mundial.
4. Un desplazamiento del pensamiento, la administracion y la |
planeacion del corto plazo a largo plazo.

5. Un desplazamiento de la centralizacion a la descentralizacion.

6. El resurgimiento de la autoayuda a fin de remplazar la ayuda
institucional.

7. Un cambio de la democracia representativa a la democracia
participativa.

8. Un desplazamiento de las formas jerdrquicas de la administracion
hacia la de interconexion en red.

9 En EE.UU., el desarrollo del sur como centro de energia y vida
organizacional.

10. Un cambio hacia la busqueda de multiples opciones en vez de incli-
narse por cualquier solucion alternativa.

e

Mas recientemente, Naisbitt y Aburdene (1990) han identificado diez
tendencias generales que conforman y amplian la lista original de Naisbitt.
Fstas tendencias, segin las autores, proporcionaran puentes importantes que
van del presente hacia el siglo XXI e incluyen:

El auge de la economia global de la década de 1990.
Un renacimiento de las artes.

El surgimiento del socialismo de libre mercado.
Estilos de vida globales y nacionalismo cultural.

La privatizacién de la condicién de riqueza.

Fl surgimiento de la Zona del Pacifico.

La década del liderazgo de la mujer.

La era de la biologia.

Fl renacimiento religioso del nuevo milenio.

El triunfo del individuo.

O N R WD

—
=

En forma similar, Cetron y Davies (1991) han identificado 50 tenden-
cias que estan “reformando nuestro mundo”. Aunque su lista es demasiad>
extensa para reproducirla en este material, se divide en doce categorias prir -
cipales: 1) poblacién; 2) alimentos; 3) energfa; 4) entorno; 5) ciencia y tec-
nologia; 6) comunicaciones; 7) mano de obra; 8) industria; 9) educacion y
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entrenamiento; 10) economia mundial; 11) bienestar y 12) alineamientos
internacionales.

Aunque ciertamente se puede discutir la exactitud de cualquiera de
estos conjuntos de pronosticos, ellos ayudan a concentrar la atencién en
estas areas importantes y proporcionan un marco de referencia para consi-
derar la forma como dichas tendencias y progresos pueden afectar el futuro
de la organizacion. Estas consideraciones proporcionarian una estructura
valiosa a los esfuerzos de planeacion estratégica de la empresa para deter-
minar con claridad la forma como el futuro podria ejercer impacto en la
organizacion.

Las organizaciones que monitorean los grandes cambios sociales e inte-
gran su impacto en el proceso de planeacion, obviamente poseen una venta-
ja competitiva sobre otras empresas. El equipo de planeacién debe considerar
los aspectos economicos, tecnoldgicos, politicos y sociales del macroentorno
como parte del proceso. A continuacion se examina cada uno de ellos.

Aspectos economicos. Entre los factores econémicos por considerar es-
tan la fase actual del ciclo de negocios, los cambios en las tasas de interés y
las condiciones generales de los negocios. El ciclo de negocios y la respuesta
de la organizacion ante éste son de especial importancia para el proceso de
planeacion estratégica.

En las figuras 6-2 y 6-3 se demuestra la relacion tipica entre los ciclos de
negocios y las formas de expansion de una compania. Cuando una empresa
es nueva, es muy probable que se halle en una situacién de supervivencia y
relativamente tendra poco interés en dichos ciclos; sin embargo, a medida
que madura, los ciclos se deben convertir en un aspecto importante de sus
procesos de planeacion.

A medida que la empresa madura vea surgir el ciclo de negocios, es
probable que comience a pensar en la expansion; no obstante, con mucha
frecuencia, las organizaciones esperan que dicho ciclo alcance el mdximo
nivel antes de comenzar el proceso expansivo. Mientras ese ciclo continue
siendo alto, cuando comprar sea costoso y escasee la buena mano de obra, la
organizacion tipica llegard a la situacion de expansion. A medida que obser-
ve los beneficios del proceso, facilmente puede quedar atrapada en el
cuestionamiento de que si una pequena expansion representa algo positivo,
entonces, una gran expansion sera mejor. De esta manera, continua en su
proceso expansivo aunque el ciclo de negocios haya comenzado a decaer.
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| Por lo general, una organizacion no comenzara a contraerse hasta que el

ciclo de negocios se encuentre en el fondo o cerca de él. Entonces es cuando

| descubre que tiene dinero en maquinaria, equipo u otros activos que no esta
utilizando, y que en némina cuenta con demasiados empleados. Puesto que

| la compatiia se expandi6 en la época equivocada y/o permaneci6é demasiado
tiempo en este proceso, alcanzoé una expansion excesiva y pronto se hallo de
nuevo en la situacion de supervivencia.

I | |

ek

I s I
h,

Figura 6-2. Formas de expansion

Ciclo de negocios
Expansiéon/Contraccion — — — — —

Figura 6-3. Ciclos de negocios
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Una meta importante en la planeacion estratégica consiste en mantenerse
dentro de la situacion de expansion/contraccion y evitar las situaciones de
eXpansion excesiva y supetvivencia. Considérese la forma como una compa-
fia puede hacerlo. Si comienza a ampliarse s6lo a medida que el ciclo de
negocios empieza a aumentar, puede comprar a precios bajos en compara-
cion con lo que puede comprar posteriormente en el ciclo y contara con una
duena seleccion de recursos humanos. Luego, justo cuando el ciclo comience
a caer, la compania debe empezar en forma simultanea el proceso de contrac-
cion; debe permanecer en esa situacion hasta que el ciclo de negocios co-
mience a incrementarse de nuevo. De esta manera, se desplazaria
continuamente de la expansion a la contraccion y luego a la expansion, evi-
tando las situaciones de expansion excesiva y supervivencia. Sin com prender
el impacto de este manejo apropiado del tiempo en la planeacion estratégica,
una organizacion podria continuar en el proceso de expansion-contraccion-
expansion-contraccion fuera de fase con respecto al ciclo de negocios.

En un articulo presentado en el New York Times (Downtime, 1985) se
dio un ejemplo de la forma como una comparia puede estar en la cima un
diay en el fondo al dia signiente. Hablaba de la manera como un fabricante
de chips para computador celebr6 las fiestas navidenas “con la ostentacion
tipica de Silicon Valley —una fiesta de navidad para los empleados que costo
U5$700,000", y se caracterizoé por tener un grupo de rock y una orquesta de
quince musicos. Seis meses mas tarde, la compania “hacia que sus emplea-
dos trabajaran horas adicionales sin ningun pago extra” y planeaba cerrar sus
fabricas durante dos semanas para enfrentar las “arriesgadas especulaciones
sobre ganancias y posibles pérdidas”. Introdujo un programa de austeridad
denominado STAUNCH: “Stress Those Actions Urgently Needed To Check
Hemorrhaging” (implementar urgentemente las acciones necesarias para con-
trolar la hemorragia).

Aspectos tecnologicos. La influencia de los cambios en los aspectos tec-
nologicos del macroentorno es igualmente profunda e importante. Entre las
claras tendencias tecnolégicas que se podrian considerar estan el creciente
uso del microcomputador, el desarrollo de la robética, la utilizacion de com-
puestos como sustitutos de los metales basicos y la transmision electronica
de informacién (por ejemplo servicio bancario electronico). Aunque habra
una variacion en el grado hasta el cual una organizacion especifica se vera
impactada por dicha tecnologia, rara vez dejara de verse afectada.
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Un ejemplo de este impacto lo constituye una organizacion de servicios
financieros de la cual fuimos consultores. El cuerpo de secretarias se centra-
lizo en una misma drea y a cada gerente se le dio una terminal de computa-
dor para que remplazara a su secretaria. Se exigi6 a los gerentes elaborar el
borrador de su correspondencia en sus terminales y recibir la versién final
que se les enviaba desde el drea de las secretarias. Aunque fueron considera-
bles los ahorros en costos —puesto que se redujo el numero de secretarias— la
perdida de relaciones personales entre las secretarias restantes y sus antiguos
supervisores fue desconcertante para ambos grupos. Varios afios después de
este cambio, aun existia una profunda inconformidad por parte de las secre-
tarias y sus antiguos jefes en relacion con esta situacion, con el natural ira-
pacto negativo en la moral y la productividad.

Aspectos politicos. Varias tendencias politicas también han afectaco
diversos segmentos de la sociedad. En EE.UU. los mas importante aspectos
politicos son los cambios en la regulacién gubernamental, simultaneamente
con un aumento de la preocupacion del gobierno por el entorno fisico; el
cambio constante de las politicas tributarias que afecta politicas
organizacionales como la inversion o la investigacion y el desarrollo; la ma-
yor exigencia de igualdad de oportunidades para incluir mas categorias (por
ejemplo, los discapacitados, la tercera edad, los y las homosexuales); el desa-
rrollo de politicas para grupos de interés especial y el, a menudo, cambiante
rol del gobierno. En EE.UU. existe una disminucion del involucramiento y
poder del gobierno federal en muchas areas politicas, en particular algunas
de proteccion ambiental, y un incremento del involucramiento y poder del
gobierno estatal y local,

Aspectos de la promocion comercial, por una parte, y el proteccionis-
mo, por otra, que se hacen evidentes en cuotas y aranceles de productos
internacionales, tienen un impacto significativo en el futuro de la
globalizacion de los mercados. Una respuesta interesante a este problema ha
sido la virtual globalizacion de algunos productos que se disenan en un pais,
sus partes se fabrican en varios paises, e incluso se ensamblan en el exterior
y se comercializan y venden en todo el mundo. Otro progreso decisivo fue la
eliminacion de las barreras arancelarias en Europa, en 1992, con la comple a
conformacion del Mercado Comun Europeo. Aunque el impacto de estos
aspectos politicos ha afectado y continuara afectando de modo diferente a las
organizaciones, parte de €l se ha experimentado de manera amplia y, con 2l
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naso del tiempo, serd mas considerable. Dichos cambios politicos necesitan
«r monitoreados en forma cuidadosa por las organizaciones.

El monitoreo del entorno tiene especial importancia en la globalizacion.
_as preferencias del consumidor con respecto a las caracteristicas de los pro-
Zuctos y los servicios varian de una cultura a otra, y se hace necesario realizar
:n monitoreo cuidadoso de esas diferencias a medida que las organizaciones
omienzan a cruzar los limites nacionales. Aunque a menudo se considera
Jue esta funcion corresponde a un grupo de investigacion de mercado, en
zalidad debe penetrar la conciencia de toda la organizaciéon. No obstante,
¢ necesita mas que conciencia pues la compania debe reaccionar con pron-

tud ante los datos compilados. Dicha accion rapida puede generar dividen-
‘os considerables e inesperados.

Stanley Works, el fabricante de herramientas manuales con sede en
“E.UU., envi6é a un pequeno grupo de altos gerentes a una correria por el
-zjano Oriente con el propésito de observar a los competidores en su propio
ntorno, evaluar el mercado y, en general, familiarizarse con este mundo
muevo y distinto.  En dicho proceso, el grupo descubrié una sierra de mano
-on dientes en ambos bordes que se habia utilizado bastante en Asia durante

na generacion —un serrucho que cortaba en forma ascendente y descen-
‘ente— pero que se desconocia en el mundo occidental. Stanley produjo y
»mercializo en forma exitosa este producto en EE.UU. y también lo expor-

El detalle de esta historia es que el monitoreo del entorno no debe ser un
oroceso muy complejo, pero es necesario llevarlo a cabo con prontitud a fin
‘2 que tenga un impacto en el futuro de la organizacion.

Aspectos sociales. Los aspectos sociales son aquellos grandes cambios
n la sociedad que ocurren con el paso del tiempo y afectan directamente la
»rma como funcionan las organizaciones o como deben operar. Estas trans-
srmaciones incluyen cambios demograficos, en particular la edad y la cre-

ente diversidad de la fuerza laboral, la proteccion e informacion a los
nsumidores, el mayor interés en la protecciéon ambiental y en la calidad y
»s costos de la atencion médica, y la educacion.

En el New York Times (Greying, 1983) se present6 en un cuadro sinép-
-0 un ejemplo de dicha tendencia social, el cual proporciona un analisis

-on base en las proyecciones del U.S. Census Bureau acerca del incremento
2= la “expectativa” de vida en EE.UU. durante los préximos 100 anos y pro-
=ostica que para el ano 2080, el 23.5% de la poblacion norteamericana ten-
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dra 65 anos o mas. El impacto de estos cambios en la atencién médica, la
jubilacion, la vivienda, etc., ya es amplio. Este fenémeno del aumento de la
poblacion de edad avanzada, por supuesto, es una de muchas tendencias
sociales.

Otro ejemplo es la creciente diversidad de la fuerza laboral estadouni-
dense. En muchas areas de algunas industrias la mayor parte de la fuerza
laboral es hispana. Como resultado, la cadena de hoteles Marriott Corporation
decidié que todos los supervisores de primer nivel debian ser bilingtes y
dominar el inglés y el espanol dentro de un periodo determinado. Con el
proposito de ayudar a lograr esta meta, se programaron clases de idiomas por
cuenta de la compariia dentro de sus instalaciones. No obstante, esta organi-
zacion constituye una excepcion en su respuesta definida a este reto social.
Los cambios sociales pueden ejercer un fuerte impacto en todas las empresas
y se deben incluir en los procesos de monitoreo del entorno.

Necesidad de datos actualizados. Para que sea til, la informacion sobre
estas tendencias en el macroentorno debe ser actual. Existen numerosas
fuentes de informacion actualizada sobre dichos cambios. Por ejemplo, el
Naisbitt Group publica una proyeccién anual (The Year Ahead: 10 New
Trends that Will Shape the Way You Live, Work, and Make Money) y un
boletin informativo mensual; la World Futures Society realiza una conferen-
cia anual y suministra diversas publicaciones sobre tendencias futuras; el
Club of 1000 publica pronosticos sobre diversas tendencias de interés para
las organizaciones comerciales; muchos bancos publican boletines mensua-
les o trimestrales que se concentran en tendencias financieras locales o regio-
nales; las facultades de negocios de muchas universidades publican
resiumenes de sus investigaciones sobre tendencias comerciales locales; vy.
por supuesto, las revistas de negocios mas conocidas, como Fortune, Forbes
y Business Week suministran informacién acerca del macroentorno, en
particular sobre como puede ejercer impacto en los negocios de manera
general.

Otra fuente importante de informacion actualizada la constituyen las
distintas bases de datos en linea. Por ejemplo, AB/Inform -un servicio de
UMI/Data Courier, cuya sede principal esta en Louisville, KY (800-626-
2823)- cuenta con mas de 500,000 restimenes y textos completos acerca de
mas de 1,200 empresas y diarios de administracion de todo el mundo, clasi-
ficados en distintas formas para facilitar la busqueda de temas especificos de
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MONITOREAR NUESTEO ENTORNO
MAS DE CERCA.

/ QUIZA DEBERIA COMENZAE A

Se necesitan datos reales y actualizados

interés. Semanalmente se anexan mas de 1,200 nuevos articulos, haciendo
que la informacion disponible esté bien actualizada. Una forma mediante la
cual se pueden registrar los datos consiste en realizar una lista de temas de
importancia para el futuro de la organizacion y luego asignar a un gerente
clave la responsabilidad de rastrear una base de datos de esa indole.

Varias organizaciones comerciales se especializan en el rastreo de ten-
dencias sociales. Por ejemplo, durante mas de 20 afios Yankelovich Clancy
Shulman de Westport, Connecticut, ha registrado varios aspectos sociales
especificos de sus clientes que incluyen el ambientalismo, los nifios y los
ovenes, las minorias, en especial las hispanas, y el aspecto demogrifico en
general. Aunque los servicios de investigacion tienden a ser bastante costo-
s0s, son muy amplios en su cobertura y menos costosos que desarrollar la
mformacion por cuenta propia.

En el proceso de planeacion estratégica se debe incluir un analisis cuida-
doso de estas tendencias en el macroentorno. A pesar de la dificultad inhe-
rente para cuantificar los tltimos dos factores: politico y social, su
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importancia para el éxito organizacional hace imprescindible incluirlos en
cualquier exploracion que abarque todo el entorno.

El entorno industrial

Entre los factores por considerar como parte del entorno industrial se encuen-
tran los cambios en la estructura de la industria, en la forma como ésta se finan-
cia, en su grado de presencia gubernamental, en la ingenieria, los procesos y los
productos tipicos utilizados alli, y en sus estrategias comunes de marketing.

La adopcion de un ciclo mas rapido (CMR) (Blackburn, 1990) por parte
de una industria constituye un ejemplo de esa tendencia. Esta permanente
habilidad para identificar, satisfacer y recibir un pago por cumplir las exi-
gencias del cliente con mds rapidez que cualquier otro competidor, cambia
los parametros de la competencia en esa industria. Un ciclo mas rapido, a su
vez, requiere una administracion de calidad total, a medida que el CMR im-
plica el supuesto que todos los productos se elaboran para satisfacer los re-
querimientos del cliente. A medida que tendencias como ésta comienzan a
ejercer impacto en una industria, cambia la forma como se hacen los nego-
cios. La organizacion que detecte estos cambios y responda en forma positi-
va ante ellos posee una ventaja competitiva.

El entorno industrial se monitorea mejor mediante la lectura de periodi-
cos técnicos y comerciales de la industria respectiva. Una de las sorpresas
habituales que tenemos a medida que comenzamos a trabajar en una indus-
tria nueva para nosotros es la abundancia de periédicos, revistas y boletines
informativos que forman parte de su red de difusién de informacion. Un
aspecto inherente al desarrollo de un proceso total de monitoreo implica revi-
sar la informacion disponible, asegurarse de que se cubra y que la informa-
cion compilada a partir de esta cobertura llegue sistemdticamente a la
organizacion, con el fin de llevar a cabo su revision y analisis.

El entorno competitivo

El monitoreo del entorno competitivo incluye la consideracion de los cambios
en los perfiles del competidor, en los patrones de segmentacién del mercado,
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en el compromiso para investigacion y desarrollo, etc. Las preguntas iniciales
se refieren a quién es la competencia y como compite. La forma tradicional de
responder a estas preguntas es observando otras organizaciones que suminis-
tran los mismos productos o servicios, aunque este enfoque es incompleto.
Otra manera consiste en tener encuenta aquellos productos que los clientes
podrian considerar como alternativas razonables para satisfacer sus necesida-
les o deseos. Por ejemplo, un productor de papas fritas no sélo tiene como
competencia a los demas fabricantes del mismo producto (la respuesta inicial
a nuestra pregunta hipotética), sino también a los productores de otras comi-
das ligeras o bocadillos —bizcochos, pizzas, nueces— que un consumidor po-
tencial podria considerar al hacer una eleccion. Este segundo enfoque exige
que la organizacion conjeture al responder la pregunta crucial de quién es la
competencia. El analisis del competidor es tan importante que en el capitulo
10 se aborda de nuevo, conjuntamente con la auditoria del desempeno.

El entorno interno

Entre los factores a considerar como parte del entorno interno organizacional
se encuentran los cambios en la estructura de la compania, en su cultura, en
su clima, en su productividad, y en sus fortalezas y debilidades distintivas.
Ademds, el entorno interno incluye las diversas estructuras y sistemas que,
por lo general, se utilizan en la planeacion y control diario dentro de la organi-
zacion, como el control de inventarios, la distribucién y el control de calidad.

Las dreas de interés son la forma como funcionan estos sistemas vy si
estan mejorando o se estan deteriorando. Como los miembros del equipo de
olaneacion estratégica forman parte de este entorno interno, pueden quedar-
se cortos en su observacion. En consecuencia, un consultor externo puede
ser bastante util en este punto del proceso de planeacion estratégica, pues
iene la obligacion de asegurar que la evaluacion del entorno interno, que se
Zesarrolla en el proceso de planeacion, sea justa y que preste igual atencion
: las fortalezas y debilidades del entorno.

Aunque es crucial monitorear la satisfaccion del empleado en forma re-
zular como una medida del entorno interno, de igual manera es importante
“esarrollar mecanismos claros para registrar la manera como los clientes —la
nda de cualquier organizacién, inclusive las del sector publico— perciben
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ese entorno interno. La forma como opera el entorno interno ejerce impacto
directamente en la satisfaccion del cliente, y es imperativo que estos datos se
registren con [recuencia. Por ejemplo, las comunicaciones internas deficien-
tes entre los segmentos organizacionales —como embarque y cobro o marke-
ting y control de calidad— causaran problemas a los clientes, lo cual puede
afectar de manera adversa el futuro de la empresa. Estos problemas se pue-
den registrar a través de métodos sencillos, como la inclusion de un formato
sobre la satisfaccion del cliente con cada pedido y el registro en forma siste-
matica de las respuestas que se reciben, nombrando un representante de
satisfaccion del cliente para que reciba las quejas y luego registre exactamen-
te qué problemas surgen, o para que llame regularmente 2 los clientes y les
pregunte los aspectos positivos o negativos de sus ultimas negociaciones con
la organizacion.

Aproximacion al monitoreo

Puesto que no hay un final para los cambios que ocurren con regularidad en
estos cuatro entornos, siempre existe la pregunta de como se debe dirigir
este proceso de monitoreo. El monitoreo efectivo del entorno exige que se
preste cuidadosa atencion a aquellos problemas que tienen un impacto po-
tencial alto en el éxito futuro de la organizacién. Una forma sencilla de
aproximarse a la tarea de establecer un proceso util de monitoreo del entor-
no consiste en que el equipo de planeacion revise en forma sistematica cade
una de las cuatro dreas y elabore un listado amplio de posibles cambios que
puedan ejercer impacto en la organizacion. Cada uno de estos cambios po-
tenciales debe clasificarse segin la importancia y luego segun la probabili-
dad. Los cambios que tendrian alto impacto y que son razonablemente
probables necesitan un cuidadoso monitoreo. Aunque no se deben descui-
dar las demas dreas, pueden recibir un poco menos de atencion.

En resumen, cada uno de estos cuatro aspectos del entorno necesita una
especial atencion durante el proceso de planeacion estratégica. Aunque ha-
bra una variacion en el grado en que una organizacion necesite considerar
cada factor, toda empresa debe identificar la manera como cada uno de estos
cuatro aspectos podria ejercer impacto en sus planes futuros y hasta qu?
punto. Clasificar la manera como los cambios en cualquiera de estos entornos
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puede ejercer impacto en la organizacion con el paso del tiempo y registrar
cuidadosamente lo mas importante de ellos constituyen la esencia de un
solido monitoreo del entorno. Aunque éste identificara una variedad de
factores internos y externos, las ctiatro grandes areas conforman un punto de
partida atil para comprender y manejar el proceso de observacién del entor-
no. No obstante, las demds 4dreas identificadas deben programarse dentro de
este proceso de monitoreo y considerarse durante la planeacion estratégica.

La decisién mads importante relacionada con el monitoreo del entorno es
cual de sus aspectos importantes se debe monitorear en forma regular. Una
de las consecuencias positivas de la planeacion estratégica es determinar la
manera como la organizacion realiza el monitoreo de sus entornos y como
dicho proceso puede y debe ser mejorado.

Monitoreo del entorno y fuerzas conductoras

Aunque en el capitulo 8 se analizan las fuerzas conductoras junto con la
tormulacion de la mision, éstas tienen un impacto en el monitoreo del entor-
no. lLas organizaciones se diferencian bastante en la forma como concentran
su monitoreo, evidentemente como una funcion de las fuerzas conductoras
predominantes que diferencian las diversas organizaciones. Por ejemplo,
Procter & Gamble —con marketing como su primera fuerza conductora—
dedica la mayor parte de su energia de monitoreo al campo competitivo,
mientras WalMart —con distribucion como su primera fuerza conductora—
dedica la mayor parte de su energia de monitoreo a su entorno interno
inventarios, transporte y similares). El tablero del salon de control de la
direccion general de WalMart en Bensonville, Arkansas, probablemente se
asemeje mas al centro de control de lanzamientos de la NASA que a una red
tipica de cadenas minoristas; estd dedicado a registrar la condicién del siste-
ma de distribucion de WalMart.

A partir de la observacion de las fuerzas conductoras se pueden apren-
der dos lecciones. La primera es que este conjunto individual de criterios
puede evitar que una organizacion realice el monitoreo adecuado de aque-
llas dreas que se encuentran fuera de su foco de concentracion usual. Segun
la validez de esta leccion, se puede necesitar cierta reorientacion de la ener-
gia para culminar el proceso de planeacion estratégica en forma exitosa. La
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segunda leccion —un reflejo de la primera— es que el monitoreo del entorno
de la compania revela su fuerza conductora predominante, lo cual también
representa una informacion til para el proceso de planeacion.

Organizacion de la informacion acerca del entorno

Lamayor parte de las organizaciones estan expuestas a grandes cantidades de
informacion sobre el entorno. Cuentan con multiples suscripciones a peric-
dicos comerciales, boletines de asociaciones y publicaciones comerciales y -
nancieras; con frecuencia, envian representantes a exhibiciones y convenciones
comerciales. A pesar de contar con toda esta informacion, a menudo los datcs
se clasifican, organizan, analizan y almacenan en forma incompleta y, com»
resultado, no estan disponibles para tomar decisiones administrativas o reali-
zar la planeacion estratégica. En otras palabras, en la mayor parte de los cascs
la observacion del entorno es indirecta, casual y no funcional.

Con el objetivo de crear cierto orden a esta condicién cadtica, Aaker
(1983) recomendo que las companias utilicen un Sistema de Busqueda de
Informacion Estratégica (SBIE). Este es un sistema simple, formal, de cinco
pasos, dirigido a identificar las necesidades de informacién organizaciona ,
asignar a los miembros de la organizacion tareas especificas de monitoreo ¢
llevar la informacion a los procesos administrativos y de planeacion estraté-
gica. Los cinco pasos son los siguientes:

1. Identificar las necesidades de informacién de la empresa, en especial

para la siguiente fase de la planeacion estratégica.

2. Generar una lista de fuentes de informacion que proporcionen datos
esenciales (por ejemplo, exhibiciones comerciales, publicaciones,
encuentros técnicos y clientes).

3. ldentificar a quienes participaran en el proceso de monitoreo del
entorno (no tienen que ser miembros del equipo de planeacion).

4. Asignar tareas de monitoreo a varios miembros de la organizacion.

5. Almacenar y difundir la informacion.

El SBIE debe ser tan simple y manejable como sea posible. Se deben
cubrir todas las areas importantes (como la de identificar cambios actuales o
potenciales en la estrategia de los competidores), pero las tareas de vigilancia
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deben mantenerse en forma sencilla y directa. Las necesidades de informa-
cion se pueden clasificar segiin su importancia e impacto en la organizacion.
Por ejemplo, si hay posibilidad de que se presente una seria amenaza en
forma inmediata, entonces la informacién en esta area es mucho mas impor-
tante que los datos acerca de amenazas improbables en el futuro lejano. Se
hace necesario realizar una lista extensa de fuentes de informacion (por ejem-
plo, mediante lluvia de ideas), y luego determinar las fuentes que son accesi-
bles en forma rutinaria y regular. De igual manera, se deben identificar
aquellas que se han estado ignorando o pasando por alto. Este procedimien-
t0 ayudara a que una compania desarrolle en forma racional un conjunto
‘mportante de fuentes de informacion. Se deben designar personas de varias
partes de la organizacion como fuente de informacion de los vendedores,
clientes, publicistas, etc. Muchos individuos externos al equipo de planeacién
tienen un facil acceso a informacion valiosa y estaran complacidos de repor-
tar sus hallazgos.

CLARK SE DESEMPENA MUY BIEN EN LA
REALIZACION DEL MONITOREQ PERO ES
DESPACI0S0 PARA COMPARAR E
INTERPRETAR

Se debe organizar la informacién
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En la figura 6-4 se ilustra la forma como se puede conducir y monitorear
el'S : :
el SBIE. A lo largo del eje horizontal se muestran varias fuentes de informa-

cion y en el eje vertic “en vari oG] ;
y 1‘ ertical aparecen varias necesidades de informacion. Los
nombres represeman personas especmcas a quienes se les asigna monitorear

cada una de las fuentes con el fin de satisfacer las necesidades de informa-
cién. Cuando se asignan varias personas a la misma fuente, cada una realiza
el monitoreo segiin una necesidad particular de informacion con base en sus
conocimientos e interéses. Por ejemplo, un individuo podria monitorear un
importante periodico técnico para obtener informacion de marketing, otro
lo haria para conseguir nuevas aplicaciones e incluso un tercero buscaria
informacién sobre el competidor.

La informacion se puede almacenar en una forma conveniente, desde
un grupo sencillo de folderes de manila hasta un sistema complejo de base
de datos. No obstante, el método de almacenamiento debe ser congruente
con los estilos de trabajo y medios tradicionales de almacenamiento y recu-
peracion de informacion en la compania. Las organizaciones mas grandes y
complejas pueden desarrollar sistemas de informacién estratégica, en lugar
de limitarse a procesos de monitoreo del entorno. Finkelstein (1989) sumi-
nistra un enfoque con base en el computador, bastante sofisticado, para de-
sarrollar dichos sistemas y demuestra que para manejarlos se utiliza una nueva
subespecialidad profesional: la ingenieria de la informatica

No obstante, independientemente de quién maneje los datos generados
por el monitoreo del entorno, se deben dedicar tiempo y atencion al desarro-
llo del sistema de almacenamiento de manera que se puedan atender en
forma adecuada las necesidades del proceso de planeacion. Una de las res-
ponsabilidades claras del equipo de planeacion estratégica es asegurarse de
que desde el comienzo del proceso de planeacion sean viables un amplio
proceso de monitoreo del entorno y un sistema de almacenamiento de fécil
acceso.

Observacion efectiva del entorno

Las organizaciones que monitorean en forma cuidadosa y continua sus entornos
fundamentales obtienen una ventaja competitiva a partir de ese proceso. Pitney
Bowes, el omnipresente fabricante de maquinas franqueadoras, ofrece un des-
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tacado ejemplo de la forma como sucede. Con el paso de los anos, esa compa-
nia ha desarrollado y mantenido una relacién simbiotica con el U.S. Postal
Service. Pitney, por una parte, necesita saber cémo va a cambiar el servicio
postal; Postal Service, por la otra, necesita proteger sus ingresos, y considera
que las maquinas [ranqueadoras son las que dan la oportunidad de cometer
fraudes a usuarios inescrupulosos. En consecuencia, esta empresa debe tra-
bajar de manera constante en el desarrollo de sistemas para evitar esos frau-
des, mientras Pitney debe trabajar con tenacidad para actualizar el equipo a
fin de satisfacer las necesidades del mercado.

Con el proposito de mantener las lineas de comunicacion, Pitney cuenta
con un director de relaciones postales de tiempo completo en Washington,
D.C., y su olicina se encuentra ubicada al otro lado de la calle donde est4 la
direccion general del U.S. Postal Service. El rol del director consiste en obte-
ner toda la informacion posible acerca de los planes futuros de Service; Pitney
no desea sorpresas por parte de los legisladores que controlan su negocio.
Este sistema de comunicacion funciona tan bien que los altos funcionarios
postales llaman a la oficina de Pitney en Washington para obtener informa-
cion acerca de lo que sucede en su propia organizacion.

Estas estrechas relaciones le dan resultado a Pitney en forma regular.
Postal Service habia estado desarrollando un sistema para “documentar” el
porte de correos para volimenes, un sistema que prepara, registra y docu-
menta el volumen de envios de aquellos remitentes que manejan gran canti-
dad de correspondencia. Lo sorprendente de esto es que Pitney Bowes tenia
disponible un modelo piloto del sistema antes de que Postal Service difun-
diera sus especificaciones oficiales. Resulta evidente la ventaja competitiva
que proporciona este tipo de monitoreo riguroso. Lo que se necesita es un
excelente servicio de informacion acerca de los cambios potenciales y la ca-
pacidad y disponibilidad para actuar con base en dicha informacién. Sin
estos elementos los datos son practicamente inutiles, excepto como ejercicio
académico.

En el comercio se encuentran disponibles boletines bastante especializa-
dos para ayudar a registrar progresos potencialmente importantes en empre-
sas especificas, y cuyo costo de suscripcion anual es bastante atractivo; esos
boletines se dedican a una sola organizacién, como IBM o General Electric, y
se constituyen en una forma de monitoreo para proveedores potenciales, com-
petidores y otros sectores cuyo futuro pueda recibir el impacto de esos Goliats.




Monitoreo del entorno Yy consideraciones para su aplicacién 161

Proceso continuo

En otros capitulos se analizan varios aspectos del monitoreo del entorno en
la medida que sea pertinente. No obstante, durante la fase de planeacion
para planear, el equipo debe lograr una completa comprensién de lo que
acarrea el proceso y la forma como debe operar en la organizacion. El proce-
50 de monitoreo del entorno debe ser continuo, de manera que la informa-
c16n apropiada acerca de lo que esta ocurriendo o esté por suceder en los
diversos entornos siempre se halle disponible. La planeacion estratégica apli-
cada es una oportunidad mayor para una mejor utilizacion de estos datos.
Aprender no soélo a compilar informacion relevante sino a organizar, inter-
pretar y utilizar esa informacion es decisivo para lograr el éxito estratégico.
Por esta razon, a cada gerente clave —y quizé incluso a los grupos de emplea-
dos— se le debe asignar el monitoreo permanente de dreas vitales. También
se les debe suministrar un mecanismo claro y sencillo para canalizar infor-
macion util hacia los liderez de la organizaciéon. Fs importante que el
monitoreo, la interpretacion y la aplicacion de los datos se conviertan en una
lorma de vida constante en la organizacion. No podemos dejar de lado la
importancia de desarrollar con la organizacion la voluntad y capacidad de
actuar rapidamente y con entusiasmo en la interpretacion del entorno.

CONSIDERACIONES PARA SU APLICACION

Una de la formas mas importantes en la cual el modelo de planeacion estra-
tégica aplicada difiere de otros modelos es en su gran interés por un profun-
do involucramiento en el proceso. Para lograr ese involucramiento se deben
seguir tres reglas:
1. Elinvolucramiento en gran escala debe comenzar lo mas pronto po-
sible.
2. Elinvolucramiento debe ser practico y llegar hasta el maximo grado
posible.
3. Debe haber tanta participacion como sea posible en la toma de deci-
siones acerca del plan.

Obviamente, no todos los miembros de la organizacion se pueden o de-
ben sentar a la mesa de planeacion pero es necesario que cada uno se involucre
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de una manera u otra, tan rapido como sea posible. Asi mismo, se debz
realizar lo mas pronto posible la forma como seran aplicados o implementados
los logros del equipo de planeacion.

Aunque la fase de implementacion constituye el paso final del modelo d2
planeacion estratégica aplicada, la aplicacion o implementacion debe tomar
lugar de manera continua en todo el proceso de planeacion estratégica. Comd
se observo en el capitulo 5 Planeacion para planear, cada escenario de la
planeacion estratégica aplicada contiene aspectos para su aplicacion. Por ejen-
plo, si la busqueda de valores identifica valores incongruentes en segmentcs
de la organizacion, éstos deben ser abordados tan pronto como se identif -
quen y no mantenerlos hasta la fase final de la implementacion. A medida
que se logre nueva claridad en relacion con los valores organizacionales, ella
se debe compartir de manera amplia en la compania. La claridad ayudara en
los esfuerzos actuales y mantendrd a sus miembros informados y animadcs
con respecto al proceso de planeacion.

Se hace importante distribuir el enunciado de la mision a todos los gru-
pos de interés relevantes, a fin de hacer los comentarios y sugerencias antes
de que se acepte, y no se debe realizar planeacion posterior hasta que no
exista consenso en relacion con ese enunciado. Cada paso del proceso ce
planeacion estratégica aplicada tiene sus propias consideraciones para la apli-
cacion, y cada una de éstas se debe abordar durante esa fase y no posponer a

LA MEJOR RAZON PARA SUSCRIBIRSE A ESTE SERYICIO
ES NUESTRA BASE DE DATOS DIARIA,
ACTUALIZADA EN CADA

BOLETIN INFORMATIVO,

INFORME TRIMESTRAL,

BOLETIN RELIGIOSO... =z

Debe haber involucramiento hasta el maximo grado
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hasta la implementacion del plan. En el presente libro se dedica un capitulo
a cada fase de la planeacion estratégica aplicada, y en ellos se abordan las
consideraciones para su aplicacion en la fase correspondiente. Por encima
de todo, se busca generar involucramiento en el proceso. Los resultados de
cada paso ayudan a establecer y mantener este involucramiento, y constitu-
yen demostraciones tangibles de los logros de esa fase del proceso de
planeacién y permiten generar informacién para la siguiente.

DEPARTAMENTO
DE EXPEDICION DE
INFORMACION

Se debe implementar la planeacion estratégica

La fase final de implementacion implica la iniciacion de varios planes de
accion diseniados en los niveles unitario y funcional y su integracion en el
nivel mds alto de la organizacion. Ello puede involucrar, por ejemplo, nueva
construccion, iniciacion de desarrollo administrativo o capacitacion técnica,
aumento en investigacion y desarrollo o comercializacion de nuevos produc-
tos o servicios. Todas las partes de la organizacion deben tener un claro
sentido de que la actividad que existe en todos sus niveles llevara a la culmi-
nacion exitosa de la mision de la organizacion.

A medida que el plan estratégico “ruede”, se deben revisar las formas
nediante las cuales se han involucrado las personas en el proceso de
planeacion. Dadas la duracion del ciclo de planeacion y la presion de las
operaciones actuales, seria facil que las personas olvidaran su involucramiento
y compromiso. No se debe permitir que esto suceda.

Ademads de los nueve pasos consecutivos del proceso de planeacion es-
tratégica aplicada, se han identificado y descrito los dos pasos continuos: el
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monitoreo del entorno y las consideraciones para su aplicacion. Estos son
procesos importantes y se deben considerar como partes integrales de la
planeacion estratégica. La integridad de la planeacion estratégica aplicada
depende de la efectividad de dichos procesos, sin ellos, se convierte en un
hecho concluido que estd desconectado de la realidad de la organizacion y
del entorno. Dentro de la organizacion, el proceso de planeacion debe reci-
bir la visibilidad que merece; si esto no ocurre, los miembros organizacionales
que no sean parte del equipo de planeacion reduciran su vinculacion al pro-
ceso y su plan resultante, y disminuird en gran medida la posibilidad de
implementar un plan de calidad.

RESUMEN

Ademis de las fases consecutivas de la planeacion estratégica aplicada, exis-
ten dos pasos continuos: monitoreo del entorno y consideraciones para su
aplicacion. La informacion compilada mientras se realiza el monitoreo del
entorno debe ayudar a la organizacion a identificar fortalezas y debilidades
dentro de su entorno interno, y también las oportunidades y amenazas emer-
gentes a partir del entorno externo. Se deben monitorear cuatro entornos de
manera regular: el macroentorno, el entorno industrial, el entorno competi-
tivo y el entorno interno, No obstante, la compilacién de datos se convierte
en un simple ejercicio a menos que se emprenda la accion después del ana-
lisis de esos datos. El monitoreo del entorno de una organizacion cumple la
funcion de las fuerzas conductoras y puede revelar la principal fuerza con-
ductora de la empresa. Cada fase del proceso de planeacion estratégica apli-
cada tiene consideraciones propias para su aplicacion, las cuales se deben
abordar durante la fase correspondiente, en lugar de posponerlas hasta el
final de la fase de implementacion.
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Capitulo siete

ueda de valores

La vida tiene valor solo cuando
su objeto es algo valioso.

Georg Wilhelm Friedrich Hegel
Filosolia de la Historia, 1832

odas las decisiones de negocios se basan en valores; de hecho, todas las

decisiones organizacionales tienen como fundamento los valores.
Schwartz y Davis (1984) lo plantean en una forma ligeramente diferente.
Argumentan que las opciones que seleccionan los gerentes senior reflejan su
punto de vista de la realidad: los valores, las creencias y las normas que les
sirvieron durante su propio ascenso al poder.

Con frecuencia, estas fuertes afirmaciones constituyen motivo de dis-
puta por parte de los gerentes, en particular entre aquellos que provienen de
organizaciones comerciales tradicionales. Ellos plantean que, por lo gene-
ral, las decisiones de negocios se basan en las consideraciones de la “linea de
apoyo”, es decir, en qué medida la decision afectard la rentabilidad. Aunque
se podria senalar que la alternativa de la linea de apoyo como criterio para
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tomar una decision de negocios se constituye en si mismo como un valor,
por lo general se opta por otro argumento. Se plantea la pregunta de como
escoger entre sacar utilidades de la compania —dividendos para los accionis-
tas o bonificaciones para los gerentes— y la inversién en crecimiento o, ¢l
menos, de qué manera estas dos alternativas se sopesan en el proceso d:
toma de decisiones. Otra opcién consiste en cuestionar como se compensan
las utilidades corto y largo plazo. Puesto que estos son asuntos tipicos quz2
debe resolver la alta gerencia en fc#ima casi regular, pronto se observara 11
comprension desde la perspectiva del gerente.

Uno de nuestros clientes afronta esa decision en forma regular. Como
parte de una gran compania, es una planta de fabricacién que produc:
periféricos para computador y de la cual se espera que cumpla con las metas
de produccion trimestrales que se miden por unidades despachadas. Al
mismo tiempo, la organizacion espera cumplir altos estandares de calidad.
Para estos periféricos en particular, la calidad se puede determinar en un
periodo de prueba de cien horas, durante el cual se ponen a funcionar las
unidades en forma continua para detectar defectos; mas del 90% de todos
los defectos surgen durante ese periodo. Por diversas razones, la planta inva-
riablemente es incapaz de cumplir con su cuota de despachos, a no ser qu:
incumpla de manera deliberada el tiempo de prueba. La alternativa con qu:
suele enfrentarse la gerencia de planta se encuentra entre cumplir con su
cuota de despachos o con sus estandares de calidad; sin embargo, constituy:
otro ejemplo del rol de los valores en la vida organizacional. La mayoria d=
las organizaciones no tienen claridad con respecto a sus valores, y ello hac:
que a menudo surjan problemas, los cuales pueden ser resueltos satisfacto-
riamente al sacarlos a la luz y resolver los dilemas de valores subyacentes.
Sin esta aclaracion de los valores al comienzo del proceso de planeacion, es
dificil o imposible desarrollar un plan estratégico til.

Un aspecto singular del modelo de planeacion estratégica aplicada es si
énfasis en la busqueda de valores. Muchos otros autores que escriben y
practican la planeacién estratégica sugieren que los valores subyacentes de |
organizacion se deben considerar en el proceso de planeacion, y que com-
prender la cultura organizacional es esencial para tener éxito en la actividad
de planeacion. No obstante, proporcionan poca asesoria y pocas sugerencias
sobre la manera de abordar este aspecto del trabajo decisivamente importan-
te. El propésito del presente capitulo es tratar de remediar este problema.
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CONGRUENCIA DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES

Antes de iniciar el andlisis del proceso de busqueda de valores, se hara énfasis de
nuevo en la necesidad de congruencia entre los valores de la organizacion y su
plan estratégico. Los planes estratégicos que no tienen en cuenta los valores se
encontraran en problemas e incluso pueden fracasar. Por ejemplo, considérese
2 adquisicion de Fireman's Fund Insurance Company por parte de American
Express. Aunque fueron importantes una variedad de consideraciones financie-
ras y de mercado, deseamos concentrarnos en las diferencias existentes en los
-alores de estas dos compatifas y la manera como esas diferencias no examinadas
seneraron problemas al implementar la adquisicion. En el momento de ésta,
Fireman's Fund era una compania de la vieja guardia con sede en San Francisco,
que se enorgullecia de su vieja tradicion de servicios, su compromiso con los
renedores de polizas y su récord de pago de todas las indemnizaciones debidas al
rerremoto y los incendios de fin de siglo que ocurrieron en su ciudad. American
Express, por otra parte, era una amplia organizacion de servicios financieros con
1ma insuperable orientacion hacia la obtencion de utilidades. Fireman’s Fund
-staba comprometida con fuertes valores humanistas en el trato con sus emplea-
dos y disponfa de uno de los méas amplios programas de DRH, mientras que
American Express era mucho mas tradicional en las relaciones con los emplea-
dos y tenia poco manejo de programas de DRH.

El choque de estas dos culturas era inevitable, y el CEO de American
Express hallo necesario dedicar mucho tiempo a una administracion de par-
ticipacion activa en Fireman’s Fund, un movimiento que le exigia invertir la
mayor parte de su tiempo en la sede principal de dicha empresa. A partir de
a serie de informes publicados en diarios y revistas, al igual que los reportes
ie informantes personales, es claro que —aunque la adquisicién de Fireman's
Fund tenia sentido en términos de estrategia de marketing— la falta de veri-
fcacion en las diferencias de valores entre las dos organizaciones y hacer los
planes apropiados para manejarlas constituy6 una razén importante para las
dificultades encontradas.

Después de varios arios de esfuerzo, en el verano de 1985 se anuncio
Jue American Express se separaba de Fireman’s Fund debido a que era “in-
-ompatible con su estrategia de inversion”. El presidente titular de American
Express anuncié su renuncia “para buscar oportunidades de hacer carrera en
otra parte”. La moraleja de esta historia es evidente por si misma.
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PRESUNCIONES

Las presunciones basicas que utilizan las organizaciones en sus procesos de
toma de decisiones también deben considerarse antes de la iniciacion formal
de la busqueda de valores. En el analisis de la cultura organizacional, presen-
tado en el capitulo 3, se senal6 que los valores organizacionales se basan en las
presunciones que hace la organizacion con respecto al mundo y la manera
como opera. Toda empresa posee presunciones ticitas acerca de como fun-
ciona el mundo laboral, las cuales tienen profundas consecuencias en la ma-
nera como los miembros de la organizacion perciben e interactian con
proveedores, clientes, competidores, empleados, sindicatos, gobiernos y otros.
Sin la exposicion de estas presunciones técitas, o lo que Ulrich y Wiersma
(1989) denominan estructuras mentales, no es posible que una organizacion
comprenda en su totalidad el comportamiento de sus miembros y mucho menos
que esté en capacidad de modificar ese comportamiento.

Uno de los elementos del proceso de planeacion estratégica consiste en
ayudar a los gerentes a comprender el rol de estas estructuras mentales, a fin
de concientizarlos sobre aquellas que operan en su organizacion, y cuestionar
su utilidad. Una tarea que precede la verdadera busqueda de valores es ayu-
dar a la compania a reconocer algunas de sus presunciones acerca de cémo
funcionan los procesos y probar qué tan verdaderas son y cuanto consenso
existe sobre ellas. Dicho analisis proporciona un punto de partida solido de la
busqueda de valores y enriquece ese proceso en forma considerable.

A continuacion se presentan algunas presunciones comunes pero falsas
(Zimmerman, 1985, pags. 13-14)', halladas en algunas compafias, las cua-
les se suministran como punto de partida para un andlisis de las mismas y su
rol en la vida de la organizacion.

1. Los gerentes de alto nivel comparten una comprension comun de la

estrategia de la organizacion.

2. Sialgo es a largo plazo, tiene caracter estratégico; si es a corto plazo,

es operativo. (En efecto, la estrategia se mide en términos del impac-
to en la direccion).

Adaptacion tomada de “The Frontiers of Strategic Thinking: An Interview with John W. Zimmerman”
Kepner-Tregoe journal 14 (4), 13-16. Utilizada con autorizacion. Kepner Tregoe es una firma internacional

de desarrollo organizacional especializada en la toma de decisiones estratégicas y operacionales. Las ofici-

nas de la direccion general se localizan en Princeton, Nueva Jersey.
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3. Silas estrategias de las unidades de negocios son claras, la estrategia
de la organizacion también es clara.

4. Tenemos un plan a largo plazo, por tanto sabemos hacia dénde ncs

dirigimos. (Esta es una trampa operativa).
5. Nuestro equipo de la alta direccion posee la experiencia y capacidad
para pensar en forma estratégica.

Una funcién del consultor de planeacion estratégica consiste en asegui-

rar que estas presunciones y otras de importancia salgan a la luz y las evalue
el equipo gerencial. Por lo general, se requiere cierto coraje por parte del
consultor para confrontar estos asuntos un poco delicados, y por parte del
equipo de planeacion a medida que se desplaza por aguas desconocidas,
cuestionando presunciones y creencias basicas. Con [recuencia, esto se cori-
vierte en un buen entrenamiento para el equipo de planeaciéon en cuanto a
los aspectos sistematizados de la basqueda de valores.

ELEMENTOS DE LA BUSQUEDA DE VALORES

La busqueda de valores en la planeacion estratégica aplicada involucra un
examen profundo de los siguientes cinco elementos:

1. Los valores personales del equipo de planeacion.
2. Los valores de la organizacion como un todo.
3. La [lilosofia operativa de la organizacion.

£
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4. La cultura de la organizacion.
54 Los grupos de interés de la organizacion.

El examen de cada uno de estos elementos se fundamenta en el andlisis
del elemento anterior; cada examen puede ser amenazador para los miem-
bros del equipo de planeacion y, como consecuencia, consumir bastante tiem-
po. A menudo, estos elementos son los que requieren el maximo grado de
competencia por parte del facilitador.

En este contexto utilizamos la definicién de Rokeach (1973) acerca de
que “un valor es la creencia perdurable en que una forma especifica de con-
ducta o condicion final de existencia se prefiere personal o socialmente a un
modo opuesto o invertido de conducta o condicién final de existencia. Un
sistema de valores es una organizacion perdurable de convicciones concer-
nientes a modos preferibles de conducta o condiciones finales de existencia.
paralelo a un continuum de relativa importancia”. Es decir, los valores llevan
a considerar algunas metas o finalidades como mas legitimas o correctas, y
otras como ilegitimas o erradas; también llevan a considerar ciertas formas de
alcanzar dichas metas o medios como apropiadas y justas, y otras como inapro-
piadas o injustas. Como estos valores se encuentran profundamente arraiga-
dos en el sistema de creencias de las personas, relativamente son invariables.

Esta “organizacion perdurable de convicciones” determina lo que indivi-
duos y companias consideran un comportamiento apropiado o inapropiado.
Los sistemas de creencias o valores determinan las normas (es decir, los
estandares de accion) en las empresas. Por ejemplo, la norma de seguir la
cadena de mando en una compania se fundamenta en el sistema de valor
segun el cual los miembros mas antiguos y experimentados de la empresa
cuentan con la experiencia y pericia necesarias para tomar las decisiones apro-
piadas y, ain mas importante, que dicha experiencia y pericia constituyen los
factores principales por considerar en la toma de decisiones. Se fundamenta
ademds en la creencia de que una organizacion formal de toma de decisiones
es decisivamente importante. Por tanto, las companias con este sistema de
valores subyacente posiblemente no mantienen la innovacién y el cambic

como valores importantes a menos que se originen en la edad y la experiencia.
A menudo, para una empresa es mucho mas facil identificar sus normas que
los valores subyacentes que las dirigen y soportan. Al trabajar con un grupo
el consultor debe examinar tanto las normas como los valores subyacentes.
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Valores personales

El primer paso para llevar a cabo la busqueda de valores es un examen de los
valores personales que caracterizan a los miembros del equipo de planeacion

Puesto que existen valores tanto en los niveles individual como organizacional.
al igual que en los diferentes segmentos de la organizacion, es necesario que
haya claridad con respecto al nivel al cual se efectua la evaluacion. El primer
aspecto de la busqueda debe tener lugar a nivel individual. Resulta particular

mente importante que las personas clave encargadas de tomar las decisiones

4
- en una compania tengan claridad acerca de sus valores pe rsonales y reconoz-
N can las diferencias existentes entre ellas. Si cualquiera de estos individuos
n clave no es miembro del equipo de planeacion, entonces la evaluacion de sus
- valores debe formar parte de la fase de busqueda de valores.
1 Por ejemplo, considérese un individuo para quien tomar riesgos consti-
n tuye un valor personal importante. Esta persona se anticipara a un futuro

organizacional muy diferente del que puede prever una persona para quien
je la seguridad representa un alto valor personal. De igual manera, las metas v
D- suerios de un individuo que considere la reputacion profesional como valor
a- y se encuentre menos interesado en obtener poder seran diferentes de las d2
< un individuo cuyas prioridades sean opuestas.
o<
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Estas diferencias tienen implicaciones evidentes para la direccién futura
de la organizacion, su estructura, los procesos de toma de decisiones y el
resto del trabajo del equipo gerencial. Si las diferencias en valores no son
identificadas, aclaradas y comprendidas, puede haber muy poco acuerdo
acerca de la manera como el futuro deseado de la organizacion llenara las
expectativas personales de los miembros individuales del grupo gerencial.

Existen varias razones importantes para iniciar la busqueda de valores a
nivel personal. Una de ellas es que las diferencias en los valores personales
entre los miembros del equipo de planeacion tendran impacto en el curso de
la planeacion estratégica. Como se anoté anteriormente, los valores acerca
de asuntos decisivos como toma de riesgos, rentabilidad y crecimiento se
encuentran en el nucleo del proceso de planeacion estratégica. A no ser que
estas dilerencias salgan a la superficie y se exploren por completo con cierto
grado de resolucion, continuamente se incrementardn e interferirin en el
proceso de planeacion. Aunque no se esta sugiriendo que las profundas
divisiones entre las personas que poseen valores bastante diferentes se re-
suelven con facilidad, se insiste en que sacar a la superficie y probar estas
diferencias brinda una base mucho mas sélida para la planeacion que cual-
quier otro mecanismo.

Una segunda razon es que estos valores personales constituyen la base
para los valores de la empresa. Por lo general, los fundadores de organiza-
clones son individuos que tienen fuertes valores en comun y, a su vez, con-
tratan personas con la misma mentalidad para trabajar en la compania: el
proceso de seleccion; luego, los nuevos miembros se forman con base en
esos valores organizacionales existentes para fortalecerlos: el proceso de so-
cializacion. Con el paso del tiempo, los valores personales compartidos sir-
ven para fortalecer los valores organizacionales en la vida de la compania.
Asi, la comprension de los valores personales proporciona una base para
entender como evolucionan ciertos valores organizacionales.

La técnica mas directa y efectiva para sacar a flote los valores personales
consiste en solicitar a cada miembro del equipo de planeacién que diligencie
un sencillo cuestionario sobre valores. El consultor puede, entonces, calcular
el rango y promedio de estos puntajes y registrarlos. Luego, se le debe solici-
tar al grupo que trate de caracterizarse segun estas dimensiones. Por lo gene-
ral, los miembros comenzaran a compartir sus puntajes individuales, a analizar
el significado y la implicacion de éstos en su propio comportamiento y el
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impacto de estos en el grupo. Las diferencias entre los miembros del gripo
pronto salen a la superficie y se convierten en el centro de la conversacicn.

A dirigir la busqueda de valores, uno de nuestros clientes, una gran
entidad de servicios publicos, identifico la calidad de vida como un im»or-
tante valor personal que todos compartian. Esto llevé de manera inmecliata
a un andlisis de las presiones laborales, las normas acerca del tiempo inverti-
do en el trabajo, el llevar trabajo para realizarlo en casa, etc. Este examen
condujo al equipo de planeacién a revisar con seriedad las presunciones de
la compania acerca del rol del gerente, como se debia ejecutar el trabajo, qué
erauna respuesta “oportuna”, etc. El solido acuerdo del equipo de planeacion
permitio llegar a la decision de cambiar algunas de estas normas y las pre-
sunciones que las apoyaban. Al final del ciclo de planeacion estratésica,
hubo notables diferencias en el comportamiento administrativo acerca de la
duracion de un dia laboral tipico.

Como manejar las diferencias de valores personales

Con mucha frecuencia, existen diferencias evidentes entre los miembros del
equipo de planeacion estratégica que pueden llegar a interferir con el proce-
so de planeacion. El modelo de Scherer (1983) para manejar estas diferen-
cias (aquellas que puedan ocasionar «escozor») sugiere un proceso que deben
utilizar las personas con el fin de abordar las diferencias de valores. Este
proceso involucra los siguientes pasos:

1. No pasar por alto un “escozor”. Trabajar en la diferencia antes de
que se convierta en un “brote”. Podria ser necesario un perioco de
enfriamiento, con un tiempo acordado para abordar el problema mas
adelante.

2. Las dos personas que tienen diferencias deben dialogar y tratar de
resolverlas por su propia cuenta.

3. Es bueno solicitar sugerencias al consultor sobre como acercarse a la
otra persona o como definir el asunto de la mejor manera.

4. Sialguien se acerca a usted con una diferencia de valores, debe estar
dispuesto a trabajar sobre ello con esa persona. Es posible que tam-
bién desee buscar la ayuda de un consultor para clarificar su propio
punto de vista.



176 Planeacion estratégica aplicada: Guia general

5. Si después de haber intentado trabajar sobre el tema por su propia
cuenta no se ha registrado ningin cambio y persisten las diferencias
en valores, debe buscar la ayuda de un consultor para los pasos si-
guientes.

6. Si un individuo se queja ante usted acerca de los valores de otra
persona que no se encuentra presente, motivelo a analizar el asunto
directamente con dicha persona. No hay que encasillarse en ese tipo
de relaciones triangulares.

Sacar a la superficie estos aspectos sobre los valores en una organizacion,
en particular la primera vez, a menudo revela las diferencias entre los valores
adoptados y los reales, al igual que las divergencias entre los valores de los
diversos segmentos de la compania y los que mantienen los miembros del
equipo de planeacion. Sin una solucion para esta heterogeneidad —por lo
menos a nivel de aceptar que hay desacuerdo, generar el respeto mutuo por
las diferencias y considerar cémo se pueden utilizar para mejorar la calidad de
las decisiones organizacionales— se puede lograr muy poca efectividad en la
planeacion.

Una forma de superar las divergencias en los valores implica la utiliza-
cién de una herramienta analitica, una matriz de dos por dos con las diferen-
cias en valores a lo largo del eje horizontal y la naturaleza de las consecuencias
en el eje vertical (véase figura 7-1).

VALORES
Similares | Diferentes
CONSECUENCIAS Productiva 1 2
ORGANIZACIONALES | Improductiva 3 4

Figura 7-1. Herramienta para superar las diferencias de valores

Cuando los individuos comparten valores similares y esta congruencia
tiene consecuencias productivas (cuadrante 1 de la figura 7-1), no hay nada
que afrontar. Cuando se presentan diferencias de los valores y éstas tienern
consecuencias productivas (cuadrante 2), entonces el proceso de superarlas
debe concentrarse en estas consecuencias positivas en vez de hacerlo en las
discrepancias. Por ejemplo, considérense las consecuencias positivas en una
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fabrica donde el gerente de produccion presiona por la obtencion de resulta-
dos mientras el gerente de calidad insiste en el logro de la misma. La tension
creativa de este didlogo debe incrementar tanto la productividad como la
calidad, contando con que estas diferencias no se tomen en forma personal y
el conflicto se maneje de manera efectiva.

Sin embargo, valores similares pueden tener consecuencias improducti-
vas (cuadrante 3). Un acuerdo categorico acerca de valores bdsicos como
evitar riesgos o mitigar conflictos puede tener consecuencias negativas tajan-
tes para la vitalidad organizacional. Una de nuestras compariias cliente insiste
en que toma todas sus decisiones sobre politicas con base en el consenso. No
obstante, los gerentes en este tipo de sistema nunca se sienten realmente con
empowerment o facultados para manifestar su opinion; saben que el CEO
detesta los conflictos. Los analisis de las cuestiones politicas son muy forma-
les y las opciones nunca se exploran en realidad. Bajo estas circunstancias es
facil llegar a un “consenso”, pero para alguien externo esto se parece mas a
una colusion, en especial alrededor de aspectos que involucran algun grado
de riesgo. Seria mucho mas productivo que una organizacion tuviera algunos
gerentes presionando para asumir ciertos riesgos, mientras otros propenden
por la precaucion. Estas diferencias en el manejo de riesgos deben conducir a
una mejor evaluacion de los mismos y a una toma de decisiones mejorada.

Cuando existen diferencias profundas en los valores, las cuales tienen
consecuencias organizacionales improductivas (cuadrante 4) y no se pueden
resolver de alguna otra manera, la tnica solucion de la compania puede con-
sistir en cambiar a los participantes involucrados. El conflicto continuo sobre
los valores, en particular cuando es secreto y destructivo, debilita la vitalidad
organizacional y se debe detener. Las consecuencias organizacionales debi-
das a las diferencias de valores son las que se necesita comprender, ya que
eslas discrepancias pueden ser productivas, siempre y cuando el conflicto sea
manejado.

Puesto que muy pocos grupos tienen las capacidades para continuar
enfrentando problemas con carga emocional y dificiles de resolver como las
diferencias y la clarificacion de valores, con frecuencia los intentos del grupo
de planeacién para solucionarlos se deterioran en discusiones personales y
luchas por el poder; o el grupo puede refugiarse en areas no relacionadas y
que implican una soluciéon mas rapida. La frecuencia y gravedad de estos
problemas nos lleva a insistir en un facilitador externo para la mayoria de los
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grupos, que sea capaz de reconocer y sacar a flote diferencias legitimas entre
los miembros, proporcionar un entorno seguro para evaluarlas, asegurar que
se expresen todos los puntos de vista y estimular la suficiente solucion de
diferencias a fin de permitir que el grupo contintie su labor.

La paradoja de Abilene. Una consecuencia de no permitir que salgan a
flote las diferencias es una situacion denominada la “paradoja de Abilene”
(Harvey, 1988). El término proviene de la anécdota de una familia que con-
ducia un automovil sin aire acondicionado hacia Abilene para ir a cenar en
una calurosa noche de verano. Aunque ninguno de sus miembros queria ir,
nadie —creyendo que los demas deseaban hacer el viaje— expresaba su des-
acuerdo. Las organizaciones que imponen un alto valor al manejo del acuer-
do, en vez de sacar a flote y legitimar el desacuerdo, a menudo pueden hallarse
en un viaje hacia Abilene. Uno de los propésitos importantes de la planeacion
estratégica aplicada consiste en asegurarse de que las compariias no cenen en
Abilene, excepto cuando haya una eleccion bien definida.

Nuestro punto de vista de las organizaciones como sistemas sociales nos
conduce a hacer un mayor énfasis en la busqueda de valores como una fase
inicial y decisiva de la planeacion estratégica. Muchas empresas han presta-
do poca atencion a los valores subyacentes en el comportamiento de sus
miembros, en particular de sus lideres, o a los valores organizacionales que
han motivado las decisiones organizacionales. Un ejemplo excelente lo cons-
tituyen los valores de una compania para el manejo de conflictos —de qué
manera se debe abordar el conflicto entre la empresa y sus competidores,
entre las multiples unidades organizacionales o entre los miembros de la
organizacion. Estos valores siempre se encuentran presentes y constituyen
factores importantes que determinan el comportamiento; sin embargo, rara
vez se establecen de manera consciente e incluso, muy rara vez se analizan
abiertamente, mediante la utilizacion de un analisis de costo-beneficio a fin
de determinar si se justifica la conservacion de estos valores especificos.

Cuando exista claridad en cuanto a los valores personales de los miem-
bros que conforman el equipo de planeacion y un acuerdo acerca de como se
pueden manejar las diferencias entre aquellos, se podra continuar el proceso
de planeacion estratégica. En gran medida, esta etapa de la planeacion estra-
tégica aplicada es un proceso de clarificacion de valores, y el plan estratégico
real para una organizacion representa la implementacién operacional de la
vision del equipo gerencial que se basa en valores compartidos.
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Valores organizacionales

Una vez que se han superado las diferencias de valores individuales del equi-
po de planeacion administrativa, se deben considerar los valores deseados
de toda la organizacion. Es decir, dados los valores personales de los miem-
bros que conforman el equipo de planeacion, ;qué valores desean que esta
compania adopte y utilice en su toma de decisiones? Aunque el andlisis de
los valores personales del grupo de planeacion se concentre en la pregunta
de qué desean ellos apoyar como individuos, la pregunta que se debe plan-
tear en esta parte es qué desean ellos que apoye su organizacion. Por lo
general, en este punto, el equipo plantea inquietudes como rentabilidad ver-
sus crecimiento, ser un buen ciudadano corporativo y que se les vea como
una organizacion de valor agregado o un buen lugar para trabajar. En otras
palabras, durante la parte organizacional de la busqueda de valores, la tarea
del grupo de planeacion consiste en articular los aspectos que la organiza-
cion valorara a medida que implemente su plan estratégico. Los valores
organizacionales se pueden determinar con instrumentos similares a los
empleados en la evaluacion de los valores personales.

Los valores se encuentran en el nuicleo de casi todas las decisiones
organizacionales, Cuando los gerentes afirman que siempre se puede contar
con que el departamento XYZ cumpla sus promesas o que la organizacion
ABC nunca venderd productos inseguros debido a que es una firma altamen-
e €tica, estan explicando aquellos comportamientos de las empresas en tér-
minos de las bases de sus valores. En esta parte de la busqueda de valores, el
aspecto importante por abordar es qué valores desea el equipo de planeacion
para hacer que la organizacion opere en el futuro. Entonces, puede ser ttil
determinar si existen diferencias en los valores deseados entre los principales
segmentos de la organizacion.

Consideraciones para su aplicacion

Si la busqueda de valores identifica valores deseados en un segmento de la
organizacion que son incongruentes con los de otros segmentos, esta diferen-
-la se debe tratar en forma inmediata. Se hace imprescindible contar con
clerto grado de articulacién de valores y cierta solucion de diferencias fuertes
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en cuanto a valores, a fin de lograr un exitoso proceso de planeacion estratégi-
ca. El proceso de prever la condicion futura de una organizacion es una acti-
vidad que se basa en los valores. La manera como una empresa considera las
decisiones comunes de mercado (como aquellas correspondientes a la partici-
pacion de mercado, el trato con la competencia, la innovacion en productos y
servicios, y el servicio al consumidor o al cliente) es un resultado natural de los
valores fundamentales que la organizacién mantiene, valores que se deber
examinar o reexaminar, como parte del proceso de planeacion estratégica
Cuando un equipo de planeacion llega a una solucion acerca de los valores de
la organizacion, la informacion se debe difundir al resto de ésta.

Filosofia operativa

Por lo general, los valores de una compania se organizan y codifican en una
filosofia de operaciones, en la cual se explica de qué manera la empresa enfo-
ca su trabajo, como maneja sus asuntos internos y de qué forma se relaciona
con su entorno externo, incluidos sus consumidores o clientes. Este tipo de
enunciado formal integra los valores de la organizacion a la forma como lleva
a cabo los negocios.

Algunas organizaciones tienen filosofias explicitas
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Algunas organizaciones tienen enunciados explicitos y formales de la
filosofia, como los “valores de Hoechst Celanese” (figura 7-2), los “cinco prin-
cipios de Mars” (figura 7-3) y el “credo de Johnson & Johnson” (figura 7-4).
Estos enunciados han evolucionado con el paso de los anos y constituyen los
intentos de estas organizaciones para clarificar y explicar los valores median-
te los cuales tratan de conducir sus negocios.

