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Confucio (571 a 479 a.0,)

El presente articilo ofrece tuna aprosimacion a un
inatruments fan importande ¥ volorade en la actualidad come es
el planeqmiento estratigion, v que éste propone frente al futuro,
un gonfunto vasio ¥ periads de-escenaorios probables v,
tondndolas coma base, presenio estrategios de accidn y planes
it contingenci,

This arficla gives an approximation b an imparient and worih joal in
faday's world, which is strategic planning. || faces the fulune and proposes
a vagl and diverse collection of probably siuations uging them to make
action strategees and contingency plana.
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Hace unes meses el presidente de la Sociedad Nacional de
Industrias (NI}, Eduarde Farah, en ocasidn del seminario
internacional “Innovacidn v Competitividad”™ dio un mensaje de
dlarma por el cierre de innumerables empresas industriales.
Menciond, en eza orasidn, que el evidenta deterioro de la indus-
tria g6 debia a diversos factores de los cuales sefiald como los
mds importantes los siguienbes:

= Lios industriales no pensaban en tecnologia, debido a
que ésta implicaba @] mediano plazo ¥ la empresa esta-
ha pregionada por lo cotidigno.

- QQue la costumbre de concentrar log ésfierzos en el corto
plaze sin una minima perepectiva, significaba sacrificar
el mediane v largo plazo incubandoe un colapso empre-
sarial ~una muerte anunciada- en un futuro cercans.

— Que era evidente la urgents necesidad de empresarios
con nueva mentalidad, empresarios no tradicionales,
con creatividad, vigién de fulure v ética, capaces de
generar productes y servicios nueves e innovadores,
usando el conocimiento para lograr un alte valor agre-
gado.

A estos comentarios tan importantes y actuales habria que
sumar en muchos casos las tipicas maneras de gerenciar de
algunes empresarios peruancs, que ganados por el inmedia-
tizmo no se plantean nd como ejercicio mental un vistazo da lo
por venir, siendo totalments minpes a loa signos de cambios que
afloran ¥ proliferan en el ambiente industrial.

Asi encontramos o los gerentes gue piensan que €l cambio
no existe, o va a tardar mucho en Hegar, y que por ende siguen
aplicands las mismas estrategias empresariales, €n entornos
nuevos ¥ distintes, convencidos plenamente de que i antes les
dieron resultade, por qué ahora van a fallar, como aguel princi-
pio que reza: “Si ne estd roto, no lo arregle, manténgalo™,

0 squellos otroe que van al eempis de las erisis, valorando
come su méxima habilidad la de ir superando éstas conforme se
vayan presentando: para ello, concentran todo au esfuerso,
tiempo ¥ energia en lo cotidiano ¥ apremiante, para lo cual
realizan “lo urgente, pero no lo importants™ son loa verdasderos
bomberos empresariales, que van apagande fusgos incesante-
mente.

Y, por dltime, estdn los esperanzados v optimistas que pien-
san que lo mejor estd por venir y van probando distintas
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egtrategiag de acuerdo con sn intuicién, con la secreta esperan-
za de que por aproximaciones gucesivag de prueba v error le-
gardn al éxito.

Frente a esta siluacion es necesario crear conciencia v “cate-
quizar® & nuestrog empresarios en avisorar ¢l filurs v en que
este ejercicio de previsidn ¥ adectuacidn de su estrategia los con-
vierta en verdaderos avezados de la adaptaciin al cambio, sien-
do esto lo que los pueda salvar v conducir a su crecimiento,

En ese sentido ez que posiulo al planeamiento estratégico
come herramienta fundamental de la continua, tenaz v sosteni-
da voluntad de adaptacién y avenimiento a los nuevos entornos
empresariales, viendo al eambio como una opertunidad, como
un reto ¥ no como ung amenaza.

Con el presente articulo, pretendo ofrecer solo una breve
aproximacidn a este instrumento tan importante ¥ valorado en
la actualidad; ser s6lo un motivador o presentador de este
conocimiento, dejando a los autores de la bibliografia el ver-
dadero trabagjo.

Es importante mencionar que muchos de los conceptos usa-
dos por el planeamiento estratégico, provienen de adaptar la
estrategia militar a los negocios, asi, Karl Von Clausewitz en su
obra Von Kriege (De lo puerro | dice:

“Antos de comparar & |a puarra con on arte cualguiern cobria hoeer-
by paa &l evmereso, qoe tambitn es un conflieo de actividades ¢ inbe-
reses humonog..,.”

Y hav otros autores cldsicos de estos temas como Sun Teu
en El arte de la guerra v Maguiavelo en El Principe, por citar
edlo a log principales.

Comencemos con una aprogimaciin a la definicion de sus
términos: para los fines de este trabajo entenderemos como
‘planeamiento’ 1a accidn de dirigir ¥ conducir mediante procesos
mentales, eoneeptos, ideas y abstracciones trabajados en forma
ordenada conscionte ¥ voluntaria eon el fin de conocer tan certe-
ramente como sea posible log resultades futurcs de nuestras
decisiones actuales. La ‘estrategia’ la entenderemos como la
ciencia v ol arte de emplear las destrezas ¥ recurso: para lograr
los ohjetivos bdsicos en las condiciones mae ventajesas.
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En base a estos alecances ge define el ‘planeamiento estra-
tégico’ (FE) como un proceso participative de una organizacidn
coma un todo, en busca de un futuro elegicdo a través de un comm-
pertamiento proactive, eonsiderando el ambiente actual y prin-
cipalmente el futuro.