VALORES

Desempeiio
*  Proveedor preferido, dedicado a comprender y llenar las expectativas de los consumidores .
»  Compromiso con la seguridad, salud del empleado y proteccion del entorno.
+  Ciudadano corporativo responsable,
*  Ganancias para dar soporte al crecimiento a largo plazo.
+  Consistentemente superior a la competencia.

*  Compromiso con el mejoramiento continuo,

Personas
*  Respeto por los individuos y aprecio de las contribuciones que pueda hacer cada uno .
+  Aceptacion y valoracion de la diversidad.
»  Interés y trato justo para los individuos en el manejo del cambio de negocios.
*+ lgual oportunidad para que cada empleado alcance su potencial.
*  Orgullo y entusiasmo del empleado.

+  Empleados informados a través de una comunicacion abierta.

Proceso
+  Apertura y confianza en todas las relaciones.
«  Estimulo a la innovacién, creatividad y toma de riesgos.
+  Trabajo en equipo en toda la organizacion.
+  Fstablecimiento, medicion y retroalimentacion participativa de metas,
+  Toma de decisiones al nivel practico mas bajo.
*  Acciones consistentes con una misién claramente comprendida y metas a largo plazo.
+  Reconocimiento de los logros en la calidad.

+  Recursos comprometidos para un entrenamiento y desarrollo permanentes.

Figura 7-2. Enunciado de los valores de Hoechst Celanese
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Todas estas organizaciones (Hoechst Celanese, gran fabricante de pro-
ductos quimicos; Mars, fabricante de golosinas que probablemente es la cor-
poracion privada mas grande del mundo; y Johnson & Johnson, uno de los
grandes fabricantes de productos para el cuidado de la salud) actualizan de
manera constante sus enunciados explicitos de la filosofia, tienen seminarios
regulares con los empleados a fin de asegurar la difusion de estos valores, y
realmente mantienen gerentes responsables de operar de acuerdo con estas
filosoffas. En las reuniones de negocios de Hoechst Celanese, es comun
escuchar a un gerente plantear la pregunta: “;Lo que estamos proponiendo
en realidad es congruente con nuestros valores?” Estos enunciados publicos
proporcionan a los gerentes parametros bien definidos acerca de la toma de
decisiones.

Como ejemplo adicional, dada la primera oracion del credo de Johnson
& Johnson, que “nuestra responsabilidad en primer lugar es con los médi-
cos, las enfermeras, los pacientes, las madres y todos aquellos que utilizan
nuestros productos”, no debio sorprender cuando los gerentes de McNeil
Consumer Products Company, una subsidiaria propiedad de Johnson &
Johnson, decidieron sacar del mercado todo el inventario minorista de
Tylenol (31 millones de frascos) debido a que varias personas murieron des-
pués de consumir capsulas que habian sido adulteradas. Aunque era evi-

I. Calidad
El consumidor es nuestro jefe, la calidad es nuestro trabajo y el valor por el dinero es
nuestra meta.

2, Responsabilidad
Como individuos, exigimos responsabilidad total de nosotros mismos; como asocia-
dos, apoyamos las responsabilidades de los demas,

3. Reciprocidad
Un beneficio mutuo es un beneficio compartido; un beneficio compartido perdurara.

4.  Hiciencia
Utilizamos los recursos al maximo, no desperdiciamos nada y sélo realizamos lo que
podemos hacer mejor.

5.  Libertad
Necesitamos libertad para formar nuestro futuro; necesitamos rentabilidad para per-
manecer libres,

Figura 7-3. Los cinco principios de Mars
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Nuestro credo

Creemos que nuestra principal responsabilidad con los médicos, las enfermeras, los pacientes,
las madres y todos aquellos que ufilizan nuestros productos y servicios.
Todo lo que hacemos para satisfacer sus necesidades debe ser de optima calidad.
Constantemente debemos procurar reducir nuestros costos
con el fin de mantener precios razonables.
Los pedidos de los clientes se deben atender de manera rapida y precisa,
Nuestros proveedores y distibuidores deben tener la oportunidad de obtener una utilidad justa.
Somos responsables de nuestros empleados,
los hombres vy las mujeres que trabajan con nosotros en todo el mundo.
A cada uno de ellos se le debe considerar como un individuo.
Debemos respetar su dignidad y reconocer sus meritos.
Deben sentir seguridad en su trabajo.
Lo remunetacion debe sert jusia y adecuada,
¥ \as condiciones de frabalo, impias, ordenadas y sequras,
Los empleados deben tener la libertad para expresar sus sugerencias y reclamos.
Debe existir igual oportunidad de empleo, desarrolio
Yy progreso para quienes estén calificados.
Debemos proporcionar una administracién competente,
Y sus acciones deben ser justas y éficas.
Somos responsables de las comunidades en las cuales vivimos y trabajamos,
al igual que del mundo entero,
Debemos ser buenos ciudadanos: apoyar las buenas obras y las de caridad, y asumir
el pago justo de los impuestos.
Debemos estimular el progreso civico y mejorar la salud y la educacion,
Debemos conservar en buena condicién
la propiedad que tenemos el privilegio de utilizar,
protegiendo el ambiente y los recursos naturales.
Nuestra responsabilidad final es con los accionistas.
La empresa debe generar una utllidad razonable.
Debemos experimentar nuevas ideas.
Se debe investigar, desarrollar programas innovadores
Y responder por los errores que se cometan,
La compania debe comprar maquinaria nueva, suministrar nuevas Instalaciones
y lanzar productos novedosos,
Se deben generar reservas para las épocas dificiles.
Cuando operemos de acuerdo con estos principlos,
los accionistas obtendrén un rendimiento justo.

(ohmronafofumon

Figura 7-4. El credo de Johnson & Johnson
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dente que este hecho habia tenido lugar después de que el producto llego al
nivel minorista (y al final se determiné que solo se habian adulterado V5
capsulas en 8 frascos), el compromiso con los usuarios finales exigio esta
accion, Las personas conocedoras del hecho afirmaron inequivocamente
que el unico aspecto que considero la gerencia fue cudndo tendria lugar el
retiro del mercado y no si el retiro era una orden. Este es un claro ejemplo de
la manera como una organizacion orientada por los valores tomé una deci-
sion aplicando dichos valores explicitos.

La decision del Tylenol no es sélo un caso individual reconocido. Igual-
mente impresionante, pero menos conocida, es la decision que tomo Johnson
& Johnson de suspender su campana de marketing para la utilizacion de su
Baby Oil como ayuda para el bronceado de la piel por los rayos del sol. Esta
decision se tomé cuando los empleados senalaron que un bronceado asi re-
presentaba un peligro para la salud, y promover un producto para realizar
una actividad que implicaba riesgo para la salud era incongruente con su
credo.

Con relacion al enunciado de “reciprocidad” que aparece dentro de los
cinco principios de Mars, se conoce la anécdota de que un comprador perte-
neciente a esta empresa pudo asegurar semillas de cacao de un intermediario
en apuros, a una cifra bastante inferior al precio del mercado, y regresc a
Mars con la plena seguridad de que seria elogiado por el dinero que le habia
ahorrado a la compania. Para sorpresa suya, fue amonestado y el contrato se
reelabor6 a un precio mas justo para el intermediario. Al empleado se le d'jo
que la comparfiia valoraba demasiado a sus proveedores para sacar ventaja le
ellos durante un periodo de depresion; ademas, Mars algun dia podria ser la
parte que se hallara en apuros y desearia un tratamiento reciproco.

Las organizaciones orientadas por los valores, como Hoechst Celanese,
Mars y Johnson & Johnson, invierten mucho tiempo y energia en la difusion
y registro del impacto de sus filosofias en todo el comportamiento
organizacional. En dichas organizaciones se espera que todos sus miembros
conozcan y comprendan la filosofia operativa y la utilicen en su trabajo coti-
diano. De otra parte, se piden serias sanciones para cualquier miembro que
viole la filosofia. Con frecuencia, en estas compariias existen muchas tradi-
ciones alrededor de la filosofia y se cuentan anécdotas acerca de las persoras
compensadas por actuar de acuerdo con la filosofa y de aquellas amones:a-
das por no hacerlo.
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Inclusive las companias que no poseen filosofias operativas explicitas y
redactadas tienen principios filosoficos implicitos. Los miembros de este
tipo de empresas pueden responder con facilidad preguntas acerca de su
filosofia operativa en accion: como se efectua el trabajo, de qué manera se
maneja el conflicto, cuanto servicio al cliente se proporciona, qué tan rapido
se cancelan las facturas, etc.

Otro aspecto de la filosofia de operaciones de una organizacion que vale
la pena sacar a la luz en este proceso es la manera como se manejan los
empleados marginales. Como “empleados marginales” calificamos a aquellos
individuos cuyo desempeno nunca sera tan deficiente como para justificar
un despido pero tampoco tan bueno como para obtener de ellos un desem-
pefio optimo. Por lo general, esto constituye el 20% de la fuerza laboral que
ocupa el 80% del tiempo de la gerencia. La filosofia de operaciones acerca
de estos empleados a menudo estd implicita y rara vez la gerencia la maneja
en forma directa. Sacar a la luz este asunto suele constituirse en un elemento
altamente catartico para un equipo de planeacion y casi siempre hace que la
organizacion aborde el problema en forma directa, con frecuencia desde la
primera vez.

Resulta frecuente que la filosofia de operaciones de una organizacién
incluya una serie de presunciones acerca de la forma como funcionan los
procesos y la manera como se toman las decisiones. Estas presunciones en el
sector encargado de generar utilidades incluyen: “No se pueden obtener
utilidades cuando se hacen negocios con el gobierno” o “Permitir que el sin-
dicato organice nuestro personal de produccion que trabaja por horas des-
truirfa a la compania”. En el sector sin animo de lucro, las presunciones
tipicas son: “Si no gastamos todo el presupuesto de este ano, recortaran el
del proximo” y “Usted tiene que seguir si quiere progresar”. Algunas presun-
clones generales son que el crecimiento de la organizacion se asegura con
una poblacién numerosa o que nunca habra un sustituto satisfactorio para el
producto o servicio mas importante de la empresa.

A menos que estas presunciones se examinen en términos de su validez
v relevancia actuales —independientemente de si en realidad alguna vez fue-
ron verdaderas o relevantes— la compania continuara suponiendo que son
verdaderas y operara de acuerdo con ellas. En efecto, una parte importante
del proceso de planeacion estratégica consiste en identificar las presunciones
que hace la organizacién acerca de su entorno, sus mercados, sus operacio-
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nes y como funcionan o deben funcionar los procesos a fin de examinar su
validez.

Una parte importante del proceso de planeacion estratégica consiste en
crear una filosofia de operaciones explicita, debido a que ésta se convierte en
el vehiculo para difundir los valores de la organizacion tanto a nivel interno
como externo. Asi mismo, el plan estratégico se debe fundamentar en la
filosofia de operaciones de la compania, 0 s¢ hace necesario modificar la
filosofia con el fin de que se ajuste al plan estratégico.

No existe una forma sencilla y directa para que una organizacion produz-
ca una filosofia de operaciones explicita si no cuenta con ella. A menudo,
resulta util que el equipo de planeacion estratégica intente desarrollar una
como parte de su trabajo, mediante el uso de ejemplos como el de Johnson &
Johnson o Mars. Para el consultor de planeacion estratégica resulta util man-
tener un registro de las diversas presunciones organizacionales halladas du-
rante el trabajo inicial con la organizaciony, en momentos apropiados durante
el proceso de planeacion, presentarlas como temas para que el grupo de
planeacion analice su veracidad o falsedad y determine si hay acuerdo o des-
acuerdo. A menudo, las organizaciones hacen presunciones no comprobadas
acerca de su competencia, mercado, programas de remuneracion para los
trabajadores exentos y aquellos no exentos, el rol del gobierno, los problemas
de la sindicalizacion, etc. Aunque plantear estas inquietudes para efectuar un
andlisis razonable constituye una tarea dificil y que genera ansiedad al consul-
tor, representa una parte importante del proceso de planeacion estratégica.

Cultura organizacional

Como se anoté en el capitulo 3, la cultura de la organizacion se genera me-
diante el conjunto de las presunciones de una organizacion acerca de la for-
ma como funciona el mundo, los valores individuales de sus miembros, los
de la organizacion como un todo y su filosofia de operaciones. La cultura de
una organizacion une a sus miembros y proporciona sentido y proposito a su
vida laboral cotidiana.

Cada vez se hace mas obvio que aquellas companias que poseen “cultu-
ras fuertes”. es decir, las organizaciones que cuentan con una mision estable-
cida de manera clara y poseen un sistema transparente de reglas informales
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que revelan de qué manera deben comportarse regularmente los miembros
rrganizacionales, y que les dan la posibilidad de sentirse bien con su trabajo
v sus patronos, son sistemas de alto desempeno (Denison, 1990; Levering,
Moskowitz, & Katz, 1984). Como senalan Levering, Moskowitz y Katz en su
andlisis de las 100 mejores companias norteamericanas para trabajar, éstas
son empresas cuyas culturas proporcionan una vida laboral que en realidad
vale la pena vivir y que los empleados pueden prever en forma regular.
Denison demostro, como se resume en el capitulo 3, que las organizaciones
mas rentables son aquellas cuyas culturas estan dirigidas por la mision e

involucran de manera regular a sus empleados en el trabajo de la compania
ambos aspectos de la cultura organizacional.

NO SE NADA SOBRE ESTA IDEA DE “CULTURA
CORPORATIVA" ... PERO, AQUI EN ACL, INC.,
NG POPEMOS HABLAR EN LOS ASCENSORES.

.
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Algunas organizaciones tienen culturas fuertes

Al identificar y comprender los origenes de la cultura de una organiza-
cion es necesario investigar tres elementos, ademas de los valores deseados
de la compania, que constituyen el nucleo de esa cultura: los héroes de la
organizacion, sus ritos y rituales, y su red cultural.
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Heroes

Los héroes de una organizacién son aquellas personas que encarnan los valo-
res de la empresa y sobre quienes se tejen historias. Son los miembros
organizacionales que sirven como modelo de roles claros para los demas y
resumen el cardcter exclusivo de la organizacion.

No es sorprendente que los fundadores de las compaiiias se encuentren
con frecuencia en este rol. J.W. Marriott, Sr.. el desaparecido presidente de
junta directiva de Marriott Hotel Corporation, era un héroe en su empresa
por su lectura constante de las tarjetas de comentarios escritos por los clien-
tes con el fin de hacer verdadero el eslogan de Marriott: “Lo hacemos bien”.
Forrest Mars, ex-CEO de Mars, es una leyenda debido a su preocupacion por
la calidad del producto y su temperamento extravagante cuando descubria
que sus expectativas sobre calidad se infringian por cualquier razén. Una
organizacion con una cultura fuerte siempre tiene un héroe o dos cuyas proe-
zas ayudan a clarificar y personificar los valores organizacionales. El apren-
dizaje acerca de los héroes de una compania forma parte integral del
conocimiento de su cultura.

Ritos y rituales

Los ritos y rituales de una organizacion son las ceremonias y otras rutinas
programadas que ayudan a definir las expectativas de la empresa (y los valo-
res subyacentes) en relacion con los empleados. Una empresa que agasaja a
los trabajadores que hacen carrera por su tiempo en la empresa con cenas de
reconocimiento y distintivos por cada cinco anos de vinculacion, que ellos
lucen orgullosamente, es bastante diferente de aquella que no presta aten-
cion al tiempo de servicio y escasamente retribuye a sus mejores vendedores
y olros ejecutores importantes; y éstas son diferentes de las empresas que
poseen ritos y rituales para ambos aspectos. Estos actos simbdlicos dicen
bastante de la organizacion y necesitan observarse cuidadosamente. En una
compania de alto crecimiento que experimentaba un aumento compuesto
del 20% en el staff, generando una duplicacién cada cuatro anos, los nuevos
empleados “accidentalmente” lavaban sus distintivos de identificacion en la
maquina lavadora junto con sus prendas con el fin de evitar ser vistos como
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“Una nueva contratacion”. Las organizaciones de alto desempeno tienen una
variedad de ritos y rituales como parte de su arraigada cultura, y éstos deben
ser identificados como parte del proceso de planeacion estratégica.

Red cultural

Una cultura fuerte exige una red cultural de comunicaciones informales para
contribuir y difundir la cultura: narradores de historias que mantienen viva
la cultura al contar relatos acerca de los héroes (y villanos) de la organiza-
cion, predicadores que se preocupan por la intrusion de valores ajenos en su
cultura organizacional, murmuradores que transmiten informacion cultural
a lugares de otra manera casi inaccesibles, etc. Estas personas son los actores
importantes que mantienen y amplian la cultura de la organizacion y son
informantes invaluables en el proceso de planeacion estratégica. También
desempenan un rol decisivo al facilitar la aceptacion del proceso de
planeacion estratégica y la asimilacion del plan estratégico en la permanente
vida laboral corriente de la organizacion.

En todo lugar se encuentra evidencia comportamental acerca de la cul-
tura de la organizacion: en sus estructuras fisicas y sitios, en la manera como
recibe o se resguarda de los extranos, en sus “historias de lucha” narradas
sobre los buenos (0 malos) tiempos del pasado, en quienes se consideran los
héroes y villanos de la compania, en los ritos y rituales, etc. Todo esto debe
decodificarse, aunque resulta una tarea mas bien dificil debido a que requie-
re hacer deducciones sobre el significado y la importancia subyacentes del
comportamiento, una actividad que suele causar controversia. Por consi-
guiente, la decodificacion se convierte en una de las tareas que debe iniciar y
manejar el consulior de planeacion estratégica.

La cultura de una organizacién proporciona el contexto social en donde
y a través del cual ella misma desempena su trabajo, y guia a sus miembros
en la toma de decisiones, como se invierten el tiempo y la energia, qué facto-
res se examinan con atencion y cudles se rechazan de plano, qué opciones se
consideran favorables desde el comienzo, qué tipo de personas se seleccio-
nan con el objetivo de que trabajen para y dentro de la compania, y casi todo
lo que se efecttia dentro de ésta.
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Resulta evidente que la cultura de una organizacion facilitard u obstacu-
lizard el proceso mismo de planeacion estratégica y la implementacion de
cualquier plan que produzca el proceso. Por lo comuin, una evaluacion for-
mal de la cultura actual de la organizacién y su impacto potencial en la pues-
ta en marcha del plan estratégico se ejecuta como parte de las fases de
auditoria del desempeno y andlisis de brechas del proceso de planeacion
estratégica aplicada. No obstante, un andlisis de la cultura de la organizacion
—en particular las raices de esa cultura en las presunciones, valores y creen-
cias del equipo administrativo— a menudo comienza durante la busqueda de
valores. Esta puede ser una parte util e importante de esa fase, proporcio-
nando un vinculo entre las fases de auditoria del desempeno y analisis de
brechas del proceso de planeacion. El analisis de la cultura de la organiza-
cién también es util para sacar a flote asuntos que puedan interferir con el
proceso mismo de planeacion estratégica, y puede posibilitar que el equipo
de planeacion maneje mejor estos bloqueos potenciales.

Analisis de los grupos de intereés

El paso final de la busqueda de valores es el analisis de los grupos de interés.
Por “grupos de interés”, queremos dar a entender aquellos individuos, gru-
pos y organizaciones que recibiran el impacto del plan estratégico o que
posiblemente se interesen en €l y en el proceso de planeacion de la organiza-
cion. Incluye a todos los que consideran, de manera correcta o incorrecta,
que tienen un interés en el futuro de la empresa y no exclusivamente a quie-
nes el equipo de planeacion considera con un derecho razonable o legitimo
sobre dicho interés. Es necesario identificar a cada uno de estos grupos de
interés y se debe determinar qué posibilidad hay de que respondan al plan,
al proceso de planeacion y a la implementacion del plan.

En este andlisis se deben tomar en cuenta los valores que presuponen los
diferentes grupos de interés y sus respectivos recursos, status, libertad de
accion, relaciones y actividades que puedan verse afectadas por los cambios
o modificaciones en la direccion estratégica de la organizacion. Sin embar-
go, dada la diversidad de intereses de estos grupos, nunca sera posible satis-
facerlos a todos; por el contrario, esos intereses se deben evaluary considerar
en términos de las consecuencias de satisfacerlos o no. Dicha evaluacion
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reduciria las sorpresas que de otra manera podrian ejercer impacto en e
proceso de planeacion estratégica y su implementacion.

Procesos de intercambio

En su andlisis de los grupos de interés, Ackoff (1981) senala que las organi-
zaciones de negocios se involucran en seis procesos de intercambio directc
con los grupos de interés:

I. Un intercambio de dinero por trabajo con los empleados, incluidos
los gerentes.

2. Unintercambio de dinero por bienes y servicios con los proveedores

3. Un intercambio de bienes y servicios por dinero con los consumi
dores.

4. Un intercambio de dinero pagado posteriormente por dinero recibi-
do ahora con los inversionistas y prestamistas.

5. Un intercambio de dinero pagado ahora por dinero recibido poste
riormente con deudores.

6. Un intercambio de dinero por bienes, servicios y regulacion con el
gobierno (protecciéon policiva y de incendios, regulacion
antimonopolio, control de la contaminacion, aranceles, acueducto
aguas negras, etc.).

En la figura 7-5 se presenta de manera grafica la conceptualizacion de
Ackoff, quien insiste en que el objetivo apropiado de una organizacion de
negocios no consiste en servir a cualquiera de sus grupos de interés, a expen-

sas de otro, sino mas bien en servir a todos los grupos de interés al incremen-
tar su capacidad para alcanzar sus propios objetivos en forma mas eficiente y
efectiva. En otras palabras, Ackoff plantea que el propésito predominante
de una compania deberia ser el de atender los intereses de todos sus grupos
de interés y no solo de sus inversionistas (el grupo en que, por lo general,
hace enfasis la organizacion).
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Deudores

A

Inversionistas

Y
prestamistas

Tomado de R. Ackoff, Creating the Corporate Future, pag. 31. Copyright 1881, por John Wiley & Sons.
Nueva York: John Wiley. Utilizado con autorizacion.

Figura 7-5. Perspectiva de los grupos de interés de la organizacion

El proposito de presentar la posicion de Ackoff consiste en abordar dos
importantes aspectos que afectan el proceso de planeacion estratégica: 1)
quiénes son los grupos de interés de la organizacion y 2) de qué manera la
empresa intenta dirigir los valores de estos grupos de interés. La identifica-
cion de los grupos de interés y sus valores permite que el equipo de
planeacion considere el impacto de diversas condiciones futuras en cada
uno de ellos. El analisis de los grupos de interés facilita al equipo de
planeacion identificar los distintos componentes que se deben considerar en
el proceso de planeacion.
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Identificacion de los grupos de interés

Una forma directa de enfocar el anlisis de los grupos de interés consiste en
hacer que los miembros del equipo de planeacion, en primera instancia de
manera independiente y luego como grupo, identifiquen los diversos grupos
de interés y trabajen para comprender los valores de dichos grupos. Esto se
puede hacer mediante el examen de los comportamientos evidentes de los
grupos de interés con el paso del tiempo y el “respaldo” a los valores subya-
centes que representan estos comportamientos. Luego, es necesario tratar
de comprender la naturaleza del proceso actual de intercambio con cada uno
de estos grupos. La construccion de un diagrama similar al de la figura 7-5
constituye una forma 1til de registrar estos datos.

Este andlisis debe proporcionar al equipo de planeacion un modelo para
comprender y llenar las diferentes expectativas de los diversos grupos de
interés durante el curso del proceso de planeacion. Por ejemplo, al conside-
rar sus relaciones con los proveedores como grupos de interés, un equipo de
planeacion llego a la conclusion de que sus proveedores deseaban una aso-
ciacién permanente —caracterizada por la comunicacion abierta, el mutuo
respeto y el aprecio que podrian proporcionar los socios entre si. Esto gene-
6 un cambio fundamental en la relacion de la compania con sus proveedo-
res: en la nueva relacion, la empresa se esmeré por negociar con sus
proveedores en la misma forma que esperaba hacerlo con sus clientes.

De modo similar, en el trato con sus empleados una empresa llegé a la
conclusion de que valoraban enormemente un alto nivel de calidad en la
vida laboral, incluida la oportunidad para el desarrollo profesional y perso-
nal. Prestar atencion a estos valores de los empleados facilitaria que la orga-
nizacién tuviera una gran preferencia como un patrono capaz de atraer y
conservar sus recursos humanos. Pitney Bowes, cuyos importantes procesos
de monitoreo del entorno se analizaron en el capitulo 6, realiza una reunion
anual con los empleados, ademds de sus tradicionales reuniones con los ac-
cionistas. El prop6sito de estos dos encuentros es mas 0 menos idéntico:
permitir que un conjunto de grupos de interés importantes aprenda acerca
del progreso y los planes de la compania y comparia inquietudes y preocu-
paciones. Estas reuniones con los empleados constituyen una de las muchas
razones por las cuales Pitney Bowes aparece en la lista de Levering, Moskowitz
& Katz (1984) como una de las 100 mejores companias para trabajar en
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Norteamérica. No obstante, un elemento importante mas general es que sin
este tipo de atencion a los diversos grupos de interés, cuya vida y futuro se
encuentran intimamente ligados al futuro y los planes de la organizacion,
cualquier proceso de planeacion estratégica queda incompleto.

La busqueda de valores es el segundo paso decisivo del proceso de
planeacion estratégica aplicada, y obliga al equipo de planeacion estratégica
a analizar y comprender los fundamentos de la organizacién y su forma de
operar: las presunciones con base en las cuales funciona, los valores persona-
les del equipo de planeacion, los valores deseados de la organizacién como
un todo, su filosofia de operaciones, su cultura y sus grupos de interés. La
comprension de estos elementos y sus interrelaciones es primordial para el
logro de un plan estratégico exitoso, que verdaderamente proporcione la
direccion futura de la organizacion. En la figura 7-6 se presenta una lista de
verificacion para comprobar que se hayan obtenido todos los resultados
necesarios de la busqueda de valores.

Comparacién de valores individuales,

Acuerdo en los valores organizacionales compartidos.
Enunciado de los valores organizacionales.
Comprension de la cultura de la organizacion.

Figura 7-6. Lista de verificacion para la blisqueda de valores

RESUMEN

Todas las decisiones de negocios se basan en valores. La fase de busqueda de
valores del proceso de planeacion estratégica aplicada requiere un examen
profundo de los valores personales, los valores organizacionales, la filosofia
operativa, la cultura de la organizacion y los grupos de interés. El plan estra-
tégico debe ser congruente con los valores de la compariia; de no ser asi, se
deben cambiar los valores o el plan.
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Capitulo ocho

. 7

Formulacién de la mision

Ast puede haber mil acciones, una entre tantas,
culminar en un solo propésito y ser bien concebidas
sin desmayo,

William Shakespeare
Enrique V, Lii, 211-13

no de los aspectos mds importantes y, a menudo, uno de los mas difici-

les del proceso de planeacion estratégica es el desarrollo de un declara-
ci6n de la mision, es decir, un enunciado breve y claro de las razones que
justifican la existencia de la compania, el(los) propdsito(s) o la(s) funcion(es)
que desea satisfacer, su base principal de consumidores y los métodos fun-
damentales a través de los cuales pretende cumplir este proposito. La dec a-
racion de la misién proporciona el contexto para formular las lineas
especificas de negocios en las cuales se involucrard la empresa y las estrale-
sias mediante las cuales operard; establece el campo en el cual competira y
determina la manera como asignara los recursos y cual sera el modelo gerie-
ral de crecimiento y direccion para el futuro. El proposito fundamental de
contar con la declaracion de la mision consiste en dar claridad de enfoque a
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los miembros de la organizacion, hacerles comprender de qué manera se
relaciona lo que hacen con un propésito mayor. Por consiguiente, el enfo-
que de la mision debe ser interno para la organizacion, no externo para otros
grupos de interés.

FORMULAR LA DECLARACION DE LA MISION

Después de culminar la fase de busqueda de valores sigue el desarrollo de la
declaracion de la mision, el cual debe ser congruente con los valores
organizacionales deseados que desarroll6 el equipo de planeacion durante la
fase de busqueda de valores. Una declaracion de la misién que no sea con-
gruente con los valores esenciales deseados de la organizacién y la filosofia de
operaciones requerida no ejecutara la tarea esperada: suministrar una estrella
guia mediante la cual pueda dirigir la organizacion. Peor aun, cualquier in-
tento para desarrollar una declaracion de la mision sin congruencia con los
valores organizacionales deseados posiblemente encontrara un alto grado de
resistencia, en especial si el equipo de planeacion ha realizado el trabajo de
difundir los valores deseados en toda la organizacion y ha asegurado el com-
promiso necesario.

Una declaracion de la mision dirige la raison d'étre fundamental de la
compania y especifica el rol funcional que ésta va a desempenar en su entor-
no. Dicha declaracion debe indicar con claridad el alcance y direccion de las
actividades de la organizacion y, hasta el punto donde le sea posible, debe
proporcionar un esquema para la toma de decisiones por parte de las perso-
nas pertenecientes a todos los niveles de la empresa. Un enunciado efectivo
de la mision servira para impedir que las personas desarrollen y propongan
muchos planes y proyectos que no aceptaré la alta gerencia, pues ésta tendra
la capacidad de percibir que los planes o proyectos no se encuentran dentro
del alcance de la declaracion de la mision.

Al formular su declaracién de la mision, una organizacion debe respon-
der cuatro preguntas fundamentales (véase figura 8-1):

1. ;Qué funcién(es) desempena la compariia?

2. ;Para quién desempena esta funcion la compatiia?

3. ;Como le va a la compaiia en el cumplimiento de estéd funcion?

4

: Por qué existe esta compariia?
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;Qué?
(Necesidades de los clientes;
productos o servicios)

#Como? (Actividades,
tecnologfas, métodos

A quién?
(Grupos de consumidores o clientes,
de venta)

Figura 8-1. Cuatro elementos basicos de la misién organizacional

La primera pregunta, el “qué”, implica definir las necesidades que la organ -
zacion trata de satisfacer. En el capitulo 1 se senalé que es muy importante
evitar la “miopia del marketing” (Levitt, 1960) para dar respuesta a dicha
pregunta, También es necesario no aceptar analisis superficiales del tipo de
negocio donde se encuentra la empresa.

La historia clasica de Avis ilustra con precisién este punto. Durante
anos, esta empresa considero que se encontraba en el negocio de alquiler de
automoviles en donde se cree que, después de que culmina su ciclo com»
vehiculo para alquiler, un automovil de éstos es un producto de desecho
solo con un valor de rescate. Cuando Robert Townsend se convirtio en ¢l
presidente de Avis, comenzo a analizar en profundidad la misién de la orge-
nizacion y determiné que la empresa era en realidad el segundo mayor prc-
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ductor mundial de automoviles usados y que jesa debia ser su mision! Dada
esta clarificacion, se modifico la operacién completa del negocio de alquiler
de automéviles en Avis: se le dio mayor importancia al mantenimiento de
vehiculos para alquiler; éstos no se mantenian en servicio tanto tiempo como
en el caso anterior, y comenzo a penetrar la organizacion una disposicion de
animo completamente nueva. Avis fue la primera compania de alquiler de
automéviles en impulsar la venta minorista de sus vehiculos con la creacion
de sus propios lotes minoristas de automoviles usados y la realizacion de la
campana de marketing “Aniversario de Avis”. El punto importante de esta
historia es el profundo impacto que ha tenido el esclarecimiento de la direc-
cién en las operaciones diarias de la empresa: desde la alta calidad de los
automoviles que Avis inicialmente compra, pasando por su programa de
mantenimiento, hasta el tiempo durante el cual contintia alquilando los au-
tomoviles antes de revenderlos, e incluso la frecuencia con la cual hace el
lavado a sus vehiculos.

La “miopia del marketing” hace que una organizacion defina el “qué” en
términos de los bienes o servicios proporcionados, en vez de hacerlo en tér-
minos de las necesidades que pretende satisfacer. Como se menciono en el
capitulo 1, Levitt senala que la falta de vision de los ferrocarriles al no consi-
derarse involucrados en el negocio del transporte fue la razon decisiva de su
rapida decadencia.

Al reflexionar acerca de qué necesidades de los consumidores o clientes
trata de suplir, la organizacion debe hacerse mas sensible a una clara identi-
ficacion inicial de estas necesidades y su monitoreo continuo. A medida que
cambien las necesidades, las organizaciones conscientes de ellas tienen mas
probabilidad de desarrollar nuevos bienes y servicios para satisfacer las nece-
sidades emergentes de sus consumidores y clientes, y hay menos probabili-
dad de que experimenten la obsolescencia y decaigan. Por ejemplo, una
empresa que se considera en el negocio de asesorar a las personas en la lim-
pieza de prendas de vestir tiene mas probabilidad de percibir un nuevo pro-
ceso de limpieza ultrasonica como una oportunidad y parte de su mision
permanente, que una organizacion para quien su mision consiste en fabricar
detergentes.

No obstante, definir el “qué” sencillamente en términos de necesidades
no es garantia de éxito. Puede generar éxito, como sucedi6 cuando las com-
pariias petroleras se redefinieron como organizaciones dedicadas al negocio
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22 la energia en vez de considerarse en el negocio del petréleo y adquirieron
mimas de carbén mineral. Por otra parte, cuando la definicién del negocio es
muy amplia, puede conducir al fracaso —como sucedié cuando las mismas
-ompanias petroleras se definieron en el negocio de “recursos naturales”.
=iemplos de estos fracasos incluyen la adquisicion por parte de Gulf de las

peraciones Bunker Hill Mining y Smelting, Una definicién amplia hace que
: Organizacion considere un mayor rango de opciones; pero cada alternativa
« debe evaluar en forma cuidadosa, e incluso ser4 necesario tomar decisio-
=es lirmes. Una declaracion de la mision no es sustituto de una buena geren-

2 ni de la toma de decisiones inteligentes.

Las companias exitosas tratan de identificar los bieres y servicios que
satisfagan las necesidades del publico e incluyen estas consideraciones en
w5 formulaciones de la mision. Por lo general, un aspecto importante en la

rmulacion de la mision es el logro de consenso sobre qué tan amplia o

mitadamente responder a la pregunta “qué”. El hecho de que los valores
r=iacionados con toma de riesgos, evasion de conflictos y crecimiento versus
stilidad pronto salgan a la superficie, durante la formulacion de la mision, es
“na de las razones importantes para culminar la bisqueda de valores antes
=< formular el enunciado de la mision. Gup (1979) ofrece un anlisis util de
=omo diferenciar entre las lineas reducidas y amplias de negocios y presenta
s ventajas de cada enfoque.

El fracaso de United Airlines en su intento por ampliar su mision de ser
“na aerolinea a considerarse una compania en el negocio de viajes, con la
#2quisicion de Hertz Car Rental Company y la cadena Westin Hotel, a me-
=udo se presenta como ejemplo de los riesgos inherentes al desarrollo de
sna declaracion de la mision mas amplia. Sin embargo, nosotros creemos
Sue este es un ejemplo del caso en que no se tienen en cuenta los intereses de
©s grupos participantes al realizar la formulacion de la mision. En el caso de
nited, el CEO simplemente anunci6 su plan sin involucrar de manera ade-
wuada en el proceso a la junta directiva o a los diferentes sindicatos podero-
sos. Las protestas de indignacion de estos no sélo frustraron el plan sino que
wmbién condujeron al remplazo del CEQ.

El impacto positivo de una declaracién de la mision, ampliada en forma
s#oropiada, se observa en Pitney Bowes que ya no solo se considera en el
megocio de maquinas franqueadoras de cartas sino en el negocio de la
#tomatizacion del correo. Esta misién mas amplia ha permitido que Pitney
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desarrolle maquinas que toman las cartas de un disquete, las imprimen en
membretes organizacionales, las cotejan con otros materiales relevantes, do-
blan en forma apropiada el material, insertan los materiales cotejados y do-
blados dentro de un sobre en el que también imprimen el nombre completo
y la direccion del destinatario, sellan el sobre, determinan el porte de correos
apropiado y clasifican los sobres por codigo postal. Esta automatizacion de
la correspondencia ha permitido que Pitney conserve su lugar como el lider
de la industria.

USTED SABE ... [NO ESTAMOS EN MEDIO
DE LAS BASURAS| {NOS ENCONTRAMOS EN
EL HISTORICO NEGOCIO DE

REUBICACION DE
z;o% ARTEFACTOS!

Es importante definir el negocio

De otra parte, las organizaciones que han definido su linea de negocios
en forma reducida pueden alcanzar el éxito al cumplir una misién bastante
limitada. Por ejemplo, Wrigley Company se halla de manera clara y exclusi-
va en el negocio de gomas de mascar y no tiene un interés evidente en am-
pliar su mision. Esta compania, que de manera consistente es la mds exitosa
en el negocio, no se ha reconceptualizado como empresa de comidas ligeras
o algo similar. Con sus dos diversificaciones anteriores, propietario de un
equipo de béisbol de la liga mayor —el Chicago Cubs— y duero del campo
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de juego de este equipo, Wrigley Field se convencié de que era suficiente ser
el mayor y més exitoso fabricante de gomas de mascar.

En el sector sin dnimo de lucro es muy importante responder a la pre-
gunta de a qué funcién sirve la organizacion. Por ejemplo, una vez que una
gran biblioteca metropolitana tuvo claro que su funcién era la difusion de
informacion, y no sélo distribuir libros, se hicieron evidentes las opciones de
nuevos servicios, como también el nuevo apoyo de la comunidad. 'ndepen-
dientemente del campo en el cual opere la organizacién, debe haber claridad
en cuanto a qué funciones o propésitos intenta cumplir,

A quién?

El segundo aspecto de la formulacion de la mision consiste en idertificar “a
quien esta dirigida”, es decir, a qué mercado o segmento del mercad> intenta
servir la organizacion. Ninguna compania, sin importar su tamano, es sufi-
cientemente grande para satisfacer las necesidades de todos los posibles con-
sumidores o clientes. Pocas, si existen, son suficientemente :-ll‘nplius para tratar
de servir atodo el mundo y, en cualquier caso, todos los individuos no tienen
las mismas necesidades. La formulacién de la mision exige una identificacion
clara de qué parte o segmento del potencial total de la base de client s consi-
dera la organizacion como su mercado principal. El proceso de clasificar el
objetivo real y potencial de una organizacion se denomina segmentacion del
mercado.

Existen muchas formas para segmentar un mercado: geografia, edad, ri-
queza, etnia y una variedad de factores. Las necesidades de los consumidores
de Sun Belt son diferentes de las que corresponden a los consumidores de
Frost Belt. Federal Express atiende a los clientes que estan dispuestos a pagar
un precio mayor comparado con el del franqueo corriente, a fin de aszgurar la
entrega de los paquetes al dia siguiente. Los alimentos Kosher (autorizados
por la religion judia) tienen consumidores fieles asi como los alime tos que
consumen las personas de color en el sur de EE.UU. Una compan a puede
segmentar su mercado segun factores individuales o multiples; por jemplo,
se pueden desarrollar productos para amas de casa pertenecientes ¢ la clase
media en todo EE.UU. o para amas de casa de clase media localizadas s6lo en
la parte nororiental, etc. La claridad en cuanto a su segmento del mercado
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permite que la organizacién sea mas receptiva a las necesidades de éste y
concentre los recursos hacia su objetivo fundamental.

Resulta evidente que existen diferentes necesidades y recursos en distin-
tos segmentos del mercado. Las empresas pueden optar por atender sélo un
pequeno segmento; considérese, por ejemplo, la diferencia entre un peque-
no almacén de modas y un gran almacén por departamentos. Las grandes
organizaciones también pueden desarrollar subunidades para concentrarse
en diversos segmentos del mercado; en realidad, son pequerios negocios den-
tro del negocio general. Por ejemplo, durante los tltimos 40 afios la empresa
General Motors ha logrado un enorme éxito con diferentes lineas de auto-
moviles: Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Buick y Cadillac, —cada una se
caracteriza por un disefio y precio dirigido a compradores en un nivel
socioeconomico particular y se comercializa con base en ello. Segun el guru
de la administracion, Peter Drucker (1991), en la actualidad esta estrategia
es obsoleta. Plantea que las necesidades y deseos de los compradores norte-
ameticanos de automoviles se expresan mejor en “estilos de vida diferentes”.
es decir, los valores y expectativas autoseleccionados que se expresan en su
eleccion de automoviles. Un mercado segrin los estilos de vida no est4 bien
definido y tampoco es definitivo; mds bien, es confuso y variable. Los fabri-
cantes de automoviles japoneses son conscientes de este cambio, y su corto
ciclo de disefio y produccion les ha permitido generar una variedad de op-
ciones que responden mucho mas a este mercado cambiante que las de sus
competidores norteamericanos y, de esta manera, se han apropiado de una
parte del mercado de Detroit. Aunque son obvias las consecuencias negati-
vas de esta perdida, existe una pequena senal de que alguno de los tres gran-
des fabricantes norteamericanos de automoviles tiene la posibilidad de
cambiar su enfoque tradicional en cuanto al mercado.

Comprender el mercado también es importante para el sector sin animo
de lucro, en particular para las organizaciones que financia el gobierno. Te-
ner claridad con respecto a los dos tipos de clientes importantes —los que
controlan las fuentes de financiacion y quienes reciben el servicio de la orga-
nizacion— y suplir las necesidades y expectativas de ambos conjuntos de
clientes constituyen importantes ingredientes de éxito en este campo. Cuan-
do las necesidades de los receptores se encuentran en desacuerdo con las de
la fuente de financiacion, el manejo de la organizacion puede ser dificil.
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;Como?

La tercera pregunta que aborda la declaracion de la mision se debe relacionar
con la manera como la compania tratara de lograr sus metas; por ejemplo, qué
tecnologias utilizara para suplir las necesidades que ha identificado en su
mercado. El “c6mo” puede involucrar una estrategia de marketing como, por
ejemplo, convertirse en un productor de bajo costo, suministrar productos
innovadores o proporcionar los productos mas confiables; puede implicar una
estrategia de distribucion como, por ejemplo, brindar servicios odontolégicos
o médicos sin cita previa en centros comerciales, establecer nuevas bodegas
regionales u ofrecer servicio de compras electronicas a través del computador;
puede requerir marketing de correo directo, ventas puerta a puerta o
telemercadeo; o implicar cualquiera de una variedad de procesos a través de
los cuales la empresa pueda desarrollar, producir, comercializar y distribuir
productos y/o servicios a un grupo definido de consumidores o clientes.

Las organizaciones del sector sin animo de lucro también deben abordar
la pregunta “como”. Por ejemplo, la declaracion de la mision del Center for
Creative Leadership expresa: “Cumplimos nuestra mision a través de investi-
gacion, entrenamiento y publicaciones —con énfasis en la aplicacion innovadora
y extensa de las ciencias del comportamiento en los desafios que enfrentan los
lideres de hoy y del manana”. El mencionado tipo de pregunta se debe abor-
dar como parte integral de la formulacién de la mision.

Aunque las preguntas correspondientes a “qué” y “a quién” se respon-
dan sin dificultad en el proceso de planeacion, contestar la pregunta “cémo”
puede generar problemas inesperados. Por ejemplo, en una gran fundacion
privada dedicada a aliviar el dolor y el sufrimiento ocasionado por una enfer-
medad en particular, durante la planeacion estratégica surgié un profundo
desacuerdo entre quienes deseaban dedicar todos los recursos de la entidad
para apoyar la investigacion basica necesaria a fin de hallar y eliminar la
causa de la enfermedad y aquellos que de igual manera querian asignar una
parte considerable de estos fondos para suministrar apoyo, que incluia aten-

cion médica y de enfermeria, a las personas que ya habian contraido la enfer-
medad. Durante mucho tiempo, esta diferencia fundamental habia sido un
factor importante que afectaba las operaciones de la fundacion, pero las dife-
rencias se resolvieron sélo después que se estuvieron articulando con suma
claridad en la mesa de planeacion estratégica.
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Otro aspecto importante del cémo involucra considerar las adquisicio-
nes y las fusiones. Por ejemplo, si el crecimiento o desplazamiento hacia
nuevas lineas de negocios se convierte en una parte significativa del plan
estratégico, a menudo, este crecimiento o desplazamiento podra ser obteni-
do con més facilidad a través de la adquisicion o la fusion y debera estar
incluido en la parte del “como” en la declaracion de la misién. Decidir qué
rutas especificas debe seguir la organizacion en su trayectoria hacia el futuro
ideal es decisivamente importante.

NO, NO ESTOY SEGURO DE QUE

HACEMOS AQUI, ASI QUE ME

CONCENTRO EN COMO LO
HACEMOS

La tercera pregunta es “;cémo?”

:;Por qué?

Con frecuencia, la pregunta de por qué una organizacion desemperia las
funciones que realiza —pregunta existencial— es importante para las compa-
nias que buscan utilidad como para aquellas sin animo de lucro. Muchas
empresas consideran que necesitan incluir un enunciado sencillo de su raison
detre como parte de sus declaraciones de la mision. Este puede aparecer
como el “nucleo” en el diagrama de la relacion triangular entre las preguntas
correspondientes al qué, a quién y como (véase figura 8-1). Por ejemplo, la
declaracion de la mision de Warner-Lambert, el fabricante farmacéutico con
sede en EE.UU., comienza su credo con la siguiente misién: “Lograr el
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liderazgo en el mejoramiento de la salud y bienestar de las personas en tod>
el mundo...” mientras que Johnsonville Sausage Company, de Sheboygaa
Falls, Wisconsin, incluye lo siguiente: “Nosotros en Johnsonville, tenemos la
responsabilidad moral de convertirnos en la mejor comparnia de embutidcs
jamas establecida...”. Sun Oil incluye lo siguiente en la declaracion de s1
mision: “Debemos ser receptivos ante los intereses més amplios del public»
que incluyen el deseo general de mejoramiento en la calidad de vida, iguel
oportunidad para todos y el uso constructivo de los recursos naturales”. E|
enunciado de Dow Chemical incluye: “Com partir la obligacion mundial para
la proteccion del ambiente”. Estos ejemplos muestran un amplio interés qus
se extiende mas alla de lo que muchos podrian considerar como el contenido
apropiado del enunciado de una mision.

En el sector sin animo de lucro, el Center for Creative Leadership en
Greensboro, Carolina del Norte, afirma lo siguiente: “Nuestra mision consis-
le en estimular y desarrollar el liderazgo creativo y la administracion efectiva
para el bien de toda la sociedad”. La New York State Board of Equalization
and Assessment “busca mejorar la administracion e interpretacion del im-
puesto predial con el proposito de lograr la equidad para los contribuyentes
del estado de Nueva York”. La declaracion de la misin de la County of Los
Angeles Public Library incluye lo siguiente: “Tenemos el compromiso de
apoyar el aprendizaje y conocimiento vitalicios a través de la educacior
autodidacta». Ann Arbor, empresa de investigacion y difusién de conoci-
miento, comienza la declaracién de su mision asi: “La renovacion y vitalidad
continua de las técnicas y procesos de fabricacion es esencial para mejorar la
calidad de la sociedad norteamericana. El Industrial Technology Institute
tiene como funcion catalizar esa renovacion y vitalidad mediante la acelera-
cion del desarrollo de la tecnologia de fabricacion y la creacion de métodos y
herramientas que alientan su utilizacién amplia”.

A menudo, estos enunciados constituyen un resultado natural de Ia bus-
queda de valores a nivel organizacional, y el modelo de la planeacion estraté-
gica aplicada promueve su inclusién. El enunciado del “por qué” posibilita
que la compania ubique lo que hace en un contexto social y proporcione un
enfoque més significativo para sus actividades. A medida que se aprende
mas acerca de la psicologia del trabajo y la importancia del compromiso y la
satisfaccion del empleado, el rol de los enunciados del “por qué” se hace
cada vez mds importante.
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Declaraciones de la mision preexistentes

Con frecuencia, los consultores encuentran organizaciones con declaraciones
de la mision preexistentes, que fueron resultado de procesos organizacionales
previos. Por lo general, la pregunta que surge es como manejar estos enuncia-
dos preexistentes. Ante el riesgo de parecer superficiales, simplemente res-
pondemos “con cuidado”.

Independientemente de la calidad o utilidad potencial de una declara-
cion de la mision preexistente, las organizaciones se enorgullecen de tener-
los. El enfoque sencillo mas util que se debe adoptar consiste simplemente
en reconocer la existencia de dichas declaraciones, sugerir que por el mo-
mento se pueder hacer a un lado y tratar de crear una nueva que represente
el nuevo futuro deseado hacia el cual trabajara la empresa. Mas adelante se
puede reexaminar el enunciado de la mision preexistente a fin de determinar
qué se debe agregar, si existe algo, a la declaracion recién formulada.

Lemas

Algunas veces, las organizaciones resumen los enunciados de su mision en
lemas breves. Por ejemplo, el de British Airways “La aerolinea favorita del
mundo”, llama la atencién por su estrategia de crecimiento basada en el ser-
vicio y ayuda a que su programa de marketing se ajusta a la declaracion de su
mision. Del mismo modo, Rouse Company, constructora de grandes proyec-
tos comunitarios como el disefio y la construcciéon de Columbia, Maryland
—una comunidad totalmente planeada— y la reconstruccién del Inner Harbor
de Baltimore, ha utilizado con mucha efectividad el lema: “Crear el mejor
ambiente para las personas” en gran parte de la misma manera.

Aunque este tipo de lema breve y altamente emotivo se puede desarro-
llar con base en la declaracion de la misién y utilizar en forma til tanto a
nivel interno como externo, representa un peligro si no se apoya en la reali-
dad de los valores de la organizacion y el enunciado de su misién. Con un
lema de este tipo también se corre el riesgo de llegar a ser desplazado por las
realidades del mercado. Por ejemplo, el anterior lema de AT&T de “Servicio
universal” parece bastante inapropiado después de la desregulacion de la
industria de telecomunicaciones; igual sucede con el lema de Sears, Roebuck
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de “Calidad a buen precio”. Aunque las declaraciones de la mision se pue-
den y deben modificar con el entorno cambiante, es muy dificil cambiar un
lema publicitario que se haga popular a nivel mundial. Con el fin de que la
mision logre su impacto deseado, se debe hacer la modificacion necesaria <in
importar el esfuerzo requerido.

FUERZAS CONDUCTORAS

Otro factor importante que se debe considerar parte de la formulacion de la
mision es identificar y dar prioridad a las fuerzas conductoras de la empresa.
Las compariias, con base en su exitosa experiencia operativa en el mercado,
desarrollan criterios mentales para plantear preguntas estratégicas. Estas
fuerzas que conducen a una empresa son el reflejo de lo que sus gerentes
consideran ventaja competitiva de la organizacion (South, 1981). Estos ci-
terios mentales, o fuerzas conductoras, ayudan a determinar e integrar las
alternativas estratégicas de los gerentes en estas companias. Tregce,
Zimmermann, Smith & Tobia (1989) identifican las siguientes ocho catego-
rias bdsicas de fuerzas conductoras:

I Productos ofrecidos. 1a organizacion se compromete fundamental-
mente con un producto o servicio —como banca minorista, fabrica-
cion de quimicos o de automoéviles— y limita su estrategia a
incrementar la cantidad y calidad de ese producto o servicio. Las
caracteristicas exclusivas del producto proporcionan a estas empra-
sas su ventaja competitiva. Dow Chemical y General Motors consti-
tuyen buenos ejemplos de organizaciones impulsadas por los
productos ofrecidos.

2. Mercado atendido. Las organizaciones que atienden ciertos merci-
dos reconocen que su ventaja competitiva mas fuerte se encuentra cn
la continua relacion con los clientes y mercados que atienden. Por
consiguiente, estas empresas constantemente realizan encuestas en-
tre sus clientes con el propésito de descubrir necesidades no satiste-
chas en cuanto a bienes y servicios. Una vez identificadas, las
companias desarrollan productos o servicios para suplir aquellas ne-
cesidades. Procter & Gamble y Fisher Price son ejemplos de es e
tipo de organizaciones.
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Tecnologia. Las empresas impulsadas por la tecnologia continua-
mente tratan de desarrollar productos y servicios que se basen en su
tecnologia. Lanzar al mercado productos muy “sofisticados” se con-
sidera su ventaja competitiva y, en efecto, se les da maxima priori-
dad. Entre las organizaciones de este tipo se encuentran Minnesota
Mining and Manufacturing Company (3M) y Digital Equipment
Company.

Capacidad de produccion a bajo costo. Las organizaciones con este
tipo de capacidad luchan por generar bienes o servicios a un costo
menor que el de sus competidores. Ellos se concentran en el desa-
rrollo de una tecnologia de proceso avanzado y control de costos con
el fin de vencer a su competencia y, asi, proporcionar su ventaja com-
petitiva. Wal-Mart e International Paper Company constituyen
ejemplos de estas compafiias.

Capacidad de operaciones. Una empresa con capacidad de opera-
ciones busca su maxima utilizacién. Este tipo de organizaciones tie-
ne el compromiso fundamental de mantener en funcionamiento su
capacidad de produccion existente; por ejemplo, mantener ocupa-
das las camas de un hospital o mantener la planta en proceso conti-
nuo a fin de evitar el cierre. Operar a plena capacidad proporciona a
estas empresas su ventaja competitiva. American Airlines, Alcoa y
CSX son ejemplos de estas organizaciones, al igual que los hospitales
que funcionan a través del Department of Veterans Affairs.

Meétodo de distribucion/venta. Los métodos de distribucion y venta
—como una red compleja de depésitos y vehiculos para distribucion,
venta puerta a puerta, correo directo o programas de primas y bo-
nos— dirigen la estrategia de estas organizaciones. Los canales de
distribucion y ventas les proporcionan su ventaja competitiva. Entre
los ejemplos se pueden citar Southland Company (7-11 stores), Mary
Kay y Lands End.

Recursos naturales. Ciertas organizaciones se encuentran impulsa-
das en forma estratégica por su propiedad de recursos naturales como
carbon, maderas, petréleo, terrenos o metales. Deben convertirlos en
productos utilizables por sus clientes. La ventaja competitiva de es-
tas companias se halla en la calidad, cantidad, ubicacién y forma de
los recursos naturales. Weyerhauser y Shell Oil, que poseen grandes
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cantidades de estos recursos, se pueden citar como ejemplos de di-
chas empresas.

8. Utilidad/retorno. Algunas empresas establecen su mayor prioridad
con base en mdrgenes de utilidad o retornos sobre la inversion y
toman decisiones estratégicas con el fin de lograr estas metas. Este
tipo de fuerza conductora es bastante diferente del interés habitual
de todos los negocios en obtener utilidades. Lograr utilidades o re-
tornos predeterminados con base en la inversion es el tinico criterio
para el éxito del negocio en companias orientadas por las utilidades o
los retornos. IT&T y General Electric constituyen ejemplos de estas
companias.

Esta lista de ocho fuerzas conductoras es ttil, pero puede ser incomple-
ta. Aunque muchas organizaciones pueden comprenderse mejor a si mis-
mas al utilizar esta herramienta analitica, hay otras tantas que no pueden
hacerlo. Una firma orientada por el espiritu empresarial puede tener como
su fuerza conductora los intereses del empresario que la dirige, 1a cual puede
no estar incluida en las anteriores ocho categorias. Asi mismo, estas catego-
rias no captan de manera adecuada la fuerza conductora del crecimiento. El
crecimiento —casi una religion en algunas empresas— orienta las decisiones
en formas que a menudo no se traslapan con las anteriores categorias. Final-
mente, a las organizaciones sin animo de lucro y a las de caracter guberna-
mental se les dificultara aplicar a si mismas estas categorias.

Es necesario considerar estas ocho fuerzas conductoras al formular la
mision de una empresa. Tregoe, Zimmermann, Smith & Tobia consideran
que una organizacion debe clarificar cual de los ocho factores es su fuerza
conductora fundamental; cuando las decisiones exigen escoger entre estas
fuerzas, quienes toman las decisiones en la organizacion deben comprender

con claridad y reciprocidad cual es la fuerza fundamental. Por ejemplo, es
imposible que una compania sea productor de bajo costo y lider en tecnolo-
gia. De otra parte, puede ser necesario tomar decisiones acerca de si los
recursos se deben asignar a investigacién y desarrollo, al desarrollo de una
luerza de ventas para lograr el crecimiento o si deben conservarse como uti-
lidades. Si existe claridad en la fuerza conductora de la organizacion, estas
decisiones se pueden tomar con mayor facilidad.
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En contraste con la posicién de Tregoe et al., consideramos mas til ¢
el equipo de planeacion estratégica le de prioridad a estas ocho fuerzas con-
ductoras en términos de su importancia percibida, en vez de identificar s¢
una fuerza fundamental. Debe hacerse evidente la importancia de obtener
consenso en estas prioridades. La mayoria de las decisiones estratégicas im-
portantes que toman las organizaciones involucran la asignacion de recursos
de acuerdo con un conjunto de prioridades. Si los recursos son inadecuados
0 si las alternativas son incompatibles, el rango de las ocho dreas estratégicas
puede determinar de qué manera se asignarén los recursos o qué direccion
se escogerd. Un orden establecido por consenso, con la fuerza conductora
mas importante en primer lugar, posibilita que el equipo de planeacion tome
con facilidad decisiones que de lo contrario serian mas dificiles. Sin embar-
g0, puede ser importante incluir en el enunciado de la mision la fuerza con
ductora que se identifique como la més importante.

VENTAJA COMPETITIVA

El ingrediente final del enunciado de la misién exige la identificacion de la
ventaja o ventajas competitiva distintivas de la organizacion: (qué calidad o
atributo de la organizacion la separa de sus com petidores? ;En qué medida
es, o sera, diferente del resto del conjunto? Su habilidad distintiva puede
estar en funcion de su nicho de mercado; por ejemplo, puede ser la tinica
institucion educativa que brinde educacion en administracion después de la
jornada laboral y durante los fines de semana en su mercado geografico. Su
ventaja competitiva puede relacionarse directamente con los productos o
servicios ofrecidos, o con el hecho de ser un productor a bajo costo o brindar
un servicio superior. Peters (1984) sugiere que s6lo existen tres verdaderos
conjuntos distintivos de estas habilidades: 1) un enfoque en la total satisfac-
cion del cliente; 2) un enfoque en la innovacion continua y 3) un enfoque en
el compromiso decidido. Argumenta que estos tres conjuntos de habilida-
des constituyen la tnica fuente efectiva de ventaja sostenible a largo plazo,
Definir la ventaja competitiva de una organizacion no es un asunto facil,
inclusive para el equipo de planeacién. Las generalizaciones superficiales
como "Somos una compania de comunicaciones” o “Atendemos la industria

del descanso” simp

€mente no son ventajas competitivas. Esta condicion se
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La declaracién de la misién debe ser breve
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desplazarse en una direccion particular; de igual manera, le ayuda a propor-
cionar un punto de union para los gerentes y los empleados de nivel inferior

Existe una creciente concientizacion de la importancia de identificar 5
utilizar las ventajas competitivas de una organizacion como base para el pro-
ceso de planeacion estratégica. Incluso, algunos estrategas han comenzado 2
plantear que el enfoque tradicional —definir en forma correcta el negocio en
el cual se encuentra la compania— no es el asunto apropiado en que deben
concentrarse; mds bien, segin insisten estos estrategas, en que el enfoque
apropiado es: “ien qué somos realmente buenos y como podemos construir
esas habilidades especiales?” C. K. Prahalad se ha convertido en un vocero
de este punto de vista (véase Hamel & Prahalad, 1989: Prahalad & Hamel.
1990), utilizando ejemplos como la identificacion por parte de Kodak de
“generacion de imagenes” como su principal ventaja para justificar la adqui-
sicion de una compania farmacéutica de US $5,000 millones debido a que
los procesos involucrados para generar las drogas de la empresa eran los
mismos que para crear imagenes. En forma similar, cuando AT&T estable-
¢io su propia compania de tarjetas de crédito, muchos se preguntaban cémo
podria justificar esta accion. Una vez que se comprendio que la infraestruc-
tura existente de facturacion de la compania se consideraba como una venta-
ja importante, lo que parecia ser un negocio sin relacion se convirtié en una
aplicacion de esa ventaja para proporcionar un nuevo servicio. El Financial
Management Service (FMS) del Tesoro estadounidense tiene una ventaja
competitiva -mueve mds de US $2 billones en 750 millones de transacciones
anuales con una tasa de precision del 99.9964%. El FMS esta consolidando-
se con base en esta ventaja lanzando ademas dos negocios nuevos para capa-
citar a los demds en el manejo competente de sistemas financieros complejos.

Este enfoque en la ventaja competitiva es muy importante. Sin embar-
go, rechazamos la nocion de que el enfoque se debe tomar del mercado
externo y ubicarlo exclusivamente en el examen interno de la ventaja com-
petitiva. El éxito a largo plazo surgird de una identificacion clara de la ver-
dadera ventaja competitiva, y una cuidadosa y creativa busqueda del mercado
para determinar las situaciones que mejor se ajusten donde esta competen-
cia sea comercializable.

Una vez que se respondan a las preguntas qué, quién, como y por que, y
se identifiquen la fuerza conductora y las ventajas competitivas de la empre-
sa, estos elementos se pueden integrar en la declaracion de la mision de la
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compania. Este enunciado debe ser breve, por lo general debe tener cien
palabras 0 menos, e identificar con claridad el negocio basico de la empresa.
La declaracion de la mision, que deben conocer y comprender todos los
miembros de la organizacion, da respuesta a las preguntas: qué hace la em-
presa, para quién, como y por qué, e identifica su principal fuerza conducto-
ra estratégica. Al responder estas preguntas para uso interno y externo, la
organizacion puede diagramar su curso de accion y proporcionar una guia
para tomar decisiones rutinarias dia a dia. En las figura 8-2 y 8-3 se encuen-
tran dos ejemplos de una declaracion de la mision razonablemente efectiva.

Alpha Corporation es un fabricante a bajo costo y comercializador de articulos desechables
para el servicio de alimentos y utilizacién en el hogar y la industria, Nuestro propésito es
mantener nuestra posicion de lideres en el mercado al satisfacer las necesidades del cliente
y proporcionar un alto nivel de servicio y calidad mientras conservamos un margen de
utilidades suficientemente alto para satisfacer a nuestros inversionistas,

Figura 8-2. Ejemplo de una declaracién de una mision

Lameta principal de Beta Company es desarrollar, fabricar y comercializar fibras artesanales
y productos relacionados para los mercados industrial y textil en una forma innovadora, del
tal manera que se asegure una rentabilidad a largo plazo. Nuestro propésito es utilizar
tecnologfa desarrollada en todo el mundo y a nivel interno, a fin de mejorar la posicion de
liderazgo en la calidad de los hienes y servicios que ofrecemos a nuestros clientes,

Figura 8-3. Otro ejemplo de la declaracién de una misién

En contraste, considérese el siguiente ejemplo:

Gamma Corporation es una compania de servicios profesionales centrada en
marketing, que concentra sus esfuerzos en proporcionar servicios para satis-

facer los deseos y necesidades de consumidores residenciales y comerciales a

un valor para el consumidor superior al de la competencia.
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A partir de su declaracién de la mision no se hace evidente de manera
inmediata que Gamma Corporation sea una compafia real y que en la actua-
lidad se encuentre en el negocio del cuidado de tejidos de algodén liviano y
de tapetes. Su declaracion de la mision es tan amplia que casi podria incluir-
se cualquier conjunto de bienes y servicios que satisfagan las necesidades de
consumo residencial o comercial. Esta declaracion de la misién influye con
bastante dificultad en las decisiones cotidianas de la gerencia y la ventaja
competitiva de la organizacion simplemente no es clara.

Otro ejemplo de ambigtiedad en una declaracion de la mision es el siguiente:

El proposito fundamental de Corporation consiste en propor-
cionar productos y servicios de tal calidad que nuestros clientes reciban un
valor superior, los empleados y socios comerciales compartan nuestro éxito y
los accionistas reciban un retorno constante y superior sobre su inversion.

Aunque se podria llegar a la conclusion de que éste es una declaracion
colectiva de la mision tipo “talla tnica”, en realidad es una exposicion de la
mision corporativa que formul6 y adopto General Motors. Tal como lo expre-
s6 el gato Cheshire al comienzo del capitulo 1, si un individuo no sabe hacia
donde se dirige, no importaré el camino que escoja. Quiza, el enunciado de la
mision ayude a explicar por qué General Motors ha avanzado con dificultades
durante las ultimas décadas. Declaraciones como éstas -aunque suficiente-
mente simples para no agraviar a nadie- no ofrecen ninguna visién ni propor-
cionan un enfoque o direccion a la organizacion o a alguna de sus partes, ni a
ninguno de sus miembros.

CONSIDERACIONES PARA SU APLICACION

Cuando el equipo de planeacion haga el primer intento en la formulacion de
la misién con un modelo funcional de la declaracion de ésta, ese borrador
debe circular en toda la empresa con el fin de suscitar comentarios y obtener
reacciones. En especial, se hace necesario involucrar en dicha distribucion a
todos los grupos de interés relevantes. Aunque la versién en borrador es
preliminar y posteriormente se modificard y redefinira, se ofrece como un
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esfuerzo honesto para definir |a organizacién y su misién. El equipo de
planeacion debe reconocer que es casi inevitable cierta oposicion al antepro-
yecto de la declaracion de la misign. Ningun enunciado de la misign se
puede ajustar en forma completa a todos los grupos de interés, y cualquier
esfuerzo para conciliarlos viciarg el propésito de este. 1o importante es man-
tener el involucramiento y el entusiasmo en el proceso por parte de la mayo-
ria de los miembros de la empresa.

Siel equipo de planeacion es un subgrupo grande del equipo, puede ser
necesario editar el anteproyecto de la declaracion de la misién antes de su
circulacion al resto de la empresa. Algunas veces, es necesario que el
subgrupo trate de sintetizar ] borrador y luego lo devuelva al equipo para su
analisis y aprobacion antes de ponerlo en circulacién. La mayoria de los
grupos de planeacion son Supremamente optimistas en cuanto a tiempo que
toma desarrollar una declaracion sucinta de la misién que cubra todos los
puntos analizados anteriormente ¥, amenudo, existe la necesidad de que un
subgrupo tome notas precisas del enunciado entre una sesion y otra. Resulta
imprescindible distribuir alguna forma de la declaracion de la mision como
parte del proceso de involucramiento continuo,

FORMULACION DE LA MISION
EN SEGMENTOS ORGANIZACIONALES

Una vez elaborada la declaracion general de la mision, se deben formular
enunciados de la misma, mas especificos y concretos, para las unidades o
segmentos organizacionales significativos. Por lo general, aquellas partes de
la organizacion suficientemente amplias y auténomas para funcionar de
manera casi independiente (es decir, las unidades estratégicas de negocios y
las partes funcionales de 1a organizacion) obtendran beneficios al desarrollar
sus propias declaraciones de la misién. En efecto, en una gran compania, las
unidades con funciones bastante diferenciadas —como el grupo de marke-
ling o el departamento de servicios— necesitan su propia declaracién de la
mision, al igual que cada compariia operativa, planta separada, oficina regio-
nal, clinica, entidad educativa, etc., que formen parte de la organizacion.
La declaracion de la mision Para una unidad debe estar mas enfocada y
delimitada que la de toda la organizacion, y debe derivarse de la pertenecien-
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te a esta ultima. Su importancia para una unidad radica en que lleva el
enfoque y la energia de la mision hasta el nivel inferior, en donde los miem-
bros rasos de la empresa pueden observar de qué manera los afecta junto con
su trabajo cotidiano.

NO ME INTERESA LA DECLARACION DE LA
% MISIGN DE TU UNIDAD. LA MISION DE
ESTA SUBUNIDAD ES CONSEGUIR UNA
GALLETA Y METERSE A LA
CAMA.

Las declaraciones de la mision de las unidades se deben
derivar del enunciado de la misién de la compaiia

El primer paso para elaborar la declaracion de la misién de una unidad
consiste en solicitar a su staff de planeacion que revise en forma cuidadosa la
declaracion general de la mision de la compariia y determine de qué manera
el funcionamiento de esa unidad se ajusta a la mision organizacional. En las
grandes organizaciones también puede ser necesario efectuar una revision
de los valores de las unidades antes de redactar sus declaraciones de la mi-
sion. Esto es especialmente cierto si existen diferentes valores, convicciones
y lilosofias de operaciones entre los distintos segmentos organizacionales o
entre los niveles altos de la gerencia organizacional y otros niveles de la ad-
ministracion.

Una vez que se llegue a un consenso en cuanto a los valores y la filosofia
de operaciones en la unidad, su staff de planeacién (o su administracion
debe desarrollar la declaracion correspondiente, teniendo en cuenta los mis-
mos requerimientos que rigieron la preparacion de la declaracion de la mision
organizacional. La declaracion de la mision de la unidad debe identificar que
hace ésta, para quién lo hace y como, al igual que debe identificar su fuerza
conductora y ventaja competitiva.
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Cuando el staff de planeacion de la unidad se encuentre de acuerdo con
su correspondiente declaracion de |a mision, éste se debe presentar ante el
equipo de planeacion estratégica de alto nivel en la organizacion y/o la alta
gerencia, para su sancion y aprobacion. Cada declaracion de la mision que
corresponda a una unidad debe fundamentarse en el enunciado de la mision
organizacional y reflejarlo; de igual manera, es responsabilidad de la geren-
Cia senior tener la certeza de que ese sea el caso. Asi mismo. puede ser
importante llevar a cabo un proceso similar de revisién y aprobacién formal
por parte de otros SEEMENLos organizacionales ( por ejemplo, aprobaciones
formales entre marketing y ventas o fabricacion y control de calidad). FI
intercambio y el dialogo sobre las declaraciones de la misién de una unidad
pueden necesitar un largo recorrido para clarificar los roles y expectativas de
los diferentes segmentos de una organizacion.

Al implementar estas declaraciones de la mision de las unidades, es im-
perioso realizar acciones inmediatas para informar e involucrar a todo e]
personal de la unidad en su declaracion de la misién. Fsto se puede lograr
mediante la difusion de |a declaracién con memorandos y/0 en una reunion
de todo el personal en la unidad. A continuacion se presenta un ejemplo de
un enunciado real de la mision correspondiente a una unidad (Kanter &
Buck, 1985):

El Defense Systems Employee Relations Department estimula el liderazgo
para la planeacion progresista de recursos humanos, el diserio de politicas,
los sistemas y servicios dirigidos a estimular 1a productividad, la innovacién
y un clima de éxito en e lugar de trabajo. Contribuimos al desarrollo de una
estrategia de negocios mientras somos cuidadosos de la autoestima y bienes-
tar de los empleados y de la responsabilidad de a division para con la comu-
nidad mayor.

Kanter & Buck (1985) tambien proporcionan un analisis profundo del
desarrollo de la declaracion particular de la misién de una unidad, su fun-
c16n como parte de una estrategia general de cambio para dicha unidad, y la

mancra como esta declaracion tiene el proposito de ajustarse a la mision

corporativa general de Honeywell. Fl efecto positivo de utilizar un consultor
externo para facilitar el proceso de form ulacion de la misién es particular-
mente valioso en este caso.
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DIEZ CRITERIOS PARA EVALUAR
LAS DECLARACIONES DE LA MISION

En esta coyuntura es util revisar y codificar los criterios mediante los cuales
se puede evaluar una declaracion de la misién. Nuestros criterios incluyen
las siguientes diez consideraciones:

1.

(o1

0.

El enunciado de la mision es claro y comprensible para todo el per-

sonal, incluyendo a los empleados de base.

La declaracion de la mision es tan breve como para que la mayoria de

las personas la recuerden. Por lo general, contiene 100 palabras o

menos, en lo posible.

El enunciado de la mision especifica con claridad en qué negocio se

encuentra la organizacion. Esto incluye una declaracion detallada

acerca de:

a.  “Qué” necesidades del consumidor o cliente trata de satisfacer la
compania, y no cudles productos o servicios ofrece.

b. “Quiénes” son los consumidores o clientes principales de la or-
ganizacion.

c. “Como” plantea la organizacion emprender su negocio, es decir,
cudles son sus tecnologias primarias.

d.  “Por qué” existe la empresa, es decir, el propésito predominante
que trata de cumplir y sus metas trascendentales.

La declaracion de la mision debe identificar las fuerzas que impulsan

la vision estratégica de la empresa.

La declaracion de la mision debe reflejar las ventajas competitivas de

la organiacion.

La declaracion de la mision debe ser suficientemente amplia como

para permitir flexibilidad en la implementacion, pero no tanta como

para permitir la carencia de enfoque.

La declaracion de la mision debe servir como el modelo y medio con

el cual los gerentes y demas individuos en la empresa puedan tomar

decisiones.

La declaracion de la mision debe reflejar los valores, las creencias y la
filosofia de operaciones de la empresa.

La declaracion de la mision debe ser lograble, y suficientemente realista
como para que los miembros de la organizacion se involucren en ella.
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10.El texto de la declaracion de la mision debe servir como fuente de
energia y punto de union de la organizacion.

Se deben cumplir todos estos criterios a fin de que la declaracion de la
mision cumpla en su totalidad todo lo que esas declaraciones pueden lograr.
En esta parte se ofrecen como un esquema frente al cual el equipo de
planeacion estratégica puede evaluar el producto de sus labores. Aunque es
dificil desarrollar una declaracion de la mision que pueda satisfacer comple-
tamente todos estos criterios, consideramos firmemente que hasta el grado
N que se cumplan, la declaracion de la misign tendra el impacto que se
pretende sobre la claridad y la vitalidad de la organizacion.

FORMULACION DE LA MISION COMO UN PROCESO

Aunque es evidente que hay un producto proveniente de la fase de formula-
cion de la mision de la planeacion estratégica aplicada (es decir, la declara-
cion misma de la mision). es imprescindible tener en cuenta que para una
organizacion, el hecho de formular una misisn representa un proceso. Una
adecuada declaracion de la mision constituye el mejor intento de una em-
presa para determinar su futuro deseado: qué productos o servicios desea
suministrar, a quiénes se d Irigen estos productos o SErvicios, y como se fabri-
caran y distribuiran, todo con base en las ventajas competitivas de la empre-
sa. No obstante, el futuro es un objetivo en constante movimiento y, por
consiguiente, es necesario retomar de manera regular la declaracién de |a
mision de la empresa y modificarlo cuando sea apropiado. A medida que se
transforma el entorno en el cual opera la organizacion y se modifican sus
ventajas competitivas, hay posibilidad de tener que cambiar la declaracion
de la mision a fin de reflejar como desea reposicionarse la compania y res-
ponder a estos cambios.

Cuando una organizacion se halla en su propio ciclo de vida también
generara impacto tanto en el proceso de formulacion de la mision como en
su contenido. Las companias maduras se pueden osificar con respecto a su
identidad y la misién actual facilmente definida. A menudo, en esos casos se
necesita un proceso de planeacion que pueda ayudarles a romper con su
patron tradicional y definir una mision basada en el futuro. Por otra parte,
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las organizaciones jovenes y de crecimiento vigoroso pueden necesitar um
proceso de planeacién que establezca algunos limites y proporcione una dis-
ciplina urgentemente necesaria. A medida que las organizaciones cambian
se desarrollan, necesitan nuevas declaraciones de su mision, mds apropiadas
para dirigir sus dilemas y oportunidades actuales. El proceso de formula-
cion de la mision tiene caracter reiterativo.

Un ejemplo notable de una misién cambiante lo proporciona Horn &
Hardart Company (H&H), una obsoleta compariia de servicios de alimentos
mejor conocida por sus cafeterias Automat. Los alimentos se exhibian tras
portezuelas de vidrio que los clientes podian abrir al insertar las monedas
apropiadas en las ranuras proximas a aquellas. Las Automat se encontrabar
fundamentalmente en sectores urbanos ocupados por obreros; y cuande
muchos de los clientes se trasladaron a los suburbios y aumentaron los cos-
tos operativos, H&H encontré que perdia mucho dinero. Como la compa-
nia era propietaria o tenia inmuebles con arriendo bastante favorable en los
terrenos donde se encontraban estos restaurantes, remplaz6 las Automat por
una variedad siempre cambiante de franquicias de comidas rapidas, de las
cuales ninguna soluciono sus problemas. Con el proposito de ayudar a com-
pensar sus pérdidas, la compania compré Hanover House, una firma de
comercializacion de alta calidad, bajo costo y de correo directo que durante
dos décadas descuido notablemente excepto para aplicar sus utilidades a los
estados corporativos de pérdidas y ganancias.

En 1988, se contraté un nuevo presidente para que manejara la organi-
zacion, Este ejecutivo inicio un proceso de planeacion estratégica que con-
virtio a H&H en una compania de pedidos por correo, con base en sus recién
halladas ventajas competitivas. Con el paso del tiempo, deshacerse de sus
operaciones de restaurantes ha generado una nueva sensacion de energia y
direccion en H&H. Es prematuro determinar cual sera su desempeno a
largo plazo; sin embargo, resulta evidente que posee un nuevo sentido de
direccion. Aunque este cambio en la mision fue casi radical, la mayoria de
las organizaciones hallaran que, con el paso del tiempo, sera imperioso llevar
a cabo ciertas revisiones en su misién. En efecto, H&H representa el caso
peculiar de una organizacion que se concientizé y utilizé6 una ventaja com-
pletamente nueva, una que no se habia reconocido desde la adquisicion de
Hanover House. De hecho, muy pocas organizaciones tienen esas oportuni-
dades. Un ejemplo mas comun, que representa oportunidades tipicas, es el

.
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de Pitney Bowes cuando ampli6 la declaracién de su mision de encontrarse
en el negocio de maquinas franqueadoras de cartas para pasarse al negocio
de automatizacion de correspondencia. Existen innumerables ejemplos de
cambio en las declaraciones de la mision en cada segmento del mundo
organizacional. A pesar del enfoque de la fase de formulacion de la mision
para producir una declaracion de ésta y distribuirla, lo que cuenta es el pro-
CES0; un proceso que continda con el paso del tiempo.

EL IMPACTO DE LAS DECLARACIONES
DE LA MISION CORPORATIVA

Existe un consenso general entre especialistas e investigadores acerca de que
las declaraciones de la mision constituyen un paso decisivo en el proceso de
planeacion estratégica, y la investigacion disponible resumida por Pearce &
David (1987) sugiere que las organizaciones que se involucran en la
planeacion estratégica superan el desempenio de aquellas que no lo hacen.
Sin embargo, hasta hace muy poco no existia una evidencia real sobre el
grado en que el contenido de dichas declaraciones de 1a misién impacta de
manera diferencial el desempeno de la organizacion. En la investigacion de
Pearce & David se proporcionan algunos datos tentativos e interesantes so-
bre este asunto. Ellos identificaron los siguientes ocho componentes clave
del enunciado de una mision:

1. Consumidores y mercado objetivo.

2. Productos y setvicios principales.

3. Dominio geografico.

4. Tecnologias principales.

5. Compromiso de supervivencia, crecimiento y rentabilidad.

6. Elementos clave de la filosofia corporativa.

7. Concepto propio de la corporacién.

8. Imagen publica deseada.

Solicitaron por correspondencia las declaraciones de la mision corpora-
tiva de cada una de las 500 comparias que aparecen en la revista Fortune
300. Solo 218 (44%) de las empresas que recibieron la solicitud dieron su
respuesta y solo 61 (28%) enviaron una declaracién de la mision util para
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sus propositos. Otras 58 (27%) enviaron documentos que no constituian
declaraciones de la mision en el sentido de este andlisis. Un grupo adicional
de 88 (40%) respondic que no tenia una declaracion de la mision corporati-
vay 11 (5%) atirmaron que era confidencial. Los 61 enunciados disponibles
se clasificaron segun la presencia o ausencia de cada uno de los ocho compo-
nentes anteriores y con base en el desempeno financiero de la empresa, es
decir, si el desempeno de la compariia se encontraba por encima o por deba-
jo del promedio.

Las declaraciones de la mision corporativa de las organizaciones de alto
desempeno diferian en gran medida de aquellas de bajo desemperio en tres
de los ocho componentes: una mayor cantidad de las empresas de alto des-
emperio incluyo elementos de filosofia corporativa, autoimagen corporativa
e imagen publica deseada. No obstante, aunque los resultados deben consi-
derarse como una tentativa en vista del pequeno volumen de la muestra y las
desviaciones desconocidas involucradas, es llamativo que ninguno de los
aspectos de los negocios més tradicionales —mercados, productos, etc.— di-
ferencio a los altos y a los bajos ejecutores, pero los aspectos mas humanistas
st lo hicieron. Quiza, como afectuosamente recalca Tom Peters acerca de los
negocios norteamericanos: “Los aspectos sencillos en realidad determinan
aquellos complicados”. Nuestra experiencia apoya fuertemente el punto de
vista de Peters. Por ejemplo, cuando Battelle Northwest Labs agrego las pa-
labras “clase mundial” a su declaracién de la mision, cambic su enfoque
hacia el mercado de manera radical, tipos de personal contratado, etc.

COMENTARIOS FINALES

El proceso de preparar la declaracion de la mision, la ardua tarea de formular
la mision de la organizacion, constituye el paso decisivo. Es una tarea extre-
madamente dificil que requiere tiempo y en la cual la eleccion de una sola
palabra puede generar intensa controversia. Después de todo, existe una
diferencia entre afirmar que la empresa sera “el fabricante lider” o simple-
mente “uno de los fabricantes lideres” de una linea de productos. Los com-
portamientos resultantes de estas dos fuerzas conductoras distintas pueden
ser bastante diferentes. El logro de un consenso en estos aspectos es lo que
significa la formulacién de la misién ante todo y constituye un prolongado y
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dificil proceso. A pesar de nuestra insistencia en |a brevedad del enunciado
de la mision o quiza debido a ello, e] proceso de redactar y editar la declara-
cion de la mision y lograr el consenso necesario para su adopcion puede no
llevarse a cabo en una solg sesion. Por lo general, es un proceso que se
extiende méds alld de varias sesiones y parece requerir cierto tiempo extra
entre ellas, Sin embargo, desarrollar una declaracion de la mision verdade-
ramente funcional es muy valioso en tiempo y esfuerzo, debido a que la
Organizacion cuenta con una herramienta de administracion enormemente
atil, con tonsecuencias positivas a largo plazo que brindan concentracion y
energia a la compania y a sus miembros. Sin culminar esta fase del proceso,
no se deben dar los demas pasos. En la figura 8-4 se Proporciona una lista de
verificacion que resulia de utilidad para asegurarse de que se han dado todos
los pasos necesarios involucrados en la formulacion de la mision.

——— Identificacién del producto, servicio o funcién primaria de |a organizacion,

——— ldentificacion del mercado o base de clientes objetivo de la empresa,

— Identificaci6n de la técnica primaria de la compafifa para suministrar al
mercado objetivo o la base de clientes un producto, un servicio o una funcién,

—— ldentificacion de Jas razones de la existencia de Ja compania,

——— Acuerdo sobre la declaracién de la mision de Ja empresa,

— Acuerdo sobre |3 ventaja o ventajas competitivas,

Figura 8-4. Lista de verificacién de log resultados necesarios enla
formulacién de Ia misién

RESUMEN

Uno de los aspectos mas Importantes y quizd mas dificiles de la planeacion
estrategica es formular la declaracion de I mision, la cual sigue a la buisqueda
de valores, Al desarrollar Ia declaracion de Ia mision, el equipo de planeacion
debe responder las siguientes preguntas: {qué funciones desempena la orga-
nizacion? ;Para quién las ejecuta? ;Como las desempena? ;Por qué existe la
organizacién? También se deben considerar las fuerzas impulsoras y las ven-
tajas competitivas de la organizacion. Se debe hacer circular el anteproyecto
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de la declaracion de la misién entre los grupos de interés relevantes, y el equi- South,
po de planeacion debe llegar a un consenso en cuanto al texto del enunciado.
La declaracion de la misién debe hacer que la mayoria de los miembros de una
organizacion se sientan involucrados y estimulados, Las declaraciones de 1a
mision de las unidades, que siempre deben basarse en la declaracion
organizacional, con [recuencia son muy ttiles,

Trego
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Capitulo nueve

Disero de la estrategia
del negocio

La mejor forma de tener una buena idea es contar con una
BUENA CANTIDAD de ideas.

Linus Pauling
1'|
1958

| diseno de la estrategia del negocio es el proceso mediante el cual la

organizacion define de manera mas especifica el éxito, en el contexto
del(los) negocio(s) en que desea participar, c6mo se medira ese éxito, qué se
debe hacer para lograrlo y qué tipo de cultura organizacional se necesita con
el fin de alcanzarlo, mientras continte existiendo una relacién directa entre
el mencionado diseno y la nueva declaracion de la misién. En principio, este
proceso de diseno de la estrategia del negocio requiere que la empresa trate

de explicar con detalle las lineas de accion mediante las cuales se lograra su
mision y la manera como se hara el seguimiento del progreso hacia su conse-
cucion.  En resumen, el diseno de la estrategia del negocio produce una
version concrela y cuantificada del futuro deseado de la organizacion.

En la fase de diseno de la estrategia del negocio perteneciente al proceso
de planeacion estratégica aplicada, se le solicita al equipo de planeacion
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conceptualizar una serie de escenarios futuros especificos y luego decidir
cudles de estos futuros desea lograr. El disenio de la estrategia del negocic
constituye la tltima oportunidad para que el equipo de planeacién desarro-
lle o reestructure su vision del futuro ideal, antes de pasar a considerar los
aspectos practicos de explicar como llegar a dicho futuro.

Durante esta fase, el equipo determinara los pasos necesarios para lograr
los escenarios alternativos, quiénes seran los responsables de estos pasos y
de cuando estos puedan ser efectuados. Los modelos de la estrategia del
negocio que se desarrollen deben provenir y ajustarse con la misién general
creada en la fase anterior del proceso de planeacion. Esta fase de planeacion
estratégica aplicada debe identificar los componentes potenciales y reales
que puedan facilitar el hecho de que la empresa cumpla su mision dentro de
sus valores y filosolia de operaciones.

Casi en toda companiia se presentan obstaculos al adoptar esta visién
estratégica del futuro. Con mucha frecuencia, existe presion para que se
generen ulilidades anuales siempre crecientes sin importar la consecuencia
negativa a largo plazo de esta orientacion a corto plazo. Resulta necesario
afrontar dichas presiones de manera directa en términos de las compensa-
ciones a corto y largo plazo, su razén fundamental y de qué manera pueden
ser mejor controladas. Banks y Wheelwright (1979) presentan un analisis
atil de como se procedio en seis empresas diferentes y dan algunos consejos
concretos a los gerentes, con el fin de que los utilicen en el manejo de este
problema.

La planeacion estratégica aplicada difiere bastante de la planeacion a
largo plazo, y la fase de diserio de la estrategia del negocio constituye el
punto en el cual se hacen mas evidentes las diferencias. La planeacion a
largo plazo es solo una extension de lo que una organizacién hace en el
presente. Al tratarse de un plan a largo plazo, una aerolinea internacional
podria proyectar la venta de mas tiquetes para nuevos destinos a través de su
red de distribucion existente. Un hospital podria planear abrir una sede
suburbana. Sin embargo, estos planes implican sélo ligeras variaciones o la
expansion del producto o servicio ofrecido en mercados existentes. A menu-
do, dicha planeacion a largo plazo resulta miope y excesivamente limitante.

Cuando una compania se concentra demasiado en sus productos y ser-
vicios actuales y en el area de mercado que ocupa en el momento, corre el
riesgo de pasar por alto otros productos, servicios y mercados posibles. De
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esta manera, por ejemplo, g aerolinea podria ingresar en el negocio de distri-
bucién de pPaquetes pequenos, mientras |4 entidad hospitalaria podria consi-
derar la posibilidad de implementar programas de salud preventivg. La
planeacion estratégica aplicada, con sy én fasis en revisar Paso a paso el pasa-
doy prever el futuro ideal de |a cmpresa, posibilita confirmar las direcciones
actuales que forman parte de un futuro viahle y explorar direcciones Creativas
y novedosas, que no surgirian en forma natural 4 partir del trabajo actual.
Cuando Sony introdujo la videograbadora y el walkman, no contaba con
mas informacion sobre e mercado potencial para estos bienes que aquélla de
que eran productos creativos y novedosos que deberian satisfacer las neces;-
dades del consumidor (Robert, 1990). F diserio de la estrategia del negocio
permite aplicar la creatividad de la empresa a los aspectos especificos del
futuro previsto. Cuanto Mas tiempo se invierta en estg fase de diseno, mayor
poder tendrs el proceso de planeacién Para la organizacion Y mas evidentes
serdn las acciones necesarias, Como express uno de nuestros clientes: “En
€sta parte es donde e] Proceso de planeacion comienza a concentrarse en
objetivos concretos”

PERFIL ESTRATEGICO

Antes de examinar con detalle el proceso de diserio de la estrategia del nego-
cio, se hace necesario considerar varios factores clave. Estos constituyen el
pertil estratégico de |2 organizacion; sy conjunto de criterios y orientaciones
generales hacia la formulacisn de estrategias. Fs decir, su enfoque de inno-
Vacion, su orientacion hacia | toma de riesgos, sy capacidad de crear e]
futuro en forma Proactiva y su posicion competitiva en conjunto, se conocen
como el perfil estrategico de la empresa, Puesto que muchos de estos angli-
sis pueden beneficiarse 4 partir de la experiencia técnica, en especial, de |a
construccion del futuro v de los en foques de 1a competencia, el diserio de |4
estrategia del negocio constituye el punto donde se pueden involucrar ex-
PETtos técnicos como creadores de] futuro, especialistas en marketing, etc., a
fin de que hagan analisis con e] equipo de planeacién en sy calidad de exper-
t0s y no como asesores de] proceso. Resulta imprescindib]e que el consultor
del proceso quien ha estado comprometido de manera firme en éste. conti.
nue actuando como facilitador de alto nive] en esta etapa.
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Innovacion

Una visién acerca de la organizacion del futuro debe dirigir el proceso de
disenio de la estrategia del negocio; ello implica hacer realidad su suetio del
futuro ideal. Sin una vision que impulse el proceso, existe serio peligro de
que éste solo genere una extension lineal de lo que ya es la empresa, no de lo
que puede llegar a ser. Por consiguiente, vale la pena comenzar el disefio de
la estrategia del negocio con una revision detallada de la vision correspon-
diente a la condicion futura. Scully (1987), CEO de Apple Computer, des-
cribié su proceso de planeacion como la proyeccién de Apple por lo menos
cinco anos hacia el futuro, mediante la creacion de una imagen visual de la
forma como podria ser para entonces la economia mundial, la industria de
computadores y la organizacion. Después de lograr un acuerdo en relacion
con ese futuro, el grupo de planeacion se concentré de nuevo en el presente,
previendo lo que se debia realizar para lograr dicho futuro. Esto es exacta-
mente lo que significa el diserio de la estrategia del negocio.

Al llevar a cabo este proceso antes de la auditoria del desemperfio, el
equipo de planeacion incrementard su capacidad para ser creativo e innova-
dor antes que convertirse en analitico y critico. Hacemos una distincion
entre los dos términos: la creatividad requiere generacion de nuevas ideas,
mientras la innovacion implica la verdadera aplicacion de dichas ideas en el
mundo real. En otras palabras, innovacién significa creatividad aplicada.
Aunque el diseno de la estrategia del negocio debe hacer mucho énfasis en la
creatividad concentrada, ésta resulta ser una actividad infructuosa a menos
que algunas de las innovaciones provengan de dicha creatividad. Se debe
proporcionar tiempo para generar ideas de libre circulacion ricas en diversi-
dad y que se ajusten a los limites normales. Por lo general, las mejores ideas
surgen durante la ultima parte de la sesion de “lluvia de ideas”, de manera
que se debe dar el tiempo suficiente con el propésito de permitir el desarro-

llo completo de las mismas.

El diseno de la estrategia del negocio brinda otra oportunidad para que
el equipo de planeacion desarrolle una vision, aunque de caracter mas enfo-
cado y puntual que en el caso anterior. En este proceso, existen mayores
posibilidades de éxito cuando el equipo de planeacién se limita exclusiva-
mente a dreas que incumben a la organizacion. Deben explorarse multiples
posibilidades, pero no es realista ni productivo tratar de explorarlas todas.
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Por ejemplo, el hecho de que un fabricante de cierres de acero genere ideas
que se relacionen, por lo MENos, con las areas generales de fabricacion y
produccion de productos similares es mucho mas productivo que generar
ideas para enfatizar |a venta minorista o la prestacion de SETrvicios —dreas en
las cuales 1a €mpresa tiene poca €xperiencia o competencia. En un proceso
tan limitado en tiempo como la planeacign estratégica aplicada, tipo de crea-
tividad no concentrada seria un lujo costoso,

La pregunta en esa parte es cuales son las lineas de negocios y en que
fuevas posibles actividades dehe comprometerse la empresa, E| proceso de
planeacion estratégica de una escuela elemental carente de recursos, perte-
neciente a un distrito en el suroccidente de EE.UU . proporciona un ejemplo
claro de este proceso. Tanto el consejo académico como los administradores
del distrito comprendian que su linea principal de negocios era proporcio-
nar una educacion con calidad desde el jardin infanti] hasta el sexto grado,
PETO se encontraban totalmenge perdidos en cuanto 2 qué mds podria hacer
el distrito, en particular, dada su difici] situacion financiera, Durante una
sesion de “lluvia de ideas” comenzaron a desarrollar alternativas como servi-
clo de atencion infantil antes de comenzar Ia Jornada escolar formal, el mis-
Mo servicio después de finalizar 1 Jomada formal, enserianza de] inglés como
segunda lengua para adultos (Ia mayor parte de g poblacion del distrito era
de origen hispano), un programa de adopcion de abuelos y muchos otros.
No solo se lleve a cabo Ia mayoria de los Programas, sino que éstos tambjien
S€ convirtieron en modestas Pero importantes fuentes de fondos para el dis-
trito.  Nada de esto huhiese ocurrido sin la creatividad desencadenada en
esta fase de planeacion estratégica aplicada,

En la fase de analisis de brechas se probaran las ideas innovadoras que
se desarrollaron durante 14 fase de diseno de Ia estrategia del negocio. Es
posible, entonces, que muchas de estas ideas nunca formen parte de] plan
estrategico; por tanto, el ¢quipo de planeacién debe obrar con precaucion y
N0 comunicarlas a toda la em PTesa como un plan definitivo. Cualquier men-
cion al respecto debe llevar la etiqueta de “planes tentativos”, Este es un
punto en el proceso de planeacion donde puede resultar contraproducente
una actitud de mucha apertura.
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La orientacion hacia los riesgos

Todas las acciones organizacionales, al igual que las personales,

implican
cierto grado de riesgo. Como parte del diserio de la estrategia del negocio, al
equipo de planeacion se le solicita determinar el grado de riesgo que, por lo
general, prefiere y puede tolerar la empresa. Comprender profundamente
ese nivel de riesgo establece un contexto importante para la fase de disefio de
la estrategia, el cual servira de lundamento para muchas de las decisiones
que el grupo tomara durante el curso de la planeacion.

Sl ... 5ALTAl 8 ESTO

NO FUNCIONA, SIEMPRE g«
TENDREMOS LA

POSIBILIDAD DE

CAMBIARLO.

Todas las acciones implican cierto grado de riesgo

La orientacion hacia el rlesgo proviene de una combinacion de fuerzas.
El mercado puede imponer niveles de riesgo altos o bajos para los habitantes
actuales y para los potenciales residentes nuevos. Los mercados de alto ries-
go tienden a ser aquellos dominados por dos o mas lideres que probable-
mente se involucren en una severa competencia entre si. Los altos costos de
salir de un mercado (como los negocios de alquiler de automoviles, publica-
cion de revistas y transporte aéreo) también presentan riesgos considerables.
Sl una comparia posee instalaciones que no puede vender con facilidad,
suscripciones o contratos que debe cancelar, o instalaciones de las cuales
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dependen otras partes de su organizacion, salir de ese negocio es mas costo-
so de lo que seria si no existieran estos impedimentos. Por consiguiente,
cuando una organizacién co ntempla la posibilidad de ingresar a un mercado
con estos tipos de riesgos, los individuos encargados de tomar las decisiones
deben determinar el nivel de riesgo, la recompensa por el logro del ¢xito, y si
la empresa puede soportar el fracaso en el mercado. Véase el capitulo 10 a
lin de consultar el analisis de las barreras para la entrada y la salida.

Los mercados dominados por dos 0 mas lideres comprometidos en una
compelencia severa —o que posiblemente se involucren— tienden a locali-
Zarse en areas de alto riesgo. Para los lideres, este tipo de competencia po-
siblemente reduce en forma considerable la rentabilidad; la disminucion de
los precios, la publicidad costosa y una lucha para mantenerse o ampliar las
participaciones de mercado celosamente protegidas, incrementan el riesgo
del fracaso. Para aquellos qUeno se encuentran en una posicion de liderazgo
e€n sus mercados, el futuro también puede ser enganoso. No s6lo las econo-
mias de escala tienen un efecto adverso en las empresas con pequena partici-
pacion en los mercados, sino que las diferencias en esa participacion se
magnifican debido a la implacable competencia de los lideres del mercado.

Un buen ejemplo es el mercado de bebidas refrescantes, que durante
mucho tiempo ha estado dominado por Coca Cola y Pepsi Cola. FEn este
mercado se observa la extensa publicidad realizada por los dos lideres y una
constante reduccion de precios por parte de los quU€ poseen menor participa-
cion en el mercado. Otros nuevos participantes en este mercado -incluso
Seven-Up que funciona con la experiencia en marketing y dinero provenien-
te de su casa matriz, Phillip Morris- tienden a captar solo cantidades peque-
nas o no rentables de participacion en el mercado, o fracasan en su totalidad
A medida que los lideres com piten entre si, los demas quedan rezagados con
thenores presupuestos para publicidad y costos de operacion mas elevados,

La orientacion hacia los riesgos también la definen las fuerzas internas
de la organizacion. El dinero en efectivo u otras reservas internas facilitan 1a
toma de riesgos, tal como lo hace una solida combinacion de mercado
organizacional diversificado. [a gerencia debe decidir su propia orientacién
hacia el riesgo. Debe plantearse si los intereses de los diferentes grupos im-
plicados se atienden mejor mediante un enfoque mas arriesgado (y, a menu-
do, potencialmente mas rentable) con respecto al mercado o a través de un
modelo mas conservador. Otra pregunta importante es si quienes toman las
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decisiones desean adoptar una posicion de riesgo, un aspecto de la cultura
organizacional. Mas adelante en este capitulo, se abordara lo concerniente «
la determinacion del nivel apropiado para asumir o tomar riesgos.

El grupo de planeacion necesita evaluar con cuidado los riesgos inhe-
rentes a una posicion deseada en el mercado; asi mismo, en qué medida
existe posibilidad de cambio y hasta qué punto habra comodidad en la orga-
nizacion para aceptarlo. De igual manera, se debe efectuar una evaluacion
de los recursos disponibles para apoyar la empresa en una situacion de ries-
go. Es necesario evaluar con honestidad los deseos de los participantes cla-
ve, y los intereses de quienes representan. En conjunto, la orientacion
personal para la toma de riesgos del grupo de planeacion se convierte en la
actitud de aceptacion de riesgos por parte de la compania.

En C&RT: The Creatrix Inventory de Byrd (1986) se encuentra un mo-
delo util para evaluar en conjunto los enfoques de toma de riesgos y creativi-
dad. En la figura 9-1 se presenta una visién general del modelo que permite
a los encuestados ubicar sus puntajes a partir de la aplicacién de éste en dos
dimensiones toma de riesgos y creatividad. Segun Byrd, quienes obtiener:
puntajes altos en las dos dimensiones son Innovadores, y aquellos que lo-

8 1 7 T T

o Retador / . Innovador

@ 205

= 7 AN

] v i N

o

2 193 7 Practico N

5 7 hN L N

7 187

A 4

8 / N / N

@ 180 <

o Modificador / Sintetizador

£ 75 7

= ' ]

> N 7 N rd

< 168

5 N 2| N | 7

= \ Planeador P

L

£ 182 S )

2 ~ Vi

o 155 ¥ ;

o Imitador N / Ingenioso

A T -

5 e R 2 5 8 2 8 8 8
Baja ...coeiviinirennn . CREATIVIDAD. ccocveiiirsenreenns Alta

Figura 9-1. El modelo de la matriz de la creatividad




S ——

Diserio de la estrategia del negocio 237

gran altos puntajes en creatividad y bajos en toma de riesgos son Ingeniosos,
los que poseen altos puntajes en toma de riesgos y bajos en creatividad son
Retadores, y quienes obtienen puntajes bajos en ambas dimensiones son
Imitadores, con varios otros elementos de descripcion Para los puntajes de
rango medio. El instrumento es 1] para ayudar al equipo de planeacion a
comprender las diferencias entre sus miembros y producir up perfil com-
puesto del grupo.

La capacidad de construir el futuro en forma proactiva

El disenio de la est rategia del negocio se dehe realizar dentro del contexto de
‘construccion del futuro en forma proactiva” (Ackoff, 1981). Aunque nadie
puede pronosticar el futuro ¢n su totalidad, se pueden anticipar aspectos
significativos, se puede conceptualizar una condicion ideal deseada y la em-
presa puede trabajar en forma proactiva con el fin de hacer realidad ese futy-
ro deseado. En la creacion del futuro de manera proactiva, la organizacin
asume la responsabilidad de sy Propio futuro. En vez de adivinar qué traerd
©ste, mediante su creacion en forma proactiva la empresa puede equilibrar
las habilidades de anticiparse a ¢l e ingenidrselas para lograr las metas desea.
das. Dicha const ruccion del futuro concentra la responsabilidad del mismo
en los lideres y otros miembros de la tompania, en vez de hacerlo en fuerzas
externas desconocidas.

La creacion del futuro en forma proactiva permite que una organizacion
construya un futuro que de otra manera podria no existir. [as companias
orientadas al marketing son las que con mas frecuencia logran dicha crea-
cion. Estas determinan Jas necesidades del cliente potencial y desarrollan
fiuevos productos o servicios con e objetivo de suplirlas. Up buen ejemplo
lo constituye el ¢xito de Procter & Gamble cuando creo el negocio de pana-
les desechables debido a su invento. Antes de |3 introduccion de Pampers,
N0 existia este tipo de negocio. La compania cred un futuro diferente me-
diante sus acciones. De manera mas reciente, e] amplio mercado y 1a utilizg-
cién de las maquinas de fax cambiaron notablemente la naturaleza de 1as
comunicaciones organizacionales y, ademas, enriquecieron la industria Jja-
ponesa de productos electrénicos. Apple Computers dio origen a la indus-
tria multibillonaria de] computador personal (PC). Como senala John Scully,
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do un gran éxito. Sin embargo, la empresa ya no prospera debido a que no
cuenta su segmento de mercado.

NUESTRA T n‘EL’\ [PERO, SEREMOS LA UNICA COMPARIA ESPE-
UDER"‘?‘:S ;: CIALIZADA EN TARJETAS PARA FUNCIONARIOS
TARJE ENCARGADOS DE LA COMPRA DE ARMAS

FELICITACIONES |
u v V MILITARES!

[(mu.,

Una posicién competitiva se concentra en un segmento selecto

Porter advierte de manera enfatica que es peligroso seleccionar y con-
centrarse en mds de una de estas estrategias al mismo tiempo. Tratar de ser
lider en costos y competidor diferenciado, a menudo deja a la empresa atra-
pada en medio de ambas estrategias; ademas, presenta varios ejemplos de
pérdidas o [racasos financieros debidos a este tipo de estrategia combinada.
En efecto, tener éxito con una estrategia competitiva suele dejar de lado la
otra estrategia. Por ejemplo, es muy probable que los controles necesarios
para convertirse en un lider total en costos eliminen la creatividad necesaria
en una estrategia de diferenciacion. Por otra parte, los gastos que se generan
en marketing o en mantener un producto o servicio bien diferenciado con
frecuencia significan que la comparia no puede colocarlo en el mercado a un
bajo costo, frustrando cualquier esperanza de convertirse en un lider en cos-
tos. De igual modo, seleccionar un segmento de mercado significa no elegir
otros segmentos. A menudo, este aspecto de la estrategia de concentracion
impondra los movimientos relacionados con respecto a los costos o a la dife-
renciacion.
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Las organizaciones de los sectores publico y sin animo de lucro no estan
acostumbradas a pensar en los competidores y rara vez incluyen estos analisis
-omo parte de su proceso de planeacién estratégica. Sin embargo, ya paso esa
=poca. Existen muy pocas organizaciones sin competidores actuales o poten-
ciales.  Por ejemplo, desde comienzos de la aviacién civil en EE.UU,, los
-ontroladores de trafico aéreo se han entrenado en la Federal Aviation
Administration’s Academy. A quienes contaban con entrenamiento durante
su carrera militar, se les enviaba a |a Academia para que tomaran un curso de
actualizaciéon, En 1991, un consorcio con caracteristicas de universidad y
ubicado en la zona media occidental, comenzo a entrenar controladores de
tralico aéreo, lo cual proporcioné un competidor genuino por primera vez,
Muchos otros competidores similares se pueden hallar en otras funciones pre-
viamente consideradas de servicio publico -eliminacién de desechos, protec-
~10n contra incendios, entrega de correspondencia, educacion primaria y
secundaria, etc. Las razones para el desarrollo de este tipo de competencia
son complejas, pero un factor universal es la conviccion de que otros pueden
proporcionar servicios mejores y mas econémicos en comparacion con los
que suministra el sistema actual. Cualquier empresa publica o sin animo de
lucro que no incluya el elemento de enfoque en los com petidores como parte
de su diseno de la estrategia del negocio, se encuentra de hecho, seleccionan-
do estrategia del avestruz para su propio riesgo.

En el disefo de la est rategia del negocio, una em presa debe determinar la
manera de posicionarse con respecto a la competencia, A medida que los li-
deres en una compania conceptualizan un futuro, Ia opcion de una estrategia
competitiva se constituye en un aspecto clave del proceso, Después de tomar
la decision, esta alternativa posteriormente ayuda a concentrar el proceso
creativo e identificar los pasos para lograr la situacion ideal deseada. Si, por
¢jemplo, una organizacion determina que desea ser un lider de mercado en el
negocio de tarjetas de felicitaciones (13 situacion ideal deseada), debe definir i
posicionarse como un lider en costos en las tarjetas de felicitaciones, diferen-
ciar su linea de producto —por ejemplo, utilizando un personaje particular de
las tiras comicas en todas sus tarjetas— o concentrarse en un segmento selecto
—Ppor ejemplo, adultos jovenes— del mercado de tarjetas de felicitaciones (enfo-
que de la competencia). Asj mismo, debe determinar sy capacidad y voluntad
para arriesgar los recursos organizacionales en el logro del liderazgo deseado
en la industria de tarjetas de felicitaciones (orientacion hacia el riesgo).
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ELEMENTOS DEL DISENO
DE LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

El proceso de diseno de la estrategia del negocio implica establecer clara-
mente los objetivos medibles de la organizacion. Los resultados de dicho
proceso son cuatro elementos importantes:

1. Identificar las principales lineas de negocios (LDN) o actividades es-
tratégicas que la empresa desarrollard para cumplir su mision.

2. Establecer los indicadores criticos de éxito (ICE) que permitiran a la
organizacion hacer seguimiento al progreso en cada LDN que trate de
seguir.

3. ldentificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa lo-
prara su vision de la condicion futura ideal. Estas acciones consisten
en iniciativas organizacionales que no son ni LDN ni ICE para evaluar
las LDN; no obstante, las acciones estratégicas suelen ejercer impacto
en las LDN y, con [recuencia, son rastreables mediante los ICE. Entre
los ejemplos de dichas acciones se incluyen el desarrollo de un proce-
so de gerencia de la calidad total (Sashkin & Kiser, 1991), la creacion
de un departamento de recursos humanos que funcione a plenitud y
la instalacion de un sistema de inventarios en el punto de venta.

4. Determinar la cultura necesaria para apoyar el logro de las LDN, los
ICE y las acciones estratégicas.

Cada uno de estos cuatro elementos se debe determinar y analizar en
forma independiente durante las siguientes dos fases de la planeacion estra-
tégica aplicada (es decir, las fases de auditoria del desempefio y analisis de
brechas) y, si es necesario, devolverse en el ciclo y revisar antes de que el
equipo de planeacion se desplace al siguiente elemento.

Lineas de negocios

El reto del diseio de la estrategia del negocio para conceptualizar alternativas
futuras también es ttil como una forma de verificar las decisiones previas. Ge-
nerar interrogantes acerca de los tipos de LDN en los que desea estar la organi-
zacion —en vez de suponer que las actuales lineas de negocios serdan las mismas
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del futuro— permitir4 al equipo de planeacion cuestionar y analizar [a presencia
Ze la empresa en los mercados actuales. Aunque una LDN también puede ser
inaunidad estratégica de negocios (UEN), un criterio para una UEN es que ésta
J0sea un sistema contable independiente, Este podria ser 0 no el caso de una
-DN. Aunque puede no haber criterios absolutos para la manera de diferenciar
as LDN, es util considerar como lineas de negocios distintas aquellas activida-
=€ que generan productos o servicios significativamente diferentes o que se
dirijan a mercados notablemente distintos,

Toda organizacion, excepto las mas sencillas, ofrece g sus clientes mas
“eun producto o servicio. General Motors suministra sus cinco lineas prin- l
‘pales de automoviles, 4] igual que los camiones de carga GM y una varie-
‘ad de otros productos y setvicios, incluidos GMAC (su compania financiera),
Hughes Aerospace y EDS (su linea de procesamiento de datos recientemente
wdquirida). La drogueria del vecindario ofrece una variedad de productos
10 farmacéuticos, incluyendo un dispensador de comidas rapidas (o por lo
TIEN0s eso es lo que suele tener la nuest ra). La Social Security Administration
¢jemplo del sector publico) ofrece programas de jubilacion, beneficios para

s discapacitados y seguros de salud para la tercera edad.

Las dificultades para decidir cuales son las LDN se ilustran en forma
iy apropiada mediante una comparacion entre las organizaciones Coca
olay Pepsi Cola. En sus modelos de desarrollo bastante diferentes, Coca
—ola ha continuado concentrada por completo en ser una compania de mar-
<eting global de bebidas refrescantes mientras que Pepsi amplié su mision
PAra convertirse en “la mejor compaiiia de productos de consumo en el
mundo” y adquirie Frito-Lay cuyas comidas tdpidas complementan las bebj.
das refrescantes de Pepsi, y tres importantes cadenas de restaurantes ~Pizza
Aut, Taco Bell y Kentucky Fried Chicken, las cuales sirven exclusivamente
Pepsi. En consecuencia, el analisis LDN de estas dos companias serfa muy
diferente pues Coca Cola quiza conceptualizaria Jas LDN como sus diferen-
tes bebidas refrescantes, mientras que Pepsi tendria que realizar un analisis
LDN mucho mas complejo. De igual manera, cada empresa tiene que llevar
2 cabo un analisis [ DN que se ajuste al enfoque particular de sy misién y a la

ma como ésta canalice sus oportunidades,

Aunque las organizaciones publicas y sin dnimo de lucro tienden a no
-onsiderar que poseen lineas de negocios, en realidad las tienen. s; bien,
estas podrian denominarse actividades estratégicas funcionales en vez de [ DN
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POT Sus propasitas, prefeyimps 2INzRr D cencmceprea CONT para hacer énfas @
en fas similitudes de estas empresas con el ambiente usual de Negocios y pasif
promover el sentido de disciplina en el proceso que connota dicha nomen
clatura. Independiente del nombre que le demos,
productos y servicios es casi inevitable a medida que ]
vadas y publicas, tratan de satisfacer dentro de sus
necesidades emergentes de sys clientes.

Los miembros del equipo de planeacion debe
€N qué negocio desean que se ubique la empresa
futuro ideal. Una vez realizada esta tarea, ¢
cion de la mision con el fin de

esta diversificacion de
as organizaciones, pri-
propias habilidades las

Il comenzar por identificar
a medida que examinan s
S Necesario reexaminar la declara-
determinar cudles | DN adicion
portafolio de actividades para lograr la mision
DN debe fundamentarse en las habilidades dis-
tintivas existentes y nacientes de la organizacion, I contribucion potencial de
esa LDN a la linea basic ajuste al sistema de valores de |2
compania, | aesperar que Ice Cream Com pany
de Be sado por la proteccion ambiental, se

ales se pueden
Incluir potencialmente en ese

La seleccion de una nueva L

a de la empresa, y su
or ejemplo, dificilmente se podri
n & Jerry, con su interes profe
involucre en el negocio de tabricacion de tazas pldstic
que esta nueva LDN sea una estrategia tradicional de

Otro elemento importante

as no degradables, aun-
integracion vertical,

para incluir una nueva LDN en e portafoli
de una organizacion es Ia presencia de un fuerte defensor person
alguien que en realidad este interesado en hacer realid
Chergla y compromiso personales

€s para desarrollarla.
Poca esperanza para esa LDN. independientemene

al de aquélla |
ad esa idea y tenga la
Sin ese campeon existe Dl

de cuanto sentido tenga P o
para la empresa o cuantos recursos mas se puedan invertir, 1as nuevas L.DN ac
al igual que todos los comienzos, necesitan campeones para tener éxito. 1d

ap
Andlisis L DN su
pl
Este analisis implica decidir la mezcla de productos y/o servicios que la orga- T
nizacion desea ofrecer en el futuro con el fin de cumplir su mision, Despugés ha
de identificar cada LDN, se debe acordar sy dimension relativa -en términos
de ingreso bruto, marketing requerido, potencial de utilidades, inversign de
necesaria, etc. Los analisis L DN permiten que una empresa cambie su mez- <
cla de productos/sery

Icios,  deseche aquellos qu

e el equipo de planeacion
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considera menos atractivos, con un futuro mas limi.tado, con un ciclo de vidy
rapido o que parecen incompatibles con la nueva accion estratégica de ]y
compania.  Por ejemplo, como resultado de su diserio de la estrategia de
negocio, una firma de abogados decidis suspender sus actividades en dere-
cho maritimo y de patentes Puesto que su nueva accion éstratégica consistia
€N concentrarse m4s en |as Necesidades legales locales que no requerian estas
especialidades. Fn o(rq situacion, con base en sy proceso de planeacion ung
entidad gubernaments] decidio reducir sy fuerte concentracion en la
consultorfa de los sistemas de informacisn gerencial y, en lugar de ello, co-
Menzar a concentrarse en Ja consulta gerencial con e] fin de cumplir mejor
SU nueva misién de proporcionar apoyo a la gerencia general. En estos ca-
508, la cambiante mezcly de lineas de negocios se debig a que el equipo de
planeacion se anticipé al futuro deseado Y No a causa de un desemperio
deficiente. Una Organizacion puede realizar acciones similares como resulta-
do de un desempeno deficiente, pero ¢stas S€ presentarian en la fase de
auditoria del desempeno y no durante el diserio de Ja estrategia del negocio.

En un ejemplo mas complejo, Time, Inc.. adquirio un Importante fabri-
cante de productos derivados del papel —no como un paso de integracion
vertical, sino como una €strategia de inversion que equilibra los desarrollos
excesivos en un ciclo de negocios. Cuando la €mpresa cambié su misign
como editora para convertirse en una ‘compariia de informacion/entreteni-
miento” (mediante |a adquisicion de diversos negocios de television por ca-
ble al igual que HBO y Show Time). sus necesidades de capital cam biaron en
forma considerable y su analisis LDN Ia Ileve g realizar una transferencia de
activos de su division Forest Products con el objetivo de liberar e capital
adecuado para sus nuevas LDN. Resulta necesario reexaminar con regulari-
dad las lineas de negocios a fin de tener la certeza de que la combinacion sea
apropiada para la misién de |a €mpresa y que esas lineas tengan el peso
suficiente para cumplir esa misién. Se hace importante reconocer que la
planeacion estratégica aplicada es un proceso de varios afnos que permite a la
organizacion revisar de manera sistematica dénde se encuentra y qué debe
hacer a un nive] estratégico.

La parte formal del analisis de cada LDN, algunas veces denominado analisis
de casos de negocios, no la dirige todo el grupo de planeacion. 1o mejor es que
esté a cargo de una pequena agrupacion de fuerzas para esa misign especial en la
que se incluyan algunos miembyros del grupo de planeacion, en particular e| cam-
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peon, para que lleve a cabo este analisis durante uno de los recesos prolongados
entre las reuniones del grupo de planeacion. La agrupacion de fuerza para esa
mision especial debe elaborar un plan de negocios detallado para la LDN, inclui-
da una pro forma y un analisis realista de los pro y los contra de desarrollar esa
LDN. Antes de que el equipo de planeacién traslade y deje el asunto bajo la
responsabilidad de esa agrupacion de fuerza para esa mision, es importante sacar
a flote todos los intereses que tengan las personas en estas LDN. Resulta de
mucha utilidad nombrar un “escéptico reconocido” para cada una de estas agru-
paciones —alguien que haya cuestionado o desatiado en forma directa la nocion de
esa LDN. Estos individuos escépticos son bastante ttiles para clasificar los peli-
gros latentes en el plan y hallar formas de reducir el riesgo para la organizacion. La
agrupacion de fuerza para esa mision especial no sélo ahorra una enorme canti-
dad del tiempo que se emplearia para analizar asuntos en la reunién del grupo de
planeacion sino que, por lo general, produce mejores planes.

Después de terminar todos estos andlisis de casos de negocios, el grupo
de planeacion necesita considerar todas las LDN potenciales y tomar decisio-
nes dificiles y claras acerca de las lineas a las que se debe lanzar, cudles se
deben posponer para una fecha especifica, y cudles deben ser abandonadas.
En otras palabras, es necesario evaluar el plan agregado frente a los recursos
disponibles de la compania, y se requiere establecer prioridades bien defini-
das en cuanto a las nuevas direcciones especificas. Este es el proposito prin-
cipal del disefio de la estrategia del negocio. _

Al considerar las nuevas LDN, algunas veces los equipos de planeacion
olvidan las realidades de la vida organizacional: casi siempre, los procesos
emplean mds tiempo del esperado para su desarrollo. Por lo general, las
companias tienen varios planes en marcha que preceden el inicio de la
planeacion estratégica y son dificiles de detener o modificar. Cuando se
clasifican las LDN, el equipo de planeacion debe tener en cuenta estos planes
existentes y analizar qué se puede hacer y qué no se puede hacer dentro de
un plan realista. Asi mismo, es util programar una reunion que represente

q»

una “segunda oportunidad”, en la cual se puedan revisar todas las decisiones

sobre las LDN vy se determine si todavia son apropiadas en un momento
posterior de mds serenidad. Durante la reunioén de una segunda oportuni-
dad, inclusive quienes apoyaron previamente una LDN en particular se ven
estimulados para encontrar fallas en la idea. Esta segunda mirada permite
que el equipo rechace lineas de negocios insostenibles y aumente sus capaci-
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dades para la solucion de problemas con el fin de fortalecer aquellas LDN
que continue considerando valiosas.

Establecer indicadores criticos de éxito (ICE)

A medida que la organizacién conceptualiza su futuro, debe identificar los
medios especificos para medir su progreso hacia ese futuro mediante la de-
terminacion de los indicadores criticos de éxito (ICE) para cada LDN vy, lue-
g0, para toda la empresa (Leidecker & Bruno, 1984). Si la vision representa
la parte suave del diseno de la estrategia del negocio, entonces los ICE cons-
lituyen la parte dificil. Una serie de diagramas de pastel (en donde cada
porcion representa una LDN) puede ayudar al equipo de planeacion a reali-
zar esa distincion y analizar la combinacion total de las LDN mediante diver-
s0s ICE, en especial ingresos y utilidades totales potenciales, con el propésito
de observar qué contribuciones potenciales pueden hacer estas LDN al éxito
de la empresa, y a qué costo.

Los ICE son las submetas o medidas para determinar el progreso hacia
el logro de la mision de la compania. Se debe(n) especificar el(los) afio(s)
objetivo(s) para cada indicador critico de éxito si éstos van a tener elementos
motivadores para la comparia. Por lo regular, dichos indicadores son una
combinacién de cifras financieras especificas como ventas, mdrgenes y tasa
nterna de retorno (TIR) e indices de éxito no cuantificables, como las opi-
niones de los consumidores acerca del servicio, la motivacion de los emplea-
dos y las actitudes de los grupos de interés dentro y fuera de la compania

véanse figuras 9-2, 9-3 y 9-4). En la figura 9-5 se proporciona un formato
para desarrollar una LDN mediante el analisis 1CE.

Se pueden seleccionar varios tipos de mediciones (como introduccion
de nuevos productos, incremento de la participacion en el mercado, ingre-
sos y utilidades) para hacer el seguimiento al progreso hacia el logro de las
metas. Las mediciones seleccionadas durante el diseno de la estrategia del
negocio deben ser relevantes para la mision de la com paria, para el negocio
en el cual se involucrara y para los individuos responsables de lograr las
metas definidas. El seguimiento sera mas facil si se establece un limite en la
cantidad de mediciones. Después de seleccionar todos los indicadores, éstos
se deben presentar dentro de una lista en orden de importancia: asi mismo,
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se utilizaran para describir los niveles de éxito objetivo en el afo del ciclo de
planeacion estratégica (tres, cuatro o cinco anos en el futuro). Se hace im-
prescindible especificar los ICE por afio para el proceso de hacer realidad los
objetivos y posibilitar su seguimiento. Aunque se reconoce que estos niime-
ros son “estimados supuestos”, decidir con base en ellos hace realidad el
proceso en una forma que ningun otro elemento podria lograr.

Indicadores criticos de éxito Objetivo 1995-1998
1. Rentabilidad 20%
2. Liquidez Sin excepciones en cuentas por pagar; linea de crédito

US $100,000; minimo de US $15,000 por US $1,000,000 en
ventas o el 1.5% de ingresos,

3. Indice remuneracién-ingreso Tasa de 1987 + 10%

4, Tamanofcrecimiento > 15% pero < 20%

5. Reservas (NPD)' Sin disminucién,

6. Satisfaccion del empleado Por lo menos tan buena como en la auditorfa de 1987,

Satisfaccion del consumidor Desarrollar un sistema para monitoreo.

8. Rotacién de inventarios No peor que la de los Gltimos tres aios,

9. Indice marketing-ingresos Presupuesto con base en 1992-1994,
10. Tasa de impuesto al ingreso 12.5% por afo (promedio de los cuatro afios),

Figura 9.2. Ejemplo de los indicadores criticos de éxito - Compania A

Indicadores criticos de éxito Objetivo anual en cinco afos
1. Crecimiento de las ventas US $100 millones
2. Ventas por empleado US $100,000
3. Ingresos antes de impuestos 5% de las ventas
4. FEfectivo lgual al ingreso antes de impuestos
5. Gastos en investigacion No superiores al 6% de las ventas
y desarrollo 1&D
6. Costos generales 14% de la tasa de mano de obra directa
y administrativos
Tasas de gastos indirectos 200% de la tasa de mano de obra directa
Rotaci6n de inventarios Tres veces al ano
Fabricacién de partes Partes principales: fabricacién en las instalaciones;

Otras: con base en los costos

Figura 9-3. Otro ejemplo de indicadores criticos de éxito - Compaiia B

N, R.T. Estas reservas corresponden solo a EE.UUL
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Indicadores criticos de éxito Objetivo 1995

1. NGmero de usuarios 30% en total, drea del condado tres

2. Expansion del servicio 4 programas nuevos

3. Porcentaje de autofinanciacion ~ 40%

4. Expansion de fondos 25% de la corporacién

5. Satisfaccion de los voluntarios Ajuste de la linea base de 1990

6. Satisfaccion del usuario Linea de base de 1990 + 15%

7. Perfil de la Junta Directiva Se ajusta a la formaci6n deseada

8. Liguidez Sin excepcion en cuentas por pagar; US $25 mil en linea de crédito
9. Satisfaccion del empleado Linea de base de 1990 + 10%

Figura 9-4. Ejemplo de los indicadores criticos de éxito en una organizacion
sin animo de lucro

Se hace necesario dar prioridad a los ICE con el propdsito de asegurar
que cuando se tomen las decisiones haya concentracién en los indicadores
mas importantes. Por ejemplo, si la rentabilidad es una caracteristica clave
de la declaracion de la mision, entonces debe aparecer como un indicador de
éxito de alta prioridad. Esta jerarquizacion de los indicadores de éxito se
logra mediante el consenso de todos los miembros del equipo de planeacion,
de tal manera que posteriormente se aseguren el apoyo y establecimiento
prudente de metas.

Objetivos de desempefio
Lineas de negocios Afo 1 Afto 2 Afo 3

Total

Figura 9-5. Formato para desarrollar un analisis ICE/LDN
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En la figura 9-6 se presentan indices financieros comunes que se pueden
aplicaren la mayoria de la organizaciones. Estos indices se dividen en cuatro
orientaciones: liquidez, rentabilidad, actividad y apalancamiento. Se deben
seleccionar varios indicadores de éxito que reflejen cada una de estas dimen-
siones.

Las mediciones de resultado que no se reflejan en estos indices financie-
ros incluyen indicadores especificos de la industria como el andlisis de pro-
mocion (para las companias con correo directo) tasas de Ocupacion (para
hoteles y entidades hospitalarias), trabajo con garantia (para fabricantes),
puntajes de evaluacion (para Instituciones educativas). y tasas de reinciden-
Los indicadores relevantes se se-
leccionan mejor despueés de llevar a cabo un est udio minucioso del

cia (para las instituciones correccionales).

negocio
€N cuestion. Las mediciones seleccionadas deben complementar los indices
financieros en un esfuerzo por describir el futuro seleccionado y monitorear
en forma regular y periodica el progreso hacia el logro de este futuro,

Indicadores no cuantificables

Los indicadores no cuantificables (como la imagen en e] mercado, la satisfac-

cion del consumidor, las actitudes de los empleados y la satisfaccion de los
grupos de interés) también son importantes. Aunque, con frecuencia, estas
mediciones son dificiles de determinar con un alio grado de precision, a
menudo representan una variable importante en el éxito o frac
empresa. Sin embargo, se debe estar en capacidad de hacer el se
cualquier indicador seleccionado.

aso de una
guimiento a
Con el fin de desarrollar indices atiles en estas dreas no cuantificables, se
requieren tiempo, esfuerzo e ingenio, y se debe hacer un seguimiento a su
desarrollo. Por ejemplo, el Internal Revenue Service (IRS) de EE.UU. pre-
sento lo siguiente como parte de su plan estratégico (1991-1996): “Hacia
septiembre 30 de 1992 se desarrolls un indice de carga tributaria que tuvo
€I cuenta tiempo, gastos, mantenimiento de registros, contactos requeridos,
honorarios profesionales y otras mediciones del costo y la frustracisn experi-
mentados por los contribuyentes al cumplir con su carga tributaria” Este
indice o ICE no cuantificable, a su vez, se utilizg para monitorear

la disminu-
so del tiempo, una meta esperada con ansie-
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dad. No obstante, el punto importante en este ejemplo es que existe un ICE
para el establecimiento de un indicador critico de éxito un poco diferente.
Sin esta aclaracion y el establecimiento de una fecha objetivo, el indice pos-
terior nunca podria desarrollarse e implementarse.

En efecto, es necesario establecer prioridades para determinar estos ICE
a fin de asegurar que los indices mas importantes se fijen de manera oportu-
nay se monitoreen en forma minuciosa con el paso del tiempo. Asi mismo,
se requiere la realizacion de un cronograma tentativo para alcanzar niveles
particulares en cada uno de estos indices. Aunque en las fases de auditoria
del desempeno y de analisis de brechas correspondientes al proceso de
planeacion se examinaran los recursos actuales de la organizacion para satis-
facer estos nuevos requerimientos y determinar su capacidad de realizacion,
se hace necesario explicarlos en esta parte, por lo menos en términos con-
ceptuales.

INDICADORES FORMULA COMO SE EXPRESA

1. INDICADORES DE LIQUIDEZ

Razén corriente Activo corriente Decimal
Pasivo corriente

P

rueba acida o razon Activo corriente - Inventario Decimal

corriente disponible Pasivo corriente

2. INDICADORES DE RENDIMIENTO

(Margen de utilidad neta Utilidad neta antes de impuestos Porcentaje
Ventas netas

Margen bruto en ventas Ventas - costos de ventas Porcentaje

Ventas netas

Tasa interna de retorno (TIR) Utilidad neta antes de impuestos Porcentaje
Total activos

Retorno sobre capital Utilidad neta después de impuestos Porcentaje
Capital promedio

Continda...
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INDICADORES FORMULA COMO SE EXPRESA

P

Utilidad neta después de impuestos-

Ganancias por accion (EPS) Acciones preferenciales en circulacion Dolar por accién
Namero promedio de acciones comunes

Productividad de activos Ingresos brutos - im () Porcentaje
Capital

L.

3. INDICADORES DE ACTIVIDAD

Rotacion de inventarios Ventas netas Decimal
Inventario
Rotacién neta de capital de trabajo Ventas netas Decimal

Capital de trabajo neto

Rotacion de activos __ventas Decimal
Total activos

Periodo promedio de cobro _Cuentas por cobrar Dfas
Ventas por afo + 365

Periodo promedio de pago Cuentas por pagar Dfas
Compras por afio + 365

Rotacion de efectivo Efectivo Dias
Ventas netas por afo + 365

Dfas de inventario Inventario Dias
Costo de bienes vendidos + 365

Indice de precio de ganancias Precio del mercado por accién indice
Ganancias por accion

4. INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO

p
Razén de endeudamiento Total pasivo Porcentaje
Total activos

Namero de veces que se Utilidad antes de impuestos + Decimal |
gana el interés Gastos en Leasing

Cargos por intereses |

Continda...
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INDICADORES FORMULA COMO SE EXPRESA

P
Cobertura de cargos fijos Utilidad antes de impuestos + Cargos Decimal
por intereses + Gastos de arrendamiento
Cargos por intereses + Obligaciones
en Leasing

Pasivo corriente a capital Pasivo corriente Porcentaje
Capital

Tomado de Wheelan & Hunger, Strategic Management & Business Policy, © 1983, Addison -
Wesley, Reading, Massachusetts, pags. 28-29, tabla 2-1, Reimpreso con autorizacion

Figura 9-6. Indicadores financieros

Acciones estratégicas

Por lo general, las acciones estratégicas constituyen tareas, procesos o0 metas
que se consideran como pasos necesarios para lograr el plan estratégico total
de la organizacion y se conciben mejor como formas de cumplir la mision.
No son lineas de negocios ni indicadores criticos de éxito, aunque con el
tiempo dichas acciones pueden tener ICE anexos a ellas. Las acciones estra-
tégicas pueden ser actividades concentradas a corto plazo o de gran alcance
a largo plazo, y mediante ellas se lleva a cabo desde el mejoramiento del
sistema para el control de inventarios de la empresa hasta el desarrollo de
estructuras organizacionales complejas como la globalizacién del mercado
de la compania. En el sector publico, las mencionadas acciones pueden
incluir la calidad del servicio, la diversificacion o la reduccién de la depen-
dencia en la financiacion gubernamental. Tipicamente se consideran como
trabajo de los encargados de la planeacion corporativa tradicional y, & menu-
do, eso es todo lo que significa “planeacion estratégica”. Sin embargo, en el
modelo de planeacion estratégica aplicada estas acciones son apenas un as-
pecto del disefio de la estrategia del negocio.

Una accion estratégica de este tipo podria ser la realizacion de asociacio-
nes con proveedores. El CEO de Procter & Gamble describe un problema
de produccion con los panales desechables Pampers. La contextura delgada
de las tiras de caucho que evitaban que estos panales filtraran la orina ocasio-
naba que el proceso de fabricacion se desarrollara con lentitud. Este proble-
ma le generaba a la compania un gasto incalculable de millones de dolares
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hasta que traté de hacer algo completamente opuesto a su forma de realizar
los negocios. Invits al proveedor de filamentos de caucho ultradelgados
para que visitara la planta y ayudara a solucionar el problema. El proveedor,
después de un breve vistazo al problema de fabricacion, propuso lo que
ahora se conoce como la solucién “bola de goll”: cambiar el filamento por el
que se utiliza en la fabricacién de bolas de golf de alta calidad. Esta experien-
cia llevé a Procter & Gamble a considerar la posibilidad de cambiar de ma-
nera radical su relacion con otros proveedores, pasando de un tipo de
proveedor distante y no involucrado a un verdadero socio, donde 1a expe-
riencia compartida y un sentido de destino comun unen al proveedor y al
comprador en una relacién permanente. Esta transformacion de la manera
como se hacen los negocios no es un cambio en la LDN sino, mas bien, una
modificacién en la estrategia organizacional a la que se le puede hacer segui-
miento mediante los ICE. Esto se logra mejor en el contexto de la planeacion
estratégica aplicada,

Las acciones estratégicas también pueden tener relacién con la integra-
cion de los procesos. Fn su forma tradicional, la integracion vertical era
considerada como senal de una organizacién madura y exitosa, Este yano es
Por ejemplo, Compaq (uno de los mas exitosos productores de
computadores en EE.UU.) considera que su éxito proviene de la decision
estrategica de no integrarse verticalmente, sino de comprar tecnologia en
cualquier lugar del mundo, “para llevar a cabo los procesos en forma parale-
la”. Creo alianzas estratégicas con mds de una docena de compariias de
hardware y software, incluidos muchos de los lideres de la indust ria, a fin de
contar con la experiencia y las piezas necesarias para producir sus estaciones
de trabajo, De esta manera, la €mpresa se convirtié en disefiador,
ensamblador y comercializador de estaciones de trabajo, pero no en fabri-
cante de la mayoria de sus piezas.

el Caso.

Quiza la accion estratégica organizacional m4s comun, ciertamente im-
plicita, es la expansion, es decir, cuanto mds grande mejor. Si el tamario
actual de la organizacion genera cierto nivel de satisfaccion, incluidas la uti-
lidad y el ingreso, es razonable pensar que cualquier aumento en el tamario
de la compania generard un incremento de esa satisfaccion. En efecto, una
Vez que se lienen en cuenta las diferentes economias a escala a partir del
tamanio, las satisfacciones se deben Incrementar a una tasa mas rapida que el
tamano. No obstante, Thomsett (1990) sugiere que este razonamiento pasa
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por alto el riesgo de caer en una trampa de expansion. Plantea que la expan-
S16n no es automaticamente un proceso saludable ni oportuno. Hay riesgos
mvolucrados en ella, incluyen el hecho de tener que trabajar mas fuerte, las
reducciones en calidad, la pérdida de cercania y el sentido de familiaridad
entre los empleados, la atraccion de nuevos competidores y las deseconomias,
al igual que las economias a escala. Thomsett recomienda que las organiza-
ciones estén listas para la expansion y dispuestas a crecer cuando las circuns-
tancias sean apropiadas y eviten la expansion cuando no lo sean.

Nosotros agregamos a la lista de Thomsett el hecho de que, por lo gene-
ral, los costos de expansion son subestimados. Por ejemplo, considérese la
globalizacion. Los costos de establecer una presencia en todo el mundo
implican gastos considerables, aun si se intenta en una escala modesta
—como a traves de distribuidores o agentes. Por lo comun, los costos de viajar
para hallar distribuidores o establecer oficinas y crear las entidades legales y
sistemas contables necesarios para cumplir con las innumerables regulacio-
nes se subestiman seriamente, y es necesario incurrir en gran parte de estos
costos antes de obtener un solo délar de ingreso a partir de esta globalizacion.
También se debe tener en cuenta la curva de aprendizaje, que suele ser me-
nos empinada de lo previsto. Otro ejemplo de costos no anticipados ocurre
cuando la accion es la automatizacion. El costo del software y el soporte
humano (entrenamiento, etc.) casi siempre es de cuatro a seis veces el del
hardware, incluso sin considerar el desequilibrio temporal y la pérdida de
productividad.

Grandes estrategias

La mayoria de los textos sobre estrategias de negocios identifican de ocho a
doce acciones estratégicas bastante utilizadas que una organizacion debe te-
ner en cuenta al decidir como competir en su entorno particular. La canti-
dad especifica depende de la forma como el(los) autor(es) particular(es)
separe(n) o combine(n) las diversas estrategias. Esta lista, algunas veces de-
nominada grandes estrategias, por lo general incluye lo siguiente:

1. Concentracion en productos o servicios existentes.

2. Desarrollo del mercado y/o producto.

3. Concentracion en innovacion/tecnologia.
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Integracion vertical/horizontal.

Desarrollo de joint ventures.

Diversificacion.

Atrincheramiento/retorno completo, bésicamente a través de la re-
duccion en costos.

8. Desposeimiento/liquidacion ~la solucién final,

~No ok

Evidentemente, las primeras tres de estas grandes estrategias también
son fuerzas conductoras organizacionales, y bien se puede suponer que la
empresa que posea una de ellas como fuerza conductora la habré adoptado
como su método de competencia. Las otras cinco grandes estrategias pare-
cen tener mayor probabilidad de seleccion en funcion del analisis que efec-
tie el equipo de planeacién sobre el requerimiento de la situacion. En el
capitulo 13 (Andlisis de brechas) se retoma el presente tema de las grandes
estrategias.

En Waging Business Warfare (Rogers, 1987) se presenta un analisis mas
original de las diversas estrategias disponibles para las organizaciones. Al
observar la competencia de las empresas en términos de ganar-perder, Rogers
plantea que una compania debe seguir las mismas siete estrategias que utili-
zaron durante siglos los lideres militares para derrotar a sus enemigos en sus
contiendas armadas. FEstas estrategias en términos de la guerra comercial
son las siguientes:

L. Liderar. El buen liderazgo constituye el primer requerimiento de la
superioridad competitiva; debe penetrar en toda la organizacién con
el deseo de conquistar su competencia, dar inicio a la accion necesa-
ria y estar dispuesto a asumir los riesgos apropiados. De inmediato
vienen a la memoria las imagines de Lee lacocca de Chrysler y Jack
Welch de G.E.

2. Mantener el objetivo; ajustar el plan. Ganar exige concentrarse en
una sola cosa: ganar. Una vez que este objetivo se tiene claro en la
mente, los diversos planes para lograrlo —los medios para llegar al
fin— son secundarios. El objetivo de GE de ser el nimero uno en
cada mercado donde ingresa, desistiendo de cualquier negocio que
No tenga este potencial, proporciona un ejemplo actual de cémo se
aplica este principio.
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3. Concentrar la mayor lortaleza en el punto decisivo. Concentrarse en
las ventajas competitivas, en los productos existentes y los servicios
exitosos —como lo han hecho Wrigley, Mars, Exxon y muchos otros-
ejemplifica este principio.

4. Adoptar una posicion ofensiva y mantener la movilidad. El mensaje
clave de este principio es adoptar una variedad de acciones agresivas
contra los competidores y no permanecer a la defensiva. Por ejem-
plo, IBM ha tratado, con regularidad, de mantener a Apple en una
actitud defensiva en la guerra de los PC, por lo menos antes de su
nueva alianza estratégica. Independientemente de que continue o
no con esta gran estrategia, durante mas de una década represento
un €éxito para esa organizacion.

5. Seguir la linea de menor resistencia. Este principio motiva a descu-
brir y explotar las debilidades del competidor. Wal-Mart, al ingresar
en el mercado nacional, sabia que existia un alto nivel de insatistac-
cion en los clientes que hacian uso de los servicios de K-Mart. Por
consiguiente, Wal-Mart exploto esa debilidad al destacar el servicio
superior que ofrecia a sus clientes.

6. Lograr seguridad. Cuando un competidor inactivo muestra en for-
ma repentina un alto indice de actividad, estd comunicando un
movimiento competitivo. El éxito depende de anticiparse al plan del
rival y ocultar la propia respuesta. Esta estrategia requiere un alto
grado de monitoreo del entorno y anticipacion a las jugadas del opo-
nente. Procter & Gamble, Frito-Lay y Wal-Mart se destacan en el
manejo de esta estrategia.

7. Asegurarse de que todo el personal cumpla con su parte. Un peque-
fio y laborioso ejército puede conquistar otro mucho més grande y
desanimado, tal como aprendié EE.UU. de su desanimo en Vietnam.
Ganar exige el compromiso de todos los miembros del nivel inferior.
Hoechst Celanese, British Airways e Eastman Kodak ejemplifican la
utilizacion de esta estrategia.

Resulta muy importante que el equipo de planeacion revise las estrate-
gias vacantes a la compania y seleccione aquellas que parezcan ampliar el
potencial de éxito del plan estratégico. Independiente del tipo de estrategia
—de las anteriores o de alguna otra— que escoja un equipo de planeacion,
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Con respecto a la determinacion de la cultura necesaria se generan dos pre-
guntas importantes:

1. {Qué comprensiéon comun necesitan tener los miembros de organi-
zacion para compartir y crear estas LDN, cumplir con sus ICE y eje-
cutar estas estrategias?

2. ;Qué tipo de cultura organizacional se requiere para lograr es:e

exito?

Como se anoté en el capitulo 3, cuando Colin Marshall se convirtio en el
CFO de British Airways, de inmediato comprendi6 que para convertirse ¢n
la “aerolinea favorita del mundo”, era necesario contar con un tipo especial
de cultura organizacional, absolutamente comprometida con el hecho de
proporcionar satisfaccion al cliente. Consider6 que su tarea principal era la
creacion de esa nueva cultura en BA, labor esencial para lograr su vision de la
aerolinea.

No obstante, solamente articular la necesidad de una cultura
organizacional diferente no constituye una base suliciente para generarla. Se
requiere concertar los detalles de la nueva cultura y determinar con claridad
los ICE para lograr los objetivos especificos. Por ejemplo, otra importarite
aerolinea internacional también concluy6 que necesitaba una cultura sensi-
ble al mercado, que reconociera la importancia decisiva de satisfacer las ne-
cesidades de los pasajeros y tuviera el deseo y la capacidad de proporcionar
an “servicio continuo”. Dicho servicio comienza en el momento de hacer las
reservaciones, continia con la llegada al aeropuerto de partida, la lista de
control, el abordaje, el servicio en pleno vuelo, el arribo, la entrega del equi-
paje y las diligencias en inmigracion y aduana, y finalmente termina con la
salida del aeropuerto. Con el proposito de lograr este cambio cultural, la
aerolinea establecié como ICE un incremento anual del 20% en la satisfac-
cion del cliente. Este se mediria segun las reducciones en las quejas de .0s
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pasajeros, provenientes de grupos foco y de cuestionarios, informes de los
empleados y una variedad de otras fuentes.

Con el fin de hacer efectivo ese incremento sustancial en la satisfaccion
del cliente, se debieron realizar innumerables cambios dentro de la aerolinea
y en varias organizaciones relacionadas. Por ejemplo, una de las quejas se-
rias que presentaban los clientes era la lentitud del proceso de inmigracion
en la llegada al centro de operaciones internacionales de la aerolinea. La
empresa establecio ocho minutos como el tiempo méaximo que debia em-
plear un pasajero para realizar sus tramites de inmigracién y aduana. Al
trabajar con el gobierno local, ésta pudo incrementar el numero de funciona-
rios de inmigracién disponibles, lo cual exigié una considerable donacion
anual para el gobierno, y el suministro de apoyo para entrenar a dichos fun-
cionarios en servicio al cliente. Esta respuesta extraordinaria se duplico en
muchas otras formas. Las autoridades del aeropuerto ayudaron a cambiar el
modelo de tréfico en las vias de acceso al aeropuerto, estimularon el mejora-
miento de los restaurantes y establecimientos de comidas rapidas, etc.; in-
clusive, se iniciaron mas cambios dentro de la misma aerolinea. Se
reformaron los procedimientos de equipaje mediante la utilizacion de un
sistema de codigo de barras, instalacion de nuevos equipos, reentrenamiento
de empleados encargados de las maletas, etc.

Después de que se ha determinado el requerimiento de la cultura, el
nivel en que ésta se encuentra presente o ausente en la organizacion se ave-
rigua, por lo general, en la fase de auditoria del desempeno de la planeacion
estratégica. Sin embargo, en los dos casos de las aerolineas, la necesidad de
un cambio de cultura y la concientizacion de la cantidad de tiempo que
tomaria esa transformacion fueron tan evidentes, que de inmediato se dio
inicio a los esfuerzos de cambio en vez de hacerlo posteriormente en el pro-
ceso de planeacion. No obstante, por lo comun, la auditoria del desemperio
evaluara la cultura real de la organizacion, y la cultura requerida se compara-
ra con la presente durante el analisis de brechas para observar en qué medida
discrepan las dos y qué se podria hacer para cerrar la brecha.

Un elemento de la cultura necesaria que requiere un examen cuidadoso
es la orientacion al riesgo. Todas las decisiones organizacionales implican
cierto nivel de riesgo, y las empresas —al igual que las personas— desarrollan
modelos para el manejo de riesgos. Estos constituyen una parte integral de
la cultura de una compania. Las organizaciones que apenas comienzan siem-
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pre estan mas dispuestas a asumir riesgos que las companias maduras y bien
establecidas, puesto que tienen mucho menos para perder y, por lo general,
las personas que se vinculan a una operacién que apenas comienza son quie-
nes asumen los riesgos. Sin embargo, a medida que maduran la organiza-
cion y sus miembros, existe la tendencia a que cada vez se tomen menos
riesgos ya que la empresa y los individuos tienen mas para perder. La pre-
gunta acerca del nivel de toma de riesgos necesario en la cultura de la com-
pania dependera de varios factores; por ejemplo, la naturaleza de la industria,
el mercado competitivo y la condicién general de la economia. En este caso,
la pregunta es qué orientacion al riesgo debe adoptar la empresa a fin de
cumplir con la misién en su entorno particular en esta etapa del tiempo.

Consideraciones para su aplicacion

Hasta este punto, en nuestra descripcion del proceso de planeacion estraté-
gica aplicada hemos recomendado una apertura completa, incluido el nivel
inferior de la organizacion. Sin embargo, a medida que el grupo de
planeacion se desplaza hacia el disefio de la estrategia del negocio, la apertu-
ra puede conducir a algunas consecuencias indeseables, es decir, la conclu-
sion erronea de que algunos de los puntos del modelo de la estrategia de
negocios —que todavia necesita probarse en las fases de auditoria del desem-
pefo y andlisis de brechas— son planes establecidos de manera concreta.
Esta creencia falsa puede tener un caracter disociador para la operacion de la
compania. Algunos empleados pueden creer que se suprimirdn sus cargos
cuando se prescinda de ciertas LDN, mientras otros comienzan a solicitar
trabajo en las nuevas LDN hipotéticas. Aunque estas ideas pueden formar
parte del proceso de diseno de la estrategia del negocio, solo unas cuantas
llegaran a formar parte del plan estratégico final.

El equipo de planeacion tiene la responsabilidad de decidir cuanta in-
formacién de este tipo se puede compartir. En una organizacién madura y
sofisticada es posible compartir la mayoria, si no todas, de las posibilidades.

Por otra parte, en la mayor parte de las companias no es prudente compartir

mucha informacion de esta clase. No obstante, se debe comunicar al resto
de la organizacion parte de la informacion acerca de lo que ha tenido tras-
cendencia durante esta fase de la planeacion estratégica. A los empleados
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simplemente se les puede decir que varias nuevas actividades han sido
considerandas pero que es necesario evaluarlas con atencién antes de tomar
decisiones definitivas. Se puede explicar el enfoque general utilizado en la
fase —el desarrollo de una variedad de nuevas LDN, la seleccion de los ICE,
la consideracion de acciones estratégicas y los requerimientos culturales—
pero es necesario tener precaucion al compartir elementos especificos de la
nueva configuracion potencial de la compariia.

ROL DE LA MISION, VALORES
Y FILOSOFIA DE OPERACIONES

Mientras que la declaracion de la mision muestra a grandes rasgos el futuro
deseado de la compania, el disenio de la estrategia del negocio implica desa-
rrollar escenarios especificos para llegar a ese futuro. Al definir los objetivos
organizacionales deseados, inmediatamente después del desarrollo de una
verdadera declaracion de la mision, el equipo de planeacion debe cerciorarse
de que estos objetivos no solo se deriven de dicha declaracion sino que tam-
bién se encuentren de acuerdo con los valores y la filosofia de operaciones
desarrollados previamente, De no ser asi, los objetivos deben considerarse
como dudosos y sera necesario reconsiderarlos.

Declaracion de la mision

Como parte del disefio de la estrategia del negocio, es probable que el equipo
de planeacion deba evaluar la congruencia entre los elementos de su modelo
de la estrategia de negocios y los pasos precedentes en el modelo de
planeacion estratégica aplicada. Para que el modelo de la estrategia de nego-
cios sea efectivo, debe ser congruente y se debe construir con base en la
mision de la organizacion. Conceptualizar un futuro que sea inconsistente
con la declaracion de la mision es invitar al fracaso. Para ayudar a mantener

la consistencia durante el diseno de la estrategia del negocio, el equipo de
planeacion debe expresar de manera muy acentuada el enunciado de la mi-
sion y se debe evaluar cada elemento con respecto a dicha declaracion antes
de que forme parte del plan.
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Por ejemplo, si los miembros del equipo de planeacién proponen ingre-
sar en la industria de electrodomésticos, la propuesta se debe evaluar con
respecto a la declaracion de la mision. Si ésta no impide el desplazamiento,
se podria explorar de manera adicional la direccién general. Por otra parte,
si la declaracion no permite este desplazamiento, se desecharia inmediata-
mente la idea. En consecuencia, como ejemplo concreto, la modificacion en
la declaracion de la mision de Pitney Bowes para ingresar en el negocio de
correo en vez de solo permanecer en el negocio de maquinas franqueadoras
legitimiz6 su desarrollo de los nuevos equipos altamente exitosos para la
automatizacion total del correo. Por otra parte, el trabajo de calidad durante
el diseno de la estrategia del negocio puede generar percepciones que con-
duciran a replantear y reformular la declaracion de la mision. Aunque esto
solo se tiene que hacer si es necesario, debe ser la excepcion en vez de con-
vertirse en la regla. Porlo general, una declaracion de la mision sélida y clara
no requerira este tipo de modilicaciones.

Valores y filosofia de operaciones

Cuando existen diferencias importantes y obvias entre un curso de accion y
los valores o la filosofia de operaciones, se debe cambiar el primero o los
segundos. Por ejemplo, un importante fabricante de quimicos que incluyo
[uncionar con ética y proteger el ambiente, como elementos en su filosofia de
operaciones, decidio no adquirir un competidor mucho menor que se cono-
cia bastante como un gran contaminador ambiental. Aunque en otras cir-
cunstancias, esta adquisicion se ajustaba a la forma de expansion caracterizada
por el crecimiento a través de la adquisicion que constituia el nucleo de su
mision y producia la combinacion correcta de productos complementarios,
las opciones de continuar contaminando o invirtiendo cantidades considera-
bles de dinero en controles a la contaminacién no hicieron atractivo el con-

trato. Dadas estas alternativas, la decision final fue renunciar a la negociacion
y buscar otras posibilidades.
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MONITOREO DEL ENTORNO

El entorno econémico se debe examinar con atencion durante la fase de
disenio de la estrategia del negocio. Pocas personas son inconscientes del
impacto de los cambios econamicos durante las ultimas décadas. El embar-
go inicial del petroleo realizado por la OPEP y el precio inestable del crudo y
sus derivados, la recesion de la década de 1980, las tasas de interés inesta-
bles, la fluctuante solidez del dolar estadounidense en el mercado cambiario,
etc., han generado consecuencias personales y organizacionales para la so-
ciedad y todas las companfas. Cualquier empresa que se concientizaba en
forma oportuna de alguna de estas tendencias economicas y la rastreaba en
su proceso de planeacion se encontraba con una considerable ventaja en el
mercado. Las compafiias necesitan concientizarse de las tendencias
macroecondmicas y monitorearlas con atencion.

A medida que se considera cada LDN, se tiene que incluir en esa parte el
impacto pmencial de las influencias macroeconémicas y microeconomicas,
especialmente en el analisis de casos de negocios. Por ejemplo, si una nueva
LDN va a requerir considerable inversion de capital, entonces se hace impres-
cindible considerar las expectativas para generar ese capital —a través de prés-
tamos, financiacion de capital o leasing— al igual que los costos potenciales de
estas diversas opciones durante su periodo de utilizacion. Aunque las deci-
siones finales de avanzar con estos diversos esquemas se deben tomar curante
las fases de auditoria del desempefo y analisis de brechas de la planeacién
estratégica aplicada, los datos necesarios para la auditoria del desempefio (al
igual que las personas responsables de compilar los datos y las fechas de ven-
cimiento) se deben determinar durante el diseno de la estrategia del negocio.

RESUMEN

Al final de la fase del diseno de la estrategia del negocio, el equipo de
planeacion debe haber desarrollado un modelo de la estrategia del negocio
que conste de los siguientes puntos:

1. Un perfil estratégico donde se incluya la innovacion, la orientacion al
riesgo, la construccion del futuro en forma proactiva y un enfoque de
la competencia.
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Capitulo diez

~ Auditoria del desempeno

Aprender de los hechos, compararlos v compilarlos

Ivan Pavlow
1936

as preguntas planteadas para la etapa de auditoria del desempeno son

laciles de formular pero dificiles de responder. Después de prever su
tuturo y articular el perfil estratégico, las LDN, las estrategias y la cultura
necesarias para llegar a ese futuro, el equipo de planeacion debe evaluar en
donde se encuentra la organizacion actualmente con respecto a cada uno de
estos aspectos. La brecha entre la situacion actual y el futuro deseado cons-
tituye la medicion de lo que debe recorrer para llegar a la meta que desea.
Los miembros del equipo, al igual que todos, desean que el viaje sea corto y
agradable. Sin embargo, antes de que se puedan planear los detalles del
recorrido, es indispensable precisar el lugar actual que ocupa la compania.
Con frecuencia, es dificil llegar a un acuerdo consensual en relacién con este
punto. Preguntar por la ubicacion de la organizacion es facil; determinar sus

coordenadas es mucho mas dificil.
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;Por qué con tanta frecuencia la fase de auditoria del desempeno es un
proceso dificil? Porque implica hacer un examen riguroso del estado actual
de la empresa, el éxito presente de sus LDN (o su carencia), la validez de sus
sistenas de seguimiento para los indicadores criticos de éxito (ICE), y su
cultura subyacente y la forma como ayuda y obstaculiza la efectividad
organizacional. Muchos de estos interrogantes nunca antes se habian abor-
dado con la intensidad y entereza que deben existir en una fase de auditoria
del desempeno en la planeacion estratégica y, a menudo, la expectativa de
tener este tipo de proyeccion enfocada en si misma resulta desconcertante.
En muchas empresas hay mas que una débil concientizacion de que la fase
de auditoria del desempeno le dard un vuelco a muchos procedimientos,
expondra muchos puntos vulnerables y suscitara problemas relacionados
con la puesta en evidencia de muchas “vacas sagradas” que gozan de una
situacion privilegiada. Sin embargo, resulta absolutamente necesario que en
la mencionada fase haya honestidad e integridad. Si definir el futuro de
alguien es un elemento critico del proceso de planeacion, otro es conocer el
punto de partida.

Para el proceso de prever el futuro de la compania resulta indispensable
que el proceso del disefio de la estrategia del negocio se realice antes de este
analisis profundo de su desempeno y capacidad actuales. De otra manera, la
concientizacion de la situacion actual puede limitar las opciones que consi-
dere el equipo de planeacion. Una vez culmina la fase de diseno de la estra-
tegia del negocio, es el momento de verificar estas visiones con respecto a la
realidad. Las visiones sin una base de realidad son alucinaciones. La fase de
auditoria del desempeno tiene como proposito evitarlas.

La auditoria del desempeno es de vital importancia en el proceso de
planeacion estratégica aplicada. La creatividad encrusada, que se estimula
en el diseno de la estrategia del negocio, posiblemente ha generado algunas
metas potenciales y estimulantes. El proposito de la auditoria del desempe-
fio consiste en establecer el bench mark de la capacidad con respecto al cual
estas metas pueden ser evaluadas. No realizar una adecuada auditoria del
desempeno puede generar una falsa sensacion de seguridad —una creencia
de que la compania es mds capaz de alcanzar sus metas de lo que en realidad
es. Esto podria representar graves errores en el proceso de establecer final-
mente metas estratégicas y, quiza, no lograrlas. El objetivo de la auditoria
del desempeno consiste en proporcionar los datos para llevar a cabo el ana-
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sis de brechas. es decir, determinar e] punto en el cual ¢] modelo de 1z
=trategia de negocios es realista y funcional,

DOFA (DEBH_IDADES, OPORTUNIDADES,
FORTAI_EZAS, AMENAZAS)

‘a fase de auditorig del desempeno constituye un esfuerzo concertado para
dentificar "qué es”, y donde se ehcuentra la organizacion en la actualidad,
Ello implica un estudio profundo y simultaneo tanto de sys fortalezasy dep;.
lidades internas comg de aquellos factores €xternos significativog que pue-
“en impactar su future en forma positiva o negativa, es decir, Jag
‘Portunidades y amenazas externas que afrontq 4 €mpresa. En estos térmi-
105, una evaluacion realistg del lugar donde S€ encuentra actualmente la
Tganizacion constituye e punto crucial de la fase de evaluacion del desery.
Peno de la planeacion eg ratégica aplicada.

Por lo general, I sigla DOFA se utiliza para referirse a estos cuatro facto-
“es Internos y externos, Las debilidades y fortalezas de 1a em presa represen-
tan los elementos internos, y las oportunidades y amenazas que afronta
“onstituyen los elemenyog externos. Todos estos factores se deben tener en
-Uenta en una auditoria de] desempeno precisa. El analisis DOFA e una
forma importante de validar el modelo de |5 estrategia de negocios, Se debe
llevar a cabo un analisis de ese tpo para cada una de Jag LDN reales y poten-
clales que la organizacion incluya en sy modelo de |a estrategia de negocios,
v luego para toda 14 compania como una forma de verificacion fing] de la
vitalidad que caracteriza dicho modelo, Existen otros elementos que tam.-
bién se deben inclyir en el analisis de] desempeno. Al llevarlo a cabo resulta
util considerar dos factores amplios: los internog y los externos.

Fortalezas y debilidades internas

El analisis interng es el proceso de €xaminar las debilidades y fortalezas in-
temas de la empresa, primer y tercer elemento del analisis DOFA. F] Propo-
sito de este esfuerzo consiste en identificar Jas debilidades que es necesario
manejar o evitar cuando se formule el plan Y asi mismo, las fortalezas que se
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pueden aprovechar para lograr el futuro deseado. Muchas compariias expe-
rimentan algunos problemas al evaluar su situacién interna. Estos proble-
mas se pueden originar en la incapacidad para identificar con honestidad las
debilidades y manejar las defensas que pueden circundarlas, una tendencia a
exagerar las fortalezas, y/o la miopia general que surge al estar demasiado
cerca de una determinada situacion.

A pocas personas les motiva concentrarse en las debilidades, las cuales a
menudo se asocian con la deficiencia o el fracaso, factores que no se premian
en la mayoria de las empresas. Una debilidad especifica se puede asociar con
una persona en particular, o puede ser ese individuo. Este factor hace dificil
identificar con claridad las debilidades o planear el futuro de la comparia a
la Tuz de éstas. A menudo, un equipo de planeacion subestimara las debili-
dades e incluso evitara identificarlas, generando asi un defecto grave en el
proceso de planeacion. La revision de las fortalezas también puede ser un
asunto problemdtico si los miembros del equipo de planeacion que no tie-
nen una percepcion clara de ellas, las subestiman o exageran. Se hace im-
prescindible llevar a cabo el andlisis del desempeno interno en forma
competente con una inspeccion minuciosa tanto de las fortalezas como de
las debilidades. La auditoria del desempeno interno debe cubrir, por lo
menos, cinco areas clave:

l. El estado de cada una de las LDN actuales de la organizacion y sus
recursos no aprovechados en relacion con cualquier LDN que se
pueda agregar. Esto se determina mejor al revisar la situacion de los
ICE con respecto a cada una de las LDN existentes.

2. El estado de sus sistemas de seguimiento, es decir, la disponibilidad
de los ICE identificados en el diseno de la estrategia del negocio.

3. El perfil estratégico de la organizacion, en especial, sus niveles de
creatividad, sus niveles usuales de toma de riesgos y su enfoque de la

competencia.

4. Los recursos del sistema para ejecutar las diversas estrategias que la
empresa ha escogido a fin de lograr su mision, incluida su estructura
y talento administrativo.

5. Un analisis de la cultura organizacional actual, incluida su actual
forma de realizar los negocios.
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Las LDN

-l primer paso en la auditoria del desempeno interno consiste en analizar
-ada LDN existente en el contexto de la organizacion total y para cada una de
sus unidades separadas de negocios, si existen. Este analisis de las LDN
=xistentes debe tratar de utilizar los ICE establecidos durante el disefio de la
-strategia del negocio. Estos intentos permitiran que el equipo de planeacion
determine con rapidez si hay un sistema de seguimiento adecuado y planee
1no en caso de que sea necesario.

El analisis de la Unidad Estratégica de Negocios (UEN) debe ser un com-
ponente importante del analisis LDN. Una unidad estratégica de negocios es
mna division, un departamento o una linea de producto que constituye un
negocio dentro de la compaiiia; por ejemplo, las operaciones de banca mino-
fista en una entidad bancaria internacional grande, la division de 6ptica en
an gran almacén por departamentos o la division de excursiones en grupo de
una aerolinea. El analisis UEN debe identificar los aspectos del negocio que
estan perdiendo dinero, la forma como se pueden reforzar las fortalezas,
eliminar las debilidades, etc. La manera como esté organizado el negocio
determinara si es necesario desempenar un anélisis LDN en una UEN. Ha-
bré ciertas organizaciones en las cuales las UEN s6lo tienen una LDN y otras
en donde éstas poseen multiples LDN y, en consecuencia, requieren analisis
adicionales. Por ejemplo, si las UEN son entidades geograficas y cada una
estd envuelta en diversas actividades de negocios, sera necesario efectuar un
analisis LDN para cada una de éstas pero, si existe una organizacion funcio-
nal de UEN, ese podria no ser el caso.

Un ejemplo interesante acerca de la importancia de estos analisis lo pro-
porciono hace muy poco Sears Roebuck, antes la mayor cadena minorista de
Norteamérica, y que se ha visto envuelta en graves dificultades financieras
durante mas de una década (Caminiti, 1991). Administrada en forma defi-
ciente con débiles controles de costos, un sistema de distribucién
desactualizado y un inadecuado know-how del merchandising, su cadena
de almacenes minoristas constituye una de sus UEN. Como parte de su
proceso de planeacion estratégica, la em presa clasifico esta UEN en siete
LDN: electrodomeésticos para el hogar, productos para el mejoramiento del
hogar, suministros para automoviles, mobiliario para el hogar y vestuario
para caballeros, damas y nifos. Este enfoque le permitio realizar algo impo-
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sible antes: determinar la rentabilidad de cada una de ellas. Sin embargo, el
analisis exigio el desarrollo de nuevos procedimientos de contabilidad de
costos que hicieron posible la asignacion de costos reales frente a ventas
actuales, en vez de utilizar una simple férmula de asignaciéon. Segun un alto
ejecutivo de la comparia: “Los resultados fueron abrumadoramente veraces,
y descubrimos que muchos de los productos que vendiamos resultaron no
ser tan rentables como crefamos”. Estos analisis le permitieron a la compa-
fifa adoptar una nueva direccion estratégica, al concentrar su publicidad en
el fortalecimiento de las LDN mas rentables, como el vestuario para nifios,
mientras decidian qué hacer con sus lineas menos atractivas, como el vestua-
rio para caballeros y los productos para el mejoramiento del hogar. Estas
acciones no hubiesen sido posibles sin los analisis LDN.

CREO QUE USTEDES ESTAN
DEMASIADO CERCA PARA

A Mi ME PARECE OBSERVARLO.

BIEN. ... NO LE VEO
DEBILIDADES

Algunas compaiiias tienen problemas para identificar las debilidades

Con el fin de ayudar a redirigir parte de la energia relacionada con las
percepciones de las fortalezas y las debilidades, la “Hoja de trabajo del anali-
sis interno” que aparece en la figura 10-1 estimula a los miembros del equipo
de planeacion para que reflexionen acerca de cada componente clave en la
organizacion bien sea una fortaleza o una debilidad. En lugar de caracterizar
un drea completa como fuerte o débil, los miembros pueden utilizar este
sencillo formato para lograr una perspectiva mas equilibrada, e informacién
mads detallada.

La hoja de trabajo del analisis interno invita a los miembros del equipo
de planeacion llevar a cabo dos acciones clave:
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L. Revisar las fortalezas y las debilidades de un area e identificar las
implicaciones en el proceso de planeacion estratégica.

2. Siidentifican patrones de debilidad o de fortaleza, determinar de qué
manera desean utilizar estos datos a medida que avanza la planeacion
estratégica.

Hoja de trabajo del analisis interno _‘

Area por analizar:

Organizacién total
Linea de negocios:
Otra:

Fortalezas: Debilidades:

Implicaciones para el proceso de planeacion est ratégica:

Consideraciones acerca de |as implicaciones:

Figura 10-1. Hoja de trabhjo del andlisis interno

Los sistemas de seguimiento

La auditoria del desempenio interno, que requiere la compilacion y estudio
de una variedad de indicadores de desemperio, representa un examen gene-
ral del desempeno reciente de la organizacion en términos de los indices
basicos de desemperfio: flujo de caja, crecimiento, modelos de contratacion
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de personal, calidad, tecnologia, operaciones, servicio, utilidades, TIR, etc.,
que se hayan identificado como decisivos en el perfil estratégico. Una
auditoria del desempeno interno completa es una actividad que requiere
bastante tiempo. En organizaciones relativamente sencillas que mantienen
mediciones de resultados fuertes y numerosos, se empleara el menor tiempo
para recopilar los datos necesarios, pero incluso ese nivel de responsabilidad
adicional puede ser dispendioso para las personas ocupadas. Las organiza-
ciones mas complejas invertirdn mas tiempo en la auditoria del desempeno,
al igual que quienes deben crear o compilar datos no registrados previamen-
le. Asi mismo, el tiempo variara de acuerdo con la capacidad de los miem-
bros del equipo de planeacion para estar de acuerdo en el significado de los
datos (un analisis propenso a la influencia de las posiciones defensivas indi-
viduales), la capacidad de los participantes clave para dar y recibir retroali-
mentacion, y el asimiento para afrontar verdades no gratas. Fn la figura 10-2
se muestra un formato conveniente para que el equipo de planeacion revise
los diversos ICE existentes y su situacion actual.

Instrucciones: Para dar comienzo a ese analisis, escoja una linea de negocios, luego ela-
bore una lista en orden de prioridad de los indicadores de éxito que se hayan identificado
durante el proceso de disefio de la estrategia del negocio. (Los nGmeros en la primera
columna indican la prioridad). La columna “Estado actual” se debe completar después
de esta sesion pero antes de la siguiente.,

Linea de negocios:

Indicadores de Estado
éxito decisivos actual

1

2.

3

4,

5,

8

Figura 10-2. Hoja de trabajo del anélisis de las lineas de negocios
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La mayor parte de los datos requeridos para la auditoria del desempenio
interno se encontraran disponibles en organizaciones que cuenten con bue-
nos sistemas de informacion gerencial, incluidos los sistemas de reportes
financieros. Ademads, aunque las bases de datos pueden estar disponibles
(dentro o fuera de la organizacién), podria ser necesario que la empresa
reasigne o contrate personal con conocimiento financiero para investigar,
validar y analizar los datos. El manejo y la presentacion de reportes acerca
de la informacion genera un punto critico en muchas compatiias, en térmi-
nos de tiempo, personal, experiencia. Sin embargo, es un paso decisivo que
se debe dar de manera adecuada y oportuna.

El equipo de planeacion también puede utilizar una variedad de herra-
mientas para examinar a los empleados en relacion con otros aspectos. La
Hoja de trabajo del analisis interno que aparece en la figura 10-1 se puede
modificar para satisfacer necesidades especilicas de una organizacion en par-
ticular. En este formato, el equipo de planeacion solicita a los individuos
examinados concentrarse en toda la organizacion, en una linea especifica de
negocios u otro componente acerca del cual se busque informacion. Si se
desea realizar una evaluacion de las fortalezas y debilidades en toda la com-
pania, se les debe solicitar a los empleados que hagan sus comentarios de
manera especifica para que los encargados de la planeacion identifiquen las
areas particulares involucradas. Al no hacerlo de este modo se presenta un
aprovechamiento insuficiente de los datos, debido a que la mayor parte de
éstos puede no ser interpretable.

Casi todo el andlisis y la compilacion de datos se efectuaran por fuera de
las reuniones de planeacion. Aunque el andlisis en profundidad para inter-
pretarlos se reserva mejor para las reuniones de planeacion, su compilacion
y sintesis son (areas que se deben asignar. Si bien los miembros del equipo
de planeacion pueden desempefar un rol activo en este proceso, se puede
delegar a otros, en especial a los asistentes de planeacion, si existen. En la
figura 10-3 se presenta un formato que se puede utilizar como lista de veri-
ficacion a fin de identificar cuales datos deben compilarse, quién es la perso-
na responsable y las fechas en las cuales se necesita esta informacion. Dejar
de ser especifico a medida que se hacen las asignaciones puede generar frus-
tracién, una compilacion o distribucion de datos al azar, pérdida de tiempo
y una toma de decisiones menos fundamentada.
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Se debe disponer del tiempo suficiente para reunir los datos, con el fin
de permitir que esta cantidad considerable de trabajo se lleve a cabo antes de
la siguiente reunion de planeacion. Los datos deben estar listos cuando el
equipo de planeacion se retina, y los individuos a quienes se les asigno esta
tarea decisivamente importante tendran la responsabilidad de cumplir sus
deberes, de tal manera que las reuniones no se pospongan ni se desperdicie
tiempo valioso del grupo. El formato que aparece en la figura 10-2 posibili-
tarda que el equipo de planeacién desarrolle una hoja de andlisis para cada
LDN y obtenga una perspectiva rapida y clara de su situacion actual, infor-
macién que se utilizara de nuevo durante la fase de analisis de brechas. Las
primeras dos columnas de esta hoja de trabajo se pueden llenar al comienzo
de la fase de auditoria del desempeno, y serd necesario llenar la tercera co-
lumna después de reunir los datos adecuados. El formato de la figura 10-4
puede ayudar al equipo de planeacién a identificar la posicion actual de la
compafiia en relacion con los ICE seleccionados en el diseno de la estrategia
del negocio.

Datos a compilar Persona Fecha limite

(sea especilico) responsable

Figura 10-3. Hoja de trabajo para la compilacién de datos
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A menudo, se presenta una miopia general cuando los miembros de un
equipo de planeacion estratégica interna identifican fortalezas y debilidades.
Esta falta de perspectiva surge al estar demasiado cerca de los puntos anali-
zados. Las situaciones que han tenido lugar durante anos se pueden soslaya~
0 subestimar en relacion con su impacto positivo o negativo. Se pueden
pasar por alto dreas completas de debilidad o fortaleza. Este es un punto en
el cual el consultor externo se convierte en un activo invaluable para el equi-
po de planeacion, lo que lo lleva a abordar dreas que se podrian descuidar en
otras circunstancias. En este caso, se hacen necesarias la objetividad impar-
cial y la disponibilidad para evaluar de manera realista las fortalezas y las
debilidades internas de la empresa, por muy dificil que pueda parecer el
analisis.

Perfil estratégico

El siguiente paso de la fase de auditoria del desemperio consiste en evaluar e
perfil estratégico actual de la organizacion. Por lo menos, es necesario in
cluir los siguientes cuatro factores en el perfil estratégico de la compania:
El nivel de creatividad tipico de la organizacion.

Su utilizacion previa en la construccion del futuro en forma proactiva
Su orientacion hacia la toma de riesgos.

Su posicion competitiva tipica.

4-‘-.;-?#‘».»_—

Cuando la compania se fundamenta en estos factores —su perfil estraté-
gico— proporciona un contexto para comprender coémo empezara a ejecutar
cualquier plan estratégico.

¢Hasta qué punto la organizacion ha sido creativa al desarrollar sus LDN
productos, mercados, etc.? Las empresas varian en la medida en que den la
bienvenida y apoyen la creatividad y la innovacién. Por ejemplo, 3M
Company exige que por lo menos una cuarta parte de los ingresos prove-
nientes de cada LDN se genere de los productos que tengan menos de cinco
anos de existencia. Los indicadores de éxito decisivos en 3M reflejan esta
preocupacion por la innovacion, y a los gerentes se les retribuye de acuerdo
con ésta. Por otra parte, cada uno de nosotros puede pensar al menos en una
organizacién en donde el elemento mas importante en su manera de realiza:
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Instrucciones: |lene una copia de esta hoja de trabajo para cada uno de los indicadores de
éxito decisivos seleccionados para el seguimiento.

Indicador |Nivel actual| Periodo Comentarios/explicacion Nivel
reflejado deseado

Figura 10-4. Anélisis de la hoja de trabajo para los indicadores de éxito decisivos

los negocios sea hacer las cosas en la forma tradicional. Si el modelo de la
estrategia del negocio en esa empresa implica dependencia de la creatividad,
no existe probabilidad de que ésta se suprima por un tiempo prolongado.
Una compania no puede esperar un cambio metamoérfico en 3M de la noche
a la mafiana.

La construccion del futuro en forma proactiva implica la actitud mental
de la organizacion con respecto a que aquel se puede configurar mediante
sus acciones y que puede lograrlo mejor que si espera pasivamente su llega-

da. Un proceso de diseno de la estrategia del negocio que requiera un cam-
bio sustancial de la actitud mental pasiva a la proactiva es mas dificil de
lograr que uno en el cual simplemente se incremente o se mantenga la cons-
truccion del futuro en forma proactiva. Las habilidades en marketing y el
nivel de comodidad para desplazarse a pesar de la ambigiiedad necesarios
para esta actitud proactiva, toman tiempo para desarrollarse y ese tiempo se
debe incluir como factor en el proceso de planeaciéon estratégica.
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GANAR LA SUPER

COPA $QUIZA DEBERIAMOS
w REEXAMINAR
“ \ NUESTRO PERFIL
"'sUsFIRO BRECHA ESTRATEGICO?

DESEMFENO
ACTUAL

Los perfiles estratégicos deben ser evaluados

Con seguridad, la orientacion al riesgo es el factor mas importante en el
perfil estratégico. Indudablemente, existen elementos en el modelo de la
>strategia del negocio que involucran riesgos que quiza no se han evaluado

n forma apropiada. Cuando se tienen en cuenta, éstos pueden no ser acep-
tables debido a que la organizacion puede tener un bajo nivel habitual de
toma de riesgos, un nivel en el cual los miembros clave de la comparniia se
sienten comodos. En consecuencia, estos hébitos establecen limites que es
necesario considerar en el proceso de planeacion.

La posicion competitiva de la compania también es habitual, y el asunto
es si los elementos competitivos del modelo de la estrategia del negocio son
congruentes con ese enfoque. Aunque evidentemente es posible que una
rganizacion cambie su enfoque de los competidores, asi como puede modi-
ficar su orientacion al riesgo, es dificil y requiere tiempo modificar dichas
posiciones. Cambiar muchos de estos elementos en forma simultdnea no es
posible ni sensato, y el perfil estratégico proporciona un patrén para que el
equipo de planeacion juzgue el modelo de la estrategia de negocios a fin de
determinar su factibilidad. También puede existir el riesgo de que modificar
la posicion competitiva de la organizacion genere dificultades al explotar su
habilidad distintiva. Por ejemplo, si 3M tratara de convertirse en un produc-
tor a bajo costo en vez de ser un [abricante de productos exclusivos, es decir,

si se alejara de su actual enfoque de diferenciacion, entonces se perderia su
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ventaja competitiva y terminaria solo con productos “copiados” de los riva-
les, y afectando de manera seria a sus clientes.

Se podria argumentar que el perfil estratégico simplemente representa
aspectos de la cultura de la organizacién. Aunque dicha visién puede ser
correcla, éste se convierte en una forma de reflexionar acerca de compania
—como ha enfocado de manera tipica su entorno y como ha logrado el éxito.
Si bien la cultura de la compania esta involucrada, el perfil estratégico da la
oportunidad necesaria en la planeacion estratégica aplicada para considerar
la organizacién en un nivel de macro sistema y éste constituye un elemento
de la cultura que vale la pena considerar por separado, a partir del analisis
cultural general.

No hay un proceso individual acordado para evaluar el perfil estratégico
de la organizacion. Un enfoque consiste en que el equipo de planeacion, con
la ayuda del consultor, revise con atencion la historia reciente de la organiza-
cion, en especial la forma como se toman las decisiones y con qué fundamen-
tos. Con frecuencia, este tipo de analisis es suficiente para desarrollar un
perfil estratégico consensual. Los datos compilados durante las entrevistas
individuales realizadas por el consultor como parte del proceso de planeacion
para planear también ayudaran a comprender dicho perfil. Compartir estas
impresiones acerca de la creatividad, la proactividad, la toma de riesgos y los
enfoques competitivos con el equipo de planeacién ayuda a estimular y con-
centrar el andlisis en estos puntos. Asi mismo, el equipo de planeacion ha
sido un laboratorio viviente para evaluar estas impresiones. A menudo, pro-
porcionar retroalimentacion al equipo de planeacion acerca de su propio com-
portamiento destaca e ilustra los mismos aspectos sometidos a andlisis.

Andlisis de los recursos

Una vez que el equipo de planeacion tenga la certeza de que se implemento
el sistema de seguimiento necesario para monitorear los analisis LDN ya ter-
minados, puede concentrar su atencion en los recursos del sistema general.
Por lo comtn, el futuro deseado de la organizaciéon implica algunas activida-
des nuevas y diferentes, algunas LDN nuevas, o un novedoso enfoque de
marketing, etc. La pregunta que se debe responder en primera instancia es:
“;cudles son los recursos actuales del sistema?” Esta incluye qué tan compe-




Auditoria del desempeno 281

tentes son los participantes actuales, incluido el equipo administrativo; dén-
de se hallan los vacios que se deberdn llenar y como hacerlo, cuales son los
recursos financieros para el crecimiento y cémo podrian aumentarse.

Uno de los problemas comunes descubiertos en esta parte de la auditoria
del desemperio es que existen diversos participantes clave en la empresa
cuyos cargos han aumentado mas que su capacidad para manejarlos. Este es
un resultado natural del crecimiento organizacional. FEl tenedor de libros
formado en la escuela secundaria a quien contrataron los dos empresarios
como su primer empleado, realizé un trabajo sobresaliente pero puede no
ser la persona apropiada para trabajar con este tipo de compaiiias que invier-
ten, son capitalistas arriesgados.

Aunque puede no ser necesario que la organizacion prescinda de dichas
personas, se requiere asignar los cargos a individuos que posean las habilida-
des necesarias y hallar otros roles utiles para aquellos cuyas capacidades ya
no satisfagan los requerimientos de un rol mas amplio. Se debe considerar
cuidadosamente la manera como la empresa aborda estos problemas, debido
a su impacto en la motivacion y productividad generales de la compania.

El andlisis LDN también puede revelar que se le debe restar énfasis a
ciertas lineas, o eliminarlas, y esto podria permitir que algunos recursos se
transfieran a otras LDN. Por supuesto, se hace imperativo asegurarse de que
estas personas ¢ instalaciones puedan ejecutar las tareas necesarias en la nue-
va LDN o que se puedan reentrenar para tal fin. Si la situacién es diferente,
en el andlisis de recursos se deben considerar los costos de separacion tal
como deberian ser los ahorros financieros derivados de su retiro.

Otro elemento organizacional por examinar como parte del andlisis de
los recursos es el sistema de administracion del desemperio, en especial, sus
elementos de evaluacion y retribucion. De nuevo se plantean dos preguntas:
“¢que comportamientos premia el sistema actual de evaluacién del desempe-
no? y jesos comportamientos son congruentes con la mision de la compania?”
En otras palabras, ;el sistema de evaluacion y retribucion de la organizacion
obstaculiza o ayuda al logro de su misién? En el caso de la revitalizacién de
British Airways (Goodstein & Burke, 1991), el CEO comprendi6 rapidamen-
te que el sistema de BA premiaba la longevidad y la pasividad, mas no el
servicio al cliente y la toma de riesgos, requesitos clave para el éxito de la
mision. El cambio de los sistemas de evaluacion y retribucion del desemperio
se convirtio en un ingrediente esencial para convertir a BA en un competidor
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exitoso a nivel mundial. En el capitulo 14 (Imple-mentacion) se retoma este
importante tema.

Algunos interrogantes importantes en el analisis de los recursos de los
sistemas se relacionan con la evaluacion de la estructura actual de la organiza-
cion: ;es posible que la actual estructura organizacional sirva para apoyar el
logro de la nueva mision y las LDN?, ;la forma se ajusta a la funcion? Peters
(1984) enfatiza que la estrategia sigue a la estructura, y no al contrario. No
obstante, independientemente de cuadl sea la causa y cudl el efecto, es evidente
que debe haber una congruencia entre los dos elementos y la auditoria del
desempeno constituye la fase para verificarla. Un enfoque para abordar este
problema consiste en salir del equipo de planeacion y, por ejemplo, solicitar
una muestra a la gerencia y a los empleados de base acerca de lo que conside-
ran como fortalezas y debilidades en la actual estructura organizacional. Las
muestras pequenas pueden permitir la realizacion de entrevistas individuales,
mientras que las mayores pueden exigir la utilizacion de una breve encuesta
por escrito o de un cuestionario preparado para tal fin.

Ademas del posible descubrimiento de asuntos no identificados previa-
mente que involucran la estructura de la organizacion, un beneficio adicio-
nal de los datos proporcionados por los empleados es la identificacion de los
patrones de creencia en relacion con los recursos internos, los cuales pueden
senalar areas de fortalezas y debilidades relativamente mayores. En el caso
de una encuesta escrita, si se presenta en forma apropiada y los resultados se
utilizan para retroalimentar a los empleados, éstos probablemente se senti-
ran mds identificados con el proceso de planeacion estratégica y sus resulta-
dos. En el capitulo 14 se abordara con mas profundidad este tema.

Cultura organizacional

La fase de auditoria del desempeno constituye el punto en el cual el equipo
de planeacion tiene la oportunidad de examinar la cultura de la empresa
con todos sus defectos e imperfecciones. A esta altura del proceso, probable-
mente se ha generado una buena parte del andlisis tanto de la cultura
organizacional en general como de la cultura de la empresa en particular. L2
tarea, entonces, consiste en que los miembros del equipo de planeacion ten-
gan un conocimiento amplio de la cultura de esta organizacién. Como en e!
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caso de la revision del sistema de evaluacion y retribucion del desempeno, la
pregunta basica por responder es de qué manera la cultura de la empresa
ayuda o interfiere en la ejecucion de su mision.

Un método para organizar las diversas impresiones de la cultura de la
empresa consiste en utilizar el modelo de Harrison & Stokes (1992) de cua-
tro culturas organizacionales, aquellas que se basan fundamentalmente en el
poder, el rol, el logro y el apoyo, las cuales se analizan en detalle en el capi-
tulo 3. Si se requiere mayor informacién acerca de la cultura de la organiza-
cion y no se ha utilizado previamente el instrumento de Harrison & Stokes
(1992) como parte del proceso de planeacion estratégica, este es un momen-
to apropiado para utilizarlo. De cualquier manera, ¢ste modelo de las cuatro
culturas es razonable para que los miembros del equipo de planeacién lo
utilicen con el proposito de organizar su concepcion de la cultura de la orga-
nizacion y ayudarse a decidir acerca de lo apropiado de ésta.

Consideraciones para su implementacion

Ademas de identificar las fortalezas y debilidades como medios para estable-
cer una imagen actual del proceso de planeacion estratégica, el equipo de
planeacion estratégica aplicada comienza a utilizar esta informacion de in-
mediato, Aunque continue el proceso de planeacion, la empresa fomenta el
no aceptar elementos débiles y mas bien fortalecer rapidamente las ya exis-
tentes. Por ejemplo, si el sistema interno de informes fiscales se considera
débil a causa de la demora en la presentacion mensual de los reportes SIG
(sistemas de informacion gerencial) a la gerencia, se deben hacer esfuerzos
inmediatos para acelerar el procesamiento y la distribucion precisa de esta
informacion vital. En las organizaciones que funcionan cada vez mds en
entornos inflexibles, es necesario pero no suficiente identificar fortalezas y
debilidades relativas. Historicamente, quienes se encargan de planear las
aceptaron como realidades de planeacion sin accién. En la actualidad, la
mayoria de las organizaciones no se puede dar el lujo de permitir que esta
exposicion continte sin accion durante meses 0 mas tiempo, a medida que
progresa la planeacion.

Actuar de inmediato en las debilidades identificadas también transmite
un mensaje poderoso a la organizacion, es decir, que la alta gerencia toma
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con seriedad el proceso de planeacion estratégica aplicada y que éste no es
solo otro ejercicio propuesto en un documento molesto. También indica
que la compaiia se compromete a invertir el tiempo necesario para analizar
y aprender de sus errores anteriores. A este respecto, con frecuencia senala-
mos la manera como Joe Montana, el defensor estrella del equipo de los 49
de San Francisco, observa mas de 100 veces cada una de las peliculas de sus
partidos con el objetivo de detectar sus errores y corregirlos. Si el primer
defensa de Norteamérica puede aprender de sus errores, cualquier organiza-
cion que desee alcanzar el éxito en el turbulento entorno de hoy no puede
darse el lujo de hacer menos.

Herramientas analiticas adicionales

Varios conceptos y herramientas analiticas pueden ayudar al equipo de
planeaciéon a comprender la situacion actual de la organizacion y la manera
como se efectiian los negocios. Resulta imposible que una empresa pueda o
deba utilizar todos estos elementos en la fase de auditoria del desempeno,
pero debe haber varias en el conjunto de herramientas del consultor y del
equipo de planeacion que se pueden utilizar si se hace necesario. Estas in-
cluyen andlisis del ciclo de vida de los productos, analisis del portafolio,
ventajas competitivas y tiempo de ciclo total.

Ciclo de vida del producto. Las lineas de productos o servicios determi-
nados progresan a través de una serie de etapas identificadas como un ciclo
de vida. Basicamente, las etapas son surgimiento, crecimiento, madurez y
decadencia (vease figura 10-5). El concepto del ciclo de vida es util en varios
aspectos de la parte del analisis interno de los negocios correspondiente a la
planeacion estratégica aplicada. Resulta especialmente titil para identificar
en cual etapa del ciclo se encuentra cada LDN y en cual se hallan los produc-
tos o servicios clave.

La posicion de una LDN en su ciclo de vida se puede analizar mediante
la utilizacion del formato expuesto en la figura 10-6. En esencia, los datos
relevantes de produccion (ventas, clientes atendidos, etc.) se examinan con
el proposito de determinar modelos historicos. Los miembros del equipo de
planeacion deben dar respuesta a las preguntas en forma independiente y
luego trabajar para el logro de un consenso con respecto a dénde se localiza
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cada producto o LDN en el ciclo de vida. Del mismo, se puede presentar una
variacion entre las LDN. Seria util buscar asesoria de un consultor externo
de marketing si se suscitan desacuerdos significativos en las discusiones de
equipo. A menudo, una persona ajena, puede ayudar a identificar modelos
dificiles de observar para quienes se encuentran dentro del equipo.

I ‘ Surgimiento

Decadencia

|

‘ Crecimiento
| Resultados

|

(Ventas, clientes
atendidos, etc,)

Descripciones

Tasa de crecimiento

Namero de
competidores

Acciones en el
mercado

Comportamiento
del cliente

Rentabilidad

Flujo de caja

Tiempo
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Crecimiento
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Ensayo de prueba
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luego se modera

Movimiento entre

participantes del
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precio; conocedor

A menudo baja

Variable

Figura 10-5. Etapas e implicaciones del ciclo de vida del producto
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Instrucciones: Elabore una copia de la presente hoja de trabajo para cada linea de negocios
(LDN). Cuando trabaje, tenga en cuenta gue algunas etapas podrfan presentarse rapidamente,
es decir, una LDN determinada se puede originar en la etapa de “Surgimiento”, y pasar por las
de "Crecimiento” y “Madurez” muy pronto.

Linea de negocios:

Resultados (Ventas, clientes atendidos, etc.) esta:
Consolidandose
Estancandose
Declinando

Si los resultados se consolidan, jesto sucede de manera rapida o lenta?

4Qué modelos en los resultados describen el historial de esta LDN?

3Cudl es la posicion actual de esta LDN en su ciclo de vida?

Surgimiento (nueva LDN / Nivel bajo de resultados/Consolida-
cion de resultados)
Crecimiento (los resultados se consolidan con rapidez)
Madurez (tasa de crecimiento desacelerada de resultados esta-
bles/declinacién ligera en los resultados)
— Decadencia (los resultados se reducen con cada periodo)

Figura 10-6. Ciclo de vida de una LDN

Una de las metas de la planeacion estratégica debe ser el desarrollo de
estrategias para ampliar el ciclo de vida del producto; la manera mas comuin
es a través del mejoramiento innovador de productos existentes como tam-
bién mediante el desarrollo de otros nuevos. Obsérvese el negocio de acce-
sorios para el bafio, con seguridad un negocio maduro. ;Qué se podria hacer
para mejorar esa linea de productos? En la actualidad, la respuesta se en-
cuentra en el “bano inteligente”, ampliamente disponible en Japén. Este
inodoro mantiene cdlida la silla durante el invierno, cuenta con un sistema |
automatico de limpieza después de cada uso, tiene un bidé incorporado iy
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esta en capacidad de ejecutar una serie de pruebas médicas estandarizadas!
O por ejemplo, tomese el caso de I “bariera inteligente”, que ya se encuentra
disponible gracias a American Standard: una tina controlada mediante com-
putador que espera al usuario con agua caliente cuando regresa de una se-
sion de planeacion estratégica particularmente tensa. Aunque es evidente
que estos mejoramientos de productos no SOn para todas las personas, ellos
sugleren que crear un futuro proactivo a través de la visién puede modificar
lo que, por lo general, se considera como la decadencia de los productos
después de pasar por su fase de madurez.

Andlisis de portafolio. Se han desarrollado varias herramientas a fin de
permitir que una Organizacion analice sus diversas lineas de negocios. El
primer y mas sencillo modelo es e] desarrollado por Boston Consulting Group
(BCG) (véase figura 10-7): en él, los circulos representan las unidades de
negocios y el tamano de éstos corresponde al volumen de ventas. [ eje
vertical representa la tasa de crecimiento del mercado general en el cual com-
oite la unidad. El eje horizontal representa la participacion relativa en el
mercado (la participacion de la unidad en el mercado dividida por la partici-
pacion del mayor competidor). En consecuencia, solo las unidades que sean

ideres de mercado tendran una participacion relativa mayor que uno. Fl
producto que se caracteriza por un bajo nivel de participacion en el mercado
existente y bajo potencial de crecimiento futuro se denomina “perro”, v lo
que se debe hacer con un perro viejo y enfermizo es sacarlo de su miseria.
Los productos que tengan bajo potencial pero a su vez se desempenen bien
en la actualidad se denominan “vacas lecheras”, y obviamente se les propor-
clona alimento con el fin de mantener sy capacidad de producir leche o
para ordenarlas hasta que se les seque! Se hace necesario desarrollar los
productos que no se desemperien hien pero tengan alto potencial; estos son
los “signos de interrogacion” o “ninos problema”. Aquellos productos que
presenten un buen desempenio en la actualidad y se caractericen por un alto
potencial constituyen “las estrellas”. Resulta obvia la necesidad de exaltarlas
y trabajar para convertir en “estrellas” a los “nifios problema”.

La figura 10-7 en realidad representa una modificacion del modelo BCG
desarrollado por el staff de planeacion en General Electric Company. Ellos
sustituyeron las gradaciones de amhos ejes por una sencilla dicotomia alto-
bajo y, de igual manera, los tamarios relativos de los circulos son proporcio-
nales a los tamanos relativos de Ia industria. El modelo BCG o su version
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corregida de GE es 1til para ayudar a que la empresa comprenda como con-
centrar sus energfas, en especial su marketing.

Estrellas Signos de interrogacion (nifios

22 — @) problema)

20—

18 —

o O

16—

W O O

e O

10

Vacas lecheras Perros

Tasa de crecimiento de los negocios (porcentaje)

6| 0
00 |

2.,__

ollLLL L [ ]| | I

: % miws 5388 %

Posicibn competitiva relativa

Tomado de “Strategy and The Business Portfolio” de B. Hedley en Long Range
Planning (Febrero 1977 ), p. 12 Reimpreso con autorizacion.

Figura 10-7. La matriz de portafolio de BCG muestra por ejemplo una compafia

Ventaja competitiva. Casi todas la companias funcionan en entornos
competitivos. Para llegar al éxito —especialmente en comparacion con otras
que operan en el mismo mercado— una empresa debe desarrollar una venta-
Ja competitiva o un conjunto de éstas que la diferencie de las demas. Identi-
licar dicha habilidad o un conjunto de las mismas hace parte del proceso
para formular la mision de la organizacion.
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Sin embargo, como parte de la fase de auditoria del desemperio, es nece-
sario determinar en qué medida la ventaja competitiva o el conjunto de éstas
puede ser ttil para la compania cuando realiza su modelo de la estrategia del
negocio. Las empresas que tienen claridad con respecto a sus ventajas com-
petitivas y tratan de fundamentarse en ellas, tienen mayores oportunidades
de lograr el éxito en su mision que aquellas que no prestan atencién a estas
ventajas. Por ejemplo, la claridad de Marriott acerca de sus ventajas compe-
titiva le permitié deshacerse de sus negocios de cruceros y atencién en los
aviones y, de esta manera, liberar recursos de capital y administrativos para
explotar sus ventajas competitivas en la construccion y manejo de hoteles y
otras unidades de alojamiento.

Tiempo total del ciclo. La velocidad se convierte en un criterio compe-
titivo decisivamente importante -la velocidad del desarrollo de los produc-
tos, su lanzamiento y distribucion. En la actualidad, este concepto se conoce
como tiempo total del ciclo (TTC) (Blackburn, 1990; Thomas, 1990). Exis-
ten beneficios externos e internos de reducir el TTC. Los beneficios externos
incluyen productos competitivos que no se copien con facilidad, un incre-
mento de la participacion en el mercado, considerarse un innovador, y la
oportunidad de bloquear los canales de distribucién y utilizar nueva tecno-
logia. Los beneficios internos incluyen reducir la curva de aprendizaje, per-
mitir mas lanzamientos de nuevos productos, disminuir los costos de
inventario e incrementar el flujo de informacion a través de las unidades
funcionales. Como ejemplo, la Buick Division de General Motors puede
fabricar un automovil con base en las especificaciones del comprador en
menos de cinco dias habiles, a partir del momento en que éste exponga sus
preferencias en la sala de ventas del distribuidor. Esta capacidad de satisfa-
cer inmediatamente las necesidades o deseos de un comprador, le propor-
ciona a Buick la ventaja competitiva sobre sus competidores. La capacidad
para reducir el TTC se considera como uno de los factores competitivos
emergentes importantes durante la década de 1990. La organizacion
McKinsey sostiene que el TTC constituye una de las “megaestrategias” del
siglo XXI. Incluso si esta evaluacion entusiasta es un poco sobrecargada, el

TTC continua siendo un sélido factor competitivo y su importancia se
incrementard durante la proxima década. En consecuencia, seria valioso
considerar el examen del tiempo total del ciclo de la organizacion en la ma-
yoria de las fases de auditoria del desemperio.
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Oportunidades y amenazas externas

La fase de auditoria del desemperio también debe incluir informacion acerca
de las fuerzas externas que puedan ejercer impacto en las metas de la organi-
zacion. Estas fuerzas externas son las oportunidades y las amenazas del ana-
lisis DOFA. Elequipo de planeacion debe estudiar a competidores, proveedores,
mercados y clientes, tendencias econémicas, condiciones del mercado laboral
y regulaciones gubernamentales, en todos los niveles que puedan influir en la
empresa en forma positiva o negativa. Esta informacion debe incluir una con-
sideracion de las tendencias actuales y futuras -una perspectiva longitudinal.
En el ajedrez, esta perspectiva se denomina “anticiparse a las jugadas del opo-
nente”; en negocios, quienes se anticipan a los movimientos de los rivales afir-
man : “Si hago esto, mi competidor (o clientes, o proveedor, o entidad
gubernamental, o cualquier otro) hard aquello, entonces, deberé hacer...”

De esta manera, el segundo aspecto importante de la fase de auditoria
del desemperio es un examen del mundo externo de la organizacion. Ningu-
na empresa funciona en el vacio; ninguna compania puede tener éxito sin
compradores, clientes o consumidores de sus esfuerzos. Ninguna organiza-
cion funciona sin cierto impacto de otras en la forma de competencia, cola-
boracion o regulacion. Aunque esto siempre ha sido cierto, nunca antes
habia sido tan penosamente obvio para las empresas como en la actualidad.
Al mismo tiempo, los gerentes en la mayor parte de las companias se concen-
(ran internamente y tienen una mayor comprension de las fortalezas y las
debilidades de la empresa que de las oportunidades y las amenazas que afron-
ta. En consecuencia, se les debe orientar con tacto para que amplien el
alcance de su vision a través del proceso de planeacion estratégica aplicada.

Por lo general, los cambios ocurridos en el mercado han exigido que las
comparfiias concentradas a nivel interno sean orientadas por el mercado.
Empresas aparentemente impenetrables como las de servicios publicos, hos-
pitales, universidades y fabricantes de automoviles descubren que su futuro
lo manejan fuerzas ajenas a sus propias estructuras, Para la mayoria de las
entidades gubernamentales, los competidores —que en el pasado s6lo eran
otras entidades gubernamentales— en la actualidad también pueden ser em-
presas privadas.

Los individuos encargados de la planeacion estratégica aplicada deben
dedicar toda la energia posible al examen de fuerzas pertinentes en el entor-
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no externo. No se debe desarrollar ningun plan sin el estudio cuidadoso de
fuerzas externas como la desregulacion, los cambios demograficos y los mer-
cados cambiantes. Pocos planes funcionardn si no abordan las amenazas y
las oportunidades que existen en el entorno dentro del cual debe funcionar
la organizacion.

5l, RALSTON, SIEMPRE SERA
UNA BUENA IDEA DARLE UN VISTAZO
AL ENTORNO GENERAL Y AL REGIONAL.

Se deben examinar las amenazas externas

En el proceso de planeacion estratégica aplicada, el examen de las fuer-
zas externas debe formar parte del trabajo del equipo de planeacion. Al igual
que en el caso de la perspectiva interna, el equipo puede necesitar ayuda.
Sin embargo, a diferencia del proceso interno, en el cual el equipo de
planeacion puede involucrar de manera activa a los empleados de la com pa-
nia en la compilacion de datos, en el entorno externo se hace menos evidente
a quién involucrar en el mencionado trabajo de compilacién. Por lo comun,
las empresas tienen pocos datos —y menos comprension— acerca del entor-
no externo, en comparacion con el interno; y al igual que los datos internos,
los externos pueden tener muchisimos sesgos.

Algunas empresas invierten bastante energia haciendo el seguimiento a
problemas del entorno externo como las necesidades del cliente, las tenden-
cias del mercado y la actividad legislativa relevante. Si este es el caso, los datos
suministran un punto inicial excelente para la perspectiva externa. Los indi-
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viduos a quienes se les asignaron las tareas de compilar datos se convertiran
en verdaderos activos en el proceso de planeacion; pueden representar ricas
fuentes de informacion en dreas que trasciendan aquellas con las que normal-
mente tratan. De manera similar, las empresas con contacto significativo con
el cliente pueden disponer de una 6ptima fuente de datos para trabajar. Por
lo regular, se necesita un mecanismo sistemdtico para organizarlos y revisar-
los con regularidad, y convertirlos en informacién. En casi todas las empre-
sas, la mayor parte de esta organizaciéon y revision se deja a los contactos
informales, jLa mayoria de las organizaciones necesita de un sistemal!

Dentro de la organizacién, un grupo efectivo de marketing puede ser
mas util para el proceso de planeacion estratégica aplicada. Este grupo pue-
de estar trabajando en el seguimiento de la actividad del competidor, la iden-
tificacion de los deseos del cliente y la acumulacion de datos sobre productos
o servicios que se vendan bien para la organizacion. Infortunadamente, en
muchas companias el personal de marketing no se encuentra involucrado en
el proceso de planeacion estratégica. Aunque no defendemos el hecho de
que la planeacion estratégica esté dirigida por el marketing, definitivamente
abogamos por la utilizacién de toda la experiencia disponible para maximizar
la calidad de la toma de decisiones. No es prudente pasar por alto datos
potencialmente pertinentes.

En la actualidad, las organizaciones que carezcan de recursos para com-

pilar datos utiles a partir de fuentes externas, necesitaran conformar, tomar

prestado u obtener estos recursos en forma rapida. Preferimos que el perso-
nal interno mantenga control del proceso, lo comprenda e interprete los
resultados de la compilacion de datos (con ayuda del consultor, si es necesa-
rio). El desarrollo de las habilidades y la orientacion hacia el monitoreo del
entorno debe formar parte de la politica de la organizacion.

Un cambio en el entorno externo puede representar una oportunidad o
una amenaza para la compania, dependiendo de sus fortalezas y debilidades
particulares. Por ejemplo, la bancarrota de un competidor puede represen-
tar la oportunidad para que una organizacion orientada al mercado y sélida
en términos linancieros considere la pérdida de un competidor existente
como una maravillosa oportunidad para incrementar la participacion en el
mercado, al tomar los clientes del rival. Una empresa insegura y con proble-
mas financieros podria percibir la misma situacién como una amenaza; su
carencia de recursos para incrementar sus clientes podria motivar a un fuerte




Auditoria del desempeno 2973

competidor a desplazarse alli y obtener esos clientes, debilitando mas la po-
sicién competitiva de la compania insegura. Asi mismo, la quiebra podria
presagiar estrictos controles de crédito por parte de las entidades bancarias,
lo que apretaria aun mas la situacion financiera de la organizacion.

Por consiguiente, al considerar los cambios en el entorno, los individuos
encargados de la planeaciéon no pueden simplemente dividirlos en oportuni-
dades y amenazas puesto que muchas de estas transformaciones se pueden
presentar en una o ambas. Si la empresa puede reagrupar y desarrollar en
forma rapida una estrategia inmediata para enfrentar el desafio del cambio,
puede convertir una amenaza percibida en una oportunidad. De esta mane-
ra, en vez de discutir las oportunidades y las amenazas por separado, en esta
seccion se consideran muchos entornos diferentes y concurrentes en los cua-
les operan las organizaciones y la manera como proporcionan oportunida-
des y amenazas. Los entornos incluyen lo siguiente:

L. El entorno industrial,

El entorno competitivo.

El entorno general.

N SN U I

El entorno especifico de la organizacion.

El entorno industrial

Una organizacion necesita hacer seguimiento a lo que esta ocurriendo en el
entorno de su industria en particular. Entendemos por “industria” un grupo
de organizaciones que generan productos o servicios que constituyen susti-
tutos cercanos entre si (Porter, 1980). Comprender estas tendencias de la
industria le permite a una compania entender lo que sucede en cualquier
punto de esa industria que pueda afectar su vitalidad y éxito continuos. Por

ejemplo, una empresa de telecomunicaciones necesita saber qué sucede en
la industria de las comunicaciones; un sistema escolar debe conocer lo que
ocurre en el campo de la educacion y una cadena de restaurantes necesita
enterarse de lo que acontece en la industria del servicio de alimentos. A
medida que unas empresas ofrecen bienes o servicios que pueden sustituirse
entre si en el mismo mercado o para los mismos clientes y consumidores
potenciales, otras se convierten en rivales. Sin embargo, el entorno compe-

titivo se abordara mas adelante en este capitulo. La presente seccion se rela-
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ciona con la manera como las organizaciones vigilan las tendencias que posi-
blemente afecten a toda la industria.

Los factores que se pueden considerar al hacer el seguimiento al entorno
de la industria incluyen modificaciones potenciales en la estructura de la
misma y, en la presencia del gobierno en ella, cambios en la tecnologia in-
dustrial, la introduccion de nuevos productos o servicios, el desarrollo de
nuevas aplicaciones para productos o servicios existentes, la apertura de
nuevos mercados, cambios en los métodos de financiacion industrial, modi-
ficaciones en la disponibilidad de materias primas o partes y la posible
sindicalizacion de una industria sin sindicatos.

A fin de comprender la manera como algunos de estos factores podrian
ejercer impacto en una organizacion, considérese como cambiaria la estruc-
tura de una industria si las franquicias se convierten en un factor fuerte den-
tro de ésta, tal como ocurrioé en la industria de alojamientos y en la del servicio
de comidas rapidas. Asi mismo, obsérvese la manera como la utilizacion
masiva de tarjetas débito bancarias podria afectar la industria de servicios
financieros y la mayoria de los comercios minoristas. Por ejemplo, si las
leyes de impuestos sore la renta en EE.UU. y en el Reino Unido no permitie-
ran deducciones por pago de intereses, excepto para vivienda, considérese el
impacto en el mercado de viviendas para vacaciones y de bienes raices en
general. O, como un ejemplo real, considérese como el creciente precio del
petroleo ha afectado la industria automotriz, la industria del petréleo, el pre-
cio de los productos que se deben transportar a grandes distancias a los
minoristas y el modelo general de comportamiento del consumidor.

Galbraith & Nathanson (1978) suministran un ejemplo interesante de
la forma como los cambios en el entorno industrial afectaron la industriz
aeroespacial. Durante la década de 1960, el desempeno técnico fue el crite-
rio con base en el cual se otorgaron los contratos estadounidenses de defensa
y el precio, por lo general, tenfa una base real de costo mas una cuota fija.
Sin embargo, a mediados de esa década empezo a cambiar el entorno. Co-
menzaron a crearse fuertes presiones para reducir los costos de defensa, y la
Secretaria de Defensa insistio en que el desempefio técnico se podia mante-
ner a un costo reducido. Entonces, la efectividad de costos se convirtié en
un criterio basico, y se otorgaron los contratos con base en los costos fijos
con varios incentivos para su reduccion. Durante los siguientes anos sz
modifico el modelo general de administracion en la industria aeroespacial, y
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concentraban en requerimientos técnicos, una tendencia que seguramente
continuara con la reciente reduccion del énfasis en los gastos para la defensa.

Fuentes de datos. Debido a que los aspectos que necesitan monitorearse
en el entorno industrial son tan especilicos para la industria, no pretende-
MOs presentar una lista de parametros precisos para hacer el seguimiento a
entornos industriales. o importante es que el equipo de planeacion se dé
cuenta de que el entorno industrig] debe monitorearse como parte del proce-
so de planeacion estrategica y como parte de las responsabilidades generales
de la gerencia.

En cada industria, varios tipos de publicaciones, revistas y boletines pro-
porcionan informacion util acerca de 1o que sucede en ella. Las exhibiciones y
las convenciones comerciales constituyen otra fuente util, en particular para
recoger los rumores, suposiciones ¢ hipotesis que rara vez encuentran salida
en las publicaciones de la industria Las oficinas federales (por ejemplo, Census,
Economic Analysis, y Domestic and International Business Administration,
todas a cargo del U S. Department of Commerce; y Labor Statistics, a cargo
del U.S, Department of Labor) publican muchos reportes que contienen in-
formacion util acerca de Ia industria. Varios 8rupos privados de investigacion
como la Conference Board, publican documentos ocasionales sobre diversas
industrias. Puesto que no hay limitaciones de informacién acerca del entorno
industrial, lo importante es desarrollar el Compromiso organizacional de
monitorear estos datos de una manera sistematica.

Diversas bases electrénicas de datos (como Economic Information
Systems, subsidiaria de Contro] Data Corporation: Dataquest, que se con-
centra en la industria de computadores e Investex, publicada por Business
Research Corporation de Brighton, Massachusetts) proporcionan informa-
cion acerca de los ingresos en dolares de los competidores, su participacion
en el mercado, nimero de empleados, instalaciones industriales, etc. FEstos
servicios tienen un precio pero son fuentes legales de informacién. Una de
estas fuentes es el programa PIMS, desarrollado por el Strategic Planning
Institute de Cambridge, Massachusetts, que compara los indices estratégicos
de una organizacion con los que se encuentran en una base de datos de dos
mil companias, Proporcionando de esta manera datos comparativos acerca
de las fortalezas y las debilidades estratégicas.
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El entorno competitivo

De especial importancia para la viabilidad y el éxito organizacionales es el
monitoreo del entorno competitivo, es decir, mantener el seguimiento de
aquellas empresas que efectiien o puedan proporcionar bienes y servicios
sustitutos al mismo mercado. Sin monitorear de manera sistematica y com-
pleta este entorno competitivo, las companias se hallan en un riesgo directo.
Por lo general, los competidores tratan de incrementar su participacion en el
mercado al tomar los clientes de otras empresas. Sin un sistema oportuno de
alerta para detectar estas estrategias competitivas y sin las habilidades para
desarrollar contraataques adecuados, las companias pueden perder partici-
pacion significativa en el mercado y recursos para su bienestar continuo o,
inclusive su supervivencia.

Uno de los conjuntos de datos mas importante es el analisis del compe-
tidor, el cual presenta el perfil de las organizaciones que se encuentran en el
mismo negocio o se dirigen a los clientes o consumidores del mismo seg-
mento del mercado. El analisis del competidor debe incluir combinaciones
creativas: productos que se venden o servicios que se suministran por razo-
nes similares. Por ejemplo, uno de los principales competidores de los boli-
grafos Cross durante las épocas de festividades no es otro fabricante de
boligrafos sino la industria de las billeteras pues, con frecuencia se compran
juegos de lapiz y boligrafos, y billeteras como obsequio para caballero. Las
salas de cine compiten con la television por cable y los almacenes de alquiler
de videos (Robert, 1990). Como, por lo general, el analisis del competidor
exige clerta investigacion y, como beneficio adicional, un mayor conocimiento
del mercado, recomendamos que cada miembro del equipo de planeacion
andlice de uno a tres competidores, Un andlisis general del competidor po-
dria ocultar mas de lo que revela; por tanto, se debe realizar uno para cada
LDN actual y potencial de la compania. Como sefiala Robert (1990). resulta
muy importante observar ampliamente a los competidores potenciales junto
con sus estrategias y luego manejar la estrategia propia de la organizacién de
acuerdo con lo observado.

Michael Porter (1980), el principal analista norteamericano de la estra-
tegia competitiva, plantea que existen cinco fuerzas competitivas bésicas que
determinan la intensidad de la competencia en cualquier industria:
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La intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes.
La amenaza de nuevos participantes.

El poder de negociacion de los compradores.

El poder de negociacion de los proveedores.

La presion de los productos o servicios sustitutos.

il S

Aunque se deben tener en cuenta estas cinco fuerzas al monitorear el
entorno competitivo, la mayor parte de las empresas tienden a considerar
solo una o dos. Puesto que su comprension es esencial para la realizacion de
un monitoreo exitoso del entorno competitivo, se examinard brevemente
cada una de ellas.

Rivalidad competitiva. La competencia entre las organizaciones existen-
tes, la que mads facilmente se reconoce y comprende de las cinco fuerzas que
dirigen la competencia, por lo general adopta la forma familiar de guerras de
precios (“jEspecial, unicamente por esta semana: nuevos precios rebajados!”),
campanas de publicidad competitiva (“La calidad es la prioridad nimero
11"), lanzamientos de nuevos productos (“El computador que usted ya sabe
como utilizar”), y el incremento del servicio o garantias al cliente (“Sélo nues-
tros automoviles tienen un plan de proteccion de 7 aios/70,000 millas™). A
medida que se incrementa la rivalidad competitiva y los clientes se hacen
mas complejos, el servicio al cliente se convierte cada vez mas en un factor
en dicha competencia. Al comienzo, British Airways aprendié para su pesar
que su deficiente calidad en el servicio al cliente era el principal factor del
deterioro de su participacion en el mercado, pero pudo incrementar ese ser-
vicio de tal manera que ahora representa una ventaja competitiva para la
compania (Goodstein & Burke, 1991). Medir el servicio y la satisfaccion del
cliente debe formar parte de toda fase de auditoria del desempenio, incluso
en industrias que no estan dedicadas a la prestaciéon de servicios como la
manufacturera. En efecto, el servicio al cliente se ha vuelto tan importante
en la actualidad que toda empresa exitosa se encuentra en el negocio de
servicios (Ross & Shetty, 1985).

La rivalidad se incrementa debido a que una organizacion siente presion
para mejorar su posicion o busca una oportunidad para hacerlo. En la ma-
yoria de los casos, un movimiento competitivo realizado por una empresa
precipita un contraataque por parte de las que se vean mas amenazadas por
esta accion. Esto, a su vez, pone de relieve un modelo de movimientos y




298 Planeacion estratégica aplicada: Guia general

contraataques intensivos que suele dejar a todas las compatfiias de la indus-
tria en peores condiciones de las que previamente las caracterizaban.

Este efecto negativo de la creciente rivalidad es especialmente verdadero
cuando la principal estrategia competitiva es la determinacion de precios.
Por lo general, los competidores también bajan los precios (considérense las
guerras de precios en las industrias que carecen de controles en ese sentido,
por ejemplo, el servicio telefénico de larga distancia, el transporte de carga
interestatal y el transporte aéreo). Por el contrario, las guerras de publicidad
y demds estrategias competitivas a menudo generan un incremento en la
demanda del cliente y un beneficio para toda la industria.

Otro ejemplo de las guerras de precios se observa con gran regularidad
en la industria del transporte aéreo. Una aerolinea —por lo regular la que
experimente dificultades financieras— anuncia una nueva estructura de des-
cuentos en sus precios. Los diarios publican avisos de pagina completa de
esa compafiia de transporte y, durante unos cuantos dias, €sta obtiene una
ventaja sobre la competencia. Aunque los competidores pueden cambiar
sus precios de inmediato, pasan varios dias antes de que puedan preparar su
respuesta competitiva. Si bien es de conocimiento de la industria y la ventaja
a corto plazo con [recuencia se ve mas que compensada por los margenes
reducidos, esta practica casi suicida ocurre con gran regularidad.

Participantes potenciales. La segunda fuerza competitiva es la que re-
presentan los participantes potenciales en la industria. Los nuevos partici-
pantes traen nuevo vigor, nuevos recursos y un fuerte deseo de obtener
participacion en el mercado. Pueden ser organizaciones nuevas pero, cor
mds frecuencia, son grandes empresas que buscan nuevas oportunidades de
crecimiento en un negocio relacionado (como Procter & Gamble cuandc
ingreso en la industria de pulpas de citricos congeladas con su nueva marca.
Citrus Hill) o en un negocio no relacionado (como Mobil Oil cuando adqui-
rio Montgomery Ward). Lo importante es reconocer que un competidor
puede ingresar en el escenario en un trimestre inesperado, y el equipo de
planeacion necesita considerar las fuentes potenciales de nuevos participan-
tes en la industria.

Al tener en cuenta estos participantes potenciales, el equipo de
planeacion necesita reconocer que existen barreras para el ingreso (véase
figura 10-8), las cuales pueden hacer resistente la industria ante las incursio-
nes de elementos externos. Esas barreras incluyen economias de escala, re-
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querimientos de capital, diferenciacion de productos, costos cambiantes,
acceso a los canales de distribucion, desventajas en costos y politicas guber-
namentales. En general, las economias de escala para la fabricacion, la ope-
racion, etc., son posibles solo durante la fase de madurez del ciclo de vida del
producto. Por consiguiente, comenzar es costoso y no es rentable, exige no
solo capital sino también perseverancia. La diferenciacién de productos se
enfrenta a las marcas establecidas y la lealtad del consumidor a la marca, lo
que puede dificultar el cambio. Otras barreras para el ingreso son los costos
adicionales en que incurririan los compradores potenciales si se cambian a
productos o servicios del nuevo participante. Por ejemplo, considérense el
tiempo y los costos psicologicos al cambiar de médico, de odontélogo o de
contador personal.

Ademas, otra barrera para el ingreso es el acceso a los canales de distri-
bucién. En ninguna parte es mas evidente esto que en la mayoria de los
negocios minoristas, donde el espacio en las primeras estanterias constituye
el objeto continuo de la competencia impetuosa. También existen desventa-
jas de costos que pueden superar cualquier economia de escala. La més
importante es la curva de aprendizaje o de experiencia al operar un tipo
especifico de organizacion en una industria en particular. Los costos se re-
ducen a medida que trabajadores y gerentes se hacen mas eficientes, pero la
carencia de esta experiencia es uno de los costos del ingreso. Otra barrera
para la entrada puede ser la politica gubernamental, en especial en aquellos
negocios que estan reglamentados en cierta medida por el gobierno.

Barreras para la salida
Baja Alta

. Retornos bajos | Retornos bajos
Baja e .
y estables ¥ riesgosos

Barreras para

la entrada

Alta Retornos altos | Retornos altos
y estables y riesgosos

Figura 10-8. Barreras y rentabilidad
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Ademas de las barreras para la entrada, existen las barreras para la sali-
da: obstaculos que mantienen a las organizaciones en competencia aunque
prefieran abandonar la industria. Estas barreras para la salida incluyen acti-
vos especializados, como fabricas o equipos que tienen bajo valor de liquida-
cion; costos fijos de salida, como contratos de trabajo a término indefinido o
subscripciones a largo plazo que se deben cumplir; las interrelaciones estra-
tégicas entre la unidad de negocios y otras unidades en la compania que
proporcionan partes o materias primas, imagen, financiacion, etc.; barreras
emocionales que incluyen orgullo o lealtad; y restricciones gubernamenta-
les o sociales para evitar el cierre.

Aunque las barreras para la entrada y la salida pueden ser independien-
tes, se combinan para alectar el nivel de amenaza proveniente de los partici-
pantes potenciales. Cuando las barreras para el ingreso y la salida son bajas,
siempre habrd un alto riesgo de participantes potenciales. Con barreras ba-
jas para la entrada y barreras altas para la salida, habra menos participantes
potenciales pero no tan pocos como en el caso de que se presenten barreras
altas para la entrada y barreras bajas para la salida. Por supuesto, el riesgo de
participantes potenciales es menor, cuando las barreras para la entrada y
para la salida son altas.

Poder de negociacion de los compradores. Como seiiala Porter (1980),
los compradores compiten con la industria al tratar de reducir los precios,
exigir concesiones, insistir en una mayor calidad o servicios adicionales, y al
hacer rivalizar a los proveedores entre si. Todas estas actividades ejercen
impacto en la rentabilidad de la industria. Por lo general, esta forma de
competencia no la reconocen las empresas, aunque se convierte en algo muy
importante cuando existe un comprador o un grupo de éstos a gran escala
que representa una parte significativa de los ingresos de la compania.

En EE.UU., el gobierno federal trata de incrementar su poder de nego-
ciacién como el mayor comprador de servicios médicos a través de Medicare.
Sears se caracleriza por su fuerte control sobre los fabricantes que producen

mercancia con la marca privada de la compania. El analisis de Porter sugiere
de manera enfatica que el monitoreo del entorno debe incluir una estrecha
observacion de los clientes de la organizacion y, en especial, de los cambios
en los modelos del consumidor.

Poder de negociacion de los proveedores. No solo los compradores com-
piten con una industria; igual sucede con los proveedores. Ellos pueden




Auditoria del desempeno  3() ]

ejercer impacto al aumentar o amenazar con el incremento de los precios o al
reducir la calidad o disponibilidad de bienes o servicios. Por supuesto, estos
movimientos ejercen un fuerte impacto en la rentabilidad, en especial cuan-
do la industria no puede aumentar los precios para cubrir el incremento en
el costo. El impacto potencial de los proveedores en una industria aumenta
cuando la oferta resulta dominada por unos pocos, cuando no existen mu-
chos sustitutos de lo que se suministra o cuando la industria no constituye
un cliente importante para dicho grupo. El impacto del cartel de la OPEP en
las empresas que generan productos derivados del petréleo, por ejemplo los
plasticos, es una muestra de la importancia de los proveedores como parte
del entorno competitivo. Su comportamiento también exige una vigilancia
rutinaria como elemento del monitoreo permanente del entorno.

Productos o servicios sustitutos. Todas las companias compiten en cier-
ta medida con las organizaciones que ofrecen productos o servicios sustitu-
tos. El grado en el cual existen alternativas claras para los productos o
servicios ofrecidos establece un tope en los precios que puede determinar
una empresa para esos bienes o servicios. Un caso apropiado es el del incre-
mento en las ventas de aves y pescado cuando el precio de la carne es “dema-
siado alto”. La determinacion de cudles son los sustitutos razonables desde
el punto de vista de los consumidores y su disponibilidad y precio relativos
se deben considerar al monitorear el entorno competitivo.

A menudo, comprender la manera como los productos o servicios susti-
tutos pueden ejercer impacto en una empresa exige la utilizacion de fuentes
humanas al igual que las usuales fuentes impresas. Consumidores, provee-
dores y distribuidores de los competidores representan excelentes fuentes de
informacion acerca de las estrategias actuales y futuras de los competidores,
igual sucede con sus agencias de publicidad. Otra fuente importante de
informacién la constituyen los ex empleados. Algunas empresas acostum-
bran contratar nuevos empleados provenientes de sus principales competi-
dores, fundamentalmente como fuente de informacion acerca de los planes
futuros del rival. Un competidor importante de IBM se enorgullece de su
reputacion como hogar de “los desertores” de la empresa y siempre esta con-
tratando nuevas transferencias del “Big Blue”.

“Ir de compras” donde la competencia es otra fuente de informacion util
e informal y puede incluir la compra de bienes de un competidor e
involucrarse en una ingenieria “a la inversa” para aprender mas acerca del
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material y los métodos de produccion del rival. Por ejemplo, las fuerzas
militares de EE.UU. han comprado equipos militares rusos decomisados a
las fuerzas de defensa israeli con el fin de efectuar estudios de ingenieria “a la
inversa” y pruebas de campo. Como es obvio, es posible que muchas com-
pafiias no estén dispuestas a cooperar para compartir informacion estratégi-
ca con sus competidores y, constantemente, muchas pueden tratar de evitar
que los rivales aprendan de sus estrategias presentes y futuras. No obstante,
existen mecanismos para obtener una buena cantidad de informacion util y
pertinente sin recurrir a practicas no éticas o ilegales.

El monitoreo del entorno competitivo es una tarea compleja, y existen
aspectos de éste que con frecuencia se pasan por alto. El monitoreo general
y profundo del entorno competitivo es una labor que debe tener prioridad
en la lista de tareas de la gerencia, tanto para el proceso de planeacion como
para la administracion cotidiana.

El entorno general

Las empresas funcionan en un entorno que con facilidad se puede dividir en dos:
1. El entorno econémico, social y politico general.
2. El entorno especifico de la organizacion.

Ambos son decisivos para comprender las fuerzas externas que impactan
la empresa. Aunque es importante ser consciente de las tendencias econo-
micas y las politicas nacionales, también es valioso concentrarse en las ten-
dencias economicas o socio culturales regionales. Por ejemplo, se puede
hallar una compania funcionando de manera simultanea en una economia
nacional en la cual las tasas de interés sean moderadas, existan buenos nego-
cios y las perspectivas sean optimistas, y en una region donde -debido a su
enfoque agricola- la economia esté en receso, el desempleo sea alto y se
dificulte conseguir préstamos.

En la fase de auditoria del desempenio, el examen del entorno general
tiene propositos determinados: es un intento para comprender cudles fuer-
zas importantes impactan la compariia en la actualidad y cuales pueden ha-
cerlo de manera significativa en el futuro. Elequipo de planeacion estratégica
debe dirigir esas fuerzas con destreza y utilizarlas de manera efectiva en el
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proceso de planeacion. Estas acciones se pueden presentar sélo si las fuerzas
se han identificado con claridad.

El entorno especifico de la organizacion

Porter (1980) identifico tres formas distintas a través de las cuales la organi-
zacion puede competir: diferenciacion, costo y enfoque (o segmentacion del
mercado). A medida que avanza la auditoria del desempeno, es importante
identificar la manera como la empresa enfrenta a la competencia. En la figu-
ra 10-9 se ilustran algunos elementos clave del marco tedrico de cinco com-
ponentes para el andlisis del competidor, desarrollado por Porter. Las
preguntas que plantea pueden conformar la base para un andlisis que se
puede ajustar al universo competitivo de una organizacion en particular.

; ‘Qué hace
Qué impulsa | Q . .
( ) | ( y puede realizar |
al competidor | el competidor
Metas futuras | Estrategia actual
En todos los niveles de la | Como compite el negocio en la
gerencia y en maltiples | actualidad
dimensiones | | |

Perfil de respuesta del competidor

JEl competidor estd satisfecho con su
posicién actual?
;Cudles posibles movimientos o cambios
de estrategia hara el competidor?

;Dénde es vulnerable el competidor?

JQué provocara la retaliacién mayor y
| mas efectiva por parte del competidor? |

Capacidades Presunciones

Fortalezas y debilidades | |Lesiproplasy lasde a industria

Reimpreso con autorizacién de The Free Press, division de MacMillan,
Inc., tomado de Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors, Michael E. Porter. Copyright © 1980, por The Free Press,

Figura 10-9. Componentes del analisis de un competidor
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Comprender el entorno competitivo es decisivo para lograr el éxito en la
planeacion estratégica aplicada porque proporciona la base para la identifi-
cacion de oportunidades y amenazas; asi mismo, suministra el fundamento
para construir el plan y representa un telén de fondo de constante cambio
con respecto al cual se debe ajustar el plan. Las condiciones particulares en
el entorno competitivo imponen el éxito o el fracaso de ciertos movimientos
tacticos.

Al utilizar el modelo de Porter para determinar dénde buscar la compe-
tencia, el equipo de planeacion puede identificar a los competidores actuales
y potenciales. Resulta decisivo que dicho equipo se enfoque mas alla de la
situacion actual y comience a identificar la competencia dos, tres y cuatro
anos adelante en el plan.

Cuando se hayan identificado los competidores reales y potenciales, se
les debe clasificar en amenazas altas, medianas y bajas. Esta clasificacion le
permite a la empresa invertir mds energia y recursos en el estudio y segui-
miento de los competidores potenciales mas importantes. Se puede conti-
nuar con el seguimiento de los que representan amenazas medianas o bajas,
a fin de mantener actualizados los datos y captar los cambios competitivos
que puedan aumentar la importancia del rival.

Aspectos no competitivos
del entorno industrial

Aunque resulta decisivo hacer un seguimiento constante a los competidores y
a los nuevos participantes en el mercado, el analisis debe ser mucho mas pro-
fundo cuando se aborda el entorno de la industria. Entre los aspectos que se
deben estudiar como parte de la planeacion estratégica se encuentran los si-
guientes:

1. El cliente.
La disponibilidad de materias primas clave.
La mezcla actual de marketing.
El ciclo de vida de la industria.

+ L

A medida que los miembros del equipo de planeacion estudian a los
competidores, los clientes, las tendencias econémicas y la regulacion guber-
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namental, deben tener en cuenta que estan tratando de identificar las ame-
nazas y las oportunidades que la organizacion podria capitalizar. En si mis-
ma, laidentificacion de oportunidades ha demostrado ser dificil para muchos
equipos de planeacién. Por lo general, tienen mayor pericia para identificar
las amenazas que las oportunidades del entorno. Se podria especular por
qué se presenta esta situacion, pero lo mas importante es que el equipo de
planeacion puede tener una gran necesidad de asesoria por parte del consul-
tor para abordar este punto.

Facilidad de salida

Al comienzo de este capitulo se analizaron los diversos grados de dificultad
para entrar o salir de un mercado determinado con respecto a los competi-
dores. El equipo de planeacién también debe observar su propia organiza-
ci6n en relacion con la facilidad o la dificultad para salir de sus mercados
particulares. Ello proporcionara informacién importante para la fase de
auditoria del desemperio. Las preguntas pertinentes incluirfan lo siguiente:
:la empresa se encuentra en mercados de los cuales seria dificil salir?, iqué
tan profundamente arraigada se encuentra la organizacién en los mercados
actuales? Si la compania saliera de un mercado determinado, ;cudles po-
drian ser las con ecuencias para su imagen, en cuanto a su confiabilidad,
estabilidad, competencia, etc.?

PRODUCTO FINAL

La fase de auditoria del desempeno y el anlisis posterior son algunos de los
aspectos mas especificos que demandan tiempo en el proceso de planeacién
estratégica. Sin embargo, sin esta importante informacion detallada, la base
para la planeacion es incompleta e incierta. Ademds, no se puede sobresti-
mar la necesidad de imparcialidad, apertura y actitud no defensiva durante
la auditoria del desempeno. Una organizacion que no obre en forma inteli-
gente durante dicha fase, con certeza se hallara con un plan no funcional,
Obviamente, en tales circunstancias el tiempo y esfuerzo invertidos en el
proceso de planeacion estratégica daran como resultado una farsa.
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El producto final de una fase de auditoria del desempeno de calidad es
una revision general de todos los sistemas desde una perspectiva macro.
Crearlo requerird tiempo, energia, paciencia y compromiso, pero sin funda-
mentar el proceso de planeacion estratégica en la realidad actual de la em-
presa, el futuro no se construira sobre una base sélida. En la figura 10-10 se
presenta una lista de verificacion para confirmar que se hayan dado todos los
pasos necesarios en la fase de auditoria del desempeno.

RESUMEN

Antes de implementar cualquier plan detallado acerca de su viaje hacia el fu-
turo, una organizacion debe determinar con precision su ubicacion actual. La
[ase de auditorfa del desempefio tiene como proposito suministrar las coorde-
naclas exactas de la ubicacion de la empresa en lo importante, las dimensiones
relevantes, incluidas sus fortalezas y sus debilidades internas junto con las
oportunidades y las amenazas externas —el tradicional andlisis DOFA. En este
caso, el entorno externo incluye el entorno economico general, el entorno
industrial, el entorno competitivo y el entorno especifico de la organizacion.

A menudo, la auditoria del desempeno es dificil debido a que implica
observar con atencion la situacion actual de la compania, incluyendo el éxito
de sus LDN actuales (al igual que los recursos para LDN nuevas o diferen-
tes), la calidad de los sistemas de seguimiento para sus ICE (como también el
desempeno actual de la empresa en cada uno de ellos), su perfil estratégico y
su cultura organizacional actual.

Determinacion de como se llevara a cabo la auditoria del desempefio en términos de
tipos de datos, responsabilidades y proyecciones,

Identificacion de las fortalezas y las debilidades organizacionales en relacién con com-
petidores directos, que se consideraran en la validacién del modelo de la estrategia del
negocio.

Identificacion de oportunidades y amenazas dentro del entorne, las cuales se considera-
ran en la validacion del modelo de la estrategia del negocio,

Medicion del desempefio actual de la organizacion en relacién con sus objetivos de
desempeno, al establecer una brecha de desempeio.

Figura 10-10. Lista de verificacion de los resultados necesarios a partir de la
auditoria del desemperio
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Capitulo once

A ist de brechas

Un error es mas peligroso cuando mayor sea la verdad que
contenga.

Henri-Frederic Amiel
Journal 1883

A unque en cada fase de la planeacion estratégica aplicada se presentan
momentos dificiles, por lo general, el andlisis de brechas constituye el
‘momento de la verdad”; un momento que puede trastornar y desanimar
incluso a los miembros mas impasibles del equipo de planeacion. Después
de efectuar la auditoria del desempeno, se hace necesario identificar las bre-
chas entre el desempeno actual de la organizacion y el desempeno que se
espera, con el fin de llevar a cabo en forma exitosa su modelo de la estrategia
de negocios.

El analisis de brechas constituye una evaluacion de la realidad, es decir,
una comparacion de la informacion generada durante la auditoria del des-
empeno con cualquier otra que se requiera para ejecutar el plan estratégico
de la organizacion. Ademas, dicho analisis exige el desarrollo de estrategias
especificas para cerrar cada brecha identificada. En efecto, si éste no revela
divergencias perturbadoras entre las metas futuras de la compania y su des-
empeno actual, entonces el proceso de planeacion ha sido inadecuado; sim-
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plemente, el equipo de planeacion no logré llegar suficientemente lejos en
sus procesos de prevision y disefio de la estrategia del negocio. Por consi-
guiente, todo analisis de brechas tendra momentos dificiles.

El analisis de brechas es el paso verdaderamente decisivo en el proceso
de planeacion estratégica aplicada, cuando se haya evaluado la probabilidad
de implementar con éxito el plan. Dicho analisis representa un proceso
activo para examinar la magnitud del salto que se debe dar desde la situacion
actual hasta la deseada: un estimativo de qué tan grande es la “brecha”. El
“analisis” responde la pregunta de si las habilidades y recursos disponibles
son suficientes para cerrarla, para lograr el futuro deseado dentro del perio-
do propuesto. Si el anlisis sugiere que no se puede cerrar la brecha, enton-
ces se debe llevar a cabo una accion apropiada con el propésito de reducirla,
El rol del consultor consiste en asegurar que los datos se analicen en forma
adecuada y se generen los planes de accion que convengan para cerrar la
mencionada brecha.

El andlisis de brechas constituye la época para una toma de decisiones
cuidadosa y deliberada. Si la brecha entre la condicion actual y la deseada
parece demasiado grande para cerrarla, entonces se hace imprescindible
redefinir el futuro deseado, con un reenfoque en aquellos aspectos del mo-
delo de la estrategia de negocios que sean realizables, o se deben desarrollar
soluciones creativas para cerrar ese vacio. Por cada brecha que no se puede
cerrar mediante una estrategia rapida y evidente, el equipo de planeacion
debe regresara la fase del diseiio de la estrategia del negocio y volver a traba-
jar el modelo hasta que se pueda cerrar la brecha. Puede ser necesario repe-
tir este proceso varias veces antes de poder cerrar las brechas observadas; del
mismo modo, existe la posibilidad de tener que modificar la declaracion de
la mision. El ciclo se ilustra de manera grafica en el modelo de la planeacion
estratégica aplicada con una flecha que retorna del analisis de brechas al
disenio de la estrategia del negocio o, cuando estos vacios finalmente son
manejables, se dirige a los siguientes pasos del proceso de planeacion.

EL ROL DEL CONSULTOR

En esencia, existen dos enfoques generales para reducir las brechas en el
modelo de la estrategia de negocios de una organizaciéon: uno consiste en
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modificar o reducir las metas, solucién transaccional; el otro consiste en re-
ducir los obstaculos identificados como responsables de la brecha, solucién
transformacional. Como acostumbra expresar un colega en la consultoria de
planeacion estratégica: “Las soluciones transformacionales exigen soltarse de
la barra del trapecio”. Por lo general, las empresas traen consigo sus prefe-
rencias habituales con respecto a un enfoque transformacional o uno
transaccional del andlisis de brechas, y es posible que el consultor necesite
recordarle la otra opcion al equipo de planeacion.

El analisis de brechas tiende a ser un proceso relativamente directo. Sin
embargo, cuando el equipo de planeacién compara el proclamado “negocio
en el que deseamos estar” con su situacion actual, existe la tendencia a desa-
rrollar un pensamiento de grupo; es decir, sus miembros se pueden volver
excesivamente positivos y confabularse para pasar por alto brechas significa-
livas entre la situacion actual y la deseada, brechas que en realidad pueden
no ser faciles de cerrar. Por otra parte, el equipo puede observarlas y con-
cluir que no se pueden cerrar, mientras el pensamiento creativo podria de-
terminar formas para lograrlo. En este punto, un rol importante para el
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consultor consiste en ayudar a que el equipo de planeacién evite una o am-
bas trampas en la planeacion.

Cuando el equipo de planeacion establece metas demasiado optimistas
-metas que vayan mas alla de la capacidad de la organizacion para lograrlas-
se hace necesario repetir el ciclo hasta el disefio de la estrategia del negocio.
Sin embargo, ese proceso puede ser frustrante para los miembros del equipo.
Se puede generar un fuerte sentimiento de: “Ya habfamos hecho todo esto
antes, y no funciono; entonces, ipor qué dara buenos resultados en esta
ocasiéon?” No obstante, volver a trabajar el disefio de la estrategia del negocio
resulta decisivo hasta que se puedan cerrar todas las brechas perceptibl:s.
Por consiguiente, es el momento para que el consultor se muestre firme y
haga regresar al equipo a los problemas que necesita resolver.

RESULTADOS DEL ANALISIS DE BRECHAS

El resultado esperado del analisis de brechas es un plan estratégico que terga
una probabilidad razonable de éxito. El propésito de este andlisis consiste
en llevar la evaluacion de la realidad actual a los suefios del manana. las
prioridades se deben fundamentar en los limites normales de los recursos
disponibles. En cualquier organizacion, los equipos, el personal, el dinero y
otros recursos son finitos. Como resultado del andlisis de brechas, esios
recursos deben comprometerse de manera apropiada con el modelo de acti-
vidad que se haya determinado como el de mayor retribucion organizacional.

Las limitaciones de recursos no son el unico factor per considerar. 1.0s
elementos del disefio de la estrategia de negocios se ajustaran a la compania
en diversos grados. Algunos se asimilardn con facilidad en el interior de la
empresa, su mision historica, sus lineas de negocios y su cultura; con otros no
sucederd lo mismo. El andlisis de brechas debe considerar cada uno de os
elementos del disefio de la estrategia de negocios tanto para la disponibilidad
de recursos como para el ajuste a la compania existente. Aunque con esto no
se sugiere que se deben conservar sélo aquellos elementos que estén integra-
dos con facilidad, tampoco se sugiere que se puedan transformar las organi:a-
ciones de la noche a la manana. Lo que se requiere son acciones que amplien
tanto los recursos disponibles como el ajuste de la organizacién, y no ac'os
heroicos propios de los kamikazes,
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COMO ANALIZAR LA BRECHA

El andlisis de brechas es el examen detallado de la distancia existente entre
-ada elemento del diseno de la estrategia del negocio y la situacion actual de
4 organizacion revelada en la fase de auditoria del desemperio. De manera
especifica, este analisis plantea las siguientes preguntas:

1. ;Como se compara el perfil estratégico deseado con el actual?

2. ¢Coémo se ajustan las LDN planeadas con las lineas de negocios exis-
tentes y con los recursos, tanto actuales como planeados, para su
alineacion?

3. ¢Enque parte de los ICE actuales se halla la organizacion y qué signi-
ficado tiene para su capacidad buscar otros nuevos?

4. ¢{Cudles son las estrategias actuales y qué significado tiene para la
capacidad de la empresa ejecutar otras nuevas?

5. ¢Qué tan diferente es la cultura existente de la que se requiere?

El analisis de brechas también debe dar respuesta a estos interrogantes,
no solo plantearlos.

Un ejemplo hipotético

Las brechas se pueden observar en respuesta a cada una de estas preguntas,
Considérese el caso hipotético de Epsilon Company. Durante el diseno de la
estrategia del negocio, el equipo de planeacion de Epsilon pudo haber des-
crito la situacion deseada en los siguientes términos medibles:

En cinco anos, Epsilon tendra ventas anuales por US$30 millones distribuidos en-
tre sus cuatro lineas (dos de las cuales seran nuevas). Tendremos una utilidad
antes de impuestos de 15% con una tasa de crecimiento anual en ventas de 30%. A
fin de lograr estas metas, nos proponemos mostrar una fuerte orientacion a aceplar
riesgos, lo cual se considera necesario a medida que nos desplazamos del desarrollo
de equipos cientificos para el campo profesional a lineas de productos electrénicos
mas orientados hacia el consumidor, un drea que apenas comienza a crecer. Nues-
tro objetivo es tener éxito al convertirnos en un lider de bajo costo. Reduciremos

los costos de fabricacion y estableceremos fuertes controles para asegurar nuestras

metas de competitividad en costos.
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Nuestras prioridades son las siguientes: 1) crecimiento (aumento de la participa-

cién en el mercado), 2) sistemas interno con enorme efectividad para el control de

costos v 3) rentabilidad.

Cuando el equipo de planeacién de Epsilon termine la auditoria del
desemperio, debe examinar su posicion actual en cada una de las dimensio-
nes clave del plan. Por ejemplo, supéngase que la “situacion actual” rapida
(e incompleta) de Epsilon indic6 lo siguiente:

Ventas anuales actuales, US$13.9 millones,

Utilidad antes de impuestos, 4.6%.

Tasa actual de crecimiento, 25%.

Firma de propiedad familiar con historial conservador en la fabrica-
cion de equipos cientificos profesionales y selectos.

Ventas actuales de productos, con base en calidad excelente, para un
grupo selecto de consultorios médicos, hospitales y laboratorios cien-
tificos.

Lineas actuales de productos en etapas de madurez y decadencia de
sus ciclos de vida.

Fuerte lealtad entre los actuales clientes, quienes confian en Epsilon y
sus productos.

Grupo firme de R&D con plena libertad para explorar/desarrollar
nuevos productos.

Debilidades de la compania: se requiere més tiempo para fabricar los
productos y cuestan mas de lo planeado en un comienzo.

El equipo de planeacion de Epsilon necesitaria identificar y analizar una
serie de brechas. Seria necesario considerar, entre otros, los siguientes factores:

Tiempo disponible para hallar los ICE: cinco anos.

Meta general: desplazar la compania de ser un especialista en R&D/
fabricacion de equipos cientificos de calidad para convertirla en un
fabricante competitivo de productos relacionados con la ciencia y
orientados al consumidor.

Incremento en ventas: de $13.9 millones a $30 millones.
Mejoramiento de la utilidad antes de impuestos: de 4.6% a 15%.
Mejoramiento en la tasa de crecimiento: del 25% anual (no ajustada
por inflacién) al 30% anual.
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e Otros desplazamientos: del estilo de operacion conservador a uno de
operaciones con alto riesgo; de una posicion competitiva tipificada
por la “diferenciacion” a una posicion de “lider en costos bajos”.

Aungque estas listas no constituyen todas las dimensiones del disefo de
la estrategia del negocio ni todos los aspectos de la auditoria del desempeno,
aqui se encuentra lo mas relevante. El equipo de planeacion estratégica pro-
cederia a estimar la dimension de cada brecha, tratando de identificar si se
puede cerrar con el paso del tiempo y con los recursos disponibles. Si es
posible cerrar una brecha, el equipo la llevaria al plan estratégico tal como se
plantea en el diseno de la estrategia del negocio, y luego se desplazaria a
estudiar otra brecha, Si se percibe que una brecha en particular es demasia-
do grande para cerrarla o que no se cuenta con una estrategia claramente
evidente para cerrarla, entonces el equipo de planeacion, necesariamente, se
desplazaria de nuevo a la fase de disefo de la estrategia del negocio con el
proposito de efectuar un ajuste a ese elemento particular del modelo.

En el ejemplo de Epsilon, algunas de las brechas representan graves pro-
blemas. El propésito de pasar de un perfil conservador a uno de alto riesgo
posiblemente choque con los valores principales de esta empresa familiar. A
menos que el temor a la decadencia de las LDN actuales sea tan fuerte como
para hacer caso omiso de estos valores tradicionales, no existe la posibilidad
de que en esta compania se presente un cambio en su orientacion basica al
mercado.

ENTONCES ... ;QUE TAMANO
(44 TIENE LA BRECHA?

Las brechas pueden representar graves problemas
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De igual manera, parece improbable el mejoramiento propuesto en la
rentabilidad. Resulta dificil triplicarla mientras se presenta el desplazamiento
hacia un mercado nuevo, quiza mas intencional en costos bajos. Aunque lu-
che para obtener una tasa de crecimiento anual del 30% y, al mismo tiempo,
la relegue como prioridad de tercer orden, para la compania seria imposible
lograr el aumento. Existen costos de aprendizaje de un nuevo mercado -
productos que no tendran éxito, presiones competitivas no anticipadas, etc.-
que no se incluyen en las proyecciones del equipo. Si la rentabilidad del 15%
fuera importante para el crecimiento de los fondos, este elemento seria inclu-
so mas peligroso para el éxito general del plan de Epsilon.

Se podria plantear que el ejemplo de la mencionada compania es dema-
siado extremo para ser realista. Sin embargo, el entusiasmo y optimismo de
los miembros del equipo de planeacion durante el diseno de la estrategia del
negocio podria darles la posibilidad de generar un futuro ideal como el esbo-
zado en esta parte lleno de grandes brechas, quiza masivas, que podrian no
cerrarse. Con mucha frecuencia, el grupo de planeacion es demasiado opti-
mista -en especial cuando considera la posibilidad de ingresar en un merca-
do que todavia no comprende. Aunque el ejecutivo de Epsilon puede
mostrarse muy elocuente durante horas acerca del porqué en su mercado
actual era razonable una utilidad del 4.6%. simplemente conoce tan poco
del mercado del consumidor, que jese 15% parece muy probable! Nuestra
experiencia indica que el caso Epsilon ilustra en forma clara y creible las
deficiencias que se pueden evitar a través de un andlisis de brechas.

Aceptar simplemente que este resultado se puede alcanzar, en especial a
la luz de los problemas expuestos, podria conducir a un desastre para Epsilon.
El rol del consultor consiste en plantear estos temas y ayudar a que el grupo
de planeacion los aborde. Un consultor calificado ayudara a los miembros del
equipo de planeacion a mantener el entusiasmo mientras reconsideran el fu-
turo, hasta que se puedan cerrar cada una de las brechas y se desarrollen los
planes de accion necesarios.

Consideraciones clave

Cuando se examina una brecha, se debe plantear en forma real el interrogan-
te de si es posible cerrarla. La pregunta en realidad es: ;se puede cerrar esta
brecha, dado todo lo que se pretende hacer? Asi mismo, es posible que los
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conocimientos adquiridos durante el analisis de brechas ocasionen que el
equipo de planeacion repita todo el proceso, incluyendo la declaracion de la
mision. Ademds, una brecha en una drea puede conducir a la identificacion
de otras en campos distintos.

Otro aspecto significativo en el andlisis de brechas es si existe alineacion
entre el modelo de la estrategia del negocio y la busqueda de valores. Este
tipo de comparacion es necesario con el fin de asegurar que las acciones que
propone la organizacion sean consistentes con su cultura. Como se anot6
anteriormente, los planes que no tomen en cuenta la cultura de la empresa ni
se basen en ella, posiblemente no tendran éxito. Esta parte del analisis de
brechas exige el mismo nivel de apertura, imparcialidad y confrontacion que
debio tipificar la busqueda de valores original. El andlisis de brechas es im-
portante en este aspecto porque contrasta los deseos de la empresa con la
realidad; de hecho, es el ancla que evita que el plan vaya en una mala direc-
cion o0 que no cuente con ninguna.

Un elemento que, por lo regular, surge en la planeacion del crecimiento
organizacional es la manera como se lograra dicho crecimiento. Chandler
(1962) identifico cuatro enfoques para el crecimiento que surgen de manera
secuencial en el desarrollo de la compania:

Expansion de volumen.
Dispersion geogralica.
Integracion vertical.

-+ b =

Diversilicacion del producto o servicio.

En el capitulo 14 Implementacion se describen estos enfoques con ma-
yor detalle. No obstante, en el analisis de brechas es importante identificar
cuales de estos enfoques se han adoptado, en forma explicita o implicita, y
luego determinar si la estructura actual de la compania es adecuada para
ejecutar de manera exitosa ese enfoque como parte del modelo de la estrate-
gia de negocios. En otras palabras, ;se ajusta la forma a la funcién? Sin este
ajuste, resulta bastante improbable que la organizacion pueda tener éxito
con su plan. Por ejemplo, el crecimiento dinamico que formaba parte del
modelo de la estrategia de negocios en Epsilon requeriria una estructura
menos jerarquica, una funcion de marketing separada y menos dependencia
en la familia como fuente de experiencia. La forma de Epsilon evidentemen-
te no se ajusta a su funcion recién planeada.
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Las brechas también se presentan en los planes estratégicos de organiza-
ciones sin animo de lucro. Por ejemplo, Regis University, una pequenia enti-
dad educativa jesuita localizada en Denver, estuvo al borde de la ruina
financiera cuando su nuevo presidente vio la necesidad de llevar a cabo la
planeacion estratégica. El analisis de brechas pronto revelé que su segmento
comun de mercado, los recién egresados de educacion secundaria, se encon-
traba en decadencia y no se incrementaria en el futuro cercano. No obstante,
la brecha se podia cerrar mediante el desarrollo de un nuevo mercado: edu-
cacion para adultos. Regis desarrollé una estrategia de nicho de mercado
altamente exitosa, que implicaba separar a los estudiantes adultos de los mas
jovenes, quienes tendian a ser menos serios, y establecer programas de edu-
cacion acelerada para obtener el titulo, en centros comunitarios, cerca de
sitios en donde se concentraban negocios. Este cierre estratégico y exitoso
de la brecha le permiti6 a la compariia incrementar sus inscripciones de 1,000
estudiantes a mas de 8,000 y tener un superéavit anual de presupuesto, a
pesar del enorme y costoso esfuerzo para mejorar sus instalaciones.

ASPECTOS ADICIONALES DEL ANALISIS DE BRECHAS

A medida que una organizacion examina la factibilidad de las metas que esta-
blece durante el disefio de la estrategia del negocio, se pueden aplicar de ma-
nera efectiva diversas herramientas conceptuales. Aunque simples en su
concepto, son utiles para estimar la cantidad de riesgo en un movimiento par-
ticular -un aspecto decisivo del analisis de brechas. Estas herramientas son el
modelo “Y”, el modelo “Z” y el andlisis de las barreras para la entrada/salida.

El modelo “Y”

La primera de estas herramientas —el modelo “Y"— es una variacion del
sencillo modelo “a quién, qué, como y por qué” (véase figura 11-1), analiza-
do en un comienzo en el capitulo 8 Formulacién de la misién. Durante la
lase de formulacion de la mision del proceso de planeacion estratégica apli-
cada, el equipo de planeacién elabora una declaracion de la mision al utilizar
este modelo para describir su futuro deseado. En la fase de analisis de bre-
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chas, el equipo debe desarrollar un diagrama de “a quién, qué y como” para
cada LDN importante en el modelo de la estrategia del negocio, pero no
existe razon para reexaminar el “por qué”, es decir, las razones de la existen-
cia de la compania.

;A QUIEN? ;QUE?
(Consumidores o (Necesidades del consumidor;
grupos de clientes) productos o servicios)
;COMO?

(Actividades, tecnologfas o
métodos de ventas)

Figura 11-1. El modelo “Y".

Después de aplicar el modelo “Y” para cada LDN en el plan de negocios,
el equipo hace sus comparaciones con lo desarrollado durante la formula-
cion de la mision como forma de evaluar qué tan lejos se halla la LDN de la
mision general. Las LDN proyectadas se deben comparar con cada LDN en
el negocio actual, de tal manera que el equipo pueda determinar cudntas
dimensiones se han modificado de las tres. Cambiar sélo una dimension
(con quién se hacen negocios, qué se vende o como se efectuia el negocio)
acarrea minimos riesgos. Modificar las dos dimensiones a la vez representa
mas riesgos y, en la mayoria de los casos, no es prudente. Un cambio en las
tres dimensiones por lo general resulta aventurado, aun si la organizacion
cuenta con grandes recursos para aprender de manera simultinea acerca de
los clientes, los productos y el sistema de distribucion nuevos. Modificar las
tres dimensiones equivale, en efecto, a comenzar un nuevo negocio.
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El modelo “Y” constituye una evaluacién rapida para identificar de ma-
nera conceptual una brecha potencial. Se debe utilizar con el propésito de
determinar problemas potenciales, suministrar la direccién al equipo con
respecto a las dreas que exigen una investigaciéon adicional y ayudarle a pla-
near la reduccion de una brecha potencial. Esta aplicacion se analizara pos-
teriormente en el presente capitulo junto con las formas de cerrar las brechas.
No obstante, el equipo de planeacién debe tomar precauciones para utilizar
esta herramienta con sumo cuidado, debido a que claramente existen situa-
ciones en las cuales cambiar una sola dimension podria significar un desas-
tre, mientras que hay otros casos muy especificos en los cuales modificar de
manera simultdnea las tres dimensiones podria llevar al éxito. En ocasiones
es facil convencer a otra persona de que los cambios seran menos traumaticos
de lo que en realidad son. El rol del consultor es decisivo para mantener un
andlisis cuidadoso y abierto que conduzca a la aplicacion de un buen crite-
rio. Aplicar el modelo “Y” al plan de Epsilon sugiere la forma como podria
ocurrir lo anterior. El plan de esta compania implicé cambiar el producto
(qué) y el mercado (a quién) —de productos cientificos para profesionales a
electrodomésticos- y el enfoque (como) —pasar de ser un lider en tecnologia
a un proveedor a bajo costo. En consecuencia, la utilizacién del modelo “Y”
sugiere que adoptar el modelo de la estrategia del negocio de Epsilon impli-
caria un alto grado de riesgo, atn si los demds elementos del analisis de
brechas no plantean problemas serios.

Asf mismo, existen situaciones particulares en las cuales el producto es
de tal calidad, el mercado se encuentra tan preparado y el nuevo sistema de
distribucion tan ajustado, que es posible modificar las tres dimensiones de
manera simultdnea y aun asi lograr el éxito. La entrada de IBM al mercado de
minicomputadores a finales de la década de los sesenta, con la introduccion
de su PC, es un ejemplo importante de este tipo de éxito. Un nuevo producto
(un computador personal) se introdujo en un nuevo mercado (usuarios indi-
viduales en vez de organizaciones) mediante un nuevo método de venta (a
través de almacenes minoristas en vez de utilizar representantes de ventas).
De nuevo, un equipo de planeacion en actitud de alerta puede estar en capa-
cidad de descubrir este tipo de oportunidad independientemente de las ad-
vertencias que presente el modelo. Estas situaciones son bastante peculiares
-mas de lo que admitirfan los campeones de nuevos productos mas entusias-
mados. Cualquier movimiento notable se debe examinar con atencion a fin
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de determinar si existen fallas. Antes de adoptar un enfoque de este tino es
necesario determinar si el resultado final tiene la misma magnitud del riesgo.
Aunque el negocio IBM-PC implicaba un riesgo, IBM lo consideré moderado
debido a sus enormes recursos. Una empresa mas pequena y menos dotada
habria visto el riesgo de manera muy diferente.

El modelo “Z”

En la figura 11-2 se ilustra otro modelo util (el modelo “Z”). En esencia, éste
clasifica a los clientes y productos de acuerdo con las mismas dos dimensio-
nes: actuales y nuevos. Segin el modelo, existe menor riesgo de concentrar
los esfuerzos organizacionales en el cuadrante 1, es decir, en vender mas
productos o servicios actuales a consumidores actuales. El siguiente en mag-
nitud de riesgo es el cuadrante 2 (vender productos o servicios actuales a
clientes nuevos); le sigue el cuadrante 3 (vender nuevos productos o servi-
cios a clientes actuales). El mas riesgoso es el cuadrante 4: vender nuevos

Consumidores o Consumidores
clientes actuales o clientes nuevos
Cuadrante 1 Cuadrante 2
Productos o servicios 7
actuales
7/
/7
ya
Cuadrante 3 /7 Cuadrante 4
o /
Productos o servicics /
nUEevos
‘ /_ — — — —

El modelo “Z” de riesgo incrementado lo desarroll6 John M. Simonds de Martin-Simonds Associates, Seattle
Washington. La matriz de “clientes actuales-servicios actuales” en un comienzo apareci6 en “Strategies of
Diversification” de H.I. Ansoff en Harvard Business Review, September-October, 1957, pags. 113-124,

Figura 11-2. El modelo “Z” para la expansion de los negocios
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productos o servicios a nuevos consumidores. La “Z” aparece cuando se
traza una linea a través de cada uno de los cuadrantes de acuerdo con el
grado de riesgo. Cuanto mas lejano sea el recorrido que realice la organiza-
cion a través de la Z, mayor ser4 el riesgo.

Al aplicar el modelo “Z” a la estrategia propuesta de Epsilon se revela que
ésta ubica a la compania en el cuadrante inferior derecho de la “Z”, lo cual
indica el mayor riesgo posible. Siun riesgo de esta naturaleza es inevitable, la
empresa debe reconocer abiertamente el nivel de peligro que ello implica y
estar dispuesta a adoptar un enfoque de riesgo para la organizacion.

El riesgo que se presenta al proporcionar nuevos productos o servicios a
nuevos clientes es una de las razones del alto fracaso en los nuevos negocios
—que, por definicion, estan utilizando esta estrategia. Por otra parte, una linea
de productos novedosa que llame la atencién de una nueva base de consumi-
dores podria presentar un nicho de mercado tan atractivo que se desearia
seguir un curso de alto riesgo. El modelo permite que los miembros del
grupo de planeacion clasifiquen los factores de riesgo y les brinda la oportuni-
dad de comparar la orientacion al riesgo de la organizacién con los
subcomponentes deseados del plan estratégico de negocios. Para involucrarse
en una estrategia de mas alto riesgo, la compania debe contar con un estilo de
disposicion para asumir riesgos y la disponibilidad de recursos para apoyarlo.

Otra dimensién que se debe examinar en este punto es el grado en el
cual se encuentran interrelacionadas las LDN y c6mo se relacionan con los
tipos de negocios que llevan a cabo. Con frecuencia, desarrollar las lineas de
negocios que tengan un tema en comun constituye una estrategia valiosa.
Este tema puede incrementar la rentabilidad al brindar oportunidades para
lograr economias de escala a través de la adquisicién de bienes o servicios
mediante las LDN. Las empresas tienden a ser mas exitosas cuando operan
con partes relacionadas o interrelacionadas. Las organizaciones que cuentan
con lineas de negocios que se ajustan a un tema comun tienen una gran
posibilidad de lograr una sinergia a través de las LDN.

Barreras para la entrada/salida

Como se observo en el capitulo 10 Auditoria del desemperio, negocios dife-
rentes poseen grados distintos de dificultad cuando se inician y se liquidan.
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Por lo general, éstos se conocen como barreras para la entrada y la salida
(véase figura 10-8). En el analisis de brechas, es necesario prestar atencion a
ambos tipos de dificultades con el fin de evitar que la organizacion se vea
atraida excesivamente por oportunidades que tengan condiciones demasia-
do exigentes para la entrada o que puedan ser dificiles de abandonar si no
llenan las expectativas.

Existen muchas otras barreras para entrar en negocios regulados; por
ejemplo, no se puede dar inicio en forma sencilla a una estacion de radio o
de television. Se requiere una licencia gubernamental y existen muchos obs-
taculos que se deben superar antes de lograr la expedicién siquiera de una.
Inclusive en industrias desreguladas existen barreras para la entrada. Aun-
que en la actualidad cualquier persona que cuente con recursos suficientes,
de por sf una barrera significativa, puede dar inicio a una aerolinea en EE.UU.,
la falta de pistas de aterrizaje en la mayoria de aeropuertos importantes re-
presenta otra barrera significativa para la entrada. La disponibilidad de cier-
los recursos, instalaciones, equipo, personal entrenado y capital también
pueden constituir barreras para la entrada.

Las dificultades para abandonar una LDN no se pueden pasar por alto.
Por ejemplo, cuando la American Psychological Association adquirio la aho-
ra desaparecida revista, Psychology Today, nunca se plante6 el problema de
las barreras para salir del negocio. Cuando se hizo demasiado excesiva la
carga financiera por apoyar la revista, la obligacion impuesta por las
suscripciones prepagadas, mas de US$8 millones, constituyé una barrera
para la salida. A menos que la asociacion pudiera hallar un comprador dis-
puesto, el cierre de la publicacion acarrearia reembolsar a los suscriptores el
valor cancelado por concepto de ediciones que no recibirian, una carga in-
aceptable. Ciertamente, analizar las barreras para la salida antes de entrar en
esta LDN hubiese llevado a una decision diferente acerca de la adquisicion
de la revista en la primera instancia.

Al analizar la brecha, el equipo de planeacién necesita comprender y
aplicar el paradigma de las barreras para la entrada/salida tanto para cual-
quier LDN que esté considerando como para cualquier LDN existente que
desee abandonar. Este tipo de andlisis le permitira evaluar los riesgos po-
tenciales implicados en estas acciones y asi mismo el potencial retorno fi-
nanciero.
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FORMAS DE CERRAR LA BRECHA

Existen multiples formas para cerrar la brecha entre la condicion actual de la
organizacion y la condicién futura deseada. Por lo general, estas opciones se
encontrardn bien sea en una categoria de crecimiento o de atrincheramiento,
dependiendo de la relacion entre la compariia actual y su futuro deseado. Si
el crecimiento resulta necesario para lograr las metas del disefio de la estrate-
gia de negocios, las opciones son la expansion interna, la puesta en marcha
de un nuevo negocio, una adquisicion, una fusion o una alianza estratégica.
Siel disefo de la estrategia del negocio exige un atrincheramiento, las opcio-
nes son desistimiento, eliminacion por fases, reduccion gradual y retorno
completo.

En este punto puede surgir una division ya que los miembros del equipo
que se encuentran realizando esfuerzos orientados a los roles y a la protec-
cion de sus rangos de autoridad perciben implicaciones en sus dreas de res-
ponsabilidad. En lo posible, el consultor debe trabajar a fin de reconocer y
manejar esta tendencia. La concentracion en ese problema puede ser 1til si
no promueve la deshonestidad o el abuso, pues esta puede contribuir a un
compromiso posterior con el plan, el cual s6lo puede darse con una creencia
honesta en la factibilidad y el deseo del plan.

Cierre de brechas producto de una
orientacion hacia el crecimiento

Existen diversas formas de cerrar las brechas producto de una orientacion
hacia el crecimiento.

Expansion interna. A menudo, la expansion interna se ve tipificada por
un riesgo razonable y un crecimiento constante. El crecimiento significativo
desde el interior exige una buena cantidad de recursos financieros y de otro
tipo. Estos se pueden identificar y comprometer a nivel interno, o pueden
provenir del exterior de la organizacion —con frecuencia a costos significati-
vos. La expansion interna constituye una forma razonable de cerrar la bre-
cha si los productos o servicios son solidos, la participacion en el mercado
parece estar sujeta a la expansion, y hay recursos disponibles. En el mercado
debe existir la necesidad de adquirir los productos o servicios ofrecidos y —si
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es posible— tienen que ser superiores desde el punto de vista tecnolégico
comparados con aquellos disponibles en el momento. Los individuos encar-
gados de realizar la planeacion deben tener en cuenta que los competidores
actuales no consideraran favorable la expansion de la participacion en el
mercado y tendran la tendencia a responder de manera agresiva. Este factor
debe ser una consideracién clave en la seleccion de esta estrategia.

Empezar nuevos negocios. Dar inicio a un nuevo Negocio es una estra-
tegia de crecimiento con un riesgo inherente relativamente alto. En el mode-
lo“Z”, éste corresponde al cuadrante 4 —vender nuevos productos o servicios
a nuevos clientes. Si el nuevo negocio se halla completamente separado de
las lineas actuales de negocios, el riesgo es mayor. Si ests a tono con los
negocios actuales, el riesgo se puede reducir, debido a que los productos o
servicios actuales pueden ayudar a crear la preventa en el nuevo negocio.
Por ejemplo, cuando Sears, Roebuck & Company, que tradicionalmente
habia sido una cadena de almacenes minoristas, agregé un negocio nuevo y
gigante, los Sears Financial Network Centers, considero que su experiencia
con la subsidiaria Allstate Insurance le pondria a tono con su negocio actual.
En consecuencia, adicioné Coldwell Banker Real Estate y Dean Witter, un
‘mportante corredor de bolsa, para que armonizara con su existente opera-
cion de seguros. Aunque muchas personas dudaban bastante acerca de la
prudencia de esta estrategia, la década pasada demostré que en realidad fue
una sabia decision. En efecto, la Financial Network Divisién de Sears es lo
mas rentable en la actualidad, mientras que los puntos de venta minorista,
COMO se anoto anteriormente, se encuentran en decadencia.

El conocimiento de los intereses y necesidades de los consumidores o
clientes también puede ayudar a disminuir el riesgo. Por ejemplo, Sears sabia
que muchos de sus clientes de clase media y de edad madura estaban intere-
sados en comprar acciones, bonos y otros titulos valores, pero se mostraban
renuentes a acercarse a los corredores que los vendian. Entonces, de manera
muy apropiada, determiné que sus clientes se acercarian a los corredores de
bolsa con mas familiaridad en los almacenes de la compania. A pesar de la
‘alta de credibilidad inicial por parte de la comunidad financiera, la conexién
sears-Dean Witter ha sido bastante exitosa, no obstante el desorden general
de laindustria financiera estadounidense. Sin embargo, el equipo de planeacion
debe tener mucho cuidado al escoger esta estrategia de crecimiento. Si se
selecciona, el esfuerzo creativo debe constituir el medio para reducir el riesgo.
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El nuevo negocio debe manejarlo un individuo que comprenda la puesta en
marcha y tenga suficiente libertad para tomar las decisiones necesarias a fin
de lograr el éxito; asi mismo, se debe contar con una relacion cuidadosamente
disenada y de apoyo con la organizacion matriz.

Adquisiciones y fusiones. Con frecuencia, estas son técnicas que acele-
ran el logro de las metas de crecimiento. Cuando se utilizan de manera
apropiada, estos enfoques pueden cerrar una brecha con rapidez. No obs-
tante. debe mostrarse el interés en examinar el valor de estas formas de cre-
cimiento. Es posible cerrar una o dos brechas a través de una adquisicion,
pero fracasar en otras dreas de brechas identificadas. Por ejemplo, se podria
presentar un crecimiento en las ventas totales y no lograr las metas de renta
bilidad definidas en el modelo de la estrategia del negocio. La atencion y la
creatividad caracterizan la adquisicion o fusion completamente exitosa. Este
desplazamiento se debe hacer con una visualizacion especifica de las metas
de alta prioridad de dicho modelo

De igual manera, debe darse especial atencion al ajuste entre las culturas
organizacionales de ambas partes. La mayoria de las adquisiciones y fusio
nes de negocios no resultan bien, y mas de la mitad dan marcha atras en un
periodo de tres afios. La razén principal de estos divorcios comerciales es la
incompatibilidad entre las culturas de las dos empresas. La fusion de
Fireman’s Fund y American Express le dio sentido a todos sus tipos de nego
cios, pero la |m'n|np;1ll|)ilid;ul entre los valores de las dos companias, anali
zados en el capitulo 7, condujeron a un divorcio prematuro e infeliz. El
equipo de planeacion debe examinar las propuestas de adquisicion y fusion
con sumo cuidado, tanto desde la perspectiva de los negocios como desde la
de compatibilidad.

Alianzas estratégicas. Uno de los principales cambios observados en el
entorno estratégico de la actualidad es la cambiante vision de las relaciones
de la organizacién con competidores, proveedores y clientes. Antes, estas
relaciones necesariamente se consideraban antagonicas. Las empresas de
hoy son mucho mas abiertas para considerar una variedad de alternativas, en
especial las alianzas estratégicas. Una alianza de este tipo es una relacion
mutuamente benéfica entre dos o mas organizaciones para compartir infor-
macién y recursos con el fin de lograr el progreso y desarrollo de las partes
involucradas. Badaracco (1991) sugiere que la perspectiva tradicional de la

organizacién como fortaleza medieval que inventa, posee, controla y finan-
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cla todos sus activos estratégicos ahora es obsoleta. Por el contrario, ofrece la
ciudad-estado italiana del Renacimiento como la metafora mas apropiada en
estas épocas igualmente turbulentas, peligrosas y de confusién. Las ciuda-
des-estado, como Milan, Venecia y Florencia, tenian fronteras abiertas y
permeables, muy diferentes de la fortaleza. Estos limites exigen una red
compleja y cambiante de alianzas estratégicas para la supervivencia. Esta
nueva perspectiva ayuda a los gerentes a comprender que en el presente la
colaboracion es lo que cuenta y ellos deben desarrollar habilidades al fomen-
tar y mantener estas alianzas; es decir, impulsar la diplomacia en vez de
generar un espiritu bélico.

Una de las mayores sorpresas a comienzos de la década de 1990 fue la
alianza estratégica entre IBM y Apple Computers, antes rivales enconados en
el segmento de microcomputadores de esta industria. Aunque es demasiado
prematuro determinar la factibilidad o los beneficios de esta alianza, perma-
nece el interrogante de cémo pudo presentarse esta situacion. Aunque Apple
fue el pionero del microcomputador e IBM lo introdujo en el mundo de los
negocios y lo convirtié en el gran negocio de la actualidad, tanto IBM como
Apple han tenido tiempos dificiles. En el mercado organizacional, los com-
pradores insisten en que los PC trabajan de manera conjunta en redes, inde-
pendientemente de la fabricacion o modelo. Esto ha afectado el software
propietario de Apple, pero también le ha causado dafio a IBM, cuando los
compradores deciden comprar clones IBM a un costo muy reducido. La
nueva alianza estratégica pretende desarrollar una nueva generacion de soft-
ware operativo que servira para hacer funcionar los PC de 1BM y Apple, lo

A

Una alianza estratégica es una relacién mutuamente benéfica
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que les permitird formar parte de la misma red en una compania. Aunque
muchas personas dudan que pueda surgir algo importante a partir de esta
alianza, su misma creacion sugiere el potencial de estas alianzas como otra
forma de cerrar una brecha.

Se ha establecido un conjunto diferente de alianzas estratégicas por par-
te de Procter & Gamble, durante mucho tiempo conocido como negociador
bastante dificil, aunque algunas veces excelente, en el manejo de las relacio-
nes con sus puntos de venta minoristas. Al reconocer la ventaja mutua que
brindan los sistemas de inventario justo a tiempo, P&G cambio su actitud y
contormo asociaciones con varias de las mds importantes cadenas minoris-
tas, como K-Mart y Wal-Mart, en un esfuerzo para reducir costos en las pro-
longadas trayectorias que se deben seguir para llevar los productos de los
fabricantes a los consumidores. Los equipos interfuncionales de P&G vy la
otra organizacién —compuestos por expertos en procesamiento de datos y
personal de marketing y ventas de ambas partes— trabajan de manera coope-
rativa para automatizar e integrar los registros de los pedidos y los de carac-
ter tinanciero, lo que posibilita una reduccion bastante considerable en los
costos de almacenamiento y despacho. Procter & Gamble estima que una
asociacion de este tipo le puede ahorrar mas de US$1,000 millones al ano y
lo mismo que a sus clientes mas importantes.

Las organizaciones no necesitan tener la magnitud de IBM, Apple, P&G
0 Wal-Mart para llevar a cabo alianzas estratégicas. En Washington, D.C.,
nueve restaurantes de alta categoria, localizados en el centro de la ciudad Y
bastante competitivos, combinaron sus recursos para desarrollar A la Carte
Express. La Express permite que las personas llamen a un nimero central
para solicitar el despacho de comidas a domicilio o a la oficina provenientes
de uno o varios de estos restaurantes, reduciéndole al vendedor los costos de
tomar el pedido y prestar el servicio, y permitiendo una mayor variedad de
opciones para el usuario.

Las oportunidades para las alianzas estratégicas se hacen cada vez mayo-
res a medida que las companias buscan reducir sus servicios de soporte que
no tienen valor agregado. Por ejemplo, Commodore Computers cedié su
funcion de servicio postventa dirigido al cliente a Business Logistics Services,
una subsidiaria de Federal Express (Fed Ex), que proporciona una linea de
ayuda las 24 horas a Commodore. Si el computador del cliente necesita un

servicio, Fed Ex le envia de inmediato un remplazo, recoge el computador
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dafiado y con frecuencia lo repara en su centro de operaciones de Memphis.
El cliente, impresionado por el servicio inmediato y confiable, nunca sabra
que esta tratando con Fed Ex, excepto cuando llega la persona que hace la
entrega. Commodore ahorra el 50% de sus anteriores costos por concepto
de servicios. IBM ha desarrollado una relacion similar con Fed Ex para ma-
nejar sus repuestos pequenos con el fin de proporcionar un mejor setvicio y
bajar costos. En ambos casos, la amenaza para una organizacion proporcio-
na una oportunidad a la otra. Kanter (1989) presenta un modelo teérico y
numerosos ejemplos adicionales de este tipo de alianzas que el lector intere-
sado puede consultar como recurso adicional sobre este importante tema.

Existen otras alternativas para las relaciones potenciales entre una com-
pania y las demas localizadas en su entorno. Fl equipo de planeacion, al
considerar como cerrar las brechas en el disefio de la estrategia de negocios,
necesita concientizarse de estas posibilidades y ser creativo cuando trate de
desarrollarlas.

lacticas para cerrar la brecha

Se deben considerar cuatro tacticas altamente especificas para cerrar las bre
chas existentes entre la condicion actual de la organizacion y la deseada,
cuando el equipo de planeacion identifique aquellas que necesita cerrar y
cuando el plan se encuentre con claridad en las formas de crecimiento:
l.- Ampliar el marco de tiempo para cumplir con el objetivo. Esta tdcti-
ca se debe considerar si la asignacion de recursos actual es apropiada
y si lograr estas metas agresivas tomara mas tiempo del inicialmente
planeado.

2. Reducir el tamano o alcance del objetivo. FEsta tactica se aplica cuan-
do la vision es apropiada pero los objetivos menores o un poco mo-
dilicados son mas realizables e implican menos riesgo.

3. Reasignar recursos para lograr metas. Esta tdctica es apropiada si las

metas se pueden lograr solo al reagrupar los recursos existentes que
se han diseminado excesivamente.

4. Obtener nuevos recursos. Se debe considerar esta tactica cuando
son necesarios nuevos talentos, productos, mercados o ¢ apital para
lograr las metas deseadas.
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Las decisiones relacionadas con la facilidad de cerrar una brecha no se
deben tomar a la ligera. Es muy facil afirmar: “Bien, ya hallaremos los recur-
s0s” 0 “Salgamos y contratemnos el talento que necesitamos”. Confiar en estas
promesas a la ligera es mas dificil. Por consiguiente, estas dificultades se
deben incluir en el proceso de toma de decisiones.

La anticipacion a las jugadas del oponente

Todos los movimientos tendientes a la expansion se deben hacer anticipan-
dose a las jugadas del oponente: al examinar el impacto en el mercado y en
los competidores que lo comparten. Puesto que se requiere tiempo para
lograr un cambio de la participacién en el mercado, se pueden presentar
muchas cosas durante el proceso —la menor de las cuales podria ser el surgi-
miento de un competidor que planea ampliar su propia participacion en el
mercado. La anticipacion a las jugadas del oponente le permite al equipo de
planeacion no solo identificar la condicion actual, sino anticiparse a la situa-
cion del mercado que se pueda presentar en el futuro.

Porter (1980, 1985) hace énfasis en la necesidad de planear la estrategia
con cuidado alrededor de las realidades competitivas. Motiva a los encarga-
dos de realizar la planeacion para que se anticipen a los factores importantes
del manana, y recalca que se debe esperar una retaliacion. Asi mismo, ins-
truye a sus lectores en las técticas necesarias para enfrentar cada uno de los
diversos desafios potenciales.

El cierre de brechas producto
de una orientacion hacia el atrincheramiento

Los mercados en los cuales operan todas las organizaciones, con animo de
lucro o sin él, se transforman de manera constante. Aunque estos cambios
algunas veces significan crecimiento y oportunidad, en otras ocasiones pue-
den representar decadencia en la magnitud del mercado y en las ventas po-
tenciales. Identificar de manera apropiada un mercado que esté perdiendo
su potencial y responder a esa situacion es tan decisivo como visualizar un
nuevo mercado y lanzarse a éste. Con frecuencia, el optimismo natural de la
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mayoria de los gerentes y del personal de planeacién interfiere con la identi-
ficacion y respuesta oportuna a estos reveses. En efecto, una caracteristica
constante de la vida de los negocios es la “trampa de la expansion” (Thomsett,
1990), la creencia de que “cuanto mas grande el mercado, siempre sera me-
jory mi brijula ciertamente nunca apuntard hacia el sur”; es decir, la convic-
cion de que no existe un lado negativo para ningtin mercado, negociacién o
industria.

Si la brecha impone un atrincheramiento como parte de la estrategia, se
debe considerar un conjunto completamente nuevo de tacticas, como el
downsizing (denominado en forma mas apropiada rightsizing), el desisti-
mientoy el cierre. Esas tacticas a menudo se consideran un punto altamente
negativo debido a que, con frecuencia, se relacionan con el fracaso. Esta
actitud podria conducir a serias demoras para actuar sobre la informacion
necesaria. Los gerentes se muestran demasiado cautelosos para emprender
acciones claras y directas a fin de solucionar estos problemas, y los consulto-
res necesitan concientizarse de esta tendencia y hacer lo que sea necesario
para lograr una solucion.

La reduccion de los mercados exige tacticas de retiro o reduccion pla-
neada del esfuerzo para mantener la rentabilidad y liberar recursos de inver-
sion en mercados mas prometedores. Las tacticas pueden ser graduales,
como la eliminacién por fases o la reduccion gradual, las cuales constituyen
una serie de movimientos para disminuir los gastos generales y ajustarlos
con las ventas decrecientes con el propésito de mantener la rentabilidad en
el mercado, siempre que sea posible. Cuando se presente la eliminacion por
fases de una linea de productos, de manera simultdnea con una estrategia de
crecimiento general, se presenta una oportunidad tunica. Los recursos hu-
manos, fisicos y fiscales comprometidos en la LDN que va a pasar por un
proceso de eliminacion por fases se pueden transferir de manera cuidadosa a
una LDN creciente, reduciendo en consecuencia las pérdidas, los despidos
de empleados y la desorganizacion,

El desistimiento de lineas de negocios -su liquidacion- es mas dramati-
co. Aunque este tipo de movimiento puede causar gran desorganizacion
interna, podria significar una venta mientras aun queden recursos para ven-
der. Esta puede ser una tactica astuta si las barreras para la salida (como
aquellas debidas al capital invertido o a los contratos de trabajo) son muy
altas, convirtiendo la eliminacion por fases en un desastre potencial, como
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fue el caso de Psychology Today. El desistimiento también libera en forma
rapida el tiempo y otros recursos administrativos decisivos para el compro-
miso ante los mercados con mayor potencial.

Otras brechas

En algunas ocasiones las brechas se relacionan con el estilo de liderazgo y la
cultura de la organizacion, pero éstos son transformables. El ejemplo de
British Airways (BA), citado en el capitulo 3, demuestra la importancia de
cambiar el liderazgo v la cultura de una compania en decadencia. Aunque
esto claramente se puede convertir en parte de un plan estratégico, modificar
el liderazgo es mas facil que cambiar la cultura. En BA se requeria un alto
nivel de compromiso por parte del nuevo liderazgo y casi cinco afios para
lograr un cambio cultural real y mensurable.

Si se identifica una brecha en la orientacién hacia los riesgos, el equipo de
planeacion debe examinar la lactibilidad del cambio en esa orientacion, y
debe fundamentar el examen en la causa primaria de la orientacién actual. La
orientacion hacia los riesgos debe estar restringida bien sea por la carencia de
recursos o las dificiles condiciones del mercado. Estos factores causales pue
den estar o no sujetos a cambio. Cuando la orientaciéon hacia los riesgos se
relaciona con mayor claridad con el estilo del CEO, la pregunta planteada
es la siguiente: “;Esta persona |1LLL’L1L' cambiar o se debe contratar un nuevo o
nuevos lideres?” Independientemente de la direccion de cambio que se desee
(pasar de una posicion conservadora a una orientada hacia el riesgo, o vice-
versa), con frecuencia, estos estilos no son faciles de modificar. {Si la organi
zacion no puede cambiar la forma de ser de la persona, debe cambiar a la
personal

Se hace imprescindible que el equipo de planeacién analice cada brecha
de manera individual, y halle algunas formas para cerrarlas antes de que se
concentre en otros asuntos. Este es otro momento de imparcialidad y hones-
tidad. La confabulacion por parte de los miembros del equipo de planeacion
al pasar por alto la realidad en esta etapa puede significar un error muy
costoso. Después de que se haya cerrado cada brecha individual, el equipo
debe reexaminar la brecha general entre la condicion actual de la empresa y

la deseada. Es muy posible que todas las brechas se puedan cerrar si se
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analizan de modo individual, pero también que la empresa carezca de recur-
sos suficientes para cerrarlas simultdneamente.

CUANDO NO PUEDEN CERRAR LAS BRECHAS

Si se evidencia que no hay posibilidad de cerrar una brecha, el equipo de
planeacion debe repetir el ciclo hasta el disefio de la estrategia del negocio y
reexaminar el conjunto de metas en esta area. Con dicha revision se puede
identificar una forma creativa de cerrar la brecha. De no ser asi, la meta en
esa drea se debe reelaborar hasta un nivel en el cual se pueda cerrar la brecha
Es posible que las metas de rentabilidad o crecimiento deban ser mas conser-
vadoras —un reajuste relativamente facil. Por ejemplo, una meta del 25% de
crecimiento anual podria reducirse al 20% —la tasa que se puede alcanzar.
Otras metas que no son alcanzables, como el cambio de la orientacion hacia
los riesgos, no solo pmll'i:m necesitar un |'v]al;mlv;m'1ivmu_ sino también po
dria impactar de manera significativa varias o todas las dimensiones restan-
tes del modelo de la estrategia de negocios.

Si se hace evidente que cada brecha se puede cerrar en forma individual
pero que en la realidad no es posible cerrarlas de manera simultdnea, resulta
necesario elegir varias alternativas. Estas elecciones deben ser relativamente
taciles, dado el trabajo previo de dar prioridad a los diversos aspectos del
modelo de la estrategia del negocio. Puesto que estas prioridades se estable:

leron en congruencia directa con una declaracién de la mision orientada
or los valores, se debe tener cuidado de adherirse a los resultados de este
abajo previo. En el caso hipotético de Epsilon, al crecimiento se le dio la
iayor prioridad. Por consiguiente, si las tacticas para lograr la rentabilidad
redujeran el crecimiento de la compatia, seria necesario hacer refuerzos para
mantener la meta de crecimiento. Esto podria significar la busqueda de for-
mas mas rentables para lograr metas de crecimiento o reducir el objetivo de
obtener utilidades.

Repetir el ciclo entre el analisis de brechas y la reelaboracion del modelo
de la estrategia del negocio son mecanismos que se deben continuar hasta

que surja uno que lleve claramente al logro exitoso. Cuando esto suceda, se

necesitan dos condiciones:
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|. Desarrollar planes de accién para llevar el plan estratégico cuidado-
samente definido al nivel operativo.

2. Desarrollar planes de contingencias para preparar la organizacion a
lin de que se ajuste a los cambios potenciales significativos en el en-
lorno interno o externo.

Estos dos pasos importantes se presentaran a continuacion en la secuen-
cia de la planeacion estratégica aplicada. En la figura 11-3 se proporciona
una lista de verificacion para comprobar que se hayan completado los pasos
necesarios en la fase del analisis de brechas.

Identificacién de las brechas entre el desempeno actual de la organizacién
y el desemperio deseado definido en el modelo de la estrategia de negocios,
Desarrollo de estrategias para cerrar cada brecha.

Figura 11-3. Lista de verificacién de los resultados necesarios a partir
del analisis de brechas

RESUMEN

El andlisis de brechas constituye una fase decisiva en el proceso de
planeacion estratégica aplicada. Durante este analisis, el futuro deseado que
se desarrolla durante el disenio de la estrategia del negocio se compara con la
condicion actual de la organizacion. Por lo general, las opciones para cerrar
las brechas se encontraran en una categoria de crecimiento o de atrinchera
miento. Sila brecha entre la situacion actual y la deseada parece demasiado
amplia para cerrarla, entonces se debe redefinir el futuro deseado o desarro-

llar soluciones creativas para cerrarla,
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Capitulo doce

* Integracién de los planes
de accién, en forma horizontal
y vertical

Uno de los mayores dolores para la naturaleza humana es
concebir una nueva idea

Walter Bagelol
Physics and Politics. 1867

Dt_'h["llt‘.“w' de desarrollar y dar inicio a I implementacion de las estrategias
para el cierre de las brechas, reveladas en la fase de analisis de brechas
orrespondiente al proceso de planeacion, es necesario abordar dos aspectos

niportantes. En primera instancia, cada una de las distintas unidades cons

tuyentes de la organizacion —de negocios y funcionales— necesita desarro-
ar planes detallados en términos operativos o ticticos con base en el plan
eneral de la compania. Cada uno de estos planes debe reflejar la est rategia
eneral e incluir presupuestos, planes de marketing y cronogramas. En se-
ando lugar, después de desarrollarlos por separado estos planes se deben
tegrar como un todo. En otras palabras, la primera tarea consiste en desa-
ollar un plan operativo especifico para cada elemento organizacional, lue-
), la segunda tarea es integrarlos continuamente en lorma holistica,

Antes de desarrollar los planes de accion, la organizacion necesita determi-
I prioridades. Entre los Interrogantes comunes se incluyen los siguientes:
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1. ;Cudles LDN llaman mas la atencion al comienzo de la
implementacion y cudles se pueden abordar posteriormente?

2. ¢Son algunos ICE mas importantes que otros?

3. ;Se hara enfasis en algunas estrategias durante el préximo ano o los
dos anos siguientes, mientras que otras se trabajardn posteriormente?

La razén principal para ampliar los horizontes de planeacion (por ejem-
plo, a cinco anos en el futuro) consiste en dar a la organizacién la posibilidad
de utilizar el tiempo para tomar ventaja. Ello significa que no todo puede o
debe hacerse durante el primer ano o los dos primeros afnos. A menudo, los
gerentes agresivos, hasta que se les orienta en otro sentido, tratan de hacer
exactamente eso: intentan hacer todo a la vez.

Con el fin de evitar lo anterior y el desequilibrio y la creciente posibili-
dad de fracaso resultantes, el equipo de planeacién debe establecer las prio-
ridades a través de cada dimensién de su plan e informarlas con claridad a
cada gerente que tenga como tarea desarrollar un plan de accién. Los miem-
bros del equipo de planeacién estratégica también deben insistir en la clari-
dad de sus trabajos asignados. Hay que especificar de manera clara y con
anterioridad la extension, el formato y el contenido que se espera de cada
plan de accion.

DESARROLLAR PLANES OPERATIVOS VERTICALES

En este momento resulta necesario desarrollar un plan operativo detallado y
general para cada LDN —nueva y existente— que sobreviva al andlisis de bre-
chas. Laaccion combinada de estos planes separados representa la direccion
estratégica recién establecida de la compania. Desarrollar los planes operativos
o de negocios sera un trabajo relativamente directo en aquellas empresas con
unidades estratégicas de negocios (UEN) separadas. Véase la figura 12-1 para
consultar la representacion grafica de las UEN y otras estructuras organiza-
cionales tipicas. (Flamholtz, 1990, presenta un enfoque sencillo y potencial-
mente til para comprender, por una parte, la relacién apropiada entre estas
diversas estructuras de companias, y el desarrollo y la magnitud organizacional,
segtin los ingresos anuales por ventas, por la otra). En general, cada una de
estas UEN cuenta con una infraestructura, incluida la funcién de recursos '
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humanos, que tiene experiencia considerable en el desarrollo de estos planes
de negocios. La diferencia mas importante en este caso es que puede haber
algunas nuevas LDN asignadas a la UEN con las cuales casi no existe familia-
ridad; de hecho, practicamente no hay conocimiento de ellas en toda la orga-
nizacion. Estas son las nuevas LDN que se desarrollaron en el proceso de
planeacion estratégica aplicada. La elaboracion de los planes de negocios u
operativos para dichas LDN exigird una cantidad razonable de investigacion
por parte de aquellos individuos a quienes se les asigné la tarea.

No obstante, surge un problema en el desarrollo de planes operativos o
de negocios para empresas que atn se encuentran centralizadas sin una es-
tructura tipo UEN. Por lo regular, resulta dispendioso exigir al staff de apo-
yo existente en una compania que asuma la tarea de crear planes operativos
detallados para las acciones que surjan a partir del proceso de planeacion
estratégica, fuera de sus demds responsabilidades permanentes. Esta situa-
cion resulta muy valida cuando se involucran nuevas LDN que requieren
bastante investigacion. La utilizacion de agrupacion de fuerzas para este
proposito, una por cada LDN —tanto para las existentes como para las nue-
vas— funciona bastante bien. Estas agrupaciones deben estar presididas por

Estructura Funcional

Estructura: Simple Bi rector ejecutivo ’

» [ D | 3| 1 .. .
Cerente-Propietario ’ Administracién ‘

[ |
Produccién

Estructura de la Unidad de Negocios Estructura divisional

l Director ejecutivo ' ‘ Director ejecutivo -'
|

—&epresidenle de apoyo,

[ —1
Division A Division A Eerente General—] Gerente General ‘
Division B Division B

Figura 12-1. Cuatro estructuras basicas de organizacion
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uno de los campeones de esa LDN particular e incluir experiencia técnica
suficiente en presupuesto, fabricacion, marketing, predicciones de ventas,
etc. No se debe esperar que estos grupos reinventen la rueda o realicen algo
que ya forme parte del repertorio de la organizacion.

Contenido del plan operativo

El plan de negocios para una LDN debe constituir un escenario claro y facil
de comprender acerca de como se desplazara la organizacion del punto A al
punto B, es decir, los pasos necesarios involucrados en el lanzamiento de la
nueva LDN. Aunque estos planes variaran enormemente, dependiendo de
la LDN actual involucrada, deben estar presentes los siguientes elementos:

L. Una descripcion clara del producto o servicio que se va a ofrecer.

2. El mercado objetivo deseado.

3. Los recursos necesarios para desarrollar, producir y distribuir este
nuevo producto o servicio. Por lo general, estos recursos incluirin
las instalaciones y la maquinaria necesarias para generar el nuevo
producto, el personal (ingenieria, produccion, ventas y marketing,
administracion, y otros) y el capital.

4. Un analisis financiero detallado y realista, en el cual se incluyan las
proyecciones de ingresos y los costos fijos y variables, 1a asignacion

de gastos generales se debe dejar para la fase de integracion y no
pretender hacerlo en esta coyuntura.

\Ji

Un cronograma para el proceso completo, desde el inicio hasta la
condicion de operacion completa.
6. Un completo plan de marketing,

Como es obvio, la magnitud, los detalles y la complejidad de los planes
operativos dependeran de la naturaleza de la nueva LDN. En una firma de
abogados que cre6 una nueva LDN de leyes ambientales, el plan era breve y
sencillo. Necesito contratar dos abogados de alto rango con experiencia en
leyes ambientales; a cada uno se le permitio contratar varios asociados junior
y staff de apoyo; fue necesario ampliar la oficina para acomodar a los recién
llegados, comprar muebles y equipos de oficina, agregar varios servicios de
recuperacion de datos en linea a los existentes, y comercializar esta nueva
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LDN ante los clientes existentes. 1a implementacion del plan, desde el inicio
hasta lograr la condicisn de operacion plena, requeriria 10 meses Yy se proyec-
taba que la LDN haria una contribucign significativa para el logro de utilida-
des en 18 meses.

Compdrese ese ejemplo con el desarrollo de una nueva LDN para un
fabricante importante de quimicos, en el que la adquisicion de la sede de la
planta, la elaboracion de informes sore el impacto ambiental, la generacion de
fondos para la construccion de Ia planta a través de una oferta adicional de
acciones, la construccion vy el equipamiento de la misma, el proceso de reclu-
lamiento, contratacion y entrenamiento de la fuerza de produccion tomarian
mds de cinco afios y no se €speraria ninguna contribucion para el logro de
utilidades durante cuatro anos adicionales Es dificil considerar comparables
estos dos planes en formas diferentes a las de proposito y formato.

En el sector sin animo de lucro tambieén es importante desarrollar dichos
planes de implementacion. Por ejemplo, una entidad internacional encarga-

da del control de la natalidad decidis agregar un implante no quirtrgico
(NorPlant) a sus métodos anticonceptivos ya existentes, NorPlant se inserta
en el antebrazo de la mujer para evitar el embarazo durante cinco o seis afos.
La organizacion concentra sus actividades dirigidas al control de la natalidad
e€n paises en via de desarrollo. donde cualquier procedimiento debe ser sen-
cillo y facil de explicar, con poco o ningun tipo de seguimiento requerido
para el paciente. Las condiciones de vida de las usuarias impiden el uso de
pildoras, diafragmas y otros dispositivos de anticoncepcion utilizados en los
paises mas industrializados. Al planear esta nueva LDN. los aspeclos
Involucrados en el plan operativo eran la disponibilidad y el costo de los
implantes de NorPlant, la capacitacion del personal necesario para explicar
su utilizacion, el desarrollo de est rateglas y materiales de marketing en diver-
sos idiomas, la obtencion de permisos emitidos por los Ministerios de Salud
en los paises afectados, etc. Todo ello se logré en diez meses desde el inicio
hasta la condicién de operacion plena.

Planes de marketing

Uno de los elementos del plan Operativo que resulta mas facil de pasar por alto
es el desarrollo de un plan de marketing para una LDN particular. Kotler
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(1980) indica que las dos actividades principales que se requieren para la su-
pervivencia de la organizacion son la evolucién de un plan estratégico y la
creacion de un proceso de marketing. Este proceso siempre debe derivarse
del plan estratégico y reflejar las decisiones de la empresa acerca de cudles
LDN se conformaran (“estrellas”), mantendran (“vacas lecheras™), alimentaran
forzadamente (“nifios problema”), o eliminaran (“perros”). Dentro de este
contexto estratégico, el proceso de marketing involucra cuatro pasos caracte-
risticos:

1. Identificar y analizar las oportunidades de mercado.

2. Segmentar y seleccionar los mercados objetivo.

3. Desarrollar una estrategia de mezcla de marketing,

4. Disefar e implementar sistemas de control de gestion de marketing,

Identificar y analizar las oportunidades de mercado

Aunque el primero de estos pasos —identificar y analizar las oportunidades
de mercado— constituye propiamente una parte de las fases de diseno de la
estrategia del negocio y auditoria del desempenio, los otros pasos en el andli-
sis de Kotler son aspectos decisivos de la fase de integracion. A pesar del
hecho que la identificacion y el analisis de las oportunidades de marketing se
deben llevar a cabo en las primeras [ases del proceso de planeacion estratégi-
ca, vale la pena recapitular los puntos expuestos por el autor acerca de este
primer paso en el contexto de su posicion general. Kotler hace una diferen-
clacion importante entre oportunidades del entorno y organizacionales: las
primeras se convierten en las tltimas sélo cuando existe una corresponden-
cia entre las oportunidades que la organizacion aprovecha y sus ventajas
competitivas. En otras palabras, hallar oportunidades en el entorno que
sean incompatibles con lo que la empresa hace mejor simplemente es una
pérdida de tiempo; pero, si las ventajas competitivas de la compania superan
las de sus competidores, la empresa tendra una ventaja diferencial sobre sus
rivales. Por tanto, para Epsilon Company (ejemplo presentado en el capitulo
11) no fue util determinar que existia una necesidad de mercado para ciertos
tipos de electrodomeésticos, debido a que fabricar o comercializar estos pro-
ductos no constituia una de sus ventajas competitivas. De otra parte, si la

compania hubiese determinado que existia una profunda necesidad de con-
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tar con algun nuevo instrumento cientifico en su mercado existente, se hu-
biese presentado el caso contrario.

Segmentar y seleccionar mercados objetivo

La seleccion de un mercado objetivo implica identificar clara y detallada-
mente a los clientes potenciales cuyas necesidades planea satisfacer la com-
pania. La seleccion del mercado involucra de manera invariable su
segmentacion y la subsegmentacion para determinar qué productos son mas
atractivos y prometedores, y en cudles segmentos o subsegmentos del merca-
do. Por ejemplo, en la industria bancaria, Citicorp, la entidad mds grande de
su genero en Norteamérica, segmenta su mercado en tres divisiones impor-
tantes: internacional, institucional y minorista. Dentro de cada segmento, y
los diversos subsegmentos en los cuales se puede dividir cada uno, existen
varios productos que poseen atractivos distintos. Con el fin de clarificar la
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Figura 12-2. Red de producto/mercado para un banco internacional
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forma como la segmentacion puede ayudar al equipo de planeacion a deter-
minar el mercado objetivo, Kotler sugiere utilizar una red de producto/mer-
cado similar a la presentada en la figura 12-2. En el andlisis hipotético de
grandes entidades bancarias internacionales expuesto en esa figura, los prés-
tamos a largo plazo para desarrollar la infraestructura de una nacién se diri-
gen con claridad a la division internacional, mientras que las tarjetas de
crédito se ofrecen a los clientes institucionales y minoristas del banco. Los
préstamos para la construccion y el desarrollo urbano resultan atractivos
para los segmentos minorista e institucional, las lineas de crédito interesan a
todos los segmentos, etc.

En forma similar, Marriott Corporation divide su mercado en cuatro
subsegmentos, con base en un sistema de clasificacion en multiples niveles
desarrollado por los gerentes de viajes corporativos para los empleados, des-
de los trabajadores de rango inferior hasta el CEO. Marriott ofrece cuatro
niveles de hospedaje que varian segun el grado de comodidad y el precio:

I Fairfield Inns, con las menores comodidades y el precio mas bajo.

2. Courtyard Inns, con unas cuantas comodidades mas y un precio li-
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Figura 12-3. Red tipo nivel del cliente/necesidades del cliente para el segmento de
viajes de negocios en la industria de hospedajes
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Residence Inns, un poco mas lujoso y a un precio superior.
Marriott Hotels, Suites, and Resorts, el mas lujoso y de mas alto
precio.

El proposito de Marriott era atender diversos viajeros con necesidades
distintas y posibilidades economicas diferentes. Cuando se aprueba este

tipo de subsegmentacion, se necesita desarrollar una red tipo nivel del clien-

te/necesidades del cliente (tal como aparece en la figura 12-3) para cada
segmento de mercado identificado. El ejemplo hipotético en la figura 12-3
muestra la manera como las diversas necesidades del cliente se pueden con-

siderar en funcion del nivel del cliente comercial en su organizacion. Se
pueden realizar redes similares para tamano del cliente/uso del cliente, etc.
Estos analisis le permiten al equipo de planeacion decidir cudl de las

siguientes cinco estrategias de mercado tiene mayor posibilidad de generar

éxito para las nuevas LDN;

Concentracion producto/mercado, que implica concentrarse en un
producto dentro de un nicho de mercado (por ejemplo, en la indus-
tria bancaria, proporcionar maquinaria y equipo mediante leasing
unicamente al segmento de mercado institucional).

Especializacion de producto, que consiste en suministrar un produc-
to a todos los segmentos de mercado (por ejemplo, proporcionar
préstamos para construccion a todos los clientes).

Especializacion de mercado, que implica satisfacer una variedad de
necesidades en un segmento particular de mercado (por ejemplo,
cubrir por completo el mercado minorista y desconocer los demas).
Especializacion selectiva, en la cual la compania explota de manera
individual subsegmentos de mercado atractivos, sin considerar si se
relacionan entre si, ofreciendo en consecuencia productos sobre una
base ad hoc siempre que se identifique una necesidad.

Cobertura total, que implica satisfacer las necesidades de todos los
segmentos del mercado. Esta es la estrategia de mercado del Citibank,
0 por lo menos asi era antes del cierre en la década de los ochenta,
cuando su division internacional sufri6 enormes pérdidas debido a
los incumplimientos en muchos de los préstamos que otorgé a los
paises en via de desarrollo. Su estrategia de marketing durante la

década de los noventa parece ser una concentracién en los otros dos
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segmentos de mercado y una concentracion internacional enorme-
mente reducida, a excepcion de sus esfuerzos institucionales y mino-
ristas fuera de EE.UU.

En la fase de integracion de la planeacion estratégica aplicada, el equipo
de planeacion debe identificar con claridad cual de estas estrategias de mar-
keting se ve involucrada en cada LDN. Cuando se llega a la integracion
general de las diversas LDN, posteriormente en esta fase, resulta imperativo
integrar las diversas estrategias de marketing en un todo coherente.

Desarrollar una estrategia de mezcla de marketing

El tercer paso en el proceso de marketing implica desarrollar una estrategia
efectiva de mezcla de marketing, con base en la posicion competitiva que la
organizacion desea ocupar en su mercado objetivo. La mezcla de mercado
se determina al escoger el plazo, precio, producto y promocion -las denomi-
nadas “cuatro P™: cudles productos se ofrecen, a qué precio, donde y a través
de qué medios. Por ejemplo, una cadena hotelera puede ofrecer instalacio-
nes similares a las que ofrecen sus rivales pero a un precio menor —un “pro-
ducto copiado” del rival que compite con base en el precio— o puede
desarrollar un producto unico que satisfara las necesidades de mercado has-
ta que sus competidores lo copien. El desarrollo de las “oficinas para hués-
pedes” que permitio a los hoteles ofrecer suites, no simples habitaciones,
representa un ejemplo de un producto unico. Entonces, tendria que deter-
minarse en qué lugar se construiria (sitio), como se haria la publicidad (pro-
mocién) y cudles serfan las tasas (precio). Es necesario abordar estos tipos de
preguntas detalladas para cada LDN nueva.

Diseriar e implementar sistemas de control
de gestion de marketing

Finalmente, se debe disenar y poner en practica un sistema general de con-
trol de marketing, el cual debe incluir un sistema de planeacién y control de
marketing, un sistema de informacién de marketing y un sistema de organi-
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zacion de marketing. El equipo de planeacién puede concluir que estos
mecanismos de informacién y control se desarrollan mejor después de que
se realicen los diversos planes de LDN o transferir este asunto al grupo de
marketing como parte de la integracion de su plan funcional. En cualquier
caso, es esencial que dichos mecanismos de control se encuentren en funcio-
namiento a fin de asegurar el desarrollo e implementacién de un proceso
apropiado de marketing para cada LDN nueva.

Grandes estrategias

Una gran estrategia consiste en un enfoque amplio y general que guia las

acciones de una LDN. Las grandes estrategias (se puede adoptar més de una

en forma simultanea) indican la manera como se pretenden lograr los planes

estratégicos de cada LDN. Pierce & Robinson (1991) identifican 12 grandes

estrategias, algunas de las cuales son mas apropiadas para las LDN existentes
y olras para las nuevas. Esas estrategias son las siguientes:

| Crecimiento concentrado o concentrarse en un sélo producto que

haya sido el soporte rentable de la organizacion. Wrigley Company

ha seguido con bastante éxito esta gran estrategia durante mas de 90

anos. La goma de mascar es su tinico producto y Wrigley controla

casi la mitad del mercado minorista norteamericano de gomas de

mascar que asciende a los US$2,500 millones, duplicando el de su
competidor mas cercano.

2. Desarrollo del mercado, es decir, agregar nuevos consumidores a los
mercados relacionados. La expansion geografica, a través de opera-
ciones de sucursales o franquicias, constituye el enfoque mas comun
para el desarrollo del mercado. Como prueba de ello se puede citar
el éxito fenomenal de Domino’s y otros productores de comidas rapi-
das localizados en EE.UU.

3. Desarrollo de productos, es decir, crear productos nuevos y relacio-
nados que se puedan vender en los mercados existentes. MCI y
Sprint, en competencia directa con AT&T, ofrecen servicio teleféni-
co de larga distancia ligeramente mejorado a un precio un poco ma-

yor y han crecido de manera considerable desde su fundacion.
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Innovacion o generacion de productos tan novedosos y superiores
que los existentes se vuelvan obsoletos. Es dificil hallar un mejor
ejemplo de esta gran estrategia que el de 3M, donde el 25% de todos
sus productos tiene menos de cinco anos y el desarrollo de produc-
tos innovadores constituye un requerimiento fundamental de sus
gerentes.

Integracion horizontal, es decir, adquirir o fusionarse con una orga-
nizacion similar para reducir la competencia. La reciente oleada de
fusiones y adquisiciones en las industrias bancaria y de transporte
aereo de Norteamérica, asi como la adquisicién de American Motors
por parte de Chrysler, son ejemplos de esta gran estrategia.
Integracion vertical, es decir, desarrollar una red interna de suminis-
tro (integracion vertical hacia atras) o desarrollar un sistema de dis-
tribucion interna que acerque mas la companiia a sus usuarios finales
(integracion vertical hacia adelante). La adquisicion de Dome
Petroleum por parte de Amoco es un ejemplo de integracion vertical,
mientras que la adquisicion de Kentucky Fried Chicken, Pizza Hut y
Taco Bell por parte de Pepsico constituye un ejemplo de integracion
combinada horizontal y vertical. Mediante estas adquisiciones,
Pepsico aseguré una enorme cantidad de agencias minoristas para
sus bebidas refrescantes (integracion vertical hacia adelante) y se ex-
pandio en el negocio general de comidas rapidas (integracion hori-
zontal).

- Joint venture o hacer equipo con otra organizacién para desarrollar

un nuevo producto o mercado. La joint venture Apple-1BM, analiza-
da anteriormente, constituye un ejemplo de esta gran estrategia.
Diversificacion concéntrica, es decir, adquirir o fusionarse con otras
empresas que sean compatibles con la tecnologia, mercados o pro-
ductos de la empresa. La adquisicion de Columbia Motion Pictures
and Records por parte de Sony ejemplifica esta estrategia.
Diversificacion, es decir, adquirir o fusionarse con una com pafia que
equilibre sus fortalezas y debilidades. La adquisicién de una compa-
nia de procesamiento de pulpa y papel por parte de Time representa
esla estrategia.

10. Atrincheramiento o reversar las tendencias negativas en las utilida-

des mediante una variedad de métodos de reduccién de costos. Dada
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la recesion de la década de los noventa, la mayorfa de las companias
grandes en EE.UU. dependen de esta gran estrategia, por lo menos
hasta cierto punto.

11. Desistimiento, es decir, vender por completo o cerrar definitivamen-
te un segmento de la organizacion. El desistimiento de Fireman’s
Fund Insurance Company por parte de American Express (analizado
en el capitulo 3) constituye un ejemplo de este enfoque.

| 2. Liquidacion o venta total de la comparia de acuerdo con sus activos
tangibles y cierre definitivo. Los ejemplos son tan numerosos y ob-
vios que no parece necesario agregar ilustraciones especificas. Estos
van desde el gigante Eastern Airlines hasta la interminable serie de
fracasos en cualquier cadena de tiendas de vecindario.

Una parte importante de la planeacion estratégica aplicada consiste en
seleccionar las grandes estrategias que mejor se ajusten a las LDN individua-
les y a toda la organizacion para lograr sus metas. La pregunta en relacion
con cada LDN es: “;qué combinacion o mezcla de grandes estrategias permi-
tira que esta LDN sea viable?” Cuando el equipo de planeacion integre final-
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que se comprenda y articule con claridad una gran estrategia coherente. En
la figura 12-4 se ilustra la relacion entre la gran estrategia general y dos facto-
res adicionales: la tasa de crecimiento del mercado y la fortaleza de la propia
posicion competitiva de la organizacién. Una vez que la compania se localiza
en uno de los cuatro cuadrantes de la matriz, se hacen evidentes las grandes
estrategias generales preferidas, es decir, aquellas que presentan el menor
riesgo y la mayor retribucion, por lo menos, segtin lo que afirman Pierce &
Robinson (1991). En cualquier caso, la matriz proporciona una forma con-
veniente de iniciar un analisis profundo de las grandes estrategias generales
de la empresa y su conveniencia.

DESARROLLAR PLANES DE ACCION
FUNCIONALES HORIZONTALES

Ademas de los planes de accion vertical que implican las LDN, es necesario
desarrollar e integrar planes de accion para las funciones usuales de la orga-
nizacion. Por lo general, este paso se presenta después de que se han desa-
rrollado los planes de accion vertical para las LDN. En el nivel funcional, los
planes de accion por lo regular deben incluir planes financieros, de ventas y
marketing, de recursos humanos y de capital, etc. Comtnmente, éstos no se
pueden desarrollar hasta que haya un acuerdo claro en el equipo de
planeacion acerca de la forma del plan general de accién vertical.

Por ejemplo, en un plan de recursos humanos, las necesidades actuales
y futuras de contratar un staff para los niveles gerencial, de supervision, téc-
nico, de produccion y administrativo se desarrollarian durante el periodo del
mismo, con base en el plan de accion vertical acordado plenamente. En éste,
se tendrian en cuenta la rotacion de empleados, las necesidades de staff, los
programas de reclutamiento y capacitacion, los costos e incluiria planes de
contingencia.

Cada plan que desarrolle un grupo funcional o unidad de negocios en la
compania también lo deben comprender y apoyar los demas grupos funcio-
nales de ésta. Fste proceso a menudo es dificil, pues una vez que se desarro-
lla el modelo y se hacen los planes, cada parte de la organizacion comienza a
competir por los recursos limitados con el fin de lograr sus objetivos, lograr
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el crecimiento planeado, etc. Diversos departamentos pueden requerir de
manera simultanea los servicios del departamento de gréficas, necesitar un
nuevo programa de computador o producir algo que requiera el soporte del
personal de ventas o del departamento de correspondencia. Asi mismo, to-
das estas acciones tienen implicaciones de tiempo y presupuesto. Es impres-
cindible que cada una de las unidades funcionales dentro de la organizacion
comprenda el impacto de esta competencia y esté de acuerdo con la asigna-
cion planeada de recursos tanto para si misma como para las demas unida-
des funcionales.

El proceso de integracién cambia en forma considerable con el paso del
tiempo. Durante el primer intento de la organizacién dirigido a la planeacion
estratégica aplicada, la integracion muy a menudo implica un tipo de proce-
so de “recorte y pegue”. No obstante, éste se aligera a medida que el equipo
de planeacion y los demds comienzan a comprender el proceso de integra-
cion y a percibir que éste implica determinar responsabilidades, recursos,
cronogramas, etc. Después de que los gerentes operativos en las companias
alcanzan este nivel de comprension, con frecuencia se convierten en indivi-
duos que apoyan el proceso con entusiasmo y lo visualizan como una ayuda
para realizar sus labores cotidianas. Ello crea un contexto para lo que reali-
zan y establece con claridad sus prioridades, recursos y cronogramas.

El equipo de planeacion identificara las brechas en el interior y entre
estos planes funcionales combinados, y ademads determinara como se pue-
den cerrar y cual podria ser el impacto de aquellas en la ejecucion exitosa del
modelo de la estrategia del negocio. La integracion de los planes funcionales
horizontales con los planes verticales (es decir, LDN, UEN, planes divisionales
u otros) implica reunir todas las piezas para asegurarse de si funcionard el
plan de accién general y de qué manera, y dénde se encuentran los puntos
de dificultades potenciales. La mayoria de estos problemas de integracion se
deben solucionar durante el proceso presupuestal.

Cada plan constituyente se debe verificar en relacién con la busqueda de
valores organizacionales y la declaracion de la mision, a fin de determinar si
las acciones y direcciones propuestas son consistentes con lo que la organiza-
cion manifesté que deseaba ser. Este chequeo puede revelar la necesidad de
realizar una aclaracion posterior de los valores, la cultura, la mision y el mode-
lo estratégico de los negocios de la compania, de manera que todos los planes
se desarrollen con base en los mismos objetivos y presunciones generales,
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Asignacion de recursos

Los planes funcionales se integran entre si y dentro de la organizacién me-
diante la practica tradicional de la asignacion de recursos (distribucion del
presupuesto) entre las diferentes dreas funcionales. La transferencia de la
planeacion estratégica aplicada hacia dimensiones a corto plazo constituye el
proceso en dos pasos de la planeacion y la presupuestacion funcionales, que
sencillamente son aspectos diferentes de la asignacion de recursos. La prue-
ba de la efectividad de estos aspectos es el grado en el cual sirven de apoyo
para el modelo de la estrategia del negocio. Si los gerentes responsables de
las diversas dreas funcionales comprenden y apoyan las metas estratégicas,
sus respectivos planes funcionales demostraran esa comprension y apoyo.

Antes de la reunion del equipo de planeacion para trabajar en la integra-
cion de los planes funcionales, todos los gerentes funcionales deben prepa-
rar planes similares a los expuestos en la figura 12-5. Estos planes
ampliamente descriptivos los debe integrar el equipo de planeacion y se de-
ben aprobar de manera especifica antes de dar inicio al proceso de presu-
puesto.

Entonces, se requiere que cada unidad funcional, como ingenierfa, mar-
keting, finanzas y recursos humanos (véase figura 12-6), desarrolle planes
detallados para aquella funcion que tenga en cuenta las restricciones identi-
ficadas en cuanto a los recursos humanos o financieros de la organizacion.
Estas informaciones detalladas proporcionaran la razén fundamental para
los planes detallados de presupuesto que se presentardn posteriormente en
el proceso. Se hace necesario prestar particular atencion a la integracion de
los planes de marketing y los planes de recursos humanos pues éstas son dos
areas en las cuales la mayoria de las organizaciones alcanzan o exceden su
capacidad actual con mucha rapidez. Resulta esencial completaar e integrar
estos planes funcionales antes de comenzar el ciclo de presupuesto del ano
fiscal.

En este punto es aconsejable un cambio en la forma como funciona el
equipo de planeacion, tal como se analizo en el capitulo 5 (Planeacion para
planear) y se ilustra en la figura 12-7. Es casi predecible (y natural) que los
gerentes funcionales cambien la perspectiva de la organizacién como una
totalidad, que sostuvieron durante las primeras sesiones de planeacién, a
enfoques basados fundamentalmente en los elementos constituyentes que
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Realizacion de publicaciones:

Nuestro énfasis se ha concentrado en la modernizacién de los sistemas y en el aprendizaje para trabajar en
equipo de tal manera que con el personal existente se pueda manejar un incremento esperado en los pedidos.
Para este fin, los funcionarios encargados del ingreso de datos y del servicio al cliente se estan entrenando en
programas de ingreso de pedidos; varias personas dentro de la organizacién pueden remitir la correspondencia;
el personal de depésito puede recibir y diligenciar solicitudes para el cambio de inventario; etc. Ha comenzado
a conformarse un verdadero equipo de trabajo, y la comunicacion mejora cada dfa. (Otra ventaja consiste en
evitar las crisis cuando los empleados se hallan enfermos o estan de vacaciones),

Un sintoma positivo de como se sienten las personas al trabajar para esta compaiifa es que tres miembros
productivos de nuestro departamento han hallado oportunidades para hacer carrera al permanecer en la empre-
sa, debido a las transferencias laterales, de tal modo que no estamos perdiendo su experiencia y no tendremos
{ue contratar y entrenar miembros externos para que ocupen los nuevos cargos que se hayan creado,

Parte de nuestro personal estd interesado en aprender mas acerca de los computadores personales, y otras
personas serdn entrenadas en programas de procesamiento de palabras,

Se han entrenado més operadores clave para el manejo de las maquinas fotocopiadoras, y se han enviado
otros individuos para que tomen cursos sobre técnicas de oficina y redaccion de documentos comerciales,

Se cred un cargo de medio tiempo para ocuparse de las solicitudes de catalogos y otros asuntos, que ahora
tienen un promedio de XXX por semana, un XX % superior con respecto a la Gltima temporada de verano,

Los miembros del staff para la realizacion de publicaciones se encuentran mas calificados y dispuestos a
ampliar su capacidad en ¢ omprobacién con la reputacién que tenfan en el pasado,

Servicio al cliente:

Toda esta drea se encuentra en un modo reactivo de tal naturaleza que es diffcil hallar tiempo para efectuar
cambios o configurar los sistemas. El soporte de computacién parece inadecuado, de tal manera que hace poco
buscamos la ayuda del departamento de sistemas para ajustar los programas, Esta Gltima funcion es vital, debido
a que todos los registros se realizaban en forma manual y la actualizacion se hacia imposible, Hasta 20 horas a
la semana se invertian en la mdqguina fotocopiadora, lo que hacfa parecer como si no tuviésemos suficientes
empleados. Estas horas se pueden invertir con mucha mayor rentabilidad al mantener los archivos actualizados
y conservar los libros en el archivo de clientes en orden alfabético.

Facilidades:

Ahora con una division clara entre las responsabilidades del arrendatario y las responsabilidades del propie-
tario, planeamos dar inicio a un sistema para manejar reparaciones menores. Delegar al gerente del depbsito |a
responsabilidad de aspectos como la reparacién del montacargas y la maquina franqueadora, mantener un
control dptimo clave, chequear y monitorear los costos telefénicos y abrir archivos de tal manera que el proximo
empleado pueda explicar qué sucedio en el pasado,

Varios:

Con ayuda de una secretaria de medio tiempo, el gerente de departamento debe liberarse de muchas tareas
rutinarias y poder concentrarse mas en aspectos importantes de las operaciones, Deseamos mantener el depar-
tamento de operaciones abierto al cambio y siempre funcionando con base en la modernizacién de [os siste-
mas. Tratamos de ser flexibles y no gastar mas dinero y tiempo para hacer realidad las cosas,

L |

Figura 12-5. Muestrario de planes funcionales para el departamento de operaciones
de una editorial
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manifiestan comentarios como: “No me puedo comprometer si no me van a
dar los recursos necesarios”. Si se supone que el disefio de la estrategia del
negocio es por lo menos moderadamente agresivo, se descubre que la com-
petencia es inevitable entre las diversas funciones operativas debido a los
escasos recursos de la organizacion. Aunque esta competencia se debe con-
siderar natural y sana, el CEO debe manejarla con cuidado.

O
- EN ESTA ETAPA SE HACE
- INEVITABLE CIERTA COMPETEN-
J CIA, PERO ...

Los gerentes funcionales cambian a enfoques basados en grupos votantes.

—
Plan

Plan de
recursos humanos

financiero

Plan
estratégico

Plan

Plan

de operaciones de organizacion

Figura 12-6. Combinacién de los planes funcionales en el plan general
de una compania
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Enfoque Tiempo
de la compaiiia
Enfoque de la
unidad
de funcién/negocios
v

Figura 12-7. indice de grupos comitentes o ejecutivos para la planeacion
estratégica aplicada.

El rol del CEO en la integracion

El rol del CEO en esta etapa consiste en monitorear los planes y presupues-
tos funcionales a fin de asegurar que tengan un alto grado de fidelidad con
respecto a las metas estratégicas. Ademds, en esta etapa es relativamente
comun tener planes funcionales que entren en conlflicto entre si o, como se
menciono, que se encuentren en directa competencia por los recursos
organizacionales finitos. La responsabilidad del CEO es ver que se resuelvan
todos los conflictos en los planes o presupuestos funcionales, es decir, esta-
blecer las prioridades en la integracion de estos planes funcionales. Fste es
un proceso que, con frecuencia, implica tomar decisiones dificiles al tener
que escoger entre algunos proyectos importantes y valiosos porque los re-
cursos de la organizacion sencillamente imposibilitan hacerlos al mismo tiem-
po. Asi mismo es importante implementar los planes y presupuestos
funcionales. Debe haber una regla categorica en cuanto a que los gerentes de
funciones no pueden alterar planes y presupuestos que apoyen de manera
directa o indirecta las metas estratégicas.

En la mayor parte de las empresas, los gerentes cuentan con experiencia
en alguna forma de proceso de presupuestos que funciona mas o menos
satislactoriamente para la compania. Esto significa que, desde la perspectiva
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de los consultores, puede haber una necesidad limitada de su involu-
cramiento en esta fase del proceso de planeacién. Sin embargo, existen dos
recomendaciones acerca de la elaboracion del presupuesto que se deben apli-
car en la mayoria de las organizaciones: Una se concentra fundamentalmen-
te en el monitoreo de las metas de utilidades establecidas en el modelo de la
estrategia del negocio; y la otra se encuentra mas concentrada en cumplir
metas de crecimiento, en particular si son de caracter moderadamente agre-
sivo (es decir, 15% o mas).

Aparte de las limitaciones obvias inherentes a los recursos financieros
que enfrentan la mayoria de las compatiias, la mayor restriccion para el creci-
miento planeado (e incluso para una circunstancia fortuita) es la planeacion
inadecuada de los recursos humanos. Para ayudar a evitar esta deficiencia de
planeacion y suministrar un modelo para toda la planeacion a nivel funcional,
ofrecemos el siguiente enfoque para la planeacion de los recursos humanos.

UN ENFOQUE PARA LA PLANEACION
DE LOS RECURSOS HUMANOS

“La planeacion efectiva de recursos humanos es un proceso de andlisis
continuo de las necesidades de recursos humanos de la organizacion, en
medio de las condiciones cambiantes y el desarrollo de las actividades nece-

PRODUCCION NECESITA SEIS PERSONAS, CON FRECUENCIA SE
JALGUNO DE USTEDES CON AUTORIZACIO- FRESTA MUY POCA
NES DE TRABAJO ESTA FAMILIARIZADO ATENCION A LOS REQUERI-
CONEL ... YH ... DX 595, EL SISTEMA DE MIENTOS DE RECURS0S
ROBOTS CRIOGENICOS? HUMANOS,
— )
(7

La planeacion de recursos humanos es un proceso de dos partes
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sarias para satisfacerlas” (Walker, 1980). Basicamente, esta planeacion es uin
proceso dividido en dos partes: la primera consiste en pronosticar que recur-
sos humanos la organizacion y cudles va a necesitar anualmente para satisfa-
cer las metas esbozadas en el plan estratégico. La segunda parte, en términos
mas sencillos, consiste en desarrollar un plan funcional para cerrar la brecha
identificada en la primera parte, en forma oportuna y eficiente en cuanto 1
COSLOS.

En las figuras 12-8 a 12-11 se presenta un modelo para la planeacion de
recursos humanos, el cual comienza con “el pronéstico del recurso humanc”
(figura 12-8) en donde anualmente se identifican con sumo cuidado los re-
cursos humanos necesarios para la ejecucion de los diversos aspectos del
plan estratégico. Aunque el ciclo de planeacién de cinco afios es comun en
este tipo de planeacion funcional, el ciclo real podria ser mas corto 0 mis
largo. Entonces, las necesidades identificadas cada afo se deben corregir al
agregar al requerimiento de recursos humanos los remplazos necesarios oca-
sionados por jubilaciones, rotacion de personal, promociones y otros cani-
bios en los patrones relacionados con el staff.

Planes estratégicos para ...

contraccion dencia del producto

* Expansion/ * Crecimiento/deca- e Reorganizacién e FEtc,

7

]

Prondstico a cinco afios de las necesidades
de recursos humanns

z'\nt ) ‘ Afo An:l Ao

[.

Pérdidas proyectadas

I:; Para el ajusie
del proceso

]

o Jubilaciones * Rotacién de e Otras pérdidas
personal (por ejemplo, promociones y transferen-
cias laterales)

Figura 12-8. El prondstico de recursos humanos
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El siguiente paso (figura 12-9) consiste en efectuar un inventario cuida-
doso de los actuales recursos humanos de la organizacién sobre una base
individuo por individuo: cudles son los intereses con respecto a la carrera y
el trabajo de cada persona, en especial en la medida en que éstos ejerzan
impacto en la compania, y de qué manera se compara el desempeno real de
cada individuo con sus intereses y aspiraciones. Estas comparaciones deben
ser el punto de concentracion de los andlisis regulares de desempefio/desa-
rrollo entre los empleados y gerentes con el involucramiento de los especia-

listas en recursos humanos. :
Para el ajuste del

proceso

Los intereses de
trabajo y carrera del
individuo

v

. Banco de datos
Los intereses de

: de recursos
| > trabajo y carrera
humanos

del individuo

Analisis
desempefio/
desarrollo

Valoracion
de resultados
versus intereses
y aspiraciones

Figura 12-9. El inventario del recurso humano.

Resulta necesario que estos analisis se concentren en las oportunidades
potenciales que existen para el individuo, producto del proceso de planeacion
estratégica, y lo que éste y la organizacién necesitan realizar con el fin de
lograr que estos planes den fruto. Estos pasos pueden incluir cursos de
entrenamiento, tutorias, reentrenamiento, etc., y todos tienen como propo-
sito facilitar y mejorar la evaluacion del potencial de progreso, el cual se debe
almacenar en el banco de datos de recursos humanos. Si se utilizara la tec-
nologia de computadores se tendria mas facil acceso a la informacion prove-
niente de este banco de datos.

Una vez que la organizacion identifica su oferta y su demanda de recur-
sos humanos para el marco de tiempo de la planeacion estratégica, es necesa-
rio ajustarlas e identilicar los desequilibrios (véase figura 12-10). La oferta de
los recursos humanos actuales puede no ser adecuada para satisfacer la de-
manda de la organizacion, en especial en periodos de répido crecimiento, ¢

puede ser demasiado amplia en periodos de right sizing o atrincheramientc
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Existen circunstancias en las cuales se presentan ambas condiciones al misma
tiempo; por ejemplo, cuando productos 0 servicios obsoletos se encuentran
en un proceso gradual de discontinuidad, se introducen nuevos productos 0
servicios y el suministro de lo nuevo exige habilidades novedosas y diferentes
que no puede aprender la fuerza laboral actual. Evidentemente, la introduc-
cion de la robotica en las organizaciones fabricantes, y de computadores en
las industrias de servicios esta generando este tipo de condicién. El proceso
de ajuste identifica los desequilibrios que se deben abordar y resolver.

A partir del Requerimientos

prt)nr’sslim a cinco anos

de RH pérdidas proyectadas
— Desequilibrios
W
s Obstaculos Alternative
Proceso de f—N]  para la carrera S
ajuste - :>de desarrollo
¢ Brechas de para RH
recursos
A partir del Disponibles/ « Downsizing
inventario pmmucinndhles
de RH por nivel

Figura 12-10. El ajuste de la oferta 'y la demanda de recursos humanos

En la figura 12-11 se sugieren algunas alternativas para tener en cuenta
sobre una base de sistemas cuando la demanda de recursos humanos de la
organizacion exceda su oferta en cualquier nivel de la misma. Se deben
desarrollar planes similares para el staff técnico y otras necesidades de recur-
sos humanos. El potencial para satisfacer las necesidades mediante estas
diversas alternativas de desarrollo se debe evaluar en forma realista si se de-
sea satisfacer las necesidades de recursos humanos de la compania.

Con mucha frecuencia se confiesa muy poco de los requerimientos de
recursos humanos para ejecutar este elemento del plan estratégico. Cuando
no hay capital suficiente o los equipos son inadecuados para la ejecucion, los
planes se vuelven a evaluar pero, muy a menudo . en esta etapa se presta poca
atencion a los requerimientos de recursos humanos, los cuales se deben ana-

lizar con sumo cuidado.
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Control de la rotacion de personal

Enriquecimiento laboral

Entrenamiento administrativo individual Para la
Desequilibrios ' , L
b implementacion/
de los recursos : = — luaci
Promociones/degradacidn/transferencias evaluacion

Reclutamientos externos

Otras alternativas

Figura 12-11. Alternativas de desarrollo para recursos humanos

U

U

Planeacion de sucesion

La parte mas dificil de este proceso, y una que a menudo se toma con negli-
gencia o se evita, es la planeacion para la sucesion en los niveles senior de la
organizacion. La sucesion es un tema que con frecuencia se evita en muchas
organizaciones o —al punto que se ha analizado— tiende a tener una orienta-
cion ante todo de conversaciones casuales y no la que conviene a un tema de
esta importancia.

La prueba inevitable para promover a alguien consiste en formular
dos preguntas. La primera es: “¢La persona propuesta para la promocion
puede desempenarse en el cargo, dadas algunas restricciones tradicionales?
Por lo general, la respuesta es si. La segunda es: “;la persona propuesta ha
preparado a alguien para que asuma su cargo?” Con mucha frecuencia, la
respuesta es tan enfaticamente negativa que no se puede promover al candi-
dato potencialmente exitoso.

Aunque, por lo general, la sucesion en el caso de lo imprevisto se cubre
en la fase de planeacion de contingencias, es rara la compania de tamanc
pequeno a mediano que asocia la planeacion para la sucesion al desarrollo de
la carrera. No obstante, un plan funcional de recursos humanos debe incluir

los planes especificos de sucesion para todos los gerentes senior, en especial
el CEO. Si la sucesion no puede surgir desde el interior, como ocurre con
frecuencia en el caso de los Chief Financial Officer (CFO) y los gerentes
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senior de procesamiento de datos, un plan para la sucesion se puede prepa-
rar a través del establecimiento de una descripcion laboral bien realizada y
un plan claro de donde buscar el potencial empleado nuevo.

La dimension mas compleja de este problema apremiante €s la sucesion
del CEO, en particular en companias est rechamente cerradas en las cuales
éste es el empresario/fundador o el hijo o hija del empresario/fundador.
Bennis & Nanus (1985), en un resumen detallado de entrevistas a fondo
realizadas con 90 lideres importantes, acerca de todos los aspectos de la vida
norteamericana, llegaron a la conclusion de que “la falla comun casi univer-
sal de los empresarios/fundadores es que no preparan un plan exitoso para
su sucesion”.

BUSQUEDA INTERNA

Durante la fase de integracion de los planes de accion, la concentracion
debe cambiar en forma considerable de la busqueda externa a la interna. En
primera instancia (es decir. en relacion con el monitoreo de las metas de uti-
lidades establecidas en el disenio de la estrategia del negocio), todos los geren-
tes responsables de las lineas de presupuestos —ingresos, costo de los bienes
0 gastos— por 1o general necesitan reunirse cada mes para revisar, renglén por
renglon, el presupuesto Irente a las cifras reales del mes anterior y del afno
fiscal a la fecha.

Para que sea efectiva, la planeacion estratégica aplicada debe monitorearse
con frecuencia a fin de asegurar que s¢ sincronice la implementacion del plan
con las metas especificas manifiestas en el modelo de la estrategia del negocio
y los ICE que se desarrollaron para rastrear su progreso. El monitoreo men-
sual del estado de los resultados de operacion (pérdidas y ganancias) también
se debe revisar cuidadosamente en relacion con cualquier nivel activador es-
wablecido en el proceso de planeacion de contingencias, el cual se analizara
con mayor detalle en el capitulo 13 Planeacion de contingencias. Por lo regu-
lar, esta funcién contable mensual se debe realizar dentro de los primeros
diez dias habiles del mes siguiente. Sitoma mayor tiempo del recomendado.
los gerentes se enfrentardn a un retraso exasperante para poder tomar las
decisiones necesarias a fin de mantenerse €n el curso establecido por el mode-
lo de la estrategia del negoclo.
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Como consultores, algunas veces recomendamos -en particular cuando
se buscan niveles de crecimiento moderados a altos- el establecimiento de un
proceso renovable de presupuesto trimestral. Por lo general, este proceso exi-
ge: a) una revision, si es necesaria, del presupuesto para los tres trimestres
siguientes, y b) un nuevo presupuesto para el cuarto trimestre que se halla un
ano después del trimestre que se acaba de terminar. Si se suponen habilida-
des moderadamente buenas para la elaboracion del presupuesto y un negocio
razonablemente complejo, recomendamos que este proceso se efectie dentro
del mes siguiente al cierre del trimestre, es decir, dentro de los diez dias hdbi-
les de la reunion que se realiza al final del trimestre para efectuar el monitoreo
real del presupuesto. Adicionalmente, acostumbramos recomendar que se
efectiien reuniones trimestrales para revisar en su totalidad las cuentas de
activos y pasivos del balance general. Ante la ausencia de un proceso no
usualmente complejo que se pueda disenar para monitorear los presupuestos
originales y actualizados, la compensacion depende de cudl de los siguientes
puntos es mas importante para la organizacion: a) saber qué precision tiener
los gerentes con respecto al ciclo anual de presupuestacion, o b) saber cual es
la imagen mas precisa que se puede desarrollar con relacion a donde se en
contrara la compania dentro de ocho a once meses en el futuro. Estamos muy
convencidos de que el ultimo punto de vista es mas importante aunque reco-
mendamos seguir ambos, si es posible.

Los gerentes que se encuentran totalmente involucrados en el monitoreo
mensual del estado de resultados de operacion y en la renovacion de presu
puestos trimestrales observan el valor pragmatico del proceso cuando lo com
paran con el tipico ritual del presupuesto anual. Puesto que se mantienen
concentradas estas habilidades de monitoreo/presupuesto, el proceso trimes
tral del presupuesto s6lo toma cerca de 50% mas del tiempo que el método
tradicional de una vez al afo: “No puedo recordar como hicimos esto la
ultima vez”.

Fn ocasiones, cuando los cambios en las condiciones externas obligan a
hacer ajustes en los planes de accion o en los presupuestos, todos los geren
tes responsables de funciones importantes se deben reunir para realinear sus
posiciones con respecto a las cambiantes condiciones externas y a las res-
puestas correspondientes por parte de otros individuos con responsabilida-
des funcionales. De manera adicional, los patrones predeterminados de

respuestas ocasionados por la activacion de sucesos cubiertos por la
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planeacién de contingencias, requerirdan una realineacién funcional inme-
diata. Es responsabilidad absoluta del CEO asegurar que los ajustes realiza-
dos por los gerentes funcionales se sincronicen con las metas estratégicas de
la organizacion

Las metas funcionales a corto plazo con mayor frecuencia se deben pla-
near con un horizonte minimo a tres anos y actualizar cada atio. El presu-
puesto se debe efectuar anualmente, y rec omendamos bastante realizar una
renovacion de actualizaciones trimestrales. lLas companias deben adoptar
marcos de tiempo que sean consistentes con sus negocios. Los planes tun-
cionales se deben sincronizar con mucha meticulosidad entre si e integrarse
plenamente en los planes estratégicos. Como minimo, se debe exigir que los
planes funcionales a corto plazo, que a menudo se conocen como planes
lacticos (u operativos), se transfieran a los estados de pérdidas y ganancias
pro forma; y éstos se deben chequear en relacion con el modelo general de la
estrategia de negocios. Adicionalmente, la transferencia a los balances gene-
rales pro forma puede proporcionar una verificacion adicional con respecto
a los patrones del plan estratégico.

Las dimensiones que se pueden incluir son productos, fijacion de pre-
cios, programas de ventas, métodos de fabricacion, instalaciones de almace-
namiento y distribucion, equipos y maquinaria, requerimientos de
localizacion y espacio, organizacion y personal, procedimientos linancieros
y de control, procesamiento de datos, mantenimiento de registros y coms-
pras. También puede ser necesario incluir el desarrollo de nuevos produc-
tos, marketing, adquisiciones y gastos de capital requeridos,

Dependiendo de la naturaleza del negocio, una funcion individual cor

frecuencia impulsara a las demas. Por ejemplo, marketing a menudo gener:

(o impone) necesidades de produccion y personal, y produccion puede oca
sionar gastos de compras y capital. En las compafias intensivas en capital
las instalaciones (o la capacidad) pueden constituir el punto central a partir
del cual se desarrollen otros planes funcionales. Debido a la naturaleza in
tensamente compleja de la interaccion entre los diversos planes funcionales
puede ser aconsejable o necesario que el CEO apruebe un documento n
tro que se incorpore como elemento de consulta para los jefes de fun

Una decision que se debe tomar es el grado de rigidez que se requiere
entre el plan estratégico general y los diversos planes de accién. Esto incluye

horizontes de tiempo para la planeacion y un nivel de detalle. Si se requierg
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un alto grado de detalle o de rigidez, el proceso se puede hacer demasiado
pesado y reducir el impulso de planeacion y ejecucién. Por el contrario, si la
relacion es demasiado laxa, el proceso puede llegar a no tener sentido. Sélo
puede ser necesario integrar las funciones clave. Los planes se deben mante
ner relativamente sencillos, breves (unas cuantas paginas) y limitados a ac
ciones de alta prioridad, evitando en consecuencia los peligros latentes de
una simple extrapolacion lineal.

En la figura 12-12 se proporciona una lista de verificacién para asegurai
que se hayan abordado los elementos clave de integracion de los planes de

accion

Consideracion de una apropiada estructura organizacional para apoyar la direc-
cion estratégica.

Identificacion de las funciones que deben someter a consideracion los planes de
1|l!1].\"‘?.

Compilacion, revision e integracion de los planes de accién por parte de los geren-
tes de funciones y de linea,

Compilacién, modificacion y aceptacion de presupuestos cansistentes con los pla:

nes de accion.

Figura 12-12. Lista de verificacion para los resultados generados a partir
de la integraciéon de los planes de accion

RESUMEN

La integracion de los planes de accion es aquel aspecto de la planeacion
estratégica aplicada en el cual se desarrollan en primera instancia planes de
accion detallados para cada una de las lineas de negocios nuevas y existentes
y, luego, se integran en un todo coherente. Después, las tradicionales fun
ciones organizacionales horizontales desarrollan sus planes de accion deta
llados, producto de los planes de accion vertical. Es especialmente
importante atender el desarrollo de los procesos de marketing y los planes dx
recursos humanos, los dos aspectos de la planeacion estratégica que tienen
mayor probabilidad de ser tratados con negligencia. A menudo, el CEO
tendra que adoplar una serie de alternativas dificiles entre las prioridades

que se hallan en competencia.
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IMPACTO Y PROBABILIDAD

Los dos conceptlos clave en la planeacién de contingencias son la probabili-
dad y el impacto. En otras palabras, los planes de contingencias implican
sucesos de alto impacto potencial que no tienen la mds alta probabilidad de
ocurrir. En la figura 13-1 se muestra de manera grafica como se ajusta la
planeacion de contingencias a los otros procesos de planeacion. La
planeacion estratégica aplicada se concentra basicamente en el cuadrante 2,
mientras la planeacion de contingencias se concentra en el cuadrante 1
Como es obvio, ningun tipo de planeacion estratégica seria se debe concen-
trar por mucho tiempo en los demds cuadrantes, a menos que existan cir-

cunstancias 'L'.HETL'k'l'.1|L".-. L||_lL' i[l‘_%“[lqklt‘n una mversion L][‘ €5d I1'.1|H1".11L‘;'.'.1.

CUADRANTE 1 CUADRANTE 2
2 Planeacion Planeacion estratégica
de contingencias aplicada
o .
[
L=
= ———— =
(=
=
CUADRANTE 3 CUADRANTE 4
I_El Planeacion no requerida Planeacion operacional
«+«— Baja Alta ==
PROBABILIDAD

Figura 13-1. Matriz de impacto-probabilidad

La contribucién mas importante que puede hacer la planeacion de con-
tingencias a una organizacion es el desarrollo de un proceso para identificar
y responder ante sucesos no anticipados o con muy poca probabilidad de

ocurrir. Es imposible que una compania clasifique todos los hechos de me-
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nor probabilidad que pudieran tener un impacto significativo en ella misma
v desarrolle planes detallados para responder ante ellos. Cualquier empresa
que trate de hacerlo desperdiciaria todo su tiempo en el proceso de planeacion
v nunca tendria el necesario para lograr su misién. No obstante, un proceso
de planeacion de contingencias serio y minucioso debe ayudar a la organiza-
i6n a desarrollar un sistema de rastreo mds completo (que proporcione los
primeros signos de advertencia sobre las modificaciones que puedan presen-
tarse) para monitorear los cambios que ocurran en las fortalezas y las debili-
dades internas y en las amenazas y las oportunidades externas. El proceso de
nlaneacion de contingencias también debe proporcionar un modelo de como
utilizar un proceso de planeacion para desarrollar una respuesta rapida ante
aquellas modificaciones emergentes, bien sean de caracter interno o externo.
A este respecto, la mayoria de los equipos de planeacion se retinen con un
nivel de entendimiento comun acerca de la necesidad de realizar cierta
planeacion de contingencias para hacer frente a las amenazas, pero rara vez
niensan en la necesidad de también hacer planear para aprovechar las opor-

tunidades

CONTINGENCIAS ESPECIFICAS PARA LA ORGANIZACION

Fuera de las amenazas externas “universales” como la guerra o el colapso
economico y las oportunidades externas “universales” como el colapso o la
desaparicion de un competidor importante, todos los tipos de organizacion
estan sujetos, a un conjunto especifico de contingencias propias de su natu-
raleza, para las cuales se debe realizar una planeacion. Por ejemplo, los
productores de materiales para construccion se ven bastante influenciados
por nuevas construcciones de vivienda, que a su vez, estdn en funcion de las
tasas de interés y las condiciones econémicas generales. Al desarrollar su
disefio de la estrategia del negocio, estos productores pueden identificar va-
rios futuros alternativos, cada uno basado en distintos volumenes de cons-
truccion de vivienda. Se pueden desarrollar escenarios para cada posibilidad
importante. A su vez, una variedad de acciones gubernamentales influyen
en las construcciones de vivienda, por ejemplo, la eliminacién de deduccio-
nes hipotecarias a partir de los impuestos al ingreso personal (que en la ac-

tualidad se permiten tanto en EE.UU. como en el Reino Unido) representaria
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una amenaza para la construccién de vivienda, mientras que un amplio pro-
grama gubernamental para subsidiar hogares con un solo padre como cabe-
za de familia ofreceria una oportunidad. En el disefio de la estrategia del
negocio correspondiente al productor de materiales para construccion se
supondria que ninguno de estos dos hechos tiene alta posibilidad de ocurrir,
colocdndolos en el cuadrante 1, pero en cualquier caso se deben desarrollar
los planes de contingencias.

El analisis DOFA, realizado como parte de la auditoria del desempeno,
proporciona la base para la planeacion de contingencias, y debera identificar
las fortalezas y debilidades internas de la organizacion y las oportunidades y
amenazas que se vislumbran en su entorno externo. Al realizar la planeacion
con base en el primer analisis DOFA, la planeacion de contingencias implica
a) identificar las amenazas y las oportunidades internas y externas mas im-
portantes, en especial aquellas que implican otros escenarios diferentes de
los mas probables; b) desarrollar puntos criticos a fin de dar inicio a las
acciones realizadas para abordar cada contingencia, y ¢) acordar los pasos
que se daran para cada uno de los puntos criticos.

Las amenazas internas que suelen identificar los equipos de planeacion
son la muerte o incapacidad severa de un miembro claye e “irremplazable”
del staff -el director de investigacién y desarrollo o el solista principal de una
orquesta, o la destruccion de una instalacion clave —como la planta de pro
duccion o el centro de sistemas— o una huelga prolongada, etc.

Entre las oportunidades internas se incluirian la situacién no anticipada
de comercializar una invencion casual o una inyeccion de efectivo al finiqui-
tar un pleito iniciado mucho tiempo atras, mientras las oportunidades exter-
nas comprenderian una apertura repentina de nuevos mercados —lo sucedido
en Europa Oriental— o la disponibilidad de nueva tecnologia y equipo. Cier
tamente, no se podrian prever todas estas contingencias pero prestar bastan
te atencion a los primeros signos de advertencia de cambios importantes
puede significar una voz de alerta para la organizacion, en cuanto a la nece-
sidad de realizar una planeacion de contingencias efectiva.

La planeacion de contingencias se fundamenta en el supuesto de que la
habilidad para pronosticar con exactitud los factores significativos que afec-
taran la organizacion es limitada, hasta cierto punto, especialmente en térmi-
nos de las variaciones en aquellos factores. No obstante, el equipo de

planeacion debe tener la capacidad de identificar factores como las tasas de
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interés, el empleo, las construcciones de vivienda, las tarifas postales y las
tasas de cambio de divisas, y de desarrollar planes alternativos con base en
las posibles variaciones que se presenten en estos factores. En consecuencia,
la planeacion de contingencias debe proporcionar a la organizacién una va-
riedad de estrategias para el disefio de los negocios, que se pueden utilizar
con varios escenarios, cada uno de los cuales se puede evaluar y planear.

PUNTOS ACTIVADORES O CRITICOS

La planeacion de contingencias también debe identificar varios indicadores
clave que generen una concientizacion acerca de la necesidad de reexaminar
la suliciencia de la estrategia que se sigue en la actualidad. Un punto activador
o critico puede ser el incremento actual o anticipado en el precio de una
materia prima o combustible importante o en la tasa de interés, o podria ser
un severo y positivo cambio inesperado en la economia, que ofrezca la posi-
bilidad de expansion y crecimiento. Cuando se identifica el logro de un
punto critico, se deben presentar dos niveles de respuesta:
l. Monitoreo de alto nivel. No se debe llevar a cabo una accién precipi-
tada; de hecho, no es necesario realizarla en forma inmediata. Sin
embargo, resulta importante destacar la posible necesidad de cambio

en las presunciones de la linea principal, y observar los indicadores.

2. Accion. A este nivel, se toma la decision de que las condiciones son
diferentes y se implementa cierto plan de contingencias o se modifi-
ca determinado aspecto de una estrategia.

A linales de 1990 y comienzos de 1991 se vio un rapido incremento en
el precio del petroleo, la amenaza y luego la realidad de la guerra en el Golfo
Pérsico mientras la economia mundial experimentaba una recesion, lo que
tuvo consecuencias prolundas para las ;1(‘1':1]1|1L‘;1_-, tanto domésticas como
Internacionales. Si estas organizaciones hubieran tenido planes adecuados
de contingencias con cualquiera o todas estas variables como puntos criti-

cos, habrian llevado a cabo acciones oportunas y mas funcionales, evitando
que muchas de ellas tuvieran que buscar la proteccion contra la bancarrota.

La conclusion acerca de los problemas que se le presentaron al financista

Donald Trump en 1991 es que se originaron, por lo menos parcialmente,
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por no haber desarrollado un plan de contingencias. Sélo comenzo a tratar
de hacerlo cuando determiné que no le podia cumplir a sus acreedores con
los pagos de interés corriente. Para ese entonces habia perdido el control de
los procesos de planeacion y quiza, a largo plazo, su imperio financiero. La
leccion es clara: se debe pensar en lo que podria estar errado en el plan. {En
realidad es posible!

OH, OH ... PROBABLEMENTE LO

YA A LLAMAR PUNTO
ACTIVADORES O

W"‘ CRITICOS.

DIRECCION GENERAL
- MUNDIAL
MERCURY

PLUMA Y TINTA

Los planes de contingencias deben incluir puntos criticos

Fn los sectores sin animo de lucro y publico también se presentan nece-
sidades similares de planeacion de contingencias. El cambio demografico en
el condado de Los Angeles (en especial, el flujo de familias con varios hijos
menores), la crisis fiscal que ejercia impacto en el condado, y la constante
necesidad de reajustar la capacidad y concentracion de sus cerca de 100
bibliotecas comunitarias eran parte de la planeacion de contingencias reali-
zada por Los Angeles County Public Library. Uno de los mayores obstaculos
para la planeacion de contingencias efectiva en el sector sin dnimo de lucro
es la falta de voluntad general por parte de muchos burécratas de nivel senior
para tomar con seriedad la idea de que se puede presentar algun cambio o
que incluso, si ocurriera, podria ejercer impacto en la entidad. Incluso ello
puede ser mas real en las empresas cuando estan organizadas alrededor de
una profesion como bibliotecologia o medicina.

La planeacion apropiada de contingencias incrementa de manera sighi-

ficativa la viabilidad y el crecimiento continuos de toda organizacion. Repre-
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senta el neumatico de repuesto, el gato y el taco de la planeacion estratégica
aplicada. La planeacion de contingencias coloca a los gerentes en una mejor
posicion para abordar lo inesperado, al obligarlos a explorar escenarios dife
rentes de los mas probables. A menudo se dice que un problema es “una
oportunidad confusa”. Puesto que exige aplicar el tipo de pensamiento de
anticiparse a las jugadas del oponente, la planeacion de contingencias redu-
ce en forma dramatica los retrasos de tiempo al responder ante las amenazas
0 émergencias y/o rapidamente abrir paso a la oportunidad. En estas épocas
turbulentas se requiere una vasta aplicacion de esta clase de pensamiento.
El personal encargado de |a planeacion debe tener en cuenta que la
planeacion de contngencias constituye una parte integral del proceso gene
ral de planeacién estrategica aplicada. Como dicha planeacion equivale a la
preparacion para alternativas futuras, cuanto mas turbulento sea el entorno
cconomico, mas atencion se le deberg prestar a las contingencias. Por ejem
plo, las industrias de micro lectronica y confecciones necesitan y de hecho
prestan mas atencion a la planeacion de contingencias que las industrias de

CNseres o illllt][‘.’ll"fl"'-

EL CONTENIDO DE LA PLANEACION DE CONTINGENCIAS

Aunque con [recuencia no es necesario desarrollar planes muy detallados, en
la planeacion de contingencias resulta imprescindible identificar los entornos
basicos que se deben monitorear y asegurarse de que estén establecidos los
puntos criticos, que los sistemas adecuados de monitoreo sean operativos,
de tal manera que se encuentre disponible la informacion para poner en
luncionamiento los menc lonados puntos, y que se haya establecido un pro
ceso ampliamente definido para responder al funcionamiento de éstos. in
clusive si no es mas que un llamado urgente para una reunicn del equipo
administrativo. No obstante puede ser necesario realizar una planeacion de
contingencias mas detallada si la naturaleza de |z organizacion implica un
prolongado tiempo de ejecucion o un rlesgo, como la energia nuclear, la
industria pesada o la militar, Por lo general, en los intentos iniciales de la
planeacion estratégica aplicada, la de contingencias es en gran parte una idea
tardia, pero a medida que el proceso de planeacion se repite con el paso del

iempo, cada vez se dedica mas tiempo y atencion a la planeacion de contin-




374 Planeacion estratégica aplicada: Guia general

gencias cuando el equipo de planeacion comienza a ver la importancia del
tipo de pensamiento de “qué sucederia si ...”

LA TECNOLOGIA DE LA PLANEACION
DE CONTINGENCIAS

Al llevar a cabo la planeacion de contingencias resultan ttiles los siguientes
cinco conceptos o procedimientos clave:

|. Matriz de planeacion de contingencias, la cual ayudara a que una

compaiia tenga la seguridad de que se presta atencion adecuada a

sus vulnerabilidades y oportunidades desde las perspectivas internas

y externas, durante la fase de planeacion de contingencias del proce

so de planeacion.

2. Taxonomia de .‘wf.‘”“_‘.-1"I:L:.'HH.".'.l'l"h‘”.’“’, que permite a una organizacion
desarrollar un indicador sencillo pero el que, a la vez, es mas descrip-
tivo de la capacidad fiscal de la organizacion

3 Indices macroeconomicos, los cuales se encuentran disponibles en el
entorno vy se determina que son los mas significativos para la organi
zacion o -donde sean aplicables- para las lineas de negocios (LDN)
compueslas.

4. Indices de expansion de negocios, a los cuales se les realizara
monitoreo por parte de las diversas LDN, UEN, departamentos, divi
siones, etc.

5. Indicadores compuestos de la variacion del presupuesto, que pro-

porcionan un indicador de una cilra acerca de la exactitud acumula

da del presupuesto para el ano actual, con un indicador de varianza
ponderada que se puede introducir en los activadores de oportuni-
dades y vulnerabilidades de los planes identificados en la planeacion

de conungencilas,

La matriz de planeacion de contingencias

Como en el analisis DOFA, la planeacion de contingencias se puede dividir

en dos categorias importantes: fortalezas y debilidades internas, y oportuni-
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dades y amenazas externas. La mayoria de las organizaciones estin mas
acopladas a la planeacion de contingencias internas que a la de contingen-
cias externas. Pueden tener planes de sucesion, contra incendios y otros
desastres, pero muy pocas cuentan con planes para nuevas tecnologias, cam-
bios repentinos en las tasas de interés y otros. De manera similar, cuando los
gerentes consideran contingencias de negocios, enfatizan demasiado en las
vulnerabilidades v desestiman las oportunidades.

En la figura 13-2 se ilustran los aspectos de enfoque y los de énfasis que
se deben considerar en la planeacion de contingencias. Si las cuatro celdas se
abordan por igual durante la fase de planeacion de contingencias, el equipo

de planeacion puede estar seguro de que se evitaran puntos débiles mutuos.

Enfoque
Interno Externo
Vulnerabilidad
Cuadrante 1 Cuadrante 2

Enfasis — —

Cuadrante 3 Cuadrante 4

Oportunidad

Figura 13-2. Matriz de planeacion de contingencias

En ninguna parte de la literatura existente o en la practica de la planeacion
estratégica es menos conocedora “la sabiduria convencional” que en el tema
de la planeacion de contingencias. Una serie de entrevistas realizadas a cin-
cuenta y ocho ejecutivos (O’Connor, 1978) indican que la organizacion tipica
realiza planeacion para media docena de sucesos o contingencias criticas.
Steiner (1979) sugiere que se efectie planeacion para una cantidad igual (o
menor) con el proposito de no “generar pesimismo excesivo en el equipo de

planeacion”. Nuestra experiencia indica que las contingencias tipicas exami-

nadas por un equipo de planeacion incluyen posibilidades como éstas:
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jUGH! |UN BUEN PLAN ESTRATEGICO
INCLUYE APRETAR LAS TUERCAS
CON ANTICIPACIONI

JUCHAI jUNA
CONTINGENCIA
NO ANTICIPADAI

Las debilidades internas necesitan planes de contingencias

L. El computador “se come” todos los datos.

2. El fuego consume el deposito/las instalaciones.

). Los empleados clave se retiran para trabajar con los competidores.
4. Un gerente clave permanece hospitalizado durante un periodo pro-

longado.

Facilmente se puede ver que estas contingencias son vulnerabilidades,
y —con referencia a la figura 13-2— probablemente pertenecen al cuadrante
| (es decir, vulnerabilidades internas). Como se explicard posteriormente,
existe mucho mds en cuanto a la planeacion de contingencias comparado
con lo que simplemente se identifica en el cuadrante 1.

El plan basico de la planeacion estratégica aplicada construye un mode-
lo organizacional con base en la serie de resultados que tenga la mayor pro-
babilidad de ocurrir. En consecuencia, si el mundo se comporta como el
equipo considera que lo hard, la planeacién resulta 6ptima. No obstante, la
planeacion de contingencias va mas alld: examina las veces que el mundo se
comporta en forma diferente de la que se esperaba en el plan estratégico
base. Dada la relativa baja precision de la mayoria de las presunciones basa-

das en el plan, la organizacion puede llegar a un punto en el cual la planeacion
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de contingencias remplace el plan base. Un punto activador o critico es un
conjunto de circunstancias observables que indican que el plan base no pro-
cede como se anticipo y que se debe poner en accién el plan de contingen-
cias. Resulta necesario predefinir los puntos criticos con sumo cuidado a fin
de determinar en qué momento ya no son validas las presunciones del plan
base y cudndo se requieren otras nuevas. Se deben establecer los planes de
contingencias (junto con los puntos criticos) para cada uno de los cuadran-
tes de la figura 13-2.

Las contingencias que corresponden al cuadrante 1 deben incluir el desa-
rrollo de estrategias preventivas ante la pérdida de personal clave, la reduc-
cién de la capacidad productiva o de los instalaciones de almacenamiento, y
problemas similares. En el cuadrante 2 se deben incluir planes alternativos
para asegurar recursos importantes, la llegada de competidores no anticipa-
dos, y otros similares. El cuadrante 3 implica considerar la nueva aplicacion
de un producto existente, el desarrollo inesperado de un producto novedoso,
el desarrollo de nuevos y significativos procesos para la reduccion de costos,
etc. El cuadrante 4 debe involucrar la consideracion de adquisiciones y fusio
nes potenciales, la disponibilidad repentina de materias primas y otros recur
S0s, elc,

Cuando se identifica un elemento como contingencia, se hace impres
cindible: a) generar y monitorear datos de manera oportuna, y b) establecer
puntos activadores o criticos especificos. Una de las trampas de administrar
en buenas épocas es que las utilidades relativamente altas pueden disfrazar
niveles declinantes de productividad. Si, por ejemplo, al monitorear el indi-
ce entre el ingreso y la remuneracion total para los empleados, un CEO des-
cubre que ésta ultima es igual a US$2,000,000 sobre las ventas anuales de
US$10,000,000 (un indice de 0.20), entonces los puntos criticos para la
relacion salario-ingreso se pueden establecer en dos niveles: una declinacion
del 0.21 (+ 5%) puede indicar una situacion de alerta (por ejemplo, todos los
gerentes deben aumentar su control sobre los problemas de productividad),
pero en 0.22 (+ 10%) se deben establecer planes especificos de accion (por
ejemplo, una congelacion en las contrataciones). En 0.23 0 0.24 (+ 15% 0 +
20%) existiria una emergencia y el plan de accién exigiria medidas mas drds-
ticas, como despidos.

Se pueden establecer puntos criticos similares para otros indices clave,

como la relacién ingreso/ventas o ingreso/costos parciales (tasa). Los indices
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clave generados en la fase de disefio de la estrategia del negocio deben estar
limitados por acciones especificas de contingencias relacionadas con puntos
criticos particulares y predeterminados.

De 1gual manera, es importante hacer énfasis en las demas celdas de la
figura 13-2. Por ejemplo, si las ventas de un nuevo producto o servicio exce-
den las proyecciones en 15%, el plan de contingencias puede exigir la acele-
rada realizacion de marketing, incursion en nuevas dreas geograficas, o una
agresiva introduccion de subproductos o servicios. Contar con planes espe-
cilicos para las l1[)l)['[LLI1ILL’lL]L’_‘}~ externas es Llan importante como tenerlos para
las vulnerabilidades internas.

La cantidad de aspectos clave por monitorear debe estar entre ocho y
doce (de dos a cuatro en cada cuadrante), con por lo menos dos en las cuatro
celdas. Una de las funciones del CEO es hacer que se generen datos exactos
y oportunos de manera que pueda monitorear personalmente todos los indi-
ces. Aunque es aceptable el hecho de delegar acciones preplaneadas a los

gerentes, no se puede delegar el monitoreo de los indices.

El estatus operativo de la organizacion

Un aspecto importante de la planeaciéon de contingencias consiste en poder
definir el status operativo de la organizacion en cualquier punto en el tiem-
po. Para este fin, consideramos til establecer la definicion de una taxono-
mia operativa en siete niveles, como se ilustra en la figura 13-3. Aunque esta
figura presenta en detalle el procedimiento recomendado para que el equipo
de planeacion defina los niveles de taxonomia, en este punto es importante
comprender la potencia de un sélo indicador del estatus organizacional que
se presenta de manera prominente en las oficinas de los gerentes, las salas de
reuniones y —se esperaria— en los salones de empleados y/o las dreas de
trabajo.

Resulta importante distinguir este indicador del estatus organizacional a
partir de los indicadores de variacion de presupuesto expuestos en la figura
13-5. Es imaginable que la precision del proceso de presupuesto puede ser
muy alta mientras de manera simultanea la organizacion se acerca confusa-
mente hacia el fracaso. De igual manera, las utilidades pueden estar muy por

debajo de las expectativas presupuestales aunque la compania sea solvente,
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rentable y cuente con bastante efectivo. Elindicador del estatus organizaciona
refleja la salud basica de la organizacion, mientras los indicadores de varia
cién presupuestal (que en breve se revisaran con mas detalle) reflejan la exac-
titud del proceso de presupuesto

[ a gerencia senior, bajo la direccion del CEO, debe estar en capacidad de
lograr consenso en cuanto a la forma del estatus organizacional de la empresa
e invocar acciones relacionadas con los puntos criticos establecidos para cada

manera. Esto ayudard a monitorear el comportamiento expansion-contrac

cién necesario para evitar las formas de sobre-expansion y supervivencia de-
finidas en el capitulo 6 (Monitoreo del entorno y Consideraciones para su

aplicacion) e ilustradas en las figuras 6-2 y 6-3.
Nivel Definicion Estatus actual
Desempeno extraordinario: industria que supera el desempefio, largo plazo,
contratos rentables, profundo compromiso por parte del staff clave, abundante
etectivo, eld

6. Desempeno sobresaliente: lider industrial, varios contratos importantes, staff

altamente motivado y competente, excelente efectivo y lineas de crédito, etc.

i Desempeno muy bueno: desempeno solido, perspectivas futuras razonables,
staff bien entrenado y bastante interesado, buen efectivo y acceso a lineas

de crédito, el

4, Buen desempenio; desempefio promedio; fortalezas y debilidades equilibradas
en cuanto a productos, servicios, base de clientes y staff, estatus de mezcla
de efectivo y nivel de la linea de crédito, etc,

3, Desempenio justo: por debajo del desempefio promedio; hay mas debilidades
que fortalezas en productos, servicios, base de clientes y staff; no hay un
acceso claro hacia el efectivo y el crédito necesarios para la supervivencia
v el crecimiento, etc.

Desempeno débil: bastante inferior al promedio; debilidades obvias en casi
todas las dreas, dificultades serias en el reclutamiento del staff, problemas

graves de efectivo y crédito, etc, [

1. Crisis de desempeno: desempefio bastante inadecuado, insolvente; opera-
cién con base en el crédito; puede operar por menos de tres meses sin inyec-

citn de efectivo o un contrato importante; etc

Figura 13-3. Hoja de clasificacion del estatus operativo
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indices macroeconoémico y de expansion de negocios

Los indices macroeconomicos (como los cambios en el producto interno bru-
to o la oferta monetaria) y los indices de inflacion se deben definir como
indicadores relevantes para cada organizacion o, donde sea importante, para
cada LDN. Por ejemplo, una depresion econoémica general se puede definir
como la declinacion de dos o mds puntos de porcentaje en el producto interno
bruto durante tres trimestres consecutivos. Este indicador debe servir como
elemento que pronostica los patrones de compras futuras a corto plazo de los
clientes de una organizacion, y ésta debe ajustarse de manera apropiada.

De manera adicional, resulta importante monitorear presiones
inflacionarias que se puedan definir como tres trimestres con incrementos
anuales en el indice de precios al consumidor del 8% o mds, Este patron
puede activar un cambio en las revisiones trimestrales (o incluso anuales)
que se hacen en los precios, pasando a una frecuencia mensual. Quiza las
revisiones anuales fueron adecuadas en una época y las mensuales se consi-
deraban una molesta pérdida de tiempo, pero las épocas cambian y las viejas
soluciones ya no son adecuadas.

Los indices importantes para cualquier organizaciéon en particular, por
supuesto, variardn ampliamente. Por ejemplo, las organizaciones relaciona
das con la construccién pueden monitorear las construcciones de vivienda;
las industrias que requieren un gran volumen de mano de obra pueden
monitorear la bolsa de empleos a través de la tasa de desempleo local; y las
ventas a crédito para el consumidor se pueden monitorear a través de la tasa

de interés preferencial.

Indicadores compuestos de la variacion del presupuesto

Los indicadores de la variacion del presupuesto tienen como propdsito ser
un punto critico clave en la matriz de planeacién de contingencias. Aunque
en la figura 13-4 se muestra un modelo de negocios basico para una compa-
fiia fabricante que se toma como muestra, se puede adaptar con facilidad a
cualquier organizacién. En la figura 13-5 se muestran indicadores compues-
tos de la variacion del presupuesto (por ejemplo la compania de la figura 13-

4) durante el mes mas reciente y cifras acumulativas para el aio fiscal. Segun
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nuestra definicion, una organizacion se halla fuera de los limites de su plan
estratégico (plan base de la planeacion estratégica aplicada) cuando la varia-

cion ponderada para un periodo de tres meses excede el 10%. Este debe ser
un nivel activador de algunas contingencias en la matriz de alerta ante la

variacion presupuestal, como se ilustra en la fieura [3-6.
far ]

Gastos en

Costos directos N

| marketing y ventas  \

de los bienes
/
25% \

|
Ingreso total |' i ll
100%, | }
| Utilidad a )."ll
impuestos 15% Gastos generales y /
\ administrativos /
o /
13% 7/

Figura 13-4, Modelo basico de negocios (compaiiia fabricante)

Las variaciones ponderadas para un periodo de tres meses que excedan
niveles de activacion del 10%, en distintos niveles de necesidades, deben ser
motivadores de otras contingencias contempladas en la matriz. Aunque es-
tos niveles de alerta se expresan en horizontes a tres meses. no queremos
decir que el proceso requiera sélo atencién trimestral. El CEO debe
monitorearlos mensualmente con el fin de dirigir intervenciones tacticas/
operativas que puedan aminorar o mejorar las tendencias mensuales. Nues-
tro punto es que el horizonte a tres meses elimina el problema del dominio
tactico/operativo, y mediante los parametros de alerta ante la variacion

presupuestal lo lleva al campo estratégico.
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Promedio
ponderado del
; Tres diltimos afio fiscal a la
Ultimo mes meses fecha
Prmupuer’mi {junio) | Variacion ((abril a junio)f Variacién | (enero a junioll Variacion
Ingreso total 100% 96% -4% 91% -9% 89% 1%
Costos directos 25% +8% 26% +4%, 24% 4%,
de los bienes
Gastos en marketing 25% 30% +20% 28% +12% 29% +16%
y ventas
Gastos generales 35% $6% +2.8% 3894, +8.6% 18% +8.6%
y administrativos
Utilidad antes ¥ 7% 54% 8% 47 % 9% 40%

de impuestos

Figura 13-5. Muestra de indicadores compuestos de la variacion del presupuesto

A(_‘Ul'l'llliildtl a tres meses
|

Nivel de alerta 3 (> 10%, < 15%) Se requiere una determinada accién,
Nivel de aleta 2 (> 15%, < 20%) Se requiere una accion inmediata.
Nivel de alerta 1 (>  20%) Se requiere una accion de emergencia,

Figura 13-6. Parametros de alerta para la variaciéon del presupuesto

En la ligura 13-7 se proporciona una lista de verificacion para asegurar
se de que se hayan abordado ciertos elementos clave de la planeacion de

contingencias.

Identificacion de las vulnerabilidades internas y externas mds importantes y proba-
bles, y de las oportunidades para la organizacion,

_______ Identificacion de los puntos activadores con los cuales se da inicio a la accion en
cada contingencia.

Acuerdo sobre |as acciones por adoptar en cada punto activador identificado,

Figura 13-7. Lista de verificacion de los resultados necesarios a partir
de la planeacion de contingencias
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RESUMEN

Los planes de contingencias son preparaciones para acciones especificas que
se puedan adoptar cuando ocurran sucesos para los cuales no se haya efec-
tuado planeacién. En la planeacion de contingencias se deben considerar
cinco conceptos clave: la matriz de planeacion de contingencias, el indica-
dor de estatus organizacional, los indices ma roeconomicos, los indices de
expansion de negocios y los indicadores c mpuestos de la variacion del pre

supuesto. No obstante, la planeacion de contingencias casi no tiene valor a

menos que constituya parte integral de un buen

proceso de planeacion estra
tégica aplicada. La planeacion d« contingencias se puede dividir en dos

categorias importantes: vulnerabilidades/oportunidades Internas y vulnera

bilidades/ oportunidades ext: unque la mayor parte de las compatias

50N mas conscientes de Crcias internas que LIL' Iil‘_w’ extlernas, se

deben establecer planes de contingencias para cada cuadrante de la matriz
de planeacién de contingencias. Resulta importante poder definir el estatus
operativo de la organizacion en cualquier momento. Los indicadores de la
variacion del presupuesto tienen como propésito ser un punto clave de acti-

vacion de la matriz de planeacion di contingencias.
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la toma de decisiones organizacionales. En el presente capitulo se abordan
decisiones para implementar el plan estratégico.

DIRECCION ESTRATEGICA

La direccion estratégica se define como el manejo de una organizacion
base en un plan estratégico explicito. Todas las organizaciones tienen
estrategia, pero a menudo se encuentra implicita y no se ha examin: ad
atencion. Fn estas instancias no se debe utilizar el término direccion est:
gica para identificar los procesos administrativos que utiliza la organiza
La direccion estratégica involucra la ejecucion de un plan estratégico exy
que haya captado el compromiso del personal encargado de ejecutarlo
proceso es coherente con los valores, las creencias y la cultura de las pers

que cuentan con la competencia requerida para ejecutarlo (Peters, 1984

BIEN...GIRE A LA IZQUIERDA k w\ra ouu\ DE LA PLANEACION ES ESTR:'\TEG!CA

DEFENSA Y CAMBIE LOS
CUP0OS DE TAILANDIA A
MONTANA...

EN EL CONTRATO DE )Sf;; i

El propésito consiste en desarrollar un mapa vial 6ptimo

En un estudio realizado con 94 CEOS pertenecientes a una amplia va-
riedad de empresas, Reid (1989) hall6 que rara vez se presentaba esta inte-
gracion de la planeacion estratégica con las operaciones de sus organizaciones

lo que hacia estéril el proceso de planeacion. Identifico tres razones impor-
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tantes para la falta de implementacion del resultado del proceso de
planeacion:
1. Estos funcionarios y sus subordinados directos casi no se sentian
involucrados en el proceso de planeacion.
2. El proceso de planeacion no era continuo y se consideraba un ejerci-
cio ocasional y semiacadémico sin relaciéon con las operaciones del
negocio.

()

El proceso de planeacion no estimulaba en forma adecuada el pensa-
miento estratégico.

Aungque el modelo de planeacion estratégica aplicada reduce o elimina
estas causas del fracaso, el punto importante por anotar en este caso es ue
menos de la mitad de los CEO en este estudio habfan intentado implementat
los planes que se habian desarrollado. En realidad, para estos funcionarios
se trat6 de un ejercicio académico.

La prueba acida para cualquier proceso de planeacion estratégica es el
grado en que ejerce impacto sobre el comportamiento vigente de la organiza
cion. El gran énfasis en las consideraciones del proceso y en las acciones
concretas en el diseno de planeacion estratégica aplicada tiene como propo-
sito hacer posible que las organizaciones que sigan este modelo hallen con-
secuencias obvias en el comportamiento de toda la compania, en especial a
nivel gerencial. Por ejemplo, la “calidad” es un componente clave del plan
estratégico perteneciente a Hoechst Celanese Corporation. Los empleados,
incluidos los altos gerentes, lucen distintivos de HCQ (Hoechst Celanece
Quality) en las solapas, en las plantas poseen afiches acerca de que la calidad
se encuentra en todas partes, los empleados conocen las estadisticas sobre
calidad y a todos se les evaliia con base en criterios de calidad como parte de
sus valoraciones rutinarias de desempeno.

La necesidad de un sentido de pertenencia o de propiedad, por lo me-
nos en forma psicologica, es muy importante para la implementacion. Con-
sidérese la siguiente metafora, sencilla aunque verdadera. ;Alguna vez ha
alquilado un automovil en un sitio dedicado a este negocio? Por supuesto!
Pero, ;alguna vez ha tenido que llevar personalmente el automévil alquilado
para que lo laven, pagando el servicio con dinero de su propio bolsillo, aun-
que éste lo necesitara? Probablemente no. Nuestro estudio informal en esta

malteria revela que s6lo unas cuantas personas han tomado esta medida, aun-
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que casi todas estan de acuerdo en que con frecuencia lavan sus prop
automoviles o han tenido que mandarlos lavar. ;Cual es la diferencia
propiedad! Siun equipo de planeacién desea ver implementados sus p
estratégicos, debe asegurarse de que las personas de quienes se espera
los implementen posean un sentido real de propiedad antes de que con
ce la fase de implementacion.

La implementacion final del plan estratégico involucra la iniciacion
diversos planes de accion disenados a nivel de unidad y de funciones 1
integracion en la linea superior de la compania. Por ejemplo, esto pued
involucrar una nueva construccion, iniciacion de desarrollo gerencial o entre
namiento técnico, incremento en investigacion y desarrollo o comercializacio
de nuevos productos o servicios. Todas las partes de la organizacion deb
sentir que existe actividad en todos sus niveles, lo cual generara la culmit
cion exitosa de su mision. En la fase de implementacion, todos los grupos
interés necesitan saber que el plan estratégico se esta implementado ahor
estar de acuerdo en apoyar dicho proceso.

Esta implementacion del plan estratégico involucra la iniciacion ci
currente de diversos planes tacticos u operativos en una variedad de nive
diferentes de la compania y en distintos segmentos. Resulta imperativo n
nejar estos cambios con sumo cuidado en el nivel superior de la organiz
cion. Con el fin de lograrlo, se deben poner en practica los cambios en
sistema de control gerencial, el sistema de informacion y la cultt
organizacional, necesarios para monitorear y apoyar la implementacion
plan estratégico. Si la situacion es diferente, entonces se debe consider
seriamente un aplazamiento de la tase de implementacién

Un reto clave durante la implementaciéon consiste en mantel
involucrado e interesado al equipo de planeacion estratégica, aunque ne
debe permitir que tome la [uncion de manejo de la organizacién. El equ
de planeacion no puede y no debe remplazar la estructura para la tom:
decisiones de la compania, constituida en forma apropiada. Si se consid
que dicha estructura no puede manejar apropiadamente la implementac
del plan estratégico, entonces, por supuesto, se hace imprescindible llex
cabo los cambios apropiados. Sin embargo, sélo debe hacerlos el CEO
nitidez y con plena conciencia de lo que se hace y el porqué. El riesgo est:

que el equipo de planeacién pueda asumir las funciones administrativas

la organizacion en una forma lenta e imperceptible si no se maneja coms
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debido. En esta coyuntura, el CEO se debe reunir con el equipo a fin de
analizar los aspectos involucrados en la implementacion y de manera clara,
aunque gentil, asegurarle que el proceso de implementacién lo manejara, y
asi debe ser, la gerencia de la empresa. El rol del equipo de planeacion
continuara en luncion de vigilar todo el proceso. Una tarea importante que
se le puede delegar es que se retina periodicamente y evalue el proceso de
implementacion. Luego, sus informes sobre el progreso se pueden compar-
tir con el equipo administrativo y el resto de la empresa. Esta retroalimenta-
ciéon no solo es de caracter informativo, también puede motivar a la
organizacion para asumir con mayor emperno la tarea de implementacién
En otras palabras, el equipo de planeacion es el responsable de formular el
plan estratégico; el equipo administrativo tiene la responsabilidad de su eje-
cucion

No obstante, la evaluacion mads importante de la implementacion es el
grado en el cual los miembros organizacionales, en especial los gerentes,
integran el plan estratégico a sus decisiones administrativas cotidianas, Un
plan estratégico se implementa cuando la respuesta inicial de un gerente que
alronta un problema es considerar si la solucion se halla en el plan estratégi
co de la empresa. Aunque el proceso de planeacion no proporcionara los
parametros para cada decision, la consideracion del plan como el primer
paso en la toma de decisiones constituye la mejor evidencia de su
implementacion. Una vez mas, en Hoechst Celanese es raro asistir a una
reunion de planeacion de negocios en donde las personas presentes no se
refieran al plan estratégico de su division o unidad operativa como el modelo
con base en el cual se evalua la decision que se va a tomar

Se puede afirmar que una organizacion orientada por un plan estratégi-
co lundamentado de manera solida en el monitoreo del entorno se encuen-
tra alineada con éste. Sin dicho plan, la compaiiia estaria desalineada con su
entorno, tal como aparece en la figura 14-1; ésta muestra de manera esque-
matica que, sin una mision comun, ni la empresa ni sus miembros saben
hacia donde se dirigen y, por consiguiente, son incapaces de desplazarse en
una forma coherente e integrada. En la figura 14-2 se muestra de manera
esquematica lo que sucede cuando una organizacion tiene un plan estratégi-
co que intenta alinear con su entorno pero no ha tenido éxito en comunicar-

lo a sus miembros; en ella, aunque la energia de algunos de los miembros se

dirige a una meta comun, la de otros busca metas distintas. Esta carencia de
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alineacion interna limita el progreso de la comparifa en el logro de sus metas
No obstante, en la figura 14-3 se sugiere lo que puede suceder cuando hay
alineacion tanto en la compania como en todos sus miembros. Ello signific
que existe una amplia comprension y aceptacion de su mision y estrategia, 2
igual que del compromiso con ésta, y que las decisiones importantes toma
das por la organizacion se derivan de esa estrategia. La meta de la planeacion
estratégica aplicada es este tipo de alineacion.

LOS ASPECTOS ESTRUCTURALES DE LA IMPLEMENTACION

En la planeacion estratégica de casi todas las organizaciones, la superviver
cia a largo plazo de la compaiiia es una meta explicita o determinada. Es:
supervivencia depende de la respuesta positiva de la empresa frente a |
oportunidades de crecimiento apropiado para satisfacer las crecientes d
mandas del mercado. Resulta imposible que una organizaciéon manteng:
una condicion estable durante un periodo ampliado. Como la demanda por
sus productos o servicios pueden sufrir altibajos, ésta debe crecer o reducirse
en respuesta a dichas moditicaciones; ademas, no sélo debe cambiar el tam:
no de la organizacion, también su estructura. La estructura que funcion
con determinada magnitud ya no puede ser apropiada para un tamano nue
vo o planeado

Uno de los pensadores iniciales e influyentes de la planeacion estratégi-
ca, Alfred D. Chandler (1962), identificé cuatro estrategias de crecimient
clave (véase ligura 14-4) que suelen emplearse de manera secuencial a fin de
asegurar la supervivencia, y sugirié estructuras apropiadas para cada condi-
cion en el desarrollo de la organizacion. Sus cuatro estrategias son: 1) ex-
pansion de volumen, 2) dispersion geografica, 3) integracion vertical y 4
diversificacion de productos o servicios. Chandler demostré que cada una
de estas estrategias representaba problemas administrativos diferentes y, por
consiguiente, tendia a llevar estructuras organizacionales distintas. Fue e
primero en plantear y probar la necesidad de un “ajuste” a la estructura de
una organizacion para implementar en estrategia a fin de lograr el éxito. Por
consiguiente, una de las formas importantes para implementar un plan es-
tratégico seria disefar la compania que se “ajuste” a ese plan; es decir, asegu-

rarse de que la estructura siga la estrategia.
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Figura 14-1. Organizacion a desalineada sin un plan estratégico
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Figura 14-2. Organizacion que cuenta con un plan estratégico pero sus
miembros no se encuentran alineados con el plan

Entorno

Figura 14-3. Organizacién que posee un plan estratégico y sus miembros
se encuentran alineados con éste.

En efecto, si no se presta atencion a estos aspectos estructurales, puede
resultar imposible implementar la estrategia. Considérese cada una de las
estrategias clave de crecimiento propuestas por Chandler a la luz de los as-
pectos estructurales organizacionales que surjan de cada una. La primera
estrategia es la expansion de volumen o incremento de las ventas en un nue-
vo mercado o en mercados existentes. En la mayoria de los casos, una orga-
nizaciéon comienza con una sola unidad —una planta, un hospital, un
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almacén, un depésito o una entidad educativa. Cuando se presenta el creci-
miento, se requiere que dicha unidad desarrolle un brazo administrativo
para que maneje aquellas funciones que no se encuentren directamente
involucradas en los principales procesos organizacionales. A medida que la
fabrica produce cada vez mads artefactos, el hospital atiende mas pacientes,
etc., existe mayor necesidad de mantener registros, realizar administracion
financiera, atender pedidos, etc. Por consiguiente, la expansion de volumen
crea la necesidad de desarrollar servicios administrativos separados; y cuan-
do un proceso de planeacion estratégica de la organizacion conduce a tener
como enfoque principal el volumen, se debe prestar la atencion apropiada
para contar con la estructura administrativa necesaria para apoyar el incre-
mento en el volumen. De lo contrario, el plan fracasara.

I Expansion de volumen
2. Dispersion geogréfica
I, Integracion vertical

4. Diversificacion del producto o servicio

Figura 14-4. Estrategias clave de crecimiento

La segunda estrategia de crecimiento es la de dispersion geografica, que
crea multiples unidades de campo en la misma funcién o industria pero en
diferentes localidades geograficas, Esta expansion puede proporcionar un
contacto mas cercano con los clientes o la base de éstos perteneciente a la
organizacion, ampliar el suministro de bienes o servicios, incrementar el vo
lumen de produccion y la penetracion en el mercado, sin someter a la orga
nizacion a un conjunto limitado de recursos o de clientes, etc.; sin embargo
surgen problemas de ccordinacion, especializacion y estandarizacién entre
las unidades, los cuales se deben solucionar, por lo general, mediante el
desarrollo de departamentos funcionales como producciéon, marketing y ven-
tas. A menudo, estos problemas surgen de manera sorpresiva para aquellas
personas involucradas y, debido a una planeacion inadecuada, la compania
carece de la comprension o los recursos para desarrollar los departamentos
funcionales que puedan solucionar estos problemas. Su desarrollo se suma

a los gastos generales de la organizacion, con frecuencia, en formas imprevi-

sibles; no obstante, dejar de solucionar estos problemas de coordinacion
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podria evitar la implementacion exitosa de un plan estratégico con base en la
expansion geografica.

La tercera estrategia de crecimiento es la de integracion vertical; es decir,
la empresa permanece en el mismo negocio pero desarrolla o adquiere fun-
ciones relacionadas. Estas funciones pueden preceder su funcién actual: inte-
gracion hacia atrds o tardia, o seguirla: integracion hacia adelante o precoz.
Por ejemplo, en la integracion hacia atras, un fabricante de computadores
podria desarrollar la capacidad de fabricar sus propios chips, como lo ha he-
cho Digital Equipment, al menos parcialmente. Esta integracién podria in-
cluso extenderse a las materias primas requeridas para generar sus productos;
por ejemplo, las procesadoras de papel podrian comprar bosques. En la inte-
gracion hacia adelante, los fabricantes pueden desarrollar sus propios centros
de distribucion o sus fuerzas de ventas, como alguna vez lo hizo Boise Cascade
con sus centros de productos para el mejoramiento del hogar.

Los problemas que surgen en la estrategia de integracion vertical tienen
nal a través de las diversas funciones interdependientes de la organizacion.
Por ejemplo, para una compania puede ser necesario tratar con una unidad
de manufactura de subemsamblaje que produzca mas de lo que la planta
principal necesita en el futuro inmediato. Por lo general, el manejo de este
problema se hace mediante el desarrollo de procedimientos de pronostico
exacto, programacion y técnicas de equilibrio de capacidades. Una compa-
fia que contemple la posibilidad de adoptar una estrategia de integracion
vertical necesita determinar la manera como se desarrollaran estos mecanis-
mos de coordinacion. A finales de la década de los ochenta, la integracion
vertical se considero deslavorable como estrategia de crecimiento cuando las
organizaciones descubrieron las deseconomias de escala, los costos y los len-
tos tiempos de respuesta de grandes sistemas burocraticos que se desarrolla-
ron como mecanismos ae coordinacién. Recuérdense los casos de
Commodore Computers e IBM explicados en el capitulo 11 (“Analisis de
brechas”) en relacién con el desistimiento de sus funciones de servicios y
almacenamiento, respectivamente.

La cuarta estrategia de crecimiento propuesta por Chandler es la de di-
versiticacion de productos. En ésta, las organizaciones se desplazan hacia
nuevos negocios con el objetivo de utilizar sus recursos existentes, incluidos

los fisicos, humanos y de capital, cuando maduran o declinan sus mercados.
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Los problemas que surgen con esta estrategia son de valoracion y evaluacion
de divisiones de nuevos productos, cada una de las cuales debe considerarse
como una decision de inversién que requiere tiempo para poderla tomar.
De igual modo, la empresa debe continuar atendiendo sus mercados existen-
tes. La solucion tipica para estos problemas ha sido el desarrollo de la es-
tructura multidivisional, en la cual cada division rinde informes a la direccién
general corporativa. Esta estructura se fundamenta en consideraciones tem-
porales; la direccion general tiene que ver con las decisiones de caracter es-
tratégico a largo plazo, y las divisiones de productos tienden a interesarse en
las decisiones de caracter operativo a corto plazo. Asi mismo, lo tipico de esa
estructura son los gerentes generales, a menudo ejecutivos del grupo autori-
zado, de quienes se espera relacionen la direccion estratégica establecida por
la direccion general con el manejo interno de las divisiones de productos.
Independientemente de la estrategia que se seleccione, se debe prestar
bastante atencion a los aspectos de la estructura organizacional. Si no se
tienen en cuenta al comienzo de la planeacion estratégica aplicada, se deben

abordar durante la fase de implementacion.

Ejemplo

Chandler (1962), Kotler (1980) y otros especialistas han suministrado fuerte
apoyo empirico al concepto de que la ejecucion exitosa de la estrategia de
una organizacion exige que ésta tenga en funcionamiento la estructura apro-
piada para esa estrategia o desarrolle de manera rapida dicha estructura. Por
ejemplo, Galbraith (1971) descubrié que los cambios ocurridos durante una
década en la estructura de la division de aviacién comercial de Boeing
Company estaban en funcion de los cambios presentados en la estrategia de
la division. En un comienzo, el 707, la version civil de la nave de transporte
militar KC-135, le proporcioné a la empresa un medio para ingresar en el
mercado de aeronaves comerciales.

Boeing “cre6 un mercado” para los jets comerciales en el que antes sélo
se encontraba la aeronave de propulsion a chorro. La compania construy6
un prototipo, lo mostré a las aerolineas y tomé los respectivos pedidos por

parte de los impresionados funcionarios pertenecientes a éstas. El éxito del
707 genero el desarrollo de una competencia (DC-8 y Convair 880) para el
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mercado de aeronaves intercontinentales. En seguida, la empresa “cred un
mercado” al introducir el 727 para vuelos intermedios. La estrategia fue la
misma del 707. Boeing desarrollé y probé con sumo cuidado un modelo
que le llevo a tomar pedidos antes de comenzar su produccion. Todo esto se
logré con una organizacion funcional tradicional.

El negocio de aeronaves comerciales cambi6 en forma considerable 2
mediados de la década de los sesenta. Douglas, en vez de desarrollar un
competidor para el 727, cre6 el DC-9, una aeronave para efectuar recorridos
cortos. Posteriormente, esto subdividié el mercado y pronto aparecieron
multiples competidores. Luego, en lugar de poder “crear un mercado”.
Boeing tuvo que afrontar el hecho de que existia el mercado y que debia
ingresar en éste de inmediato. Su estrategia inicial (es decir, desarrollar lenta
y cuidadosamente un nuevo modelo y querer monopolizar el mercado de
manera temporal como consecuencia de su innovacién tecnolégica) ya no
era funcional. Tuvo que desarrollar nuevos modelos en forma inmediata
(nuevas versiones del 727, el 737 de recorridos cortos y el jumbo 747) y
comercializarlos frente a los rivales. La combinacion de competencia, de
mandas internas de diversos recursos y un marco de tiempo bastante reduci
do ocasioné serios problemas internos que hicieron ver a la alta gerencia de
la companiia que la anterior organizacion funcional ya no era adecuada para
solucionar estos problemas emergentes.

SU respuesta consistio en reorganizar la division de aeronaves comercia
les en una estructura multidivisional. Se cre6 una division para cada una de
las principales lineas de productos junto con una divisién de fabricacion
central. Una vez que se implemento con firmeza esta estructura. la compa-
nia pudo solucionar sus problemas internos de manera exitosa v reanudar su
trayectoria rentable. Una estructura divisional le permitié adaptarse con
mayor prontitud a su nuevo mercado, sus diversas lineas de productos y la

creciente competencia.

Tiempo total del ciclo

En épocas mds recientes, la creciente competencia y la reduccion de la parti-
cipacion en el mercado han obligado a muchas otras organizaciones a

reconsiderar la manera como sus estructuras habituales les impedian res-
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ponder al mercado en forma inmediata -prontitud en el desarrollo de pro-
ductos, lanzamiento de productos, servicio al cliente, etc. La edicion de
diciembre de 1990 de la publicacion Planning Review se dedico a “TIME:
The New Strategic Frontier” y una serie de articulos de destacados planeado-
res estratégicos quienes plantean que el tiempo se ha convertido en un arma
estratégica y que una estrategia basada en €l puede dar a la organizacion una
ventaja competitiva. En el capitulo 10 (Auditoria del desempenc) se presen-
t6 el concepto de tiempo total del ciclo (TTC) como una ventaja competitiva
que se debia evaluar como parte de la auditoria del desempeno (véase
Thomas, 1990).

HAN PASADO CIEN ANOS DESDE QUE INVENTAMOS LA
TAFPA DE REGISTRO, A MENOS QUE ACELEREMOS NUES-
TRO TIEMPO TOTAL DEL CICLO, CUALQUIER FIRMA NOS
DARA UN GOLPE CON
OTRA “TAPA MAS
MODERNA"

El tiempo de ciclo total se ha convertido en un arma estratégica

Los ejemplos del tiempo como ventaja competitiva se estan multiplican-
do casi con demasiada rapidez para que la mayoria de nosotros no se quede
atras. Como ilustracion de esta tendencia creciente, Toyota, al reducir su
tiempo de desarrollo de modelos de cinco a tres afos, ha podido llegar a
ofrecer mas estilos e incorporar los ultimos desarrollos tecnolégicos en sus
automoviles. Buick, analizado en el capitulo 11, todavia lucha denodada-
mente para reducir a cuatro anos el tiempo que le toma llevar un nuevo
modelo de la fase de conceptualizacion a la de produccion. La reduccion de

Toyota en TTC le ha representado incrementar su participacién en el merca-

do y la lealtad de sus clientes como lider en tecnologia y calidad. El siguiente
es otro ejemplo de una industria bastante dilerente: Citibank ha podido re-
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ducir el tiempo de aprobacion para los créditos hipotecarios de un mes a
diez dias. Como todas las partes involucradas en esta transaccion: el corre-
dor hipotecario, el comprador, el vendedor y sus corredores de bienes raices
valoran dicha reduccion en el tiempo de aprobacion, Citibank ha podido
utilizar el tiempo como arma competitiva y aduenarse del 10% de la partici-
pacion en el mercado nacional hipotecario para vivienda. En un ejemplo
mas general, Procter & Gamble (una de las mas exitosas organizaciones de
marketing de Norteamérica) pudo acelerar su desarrollo de productos y el
ciclo de lanzamiento. Esta empresa revel6 varios de sus nuevos productos,
como el Ivory Shampoo y el Liquid Tide, desde el mercado de prueba hasta
la distribucion nacional en menos de cuatro meses, a diferencia de los tres o
cuatro anos que se requerian anteriormente,

En Japon, Panasonic puede producir bicicletas a la medida del cliente de
un dia para otro. Para hacerlo, un cliente se dirige a uno de los almacenes
que vende bicicletas Panasonic y se sienta en una especial, que se “ajusta” a
sus medidas. Una vez que se logra el ajuste y se hace la seleccion de color y
otras caracteristicas, el vendedor activa el modem interno en la bicicleta es
pecial, la cual envia por computador las mediciones a la fabrica de Panasonic
donde se programa para la produccion del dia siguiente. Lo interesante de
este ejemplo es que la compania ha tenido que “madurar” sus bicicletas du-
rante varias semanas, debido a que los clientes simplemente se negaban a
aceptar la entrega al dia siguiente a fin de obtener en lo posible un producto
verdaderamente individualizado. En apariencia, el TTC adopta cierta prepa-
racion externa del mercado al igual que las modificaciones en la estructura
interna de la organizacion. El caso de Panasonic es un ejemplo de como la
prontitud de la respuesta, el ingrediente clave del TTC, puede enviar el men-
saje equivocado al cliente.

No obstante, en todos estos ejemplos, las companias han utilizado el
TTC -bien sea en el desarrollo o distribucién de productos- como ventaja
competitiva para despojar a sus competidores de la participacion en el mer-
cado. Lograrlo no es facil; por lo general, exige un cambio sustancial en la
estructura y en la funcion de la organizacion. En el caso de Toyota, requiri
una mayor integracion de marketing con sus grupos de ingenieria de disefio
y de produccion. En el caso del Citibank, fue necesario el desarrollo de
equipos multifuncionales y la delegacion de poder para la toma de decisio-

nes a los niveles mds bajos de la empresa. En el caso de P&G, exigio contar




398 Planeacion estratégica aplicada: Guia general

con una realineacion de sus estructuras de marketing y manejo de productos
y el staff. Evidentemente, una organizacion que intente utilizar el TTC como
herramienta competitiva necesitara examinar su estructura y procesos de tra-
bajo a fin de indagar dénde existen obstaculos para dar una respuesta inme-

diata y luego disponerse a eliminarlos.

Estos bloqueos para el TTC se pueden clasificar en tres grupos impor-
tantes
. La cultura organizacional.

2. la estructura y los sistemas existentes.

3

3. El modelo de flujo de trabajo existente

En lo que respecta a la cultura organizacional involucrada, la pregunta
central es hasta qué punto la aceleracion ha constituido parte de la estructu
ra de la empresa. Se puede pensar en organizaciones que premian la preci
sion por encima de la prontitud, situacion en la cual se podria perecer
mientras se espera una respuesta organizacional. Insistir ahora en un cam
bio considerable en el enfoque puede representar una brecha demasiado
grande para cerrar, por lo menos dentro de un marco de tiempo razonable

En relacion con los problemas estructurales y de sistemas, el equipo de
planeacion debe considerar qué tan jerdrquica es la estructura y dénde resi-
de el poder para la toma de decisiones. Con el fin de que el TTC funcione
como estrategia, se requiere mayor empowerment en los niveles mas bajos
de la organizacion. En forma similar, los equipos de trabajo multifuncionales,
en los cuales se hallan presentes toda la experiencia y las habilidades necesa-
rias, son esenciales para que el TTC funcione de manera efectiva.

Finalmente, la mayoria de las organizaciones invierten una buena parte
de tiempo y energia en la simple asignacion de trabajo de una persona a otra,
de un equipo a otro, etc. Por ejemplo, en el caso de la operacion de tramite
para crédito hipotecario del Citibank, un grupo manejaba la informacién de
clasificacion del crédito, otro las valoraciones, uno distinto se encargaba de
la informacion de titulos, etc. Cada grupo realizaba su parte del trabajo en
una secuencia y una demora en cualquier punto de ésta simplemente dete-
nia el avance del caso a través del sistema. La diferenciacion de esfuerzo
produjo técnicos altamente eficientes en las diversas fases del proceso para

crédito hipotecario pero retardé bastante el resultado de la solicitud

diligenciada. Este tipo de diferenciacién de tareas, una fuerza tan poderosa
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en el desarrollo del modelo industrial, ahora se ha vuelto obsoleto. Como se
expreso en el pdrrafo anterior, la utilizacion de equipos de trabajo
multifuncionales que lleven a cabo la mayor parte de las tareas, si no todas,
constituye un ingrediente esencial del tiempo total del ciclo.

Las estrategias basadas en el tiempo se han convertido en una parte su-
mamente importante de las opciones estratégicas para las organizaciones en

la década de los noventa. No obstante, su implementacién no ha sido facil
|

Las dificultades que hemos mencionado como obstaculos para adoptar e
TTC como parte del enfoque de una organizacion a fin de implementar la
estrategia, o como parte de su estrategia principal, se deben abordar y resol-
ver en forma directa; resolverlos con el mismo grado de vigor que debe ca
racterizar el resto de los esfuerzos de planeacion estratégica aplicada de la
empresa

No obstante, el tiempo puede proporcionar una ventaja competitiva sélo
si se sostiene un diferencial basado en éste y si el cliente valora el tiempo.
Ello significa que la meta debe ser reduccion continua en el TTC: el lider que
se basa en el tiempo nunca puede dejar de mirar el reloj. En palabras del
inmortal beisbolista Satchel Paige, “Nunca mire hacia atras. {Ellos le pueden
ganar!” Ademads, una ventaja competitiva basada en el tiempo solo se puede
sostener en una cultura organizacional que premie la innovacion, la agilidad
de accion y la rapidez de respuesta, junto con la tecnologia que permita
implementar estos valores mediante la combinacién de los aspectos dificiles

y laciles de la administracion

Evidencia de la investigacion

Si se examina con mayor detalle la naturaleza de los mecanismos utilizados
por las organizaciones para implementar los planes estratégicos, la investiga-
cion de Galbraith (1973) resulta instructiva. Compar6 tres industrias que
diferian bastante en la introduccion de nuevos productos durante dos déca-
das. La industria de envases y recipientes no introdujo nuevos productos
durante ese periodo, pero los nuevos bienes lanzados por la industria de ali-
mentos contabilizaron el 15% de todos sus productos, mientras que los nue-
vos productos de la industria de plasticos contabilizaron el 35%. Las tres
industrias utilizaron cuatro mecanismos comunes de integracion y control
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reglamentaciones, autoridad jerarquica para solucionar conflictos, estableci-
miento de metas y contacto directo entre diversos elementos para la solucion
de problemas. Sin embargo, la industria de alimentos también utiliz6 agrupa-
cion de fuerzas con funciones cruzadas o interfuncionales y gerentes de pro-
ducto que atendian la funcion integrada de desarrollo del producto; la industria
de plasticos utilizé equipos integrados interfuncionales de multiples niveles,
al igual que un porcentaje mayor de gerentes de productos integrados.

Galbraith concluye que estos mecanismos adicionales para la coordina-
ciéon permitieron que las industrias de alimentos y de plasticos fueran
innovadoras y desarrollaran nuevos productos. Manifiesta que los gerentes
de productos atienden una funciéon administrativa general necesaria para
coordinar el trabajo interfuncional que se requiere para desarrollar nuevos
productos. Se exigia que este elemento estructural agregado ejecutara los
planes estratégicos para la innovacion de productos que tipificaron las in-
dustrias de plasticos y de alimentos. Esto no fue necesario en la industria de
envases y recipientes mds predecible y menos diversa; sin embargo, los cam-
bios registrados en la industria de envases y recipientes altamente innovadora,
desde el estudio de Galbraith, indican que esto ya no se aplica.

Por ahora, debe haber claridad en cuanto a que cualquier proceso de
planeacion estratégica aplicada debe involucrar un anélisis profundo para

saber si la estructura de la organizacion se ajusta o no a su plan estratégico.

nj\_’_._'_' :}‘ﬁ ‘_-' ;;::: _-_:._;_r_‘_i:— ~1 l.;-. ‘l '
REVELAR

EL PLAN

Al 2 R R A AR

El plan se debe anunciar con pompa y ceremonia
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En caso negativo, se hace necesario revisar la estructura o el plan. No obs-
tante, la estructura por si misma no es suficiente para garantizar la
implementacion del plan estratégico; resulta imprescindible
rios factores funcionales.

considerar va-

LOS ASPECTOS FUNCIONALES DE LA IMPLEMENTACION

Una vez establecido el plan estratégico, junto con |

a estructura organizacional
que se ajuste a éste, es necesario que se convierta en el m

apa guia a través del
cual se desplaza la organizacion, el modelo frente al cu

al se toman las deci-
siones organizacionales, |

a escala segun la cual se hacen las asignaciones de
recursos, el foco de energia organizacional. etc. Sin embargo, si estas des-
cripciones del plan estratégico simplemente se

consideran clichés, el plan
nunca se implementara,

De otra parte, aunque el equipo de planeacion y la
alta gerencia estén comprometidos con el plan
rrogante de como puede el plan estr
arganizacion

Yy su €xito, permanece el inte-
atégico llegar a ser parte vital de una

Si se ha seguido el proceso de planeacion estratégica aplicada, entonces
la empresa esta mas que casualmente consciente del proceso de planeacion,
Esta concientizacion se intensificard si el equipo de planeacion presenta re-
portes periddicos a los empleados acerca de los avances de la planeacion y el
punto donde se encuentra en el proceso. El anuncio y la presentacion final
del plan se deben llevar a cabo con la pompa y la ceremonia que caracterizan
un evento importante en la vida de la empresa. Todas las reuniones de
personal, lanzamientos especiales de hole

tines y presentaciones en video
constituyen formas distintas de al

ertar o involucrar a los trabajadores de Ia
linea inferior de la organizacién. En I tigura 14-5 se proporciona una lista
de ideas para comunicar el plan estratégico final al resto de la organizacion
€n esta etapa del proceso de planeacién. Fl esfuerzo €n esta presentacion
ebrar la creacion de un plan con un amplio sentido de perte-
nencia: jes el plan de la organizacién. no el plan del equipo de planeacion!
El proceso mediante el cual los empleados se

con el plan estratégico no se detiene

consiste en cel

adhieren y se comprometen
con la introduccion de éste. Un plan
SINo un proceso, y para la mayoria de
organizaciones debe ser permanente. Para que este

t;fS[I‘LiLf_‘giL‘O 1o e€s un momento,.

ds

proceso “tome fuerza” los
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gerentes, en particular la alta gerencia, deben estar claramente comprometi-
dos con el plan estratégico y necesitan utilizarlo en distintas formas. Cuando
se toma una decision con base en una consideracion estratégica, es importan-
te comunicar de manera explicita y completa la base de esa decision a quienes
se encuentren involucrados. Cuando los subordinados solicitan que se tome
una decision, es necesario que los gerentes analicen la forma como el plan
estratégico de la compania puede guiar esa decision. Incluso con decisiones
operativas que no tengan peso en la ejecucion del plan estratégico, el compro-

miso de la gerencia con el plan amplia su credibilidad en toda la organizacion.

— . i — - 1

*  Plan impreso distribuido con una carta explicativa.

e Reunitn de los gerentes de toda la organizacion para que escuchen directamente al
director ejecutivo y otros miembros del equipo de planeacion.

| o Reuniones de todos los empleados de las divisiones para escuchar los interrogantes
y respuestas e inquietudes con respecto al plan.

e Talleres de dos dfas para aprender sobre planeacién estratégica, analizar el plan
estratégico y elaborar planes de soporte a nivel de unidad o individual,

e Afiches que presenten temas de planeacion.

e Tarjetas individuales con la declaracion de los valores, la mision y los ICE.

» Videocasetes del director ejecutivo u otros funcionarios que expliquen la vision de
la organizacién y las estrategias para lograrla,

e Historias en boletines internos o memorandos/cartas en las que se presente el plan

(general, y posteriormente una parte cada vez).
e Presentaciones de noticias y caracterizacion de historias especiales ante el pablico.
s “Tarjetas de reportes” cada trimestre.
e Copias de la informacion disponibles para todos los empleados en lugares conve-

nientes,

Figura 14-5. Ideas para comunicar los planes estratégicos

El rol del CEO en la direccion estratégica

No se puede exagerar el rol del CEO en la implementacion del plan estraté-
gico. El debe liderar y comprometerse totalmente con ese esfuerzo. El com-

promiso va mas alla de las charlas anuales ante los empleados y los informes
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para los accionistas o la junta directiva. La implementacion del plan estraté-
gico de una compania exige una interiorizacion emocional del plan por parte
del CEO. Este funcionario debe sentir el deseo de efectuar los cambios que
requiere el plan estratégico, y sus acciones deben indicar que existe una pro-
funda y fuerte conviccion en lo que esta haciendo. Una vez que el CEO y
quienes le rinden informe directamente a €l interiorizan la estrategia, ésta
guia todas las decisiones operativas y se convierte en la fuerza conductora
para la organizacion.

La importancia del rol del CEO se encuentra mas documentada en un
informe reciente de Sellers (1991); él preguntoé a los funcionarios de las diez
comparnias mejor dirigidas de Norteamérica cudles consideraban los elemen-
tos criticos de su trabajo. Hubo un amplio consenso en tres elementos:

L. El establecimiento de la estrategia corporativa.

2. Laalineacion de los empleados con ésta.

3. La preparacion de un sucesor.

El primero de los puntos no significa que estos CEO consideren que
deban establecer personalmente la estrategia corporativa, sino que necesitan
asegurarse de que se inicie un proceso de formulacion de estrategias y que
ellos participen en ese proceso. La alineacion de los empleados en torno a la
estrategia es lo que se ha destacado en este capitulo y en el libro. Poseer una
estrategia sin alinear a los miembros de la organizacion con ella (véase figura
14-2) es un ejercicio inutil. La tarea final de desarrollar un sucesor constitit
ye un tema para escribir otro libro, pero en realidad es importante. Lo evi
dente a partir del trabajo de Sellers es que si las companias mejor manejadas
en Norteamerica ven la necesidad de establecer e implementar una estrate

gia, ;las demads deben (ratar de lograr algo menor?

El rol del presupuesto en la direccion estratégica

Algunos elementos funcionales de apoyo ayudan a incorporar el plan estra-
tégico a las actividades de una organizacién; el mas importante de ellos es el
presupuesto. Como se observé en el capitulo 12 integracion de los planes de

accion, resulla necesario integrar los presupuestos de las unidades funciona-

les de la compania en un solo presupuesto organizacional que constituya la
| Jo4 | )
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personificacion de su plan estratégico. El proceso mediante el cual la direc-
cion de la empresa revisa las variaciones del presupuesto, positivas y negati-
vas, es la forma mas obvia y clara de identificar el grado al cual se ejecuta el
plan estratégico. El presupuesto se puede considerar como las tacticas del
navegante para llevar la embarcacion a su destino; y las variaciones
presupuestales, en especial las mas serias, sugieren que el arribo al puerto de
destino se puede retrasar o quiza no ocurrir nunca.

En esta coyuntura vale la pena recordar que es comun subestimar los
verdaderos costos de implementar el modelo de la estrategia de negocios. En
el capitulo 9 (Disenio de la estrategia del negocio) se senalé cémo se subesti-
man los costos de acciones estratégicas como la globalizacion y la automa-
tizacion. Cuando se subestiman estos costos se puede sobrepasar el
presupuesto rapidamente y es posible que el proceso de implementacion se
tenga que retrasar, con consecuencias negativas tanto para la integridad del
proceso de planeacion como para el desarrollo de la empresa. Con el fin de
evitar estos retrasos, resulta imprescindible contar con una apropiada
planeacion del presupuesto y un estricto monitoreo de éste.

La utilizacion del presupuesto para poner el funcionamiento el plan es
tratégico y la aplicacion del proceso de revision del presupuesto como medi
cion constante del éxito de la compania en la ejecucién de su plan estratégico
no solo da vida a sus procesos de presupuestos, sino que también exige un
fuerte compromiso con la utilizacion del presupuesto en forma permanente.
Cuando no se cumplen los pronésticos de ingresos, los gastos exceden los
limites presupuestales y los recursos se asignan fuera de linea, se tiene una

evidencia clara de que el plan estratégico no se va a ejecutar

Los ICE y la direccion estratégica

Asi mismo, se hace necesario incluir otros indices en la evaluacion del grado al

cual se implementara el plan estratégico. Los indicadores criticos de éxito

(ICE) desarrollados en el disenio de la estrategia del negocio deben ser esos
indices. Los ICE deben establecer los estandares de desempenio en cada una
de las areas del funcionamiento organizacional que sean importantes a nivel

estratégico. Estos ICE deben dirigir el proceso de implementacion; la tarea de

la gerencia consiste en medir continuamente el desempenio real en estas areas
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e identificar cualquier desviacion de estos estandares predeterminados de des-
empeno. Una organizacion que haya incrementado la participacion en el
mercado como aspecto importante de su plan estratégico, debe haber desarro-
llado un ICE de la participacion en el mercado en sy proceso de disefio de la
estrategia del negocio. El '--I=."f"|“€.‘_i<‘-..'u!i‘\'-u de la empresa debe monitorear el ICE
con regularidad v aplicar correctivos si éste no obtiene o proporciona retribu
clones a liil:‘\ MNEs sSe encuentran I."‘\"{}flli J';Eti(:-i en | il]j‘__l'ta eX110s0 dq_'f I( | | n
lorma similar, una empresa que considere la calidad como parte de su plan
eéstrategico necesita incluir una variedad de ICE de calidad como una tasa

residual, llamadas para prestar servicios de garantia y quejas de los clientes.

No obstante, ninguna de éstas debe tomar el lugar del presupuesto como la

principal mi dicion del éxito de la Tganizacion al ejecutar su plan estrategico
! & | I g

No obstante, la implementacion del plan estratégico exige mas que la
adhesion a un sistema presupuestal adecuado v el compromiso emocional y
psicologico de la gerencia, Fl plan estratégico necesita incorporarse en los
sistemas de administracion del desempeno y de valoracion del mismo en
organizacion. El sistema de administracion del de sempeno concentrado en
la estrategia es una de las herramientas ¢ lave de la direccion e stratégica. En
n _["i'\llt de este |.|['!<!, las valorac iones del r_ll.'.‘-.t_‘lll|"f no de todos los I'IIIt‘IIi]lln‘-:

de la organizacion incluyen una evaluacion de la manera como su trabajo.

desde revisiones anteriores. ha ayudado a desarrollar el plan estratégico de la

empresa. En otras palabras, cada miembro de la organizacion debe poseer
un conjunto personal de ICE que se derivan de los ICE de la compania. Por
consiguiente, el desempeno de un operario en una linea de produccion no se
mice solamente con base en los resultados. también con base en la manera
como el resultado de su trabajo (o calidad. etc.) ha ayudado a la empresa a
lograr sus objetivos

Una de las razones importantes para el éxito de British Airways en el
logro de la mision de convertirse en la ‘aerolinea favorita del mundo” fue la
inclusion del servicio al cliente como factor en el sistema de valoracion del

desempeno. Todos sus empleados, desde la alta gerencia hasta las tripula-

ciones v los emy leados ¢ I( ;:I;-;.:‘uit s de !1;11_"‘-3[' las reservaclones, somn ey aluadc S

con respecto a sus actitudes ¥ el L'|1‘.‘-‘¢.'l']lj)t'!"]tl en el servicio al cliente. La
mp

ementacion de dicho sistema de administracion de

desemperio no es
tacil; implica cierta imaginacién y un alto nivel de compromiso con la

implementacion total del p

an estratégico.
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Responsabilidades

Con el tin de que el proceso de planeacion estratégica aplicada se contintie
considerando vital para el futuro de la compatiia, los diferentes enfoques
utilizados por ésta para hacer responsables a las unidades y al personal de-
ben retlejar los elementos del plan estratégico. Un proceso para tal fin impli-
ca, en primera instancia, el desarrollo de ICE especificos fundamentados
estratégicamente para cada miembro del equipo de alta gerencia; luego, cada
miembro del equipo sigue el mismo procedimiento con sus subordinados y
asi sucesivamente, hacia abajo en toda la estructura de la empresa. Luego, el
sistema de administracion del desempeno de la organizacion debe hacer res-
ponsable a cada uno de sus miembros del logro de sus ICE, asegurando de
esta forma que se implemente el plan estratégico o, por lo menos, que se
haga un serio esfuerzo para el logro de esa meta.

Si existe un plan de bonos, por ejemplo, éste debe vincularse al plan
estratégico. Los bonos se deben basar en el logro de los ICE establecidos por
el proceso de planeacion estratégica. Si existe un programa de administra
cion por objetivos (APO), éstos se deben seleccionar a partir de los 1CE en el
plan estratégico. Si se utiliza un sistema de pago por desempeno, el desem
peno por el cual “se paga” debe tener un efecto en el plan estratégico. En
otras palabras, debe existir una estricta alineacion del sistema de pago con la
estrategia de la organizacion (Lawler, 1990). La idea fundamental en este
analisis es que para que el proceso de planeacion estratégica tenga el impacto
requerido en la empresa, debe hacer responsables a las personas del esfuerzo
necesario para su implementacion.

De igual manera, se necesita que este control de responsabilidades ocurra
en el sector sin animo de lucro. En la County of Los Angeles Public Library,
la estrategia y los ICE para el ano siguiente se vinculan a las metas de pago por
desempeno del CEO, el bibliotecologo del condado. | uego, estos 1CE se
difunden hacia abajo a través de varios niveles administrativos a medida que

a cada persona se le asigna su parte de cada indicador critico de éxito.

Reconocimiento, agradecimientos y celebraciones

Cada vez que se alcance un hito significativo en la implementacion, se debe

celebrar. Las organizaciones que con frecuencia prestan atencion a estos
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logros mediante elogios verbales, distintivos de reconocimiento, almuerzos
campestres, bonos y otras actividades similares, demuestran a sus emplea-
dos dos hechos: el compromiso de la empresa frente al logro del plan

estratégico y su concientizacion con respecto a que lograr el plan exige invo-

lucramiento y trabajo arduo por parte de todos.

Un plan de calidad “B" implementado en una forma “A” superara el desempeno
de un plan de calidad “A” implementado en una forma “B”,

La implementacion exitosa de un plan estratégico no constituye un lo-
gro pequeno. Exige la creatividad y la energia iniciales para desarrollar el
plan, el coraje y el compromiso para introducirlo, y la persistencia y el cum-
plimiento para observarlo en toda su implementacion. Sin un proceso soli
do para asegurarlo, existe poca o ninguna razon para desarrollar un plan
estratégico. Un estudiante de planeacion estratégica anonimo lo expreso de
esta manera: un plan de calidad “B” ejecutado en una forma “A” siempre

superard el LJ('H(_‘I'H[')\'II:': de un plan de calidad “A” ejecutado de una forma “B”

EXPLORACION DEL ENTORNO

El hecho de que se haya dado comienzo al desarrollo del plan estratégico “fi-
nal”y que se encuentren en marcha los primeros pasos para su implementacion,
no exonera a la organizacion de monitorear continuamente sus entornos, tan-
lo internos como externos. El medio donde halla la empresa esta en proceso
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de cambio continuo; y la gerencia debe estar alerta ante cualquier modifica-

C10N que se presente en su (OTTNO exXlerno, I‘g i:|{1| 15114 O SUsS com petiaores, o
pueda amenazar la ‘,i:-'i}"-"t'm-.':lhu i6n exitosa de su

| Monitoreo es ii'lli'n‘ rtarite (h]i}";_l'!l\ I.l"’-i ]_‘ali!'i][_‘i'ilw era-

cuando la compaiiia se halla absorta y puede descui-

entornoe para luego dejar de retomarlo -con |:1e"-\]'u_'r;:li..'.':.

PR b o LIp Ry ek e o e todo 1 ue se debia llevar a cabo va <e hiz
S1 1NO COon 1la convicaon., de gue todo 0 que se depla llevar a cabo va se hizo

£ esle respeclo, | decisiones estrategicas se ill!]d.{[lu‘ﬂ[;]l] en presut

ciones acerca de mercados, productos, recursos internos, etc , ¥V se requiere
, | . |

veriticar que las presunciones hechas durante el proceso de planeacion ¢on-

tintien siendo verdaderas. Por ejemplo, como parte de su proceso de

[.|_tr;-_-;|; 1Oon. uno de nuestros ¢ |§t_'."1i-."-. supuso que a Illt'illi:l:h'.\:w del SIguiente

ano presupuestal estaria en completo funcionamiento una nueva planta de

|'|-"J.|-i12.: cion y muchas de las nuevas LDN iEt':!"('['il|i\l|| de este ing remento én la

Poco después de comenzar el ano presupuesta

capacil

se descubrio que
el tabricante no entregaria parte del equipo que se utilizaria en la planta

debido a una inesperada huelga de trabajadores. La presuncion acerca de la

capacidad ya no era viable y el cliente se vio forzado a adoptar uno de su:

planes de contingencia. Sin monitorear la posibilidad de este suceso ni tene:
en cuenta de inmediato el cambio supuesto, sin duda el impacto negativo en
la organizacién hubiese sido mucho mayor que lo ocurrido

Un ejemplo de las consecuencias de este proceso se puede hallar en el
caso de General Motor: que a linales ce la década de los setenta disend un
plan estratégico bastante ambicioso y muy sofisticado para recuperar su anti
gua superioridad como fabricante de automoviles. Mediante la utilizacién de
la mejor informacion disponible, GM desarrollé modelos complejos por com
putador para hacerse comparable con los japoneses. Invirtio US$40,000 mi
lones y muchos anos en un plan que implicaria un reprocesamiento de sus
plantas de produccion mediante tecnologia avanzada, mientras rediseniaba en
ma simultanea tanto la estructura de la organizacién como los vehiculos

que producia, En 1990, se habian invertido mas de US$60.000 millones

pero la calidad de GM continuaba siendo desigual, sus ventas muy débiles.

con una gran pérdida de dinero a pesar del cierre de muchas plantas y, duran-

te varios afos a finales de la década de 1980. Ford superaba en ventas a GM y

hacia mds dinero. ;Como pudo suceder esto? Lanzé un plan con base en las

“verdades” de 1979-1980; cuando cambiaron estas condiciones, no reajusté
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su plan. Asi mismo, la compaiiia se excedié en un 509

A

en cuanto al gasto del

presupuesto v durante 198|

5, produjo un millon de automoéviles mas de 1o

que necesitaba el mercado. Supuso que durante el tiempo que se encontraba

10 sus propias instalaciones y procesos, los fabricantes de automeévi-

les japoneses permanecerian constantes, Por supuesto, nac

a podia estar mas
o de la verdad; durante esa época los labricantes japoneses se hallaban

lFuainente

cupados en un proceso de mejoramiento. aunque mucho menos
dispuestos a invertir las sumas de dinero que gasto GM. Como resultado.

aunque esta ultima habia reducido la brecha entre sus productos vy los iapone
| \ !

ses, siguieron existiendo brechas considerables que han continuado ejercien

do un impacto negativo en la participacion en el mercado de GM. La moraleja

! ¢ | toer T
de esta historia tiene dos partes: h:

nay gue \"t‘l'lf!:'.’H' ‘-|[‘Ii|]_'lfl_‘ It‘-.‘-- supuestos Pro

pros y ajustar el plan a medida que éstos cambian; y siempre hay que adelan

5S¢ 3 |las ||_'\.r..‘.'[ll'-. del oponente

[ Il-fil.lr TEAnera

se¢ han desarrollado estrategias con la expectativa de

cerrar las brechas identificadas en el andlisis correspondiente. Por lo gene-

ral, llenar los vacios o cerrar las brechas no constituye un proceso instanta-

€O SINO Uno que requiere tiempo. Sin embargo, la implementacion exitosa

de la mayoria de las estrategias en realidad depende de cerrar la brecha o POl

[0 menos de tener un PIOSTeso o

clHO exiee

nsiderable en el logro de dicho objetivo.
que el equipo de planeacion monitoree con regularidad el entorno
mnierno de la organizacion para verificar que realmente se logre el progreso

en la reduccion de la brecha. Por e emplo, en BA el vacio en el servicio al

cliente era considerable, v se reconocié que incluso no podria demorarse
una implementacion parcial de la estrategia hasta cerrar la brecha de servicio
al cliente. No obstante, esto significo que existia una necesidad continua de
que el equipo de planeacion v la alta gerencia monitorearan el progreso en el
cierre de esta brecha particular v lucharan para que hubiese un progreso
cada vez mayor. De lo contrario, nunca se lograria esa meta.

Asl mismo, se debe prestar atencién al control del indicad, o, es decir, si

los ICE importantes dirigen el comportamiento en la direccion deseada y NO

conducen al abuso. Por ejemplo, considérese el caso de una compania que
desarrollo una serie de ICE a fin de reducir su TTC. Un abuso potencial de
estos ICE podria generar una disminucién en calidad. Fn otras palabras, los
-en su deseo de abrirse paso por el sistema- podrian caer en

[EITENOs cenagosos en relacion con la calidad de su producto, un riesgo inhe-
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rente en la adopcion del enfoque TTC. Resulta necesario monitorear el im-
pacto de los ICE con respecto a sus efectos planeados y no planeados en el
comportamiento, si la organizacion desea tener éxito en la implementacion
de la estrategia.

La planeacion estratégica, incluso la aplicada, no necesariamente con-
duce al éxito. El caso de Edsel representa el monumento al fracaso del pro-
ceso de planeacion estratégica, uno de los intentos mas recientes de la
industria petrolera (o de energia) para obtener petréleo a partir de la pizarra
bituminosa como fuente importante de combustible. Fn esos casos de fraca-
50, la razén simplemente fue que no habia manera de conocer (hasta des-
pués de los hechos) si se encontraban presentes los ingredientes necesarios.
Se requieren: las presunciones apropiadas, la prueba continua de éstas, la
sofisticada supervigilancia del entorno, un alto grado de competencia
organizacional, y sé6lo un poco de suerte,

El manejo estratégico exige tiempo, esfuerzo y recursos. En American
Airlines, todos los lunes, el CEO Robert Crandall y su eciipo gerencial senior
emplean todo el dia en la realizacion de sesiones de direccion estratégica. A
Crandall se le cita por expresar que ese no es tiempo suficiente, dada la
turbulencia de la industria de transporte aéreo, pero es todo lo que pueden
sustraer de sus preocupaciones operativas. Sin embargo, esta forma eviden-
temente constituye una gran diferencia del modelo administrativo tipico,
caracterizado por no invertir casi tiempo para abordar asuntos estratégicos.

Sin embargo, la medicion real del éxito de la planeacion estratégica apli-
cada no tiene lugar hasta el segundo o tercer ano del proceso. Muchas orga-
nizaciones “hacen un plan”; comprometen el tiempo y la energia en un esfuerzo
de planeacion con el cual esperan establecer la direccién de la organizacion
para los proximos tres a cinco anos. Instituyen el plan y esperan que funcio-
ne. Nuestro modelo de planeacion estratégica aplicada exige una direccion
estratégica continua y una vigilancia permanente de los entornos apropiados.
Los resultados de este esfuerzo no se hacen evidentes en forma inmediata.
Por lo general, deben transcurrir varios anos para que el impacto de incluso el
esfuerzo 6ptimo de planeacion genere frutos, y ese resultado sélo se presenta
mediante un esfuerzo diligente y mediante correcciones regulares a mitad de
camino, necesarias en la ejecucion de cualquier plan. El proceso de planeacion
estratégica aplicada se debe repetir con regularidad. En el capitulo 15 se
retoma el proceso de repeticion del ciclo de la planeacion estratégica aplicada.
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En la figura 14-6 se proporciona una lista de verificacion conveniente
para que el equipo de planeacién confirme que se hayan dado todos los
pasos necesarios involucrados en la implementacion.

Creacion de un plan de accién para comunicar y reforzar el plan estratégico a todos los

grupos de interés,

————Identificacion de las modificaciones necesarias para que los sistemas de control gerencial
apoyen el plan estratégico,

——_Identificacién de las modificaciones necesarias para que los sistemas de motivacién y
retribuciones apoyen el plan estratégico.
Identificacion de las modificaciones necesarias para que los sistemas de informacién
apoyen el plan estratégico,

———Identificacién del entrenamiento y las herramientas permanentes necesarias para pro-

porcionar a los empleados la Capacidad de manejarse en forma estratégica,

Figura 14-6. Lista de verificacion de los resultados especificos requeridos en la
fase de implementacién

RESUMEN

El resuitado de la planeacion estratégica se encuentra en la implementacion
del plan estratégico. a4 prueba acida para cualquier proceso de planeacion
L‘S[r';,-llt'gjt‘;l es el grado al cual ejerce imp;u‘m en el comportamiento Perma-
nente de la empresa. 14 implementacion no sélo constituye la fase final del
modelo de planeacion estratégica aplicada, también es un proceso perma-
nente en las demas fases. Con el objetivo de tener éxito. la est ructura de la
organizacion debe ajustarse a la est rategia de ésta. Existen cuatro est rategias
Lipicas de crecimiento: 1) expansion de volumen, 2) dispersion geografica,
3) integracion vertical y 4) diversificacién del producto o servicio. Cada una
de estas estrategias se debe considerar a la luz de los aspectos de diserio
organizacional que surjan de ellas. I.os aspectos de implementacion variaran
en forma considerable de una estrategia a otra. Resulta necesario que el plan
estratégico se convierta en un Mmapa guia a través del cual la organizacion
haga sus recorridos y el modelo con base en el cual se tomen las decisiones
organizacionales. Fl anuncio y la presentacion finales del plan se deben
hacer con la pompa y ceremonia que caracterizan un suceso importante en la
vida de la organizacion,

R e ——
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Capitulo quince

Conclusiones Y consideraciones
para la repeticién del ciclo

No hagas planes Pequenos...pues no tienen el poder de hacer
hervir la sangre de Jos hombres,

Nicolas Maquiavelo
El principe, 1514

ste capitulo concluyente se divide en lres secciones principales: inicia
E con un analisis de algunos de ]os peligros latentes que existen en la
planeacion est rategica y las formas como se pueden evitar. Al analisis |e
sigue una lista de verificacion que resume los resultados de cada fase de la
planeacion est ratcgica aplicada, necesarios para el logro del éxito. Posterior-
mente, se analizan algunos aspectos Importantes involucrados en la repeti-
cion regular del ciclo del proceso de planeacién estratégica aplicada.

COMO EVITAR LOS PELIGROS LATENTES

Cada proceso, en especial el de planeacion es ratégica, implica algunos peli-
gros latentes potenciales. 14 conclentizacion acerca de éstos y de dénde se
encuentran puede ayudar a equipo de planeacion y a su(s) consultor(es) a
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evitarlos. Stringer y Uchenick (1986) identifican 15 de estos peligros o tram-
pas constantes en la planeacion estratégica. Argumentan que la mayoria de
ellas se presentan en la implementacion del plan, no al formularlo. No obs-
tante, senalan que el mayor obstaculo comun para una buena implementacion
es la concentracion en el contenido del plan durante el proceso de planeacion,
con un consecuente descuido del proceso de planeacion estratégica, un de-
fecto que el modelo de planeacion estratégica aplicada aborda en forma di-
recta. Como revision adicional de la calidad del modelo de planeacion
estratégica aplicada, posteriormente se presentan en lista las 15 trampas es-
pecificas definidas por Stringer y Uchenick y se examina el grado al cual las
aborda la planeacion estratégica aplicada.

|. Cuanto mas grande mejor.
Extenderse mucho debilita demasiado.
Estancarse en el medio.
No estar orientado hacia el cliente.
Cuanto mas economico mejor.

q‘I—i—xu—l[\J

6. Subestimar nuestra competencia.
Si no se ha roto, no hay que repararlo.

8. Lo que no sepan no les afectara.

9. Comunicacion falseada.

10. La elocuencia lo es todo.

11, No aumentar la exigencia.
12. Detenerse en las cifras.
13. Un buen atleta puede manejar cualquier negocio.
14. Paralisis del analisis.

15. Pasar por alto la cultura corporativa.

Consideramos que las primeras siete trampas pueden presentarse en las
fases de formulacién y, con frecuencia, las primeras tres surgen a partir de
los ingenuos intentos de la organizacion para ampliar el negocio. La prime-
ra, “Cuanto mds grande mejor”, proviene de la creencia de que siempre exis-
ten economias de escala significativas. Aunque en algunas ocasiones es
verdad, esta creencia se convierte en una trampa cuando hay factores dile-
rentes de las utilidades que ejercen impacto en el volumen, especialmente el
tiempo de manejo y la atencién. Analizar de qué manera responde cada
componente de la base de costos a la escala como parte de la planeacion
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puede ayudar a evitar esta trampa. Otra trampa potencial involucrada en el
crecimiento rapido es “Extenderse mucho debilita demasiado”, que surge
cuando los esfuerzos de la organizacién exceden su capacidad, por ejemplo,
cuando no reconoce las diferencias en sus mercados, no identifica el(los)
mercado(s) objetivo(s) y no puede desarrollar un sistema de distribucién
eficiente. En un esfuerzo por atender un mercado bastante amplio, la em-
presa termina por no atender bien ninguno. Evitar esta trampa implica ge-
nerar compensaciones, las cuales requieren fuerte disciplina en el proceso de
planeacion. Fl tercer peligro latente que proviene del crecimiento es la clasi-
ca trampa de la estrategia descrita por Porter (1980), donde no existe una
clara eleccién de una estrategia de marketing. Puesto que no puede ser un
lider de bajo costo y un diferenciador al mismo tiempo, la empresa puede
quedar “estancada en el medio” si no elige con claridad la estrategia de mar-
keting antes de que se asignen los recursos para cualquier alternativa, Al
revisar estas tres potenciales trampas estratégicas, nos damos cuenta de que
ya habiamos planteado estos problemas en los primeros capitulos del pre-
sente libro, al menos hasta cierto grado. No obstante, es wtil retomarlos en
este ultimo capitulo.

ESTA TAZA NO SE HA ROTO, ENTONCES
¢POR QUE DESERIA TENER UN NUEYO
JUEGO DE TE? ~

Esta es una trampa comuin
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Las siguientes cuatro trampas se presentan en la formulacién de la estra-
tegia pero surgen de los problemas de aumentar la rentabilidad en vez del
crecimiento. La trampa relacionada con “no estar orientado hacia el cliente”
aparece cuando el drea de marketing no constituye una fuerza conductora de
alta prioridad en la organizacion. En ese caso, los productos, la tecnologia, u
otro elemento, impulsa las decisiones en la planeacion estratégica. (Por ejem-
plo, la superproduccion por parte de General Motors de un millén de auto-
moviles en 1988). La falta de identificacion de las necesidades del mercado
solo se puede evitar prestando mucha atencién a lo que nuestros clientes
tengan que decir. El enfoque “cuanto mas econ6mico mejor” sencillamente
no presta atencion incluso al concepto mas importante: el “valor agregado”.
La tentacion consiste en determinar el precio de los productos con base en el
costo en vez del beneficio potencial para el consumidor. Evitar este peligro
latente implica tomar decisiones de determinacion de precios dentro del con-
texto social mds amplio posible, caracterizado por prestar bastante atencién
al mercado y a la forma como el producto o servicio satisface las necesidades
de éste. Es muy facil que las companias terminen “subestimando su compe-
tencia”, suponiendo que sus rivales continuaran respondiendo al mercado
en la misma forma y que no se veran igualmente forzados por las circunstan-
cias a cambiar y adaptarse. Un tipo de pensamiento fresco y analitico como
el de anticiparse a las jugadas del oponente ayudara a evitar este peligro
latente. La trampa de formulacion final es “Si no se ha roto, no hay que
repararlo”. Los individuos encargados de la planeacion, atrapados en esta
trampa, suponen que aquello que dio resultado a la organizacién en el pasa-
do y en la actualidad: productos, segmentacion del mercado, calidad, etc.,
también funcionard bien en el manana. Puesto que dichas estrategias toda-
via dan resultado, puede ser dificil eliminar ese tipo de costumbre. El proce-
so de prever el futuro con el fin de crear el mejor futuro posible para la
organizacion en forma regular es la mejor y tinica forma de eliminar este
peligro potencial.

Las ocho trampas que se presentan en la implementacion de la estrategia
se dividen de manera conveniente en tres subconjuntos:

I, No comunicar en forma adecuada la estrategia de la organizacion.

2. No cambiar el sistema de administracién del desemperio.

3. Descuidar los aspectos intangibles de la organizacién.
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No comunicarse

El primer subconjunto implica la trampa de suponer que “Lo que no sepan
no les afectard”. Durante mucho tiempo ha tenido vigencia Ia idea de que
solo los gerentes senior de la organizacion necesitan conocer y comprender
el plan estratégico, lo cual ha acarreado consecuencias enormemente negati-
vas. Como se ha destacado a lo largo del presente libro, una comprension
amplia de la estrategia de la compania representa el mejor mecanismo para
evitar esta trampa y asegurar un com promiso entusiasta con la estrategia. En
la trampa “comunicacién falseada” est4 involucrado el hecho de no comuni-
car un sentido de direccion claro. Stringer y Uchenick recomiendan de ma-
nera correcta la utilizacion de un enfoque ampliamente participativo para la
formulacion de la estrategia como forma de evitar que surja dicha trampa.
“La elocuencia lo es todo” es una trampa que aparece cuando un pequeno
equipo de altos funcionarios formula la estrategia considerando que inde-
pendientemente de las limitaciones en el proceso, €sta se puede vender al
resto de la organizacion a través de la elocuencia. No obstante, como se ha
senalado en repetidas ocasiones a lo largo de esta obra, la amplia participa-
cion en el proceso de planeacion es el sine qua non del éxito.

No cambiar el sistema de administracion del desempeiio

Las nuevas estrategias exigen nuevos estandares de desemperio; bajo este
subconjunto, Stringer y Uchenick incluyen dos trampas potenciales. 1.a pri-
mera es "no aumentar la exigencia” que se refiere a que comunmente 1a alta
gerencia no exige mas a la organizacion para poder implementar la nueva es-
trategia. Se deben comunicar esos mayores estandares y reforzar en forma
rigurosa con el propésito de evitar este peligro latente. “Detenerse en las ci-
fras” es una trampa relacionada con el hecho de que la gerencia se halla con-
centrada en lograr las metas financieras a corto plazo, en vez de implementar
el plan estratégico a largo plazo. Banks y Wheelwright (1979) también pre-
sentan varias sugerencias valiosas acerca de c6mo abordar la continua presicn
en los gerentes para atender objetivos a corto plazo en vez de las metas estra-
tégicas a largo plazo. Como se sugiris anteriormente, vincular el sistema de
administracion del desemperio a los ICE del plan estratégico tiene un impacto
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positivo en la implementacion, lo cual indica que este libro en realidad ha
abordado el tema de como evitar estas dos trampas.

Descuidar los aspectos intangibles

Los tres peligros latentes finales de Stringer y Uchenick se incluyen en el
subconjunto correspondiente al manejo de los aspectos intangibles de la or-
ganizacion, el primero de éstos es “Un buen atleta puede manejar cualquier
negocio”, Esta trampa aparece cuando existe un ajuste deficiente entre los
talentos, las actitudes y el estilo de un gerente y la estrategia organizacional
de la cual es responsable. La estrategia para convertirse en un lider de bajo
costo exige un tipo de gerente disciplinado, estructurado y paciente, una
persona muy diferente de aquella creativa, intuitiva y receptiva ante las con-
diciones del mercado, necesaria para implementar una estrategia impulsada
por el mercado. En Herbert y Deresky (1987) se encuentra un andlisis adi-
cional acerca de la necesidad de que los gerentes se ajusten a las estrategjas.
Esta trampa potencial se puede evitar con facilidad al asegurar el ajuste del
cargo y la persona. La trampa “pardlisis del analisis” se presenta cuando la
organizacion no puede defenderse para formular un plan estratégico y co-
mienza a implementarlo. Establecer un calendario bien definido para la for-
mulacion y laimplementacion y basarse en él, evita caer en la trampa. Aunque
en el presente libro se ha abordado de manera continua la necesidad de
evitar la paralisis del analisis, deseamos hacer enfasis en este punto sobre la
importancia que el gerente se ajuste a la estrategia. Abordar el problema en
esta parte debe poner en estado de alerta a los lectores acerca de los riesgos
que implica no atender esta trampa potencial. La trampa potencial final se
presenta por “pasar por alto la cultura corporativa”, la mas critica de estas
trampas en el drea intangible. No obstante, en vista de todo lo que se ha
expuesto en este material acerca de la cultura corporativa, sencillamente no
hay nada mas que se pueda agregar al respecto.

La aplicacion concienzuda del modelo de planeacion estratégica aplica-
da recorrera un largo camino al ayudar a que cualquier organizacion evite
caer en las trampas estratégicas descritas por Stringer y Uchenick. Aunque
ningun proceso de planeacion deja de tener sus propios problemas, demos-
tramos haber superado con éxito este conjunto en particular.
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RESULTADOS DEL PROCESO DE PLANEACION
ESTRATEGICA APLICADA

El modelo de planeacion estratégica aplicada debe implementarse en forma
rigurosa si se busca sy efectividad, y si se desean evitar las trampas y peligros
latentes analizados anteriormente. Las diversas fases de dicho proceso se
deben culminar casi en el mismo orden presentado en este libro, debido a
que cada fase depende en gran medida de la anterior. Puesto que cada una
de ellas tiene un numero de resultados discretos, especiticos, asociados con
el proceso, en la figura 15-1 se presenta una lista de verificacion que los
enumera. De igual forma, se proporciona una lista amplia para complemen-
tar las listas de verificacion presentadas en los demgs capitulos.

Planeacion para planear:

Identificacion de los miembros del equipo de planeacion y sus roles,
Clarificacion del contrato, compromiso individual, calendario de planeacioén, localizaciones,
Consideraciones de los grupos de interds identificados claramente e involucramiento definido,
Concientizacion del entorno competitivo y herizonte de planeacion preferido,

Concientizacién del modelo y el proceso de planeacion estratégica aplicada,

Consideracion de los factores que apoyan una planeacion estratégica exitosa,

Determinacion de Jas intervenciones organizacionales para incrementar el esfuerzo de planeacién.

Bisqueda de valores:

e Comparacién de ' los valores individuales,

Acuerdo sobre los valores organizacionales compartidos,
Declaracién de los valores arganizacionales,
Comprension de fa cultura de la organizacién,

Formulacién de la mision:

— . ldentificacion del producto, servicio o funcin bisica de la organizacin,

. Identificacion del mercado objetivo o base de clientes de [a organizacion,

Identificacion de la técnica bésica de |a organizacion para proporcionar el producto, el servicio
0 la funcion al mercade objetivo o base de clientes.

Identificacion de las razones Que tiene la organizacion para su existencia,

Acuerdo sobre la declaracién de 4 misién de la organizacion,

Acuerdo sobre fa ventaja o las ventajas competitivas,

Disefio de la estrategia del negocio;

—  ldentificacién del perfi estratégico de la erganizacian, en ol fue se inc}uyen la innovacién, la
ofientacion al riesgo, la construccion del futuro en forma proactiva y la posicin competitiva,

—— Acuerdo sobre las principales Ifneas de NEgocios o dreas de programa de |a organizacion,

. Identificacién de log indicadores criticos de gxito para la organizacian,

B —————
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Determinacion de las acciones estratégicas necesarias.
Especificacion de la cultura necesaria para que la organizacion logre su mlsl()n

Auditoria del desempefio:

Determinacion de la forma como se realizara dicha auditorfa en términos de tipos de datos,
responsabilidades y proyecciones.

Identificacion de las fortalezas y debilidades organizacionales, en relacién con los competidores
directos, que se han de considerar en la validacion del modelo de la estrategia de negocios,
Identificacién de las oportunidades y amenazas dentro del entorno, que se han de considerar

en la validacion del modelo de la estrategia del negocio.

__ Medicion del desempefio actual de la organizaciéin en relacion con sus objetivos de desempefio,
al establecer una brecha de desempeno.

Anlisis de brechas:

Identificacion de las brechas entre el desempefio actual de la organizacion y el deseado, definido
en su modelo de la estrategia del negocio,
Desarrollo de estrategias para cerrar cada brecha,

Integracion de los planes de accion:

Consideracion de una estructura organizacional apropiada para apoyar la direccion estratégica,
Identificacion de funciones que deban someterse a los planes de apoyo.

.. Compilaci6n, revision e integracion de los planes de accién por parte de los gerentes funcionales
y de linea,

Compilacion, modificacion y aceptacion de presupuestos consistente con los planes de accién.

Planeacion de contingencias:

Identificacion de las vulnerabilidades internas y externas mas impontantes y probables, y

de las oportunidades para la organizacion,

Identificacién de los puntos criticos en los cuales se inicia la accion sobre cada contingencia.
Acuerdo sobre |as acciones a realizar para cada punto critico identificado,

Implementacion:

Creacion de un plan de accion para comunicar y reforzar el plan estratégico con todos los grupos

de interés.

. Identificacion de las modificaciones necesarias a fin de que los sistemas de control gerencial apoyen

el plan estratégico.

Identificacion de las modificaciones necesarias a fin de que la motivacion y los sistemas de retribucion
apoyen el plan estratégico.

Identificacion de las modificaciones necesarias a fin de que los sistemas de informacién y compensacion
apoyen el plan estratégico.

Identificacion de las herramientas y entrenamientos permanentes necesarios para proporcionar

a los empleados la capacidad de manejar los procesos en forma estratégica.

15- 1. Lista de verificacién de resumen de los resultados especificos requeridos

para cada fase de la planeacion estratégica aplicada
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Esta lista de verificacion se debe utilizar a medida que el equipo de
planeacion se desplaza a través del proceso de planeacion estratégica aplica-
da. No s6lo presenta la verificacién de que se hayan dado en forma satisfac-
toria todos los pasos necesarios en cada una de las fases; sino que marcar
cada item a medida que se cumple tiene un efecto motivacional fuerte y
Positivo en el equipo de planeacién cuando pasa por dicho proceso, reali-
zando un registro tangible de sus logros. La pregunta bésica por responder
para cada item es si se tomo una decisign clara y hay consenso con respecto
a cada uno de ellos. Una manera efectiva de utilizar la lista consiste en
comenzar cada sesion con la revision de los logros de la sesi6n anterior y
preguntar si hay alguien que desee retomar cualquiera de los resultados de
esa sesion. Como se menciong anteriormente, este tipo de reunion “de se-
gunda oportunidad” ayuda a presetvar la vision de g planeacion est ratégica
aplicada como un proceso abierto y permanente.

La planeacion estratégica aplicada comienza con un proceso de prevision
que se basa en el futuro, lo cual 8ENeEra una estrategia conceptual, fundamen-
tada en los valores para lograr un futuro deseado. Al proceso de prevision del
futuro le sigue uno de planeacion que se basa en Jos problemas, el cual produ-
€ un conjunto estructural y detallado de planes ticticos para el logro de esa
condicion futura deseada. Después del proceso de planeacion mismo sigue
una fase de implementacion que se fundamenta en la accion, la cual da como
resultado un conjunto de Pasos y procedimientos operativos y asegura que la
condicion futura deseada produzca los resultados esperados. Finalmente,
existe una fase de aseguramiento cuando la planeacion estratégica aplicada se
Institucionaliza como un proceso de administracion permanente basado en el
futuro, que implica Ia repeticion del ciclo de todo el proceso. Ahora, concen-
tremos nuestra atencion en dicho proceso de repeticion del ciclo.

REPETICION DEL CICLO DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA APLICADA

Como se menciono varias veces en este libro, la planeacion estratégica apli-
cada significa un proceso permanente. En la mayoria de las organizaciones,
este implica un ciclo de planeacion anual en el que los individuos encarga-
dos de la toma de decisiones clave de la organizacion se retinen durante

e a
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varios dias para reexaminar su condicién ideal y su condicién real. En otras
palabras, cuando un equipo de planeacion ha culminado un ciclo de
planeacion estratégica aplicada, da comienzo al siguiente. Se espera que este
procedimiento anual asegure que el proceso de planeacion estratégica apli-
cada continue siendo la fuente de la direccién de la compariia. Ademds, le
facilita mantener el énfasis en una direccién orientada hacia el futuro, y pen-
sar y manejar los procesos en forma estratégica.

Cuando la organizacion culmina su ciclo inicial de planeacion estratégi-
caaplicada y se desplaza a su segundo y tercer ano del proceso, la planeacién
se hace mas apasionante y compleja. La emocién se debe a que el equipo de
planeacion se ha desplazado de una fase de aprendizaje inicial a una forma
de operacion mas sofisticada en la que hay mas empowerment. Indepen-
dientemente del grado de apoyo que haya tenido la planeacion estratégica
aplicada durante el primer afo, no hay forma de evitar el hecho de que se
empled gran cantidad de energia en aprender a trabajar unidos y a utilizar el
modelo. Los siguientes afnos tienden a estar menos sobrecargados con el
proceso de aprendizaje y, en consecuencia, hay mayor probabilidad de gene-
rar mejores resultados potenciales. Ahora se pueden considerar en profun-
didad los temas y aspectos que no se percibieron o se dejaron de lado debido

AHORA QUE HEMOS TERMINADO
ESTA PLANEACION, PODEMOS DAR
COMIENZO AL SEGUNDO CICLO

La planeacion estratégica aplicada es un proceso permanente
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al afén de culminar el primer ciclo del proceso de planeacion y se pueden
examinar por completo las dificultades que se pasaron por alto.

El segundo afio de planeacion estratégica aplicada y los posteriores tam-
bién difieren del primero en varios aspectos. Es comun que el tiempo em-
pleado en las diversas fases de la planeacion estratégica aplicada sea distinto
de un afio a otro desde el inicial. Por ejemplo, en un afio posterior el equipo
de planeacion puede decidir invertir bastante tiempo y energia en volver a
realizar la busqueda de valores y revisar s6lo de manera breve la declaracion
de la mision, o viceversa. Estas elecciones estan determinadas por el grado
de conformidad que tenga el equipo de planeacién con los resultados del
trabajo previo en cada faceta del proceso de planeacion y lo que haya ocurri-
do en la organizacion durante el afo intermedio.

Inclusive, si los miembros del equipo han empleado de 12 a 16 dias en
reuniones durante el proceso de planeacién inicial, es comuin que se sientan
insatislechos con algtin elemento del trabajo y deseen volver a emplear cierto
tiempo para estudiar la calidad en cada fase. La necesidad de pasar a la si-
guiente fase en el proceso de planeacion, manteniendo de esta manera el pro-
ceso segun el calendario, sencillamente evita la busqueda de respuestas
completamente satisfactorias para algunas de las preguntas que se generaron,
areas importantes de discusion que se podrian explorar y alternativas impor-
tantes que se pueden desarrollar con posterioridad. Todos estos potenciales
se deben captar en un archivo contemporaneo denominado “notas para el
proximo ano”, mantenido por un miembro del equipo de planeacion. La fase
de planeacion para planear de cada afio posterior debe comenzar con un ana-
lisis amplio y la determinacion de prioridades de los puntos existentes en este
archivo. Una forma de concentrar el programa de actividades para el afo
siguiente consiste en determinar cudles fases del proceso de planeacién tienen
el mayor numero de problemas importantes no resueltos que se deban abor-
dar y hacer el presupuesto del proceso de planeacién en forma apropiada.
Aunque se debe retomar cada una de las fases del modelo, incluso brevemen-
te, al grupo de planeacion se le debe dar poder para determinar en qué fases
decide emplear todo su tiempo y especificamente sobre qué problemas en esa
fase. De igual manera, por supuesto, durante un afo se habran presentado
bastantes hechos en la vida de la organizacién desde que el equipo de
planeacion desarrollo y publicé su plan estratégico. Aunque el proceso de
direccion estratégica debe rastrear el progreso de la implementacion del plan
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en forma cotidiana, la repeticion anual del ciclo brinda la oportunidad de
hacer una amplia revision, mas completa y profunda de lo que seria posible
en otras circunstancias.

La complejidad de la direccion estratégica se incrementa a medida que
el equipo de planeacion llega al segundo ano de trabajo. Esta complejidad se
encuentra en funcion de la exigencia de llevar a cabo varias tareas y que sus
correspondientes ICE se mantengan desde el primer afo del ciclo de
planeacién, ademas de la realizacion de una serie de tareas nuevas mas los
ICE que surjan a partir del segundo ciclo. Durante la fase de integracion del
segundo ciclo, el equipo de planeacion necesita estar particularmente atento
a este aspecto y asegurarse de que exista claridad con respecto a las priorida-
des y los calendarios para ambos conjuntos de 6rdenes de ejecucion, y que
se hallen verdaderamente integrados. Este problema de traslapar e incluso
entrar en conllicto con las 6rdenes de ejecucion surgird en cada repeticion de
ciclo del proceso de planeacion. Se deben hacer compromisos a la luz de las
multiples exigencias hechas a cada miembro del equipo.

Nivel de unidad

En el nivel de unidad de la organizacién puede surgir otro conjunto de pro-
blemas. Dado que muchas compafias tienen divisiones, oficinas, plantas y
otras subunidades incluidas en sus estructuras y que cada una puede desa-
rrollar sus propios planes derivados del plan estratégico general, los gerentes
de aquellas unidades pueden estar involucrados en la planeacion a tres nive-
les diferentes:
1. Se hallan implementando y rastreando de manera continua los
indicadores criticos de éxito de su propia unidad.
2. Se encuentran en la mesa de planeacion trabajando en el proximo
ciclo de planeacion estratégica aplicada para toda la organizacion.
3. Se encuentran en su propia drea funcional de responsabilidad traba-
jando de manera ardua en el desarrollo de un plan funcional detalla-
do para marketing, finanzas, produccion o cualquier otra area.

Aunque en ocasiones este enfoque cambiante puede resultar mas que
un poco confuso para el gerente, se deben llevar a cabo todos estos procesos
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y, con frecuencia, deben hacerlo muchas de las mismas personas. No obs-
tante, ninguno debe pesar mas que los otros en én fasis 0 apoyo. Otra consi-
deracion es la manera como estas personas ocupadas pueden hallar el tiempo
para realizar su trabajo. El proceso de direccién estratégica implica hacer
eslas lareas en una forma efectiva y coordinada. y consta de un proceso de
planeacién constante y una implementacion diaria y efectiva de ese plan en
partes iguales. Ello implica claramente unir las visiones estratégicas y tacti-
cas del futuro: la vision y el sentido practico para lograr ese futuro.

Cambiar a los miembros del grupo

Cuando el grupo de planeacion pasa a realizar el trabajo del siguiente aro,
por lo general, sus miembros cambian en cierto grado. En la mayoria de las
organizaciones no es importante conservar los mismos miembros del equipo
de planeacion ano tras ano. y existen multiples razones para cambiarlos. Un
mensaje que no debe enviar la compania es que el proceso de planeacion
estara en manos de las mismas personas por siempre. Tal mensaje reduciria
la posibilidad de una amplia pertenencia organizacional del proceso de
planeacion. La participacion lleva al compromiso tanto en la planeacion
como en las demas formas de vida organizacional. Aunque un pequeio
nucleo del equipo de planeacion —el CEO, el director financiero o Chief
Financial Officer CFO y otros miembros guia clave de |a organizacion— debe
permanecer constante a fin de que el proceso de planeacion estratégica apli-
cada continue siendo vital para el futuro de la compania, otros se pueden y
se deben remplazar por nuevos miembros. Sin embargo, si estos miembros
guia clave de la organizacién abandonan el proceso o comienzan a faltar a
muchas de las reuniones, el proceso de planeacién pronto se convierte en un
ejercicio que a largo plazo tendra poca importancia para la compania.

Se deben rotar con regularidad otros miembros del equipo de planeacion
estrategica que se seleccionaron al comienzo debido a su experiencia, rol o
estatus en la estructura de poder informal de 1a empresa o por su capacidad
para pensar en forma estratégica. Ademas, cuando se invite a participar a
dichos miembros se les debe decir que su cooperacion serd temporal y que se
les puede remplazar después del primer ciclo con el fin de darle la misma
oportunidad a otros. Resulta im portante escoger a las personas que han de
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actuar como sustitutos por sus habilidades personales y profesionales, asi
como por su rol formal en la organizacion. En el proceso de repeticion del
ciclo, es importante escoger a los miembros que han de actuar como
remplazos con base en criterios evidentes que reconozcan y respeten los de-
mas miembros de la organizacién. Después de todo, nadie desea confiar su
futuro a alguien que no respete. El CEO debe tomar y anunciar la decision
actual, bien sea impuesta o consultada, con respecto a los miembros que
hardn parte del grupo. Bajo ninguna circunstancia se debe dejar la decision
al equipo de planeacion, de tal manera que no pueda ser acusado de perpe-
tuarse simplemente sin considerar las necesidades reales de la comparifa.

A pesar de lo dicho, la rotacién de los miembros fuera y dentro del
equipo de planeacion se debe manejar en una forma inteligente y diplomati-
ca. A quienes lo abandonen se les debe hacer sentir que su salida no es una
reflexion sobre la calidad de sus contribuciones sino que més bien represen-
ta las necesidades del equipo en cuanto a nuevas perspectivas y un enfoque
fresco. La participacion en el proceso de planeacion es bastante emotiva
para la mayoria de las personas, inclusive en empresas pequenas. Tienen un
alto grado de influencia en el futuro de la organizacion, cuentan con acceso
a informacion que muchos otros individuos no poseen, y armonizan con la
estructura formal de poder de la organizacion. Incluso cuando alguien sabe
que su estadia en el equipo es limitada, le es dificil desprenderse del estatus
que le proporciona la pertenencia al equipo de planeacién. Una forma util
de facilitar el proceso de salida seria la realizacion de una ceremonia apropia-
da con cierta retribucion tangible por el servicio prestado. Del mismo modo,
existen formas muy utiles y creativas de utilizar a miembros antiguos del
equipo en rondas posteriores del proceso de planeaciéon, como participar en
diversas agrupaciones de fuerzas cuando se necesite trabajar en un proyecto.

El tiempo para cambiar los miembros del equipo de planeacion también
es un aspecto importante. Para ser efectivo al maximo, un miembro tiene
que experimentar el ciclo completo desde el comienzo del proceso hasta su
fase de implementaciéon. Debido a esta consideracion, varias organizaciones
optan por hacer de la pertenencia al equipo de planeacién un periodo de dos
afos, en vez de uno. El primer afo implica bastante aprendizaje para todos
aquellos involucrados en el proceso de planeacion. Durante el segundo afio,
existe una gran oportunidad de aplicar ese aprendizaje y hacer una contribu-
cion real al proceso. En esencia, durante el segundo ano, cada miembro del
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equipo se convierte en la tasa interna de retorno sobre la inversion hecha en
€l durante el primer afio de pertenencia al equipo de planeacion.

Rol del consultor

Cuando el grupo de planeacion pase del primer afo al siguiente ciclo, el rol
del consultor tendra un cambio sutil pero claro. El rol general del consultor
consiste en maximizar la calidad del trabajo realizado por el grupo de
planeacion estratégica aplicada. Por necesidad. en consecuencia, durante el
primer ano del ciclo el consultor asume una im portante responsabilidad edu-
cativa, de entrenamiento y direccion. Por lo general, durante el primer ano
el grupo depende bastante del consultor para que lo guie a través de este
proceso de alguna manera extrafio. A medida (ue el grupo conoce mis el
proceso, cada vez existe menos necesidad de que el consultor le ayude a
comprender el proceso de planeacion est ratégica aplicada, dejandole para su
desempenio bésicamente los roles de facilitador y quizd de estratega, como
los principales para que el consultor cumpla sus metas.

Esto no quiere decir que desaparezcan los roles educativo y de entrena-
miento. El grupo como tal continuara aprendiendo mas sobre el proceso de
planeacion y puede continuar beneficidandose de los conocimientos compar-
tidos del consultor, pero esto se har4 cada vez menos frecuente en el segun-
do ano y los siguientes del ciclo de planeacion permanente. El consultor
también desemperiard un importante rol al trabajar con miembros nuevos
que se unan al grupo de planeacion después del primer ano. Estos nuevos
miembros necesitardn aprender el modelo de planeacion estratégica aplicada
al mismo tiempo que participan en este proceso con otros que hayan pasado
por €l por lo menos una vez antes. Una forma ideal para suplir esta necesi-
dad es que los consultores internos y €xternos se unan y realicen sesiones

Intensas de tutoria para los nuevos miembros. Por lo general, el grupo no
desea reducir su ritmo de trabajo para ayudar a que los nuevos miembros
aprendan el modelo haciendo, en consecuencia. un poco dificil el proceso de
entrada de estos ultimos. Los miembros que contintian en el equipo de
planeacion sencillamente estdn ansiosos de seguir adelante con su trabajo y
les urge abordar los problemas que hayan identificado como importantes, e
integrar a los nuevos miembros no es precisamente uno de ellos. El consul-
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tor puede desempenar un rol clave al facilitar la integracion de nuevos miem-
bros al grupo mientras, al mismo tiempo, les ensefia los detalles del modelo
de planeacion y comparte con ellos fragmentos de la historia del grupo. Esto
puede implicar reuniones individuales y de pequenios grupos entre los nue-
vos miembros y el(los) consultor(es), interno y/o externo. El proceso de
planeacion estratégica aplicada también se apoya con materiales de lectura
disenados para acelerar y apoyar este proceso de aprendizaje del enfoque.

El consultor también puede tener un involucramiento mas significativo
con algunas de las subunidades de la organizacion a medida que las diversas
unidades funcionales y de otro tipo tratan de hacer su propia planeacion
utilizando el mismo modelo. Por lo general, requieren los mismos tipos de
ayuda que necesit6 el equipo original de planeacion la primera vez que pas6
por el proceso. Necesitan aprender y aplicar el modelo. Deben examinar y
evaluar su trabajo en grupo, lo que requiere facilitacion. Tienen que explo-
rar sus valores, elaborar una declaracion de la mision, hacer el disefio del
negocio, etc., para lo cual se necesitan el entrenamiento, la facilitacion y la
elaboracion de estrategias por parte del consultor. En organizaciones muy
grandes y complejas, este proceso puede ser incluso mas detallado y emplear
mas tiempo que el primer ciclo en el nivel corporativo. En efecto, algunas de
estas divisiones son més grandes que muchas companias de gran tamano y
exigen mas tiempo y energia en su proceso de planeacion que las pequenas
companias en su planeacion corporativa. No obstante, en otras organizacio-
nes las subunidades esencialmente sélo necesitan planeacion tactica estable-
cida dentro del contexto del plan estratégico general. El consultor debe
dedicar bastante tiempo para comprender la estructura y la cultura corpora-
tiva generales con el fin de determinar qué tipo de planeacion estratégica se
requiere en el nivel de subunidad, en cada una de las organizaciones en las
cuales esté involucrado.

Tiempo involucrado
A menudo, los lideres organizacionales conscientes de la importancia del
tiempo y orientados a las tareas suenan y esperan que la planeacion estraté-

gica se pueda hacer en menos tiempo del que realmente se necesita. Cuando
el equipo de planeacion pasa del primer ano al primer ciclo de repeticion,
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éste es el caso que se presenta con mayor frecuencia. Sila organizacion ya ha
empleado 12 a 16 dias en el ciclo inicial de planeacion estratégica, conclu-
yen, este ciclo ciertamente debe tomar mucho menos tiempo. No obstante,
con frecuencia no ocurre asi. En efecto, varias de nuestras organizaciones
cliente han empleado mas tiempo durante el segundo afo que en el primero,
puesto que pueden ver el resultado del tiempo empleado en este trabajo.
Aunque, como se indicé antes, la proporcion de c6mo se empleardn estos
dias cambiara de un ario a otro, existe poca reduccion en el tiempo requerido
para realizar una repeticién de ciclo adecuada hasta que la organizacion haya
avanzado bastante en ese proceso, lo cual sélo sucede si el crecimiento de
€sta es estatico y su entorno es casi estable (algo que no es una descripcion
probable en estas épocas). Si la gerencia senior realiza su trabajo en forma
competente, una parte significativa del tiempo de todos los gerentes estara
comprometida con una vision estratégica a largo plazo de la organizacion y
su trabajo. Si ésta es la situacion, entonces el tiempo requerido para la
planeacion estratégica aplicada no se debe ver como una intromisién en el
trabajo del gerente; se vera como el trabajo de éste (recuérdese el ejemplo
presentado en el capitulo 14 acerca de la vision de la alta gerencia de American
Airlines con respecto a este asunto).

El consultor debe tener en cuenta que las multiples agendas que apare-
cen durante los anos posteriores en el ciclo, pueden exigir que la organiza-

cion comprometa tiempo adicional en la planeacion y los procesos de
administracion estratégica. Ese tiempo es necesario a fin de recuperar e inte-
grar los datos requeridos para rastrear el progreso del plan desde el afio ante-
rior y/o apoyar o guiar el proceso de planeacion tactica que debe estar
dirigiendo la implementacion del plan estratégico general.

Ampliacién continua del plan

A medida que se repite, la planeacion estratégica aplicada constituye un pro-
ceso de constante “renovacion del plan” dirigido un ano mas hacia el futuro:
futuro que nunca es alcanzable. Si un equipo hace planeacion para un perio-
do de cinco afios, en realidad desarrolla un plan de renovacién a cinco anos.
Si el horizonte es mas amplio 0 mas corto, puede tener un marco de tiempo
de tres o diez anos de renovacion para el proceso de planeacién. Por lo
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general, el margen de tiempo minimo debe ser de tres afios y el maximo de
diez. Gran parte del trabajo de una organizacién exige, por lo menos, tres
anos para cambiar los planes ya puestos en marcha, de tal manera que no es
aconsejable un margen de tiempo menor.

A medida que el equipo de planeacion busca renovar el plan para otro
ano, es importante recordar que la diferencia clave entre la planeacion estra-
tégica y la planeacion a largo plazo es que la primera implica prever el futuro
de la organizacion y luego examinar la brecha entre ese futuro y su realidad
actual con el fin de determinar qué se debe hacer para lograrlo. La planeacion
a largo plazo sencillamente implica extrapolar la realidad actual de la com pa-
nia en el futuro. Se hace imprescindible que la organizacion no pierda esta
distincion en la siguiente repeticion del ciclo.

Ello significa que el equipo de planeacion no puede simplemente agre-
gar nuevos elementos a su plan del primer afo. Por el contrario, en cada afio
posterior se debe crear un nuevo futuro ideal y evaluarlo en relacién con la
nueva realidad actual; de ahi la necesidad de rejuvenecer al equipo de
planeacion mediante la inclusion de nuevos miembros, si se desea que el
proceso de prevision del futuro no se convierta en un ejercicio anticuado. A
través de la busqueda continua del mariana ideal de la compania, ésta man-
tiene su vitalidad y el proceso de planeacion estratégica aplicada se encarga
de dicha conservacion. Este proceso es muy diferente de aquel que consiste
en s6lo ajustar el plan estratégico aplicado, creado durante el primer afo.

Con el paso del tiempo, la emocion que genera el proceso de planeacion
estratégica aplicada en una organizacion debe ser obvia a partir del analisis
anterior. Permite que la compania trabaje para desechar sus limitaciones
actuales y se transforme en la mejor organizacion posible. Es un proceso
particular de empowerment para sus miembros, puesto que tiene como pre-
suncion esencial que la organizacion puede —y debe— influir en su propio
futuro y que no necesariamente se encuentra atrapada entre su pasado y su
presente. La clave del éxito de cualquier proceso de planeacion no es la
elegancia del proceso ni el plan final, es la implementacién de ese plan. Fl
modelo de planeacion estratégica aplicada tiene como enfoque un amplio
involucramiento organizacional en el proceso. Durante 75 afos de investi-
gacion en ambientes de laboratorio y de campo, se ha sustentado fuertemen-
te la conclusion de que la participacion en cualquier proceso de planeacion
lleva a un gran compromiso con la ejecucién del plan que surja de ese proce-
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s0. En una investigacion reciente realizada por Woolridge y Floyd (1990) se
extendié este cuerpo de investigacion al proceso de planeacion estratégica y
la forma como la participacion afecta el desemperio organizacional. Su estu-
dio realizado en 20 organizaciones (once bancos y nueve companias de ma-
nufactura), indicé que involucrar gerentes de nivel medio en el proceso de
planeacion llevaba a un mejoramiento en el desemperfio organizacional me-
dido por el desemperio financiero total y varios otros factores mas subjetivos.
Seguramente nadie esperaria mejor soporte para nuestro continuo
destacamiento de la importancia de hacer de la planeacion estratégica un
proceso con amplio involucramiento organizacional.

La planeacion estratégica aplicada también es un proceso que -a través
de su diseno- disminuye los riesgos presentes en la planeacién ocasional o
por episodios. La constante exploracién del entorno y el proceso anual de
planeacion reducen la necesidad de que cualquier persona sea omnipotente
en la organizacion. Puesto que es evidente que nunca nadie podra tener un
ajuste perfecto con el futuro, la constancia y regularidad implicadas en este
proceso de planeacion disminuyen la necesidad de que cualquier persona
sea perfecta al proyectar condiciones futuras. La planeacion estratégica apli-
cada también genera un incremento continuo en la sofisticaciéon y compren-
sion de las condiciones del mercado, el anlisis de] competidor, la innovacion
y la creatividad organizacionales y, lo mas importante, la efectividad
organizacional. Para la salud a largo plazo de la compania es decisivo incre-
mentar su capacidad a fin de comprender y adaptarse a las cambiantes con-
diciones del mercado mientras mantiene su busqueda del futuro ideal. Un
modelo de planeacion estratégica aplicada bien realizado le da a la organiza-
cion las herramientas para identificar y lograr su futuro ideal.

RESUMEN

La planeacion estratégica implica algunos peligros latentes o trampas poten-
ciales y la planeacion estratégica aplicada aborda las 15 trampas expuestas por
Stringer y Uchenick. Las primeras siete se pueden presentar durante la etapa
de formulacion de la planeacion estratégica; las otras ocho durante la
implementacion. Con el proposito de ser efectivo y evitar estas trampas, se
debe aplicar con rigor el modelo de planeacion estratégica aplicada. Las fases
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del modelo deben culminarse casi en el mismo orden que aparece en el mode-
lo. Cuando haya culminado el ciclo del primer afio de la planeacion, este
proceso permanente debe comenzar de nuevo. En el segundo afo y los si-
guientes, el marco de tiempo para cada fase puede variar a partir del afio ante-
rior pero rara vez debe disminuir el tiempo total. Excepto para los altos
funcionarios encargados de tomar decisiones, la pertenencia al equipo de
planeacién debe variar de un ano a otro. La estadia 6ptima para la mayoria de
los miembros es de dos anos. Los consultores pueden desempenar un rol
importante al traer nuevos miembros para que se pongan al ritmo de los otros.

COMENTARIOS CONCLUYENTES

Después de diez anos de involucramiento en el desarrollo y la aplicacion de
nuestro modelo de planeacion estratégica aplicada, consideramos con firme-
za que este proceso, en el que los miembros guia clav= de la organizacion
prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias
con el fin de lograrlo, es valido para el logro de la vitalidad y el crecimiento
organizacionales, especialmente en el turbulento entorno mundial de la ac-
tualidad.

Nuestro enfoque de la planeacion estratégica puede dar a los lideres
organizacionales la capacidad de formar el futuro de su organizacion. La
planeacion estratégica aplicada puede proporcionar a los gerentes y otros
empleados el sentido de control que lo es todo pero se halla ausente en
muchas compaiias. Este sentido de control proviene de la ejecucion eviden-
temente excelente de una estrategia sélida que tenga la concentracion total
de los recursos limitados de la organizacién en sus metas estratégicas clave
(Yee, 1990),

La planeacion estratégica aplicada proporciona un modelo para trans-
formar las organizaciones y contiene los siete ingredientes necesarios para
tales transformaciones. Es decir,

Se encuentra enfocada en el futuro.

Esta impulsada por el liderazgo, no por un lider.
Proporciona un alto nivel de involucramiento organizacional.
Produce un plan totalmente comprendido y aceptado.
Genera un plan muy completo y detallado.

BT el B
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6. Es un modelo que se puede aplicar de manera rigurosa.
7. Proporciona la fuerza energizante para impulsar la transformacion.

Si se aplica con inteligencia, compromiso y conviccion, la planeacion
estratégica aplicada permitira que una compania construya y logre su futuro

ideal.
g
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La planeacion estratégica aplicada proporciona la fuerza energizante
para impulsar la transformacion
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Un libro que se aplica en el mundo real, jno sélo en teoria!
A continuacién presentamos lo que piensan de esta obra
importantes gerentes y CEO'’s:

“Hemos utilizado el proceso de planeacion estratégica aplicada en MagneTek Electric, con
el proposito de ayudarnos a crear nuestra vision del futuro y tener una guia para logrario
antes que nuestros clientes y competidores. Recomiendo ampliamente leer este libro y
seguir el proceso a aquellos gerentes que tomen con seriedad la planeacion estrategica”.
-Nick Aversa, Vicepresidente senior y gerente general

MagneTek Electric Inc.

“El proceso de planeacion estratégica es tan particular para cada organizaciéon como la
huella dactilar de una persona. Este texto proporciona un mapa guia bastante flexible muy
funcional para las empresas que necesitan desarrollar su propio proceso de planeacion.
Deben leerlo quienes tienen la responsabilidad de conducir sus organizaciones hacia el
futuro”.

-Tomas W. Morgan, Presidente
Hartson Medical Services

En la biblioteca hemos hecho de la planeacion estratégica aplicada una forma de vida.
Durante afios nos ha ayudado a planear, analizar y manejar los procesos en forma
estratégica en nuestro constante esfuerzo por lograr nuestra vision. Este es un libro sobre
administracion bastante diferente que trasciende la simple explicacién de como producir un
plan estratégico. Proporciona al lector un mapa guia efectivo para canalizar los rapidos
cambios que enfrentan en la actualidad los gerentes de los sectores publicoy privado”.
Sandra Reuben, Directora

County of Los Angeles Public Library

“La planeacion estratégica aplicada puede representar un catalizador para transformar la
organizacion en un equipo ganador. El modelo se aplicatantoa la educacion y al gobierno
como a los negocios. Lo mas importante es que los efectos colaterales pueden ser tan
valiosos como el proceso”.

-Werner Rogers, Ed. D., Superintendente Estatal de Escuelas
Departamento de Educacion de Georgia
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