El somportamiento proactive es aquel que busca goe suceda
lo que uno deses, basdndose en la adaptacidn a las nuevas rea-
lidadss, innovdndolaz; tratando asi de influenciarias,

En el mundo real log recursos de que dizpone una organi-
zacidn son limitados, hay incertidumbre respecto de la capaci-
dad ¢ intencidn del adversario, existe duda del control de la ini-
ciativa v se comprometen recurses nreversiblemente, con miraz
a expectativaz futuras beneficiogas. Eztos elementos consti-
tuyen la base del valor de una estrategia.

El establecimiento del procese de plansamiento estratégico
BN una organizacion ¢s necesario para evitar la duplicidad de
esfuerzos, la realizacidn de actividades inconexas, la pérdida de
valores institucionales v el desconeierto v activisme improdueti-
vo, males muy ususles y comunes en nuestro dmbito empresa-
rial.

Hoy como nunca antes, debido a la velocidad de los cambios,
el éxite pasado de una organizacién no garentiza su éxito futu-
ro, méds adn ¢ éxito del presenie ne garantiza el éxito futuro.

“E= ridécnlo olvidir que tanto wstad comp s pepoecie e8tdn enraiza-
dos en la soctedad del momento, No podemas sgnomr el munds de
nuEstro Hempe. Debemos, comprenderhs mejor™.

o Frnim Miller

Solo podremos garantizar la supervivencia y el éxito =i la
organizaciin posee una adecuada relocidn con el ambiente en
gue se deaarrolla.

Sin ohjetivos claros ¥ sin una estrategia definida y adapta-
da al tiempo, ln organizacidn tiene pocas posibilidades de eode-
tencia futura v menos da desarrolio.

Algunas de las muchas y muy importantes preguntas que
un planeamiento estratégico resuelve para una empresa son las
que # continuaciin se plantean:

- glhué pomos empresarialmente hablando?



IucenEnia INousTig 27

— ;Enqué nos queremos convertir?

-  fCudl es la mejor forma para convertirnos en lo gue que-
CEMos Ser?

— (Cupdles son nuestras fortalezas v debilidades?

— JCudl es la mejor forma de sacarle provecha a nuestras
fortalexas v de veneer nuestras debilidades?
ECudles son las opertunidedes v amenazas importantes
en nuestro ambiente?

= (Cuidl es la mejor forma de aprovechar las oportumida-

dee ¥ evitar |las amenagzas?

- &4 qué se dedican nuestroa competidores?

—  (Cudles son las debilidades v fortalezas de nuestra com-

petenciat

= +JEn gqué forma resceionardn nuestros competidores

frente a nuestras estrategias?

= iQued tan vulnerables somos con respecto a las estrate-

gias de muestros principales competidores?

— Jué tan walnerables son nuestros competidores con rod-

pecto & nuestras eatrategiaa?

Es conveniente en este momento de lz exposicién eliminar
alpunas equivecaciones comunes que existen sobre el planea-
miento egtratégico, con ¢f fin de clarificar los conceptos vertidos.

El planeamiente estratégico ne es prondsiice; no trata de
comarsdar el future ni de predecirio, ni mucho menos de contro-
larlo, pues este ea totalmente incierts, El PE frente al futuro
propone plantear un conjunte vaste ¥ variade de escenariog pro-
bables, ¥ en base a elloa propone estrategias de accidn ¥ planes
de conlingencia.

Cuanto mss rico ¥ variado sea el conjunto, més probable
serd la capacidad de éxite, siendo muy conveniente tener en
cuénta las posibilidades mds extremas, preguntdndose cudl de
ellas no podrian ser soportadas en caso de presentarse.

No ze preccupa e deciziones futuras sino presentes. No nos
dice qué haremos mafiana sine lo gue debemos hacer hoy con el
fin de estar preparados mafiana.

No eliming riesgos. La principal caracteristica de la activi-
dad econdmica es gque por defimcidn compromete recursos de
hoy en funcidn de expectativas futuras y, por lo tanto, inciertas.
El PE noa permite [a capacidad de asumir mayores riesgos, con
mayor probabilidad de éxito.
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Ahora cabe preguntarse por qué es fundamental realizar un
planeamiento estratégico empresarial en la actualidad. Esta
pregunta s responde fhcilmente:

- Porgue log perfodos econdmicos actuales son mucho mas
largos e inciertos, Como ejemplo podemos citar los pro-
yectos mineros, en los euales los periodos de maduracién
de la inversion son extensos v el capital invertido pene-
ralmente as alto,

— Por el incremento de la complejidad del mundo de los
negocios, ante la globalizacién de las economias v mer-
cados,

— Por la gran intensidad de cambio v la alta velocidad de
Innevacion,

En relacidn con la intensidad del cambio, conviene hacer

una digresién, abrir un paréntesis para entender cimo es que
en los dltimoes decenios sentimos con MAYOT preeminencia su

peeleracion, conocer su impulze scelerader v suz aleances (ver
Bgura 1),

Figura 1. Innovacion tecnologica
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! |

\ /

Para ello es interesante leer a Alvin Toffler, quien ha desa-
rrollado este tema amplinmente en au trilogia: Bl shock del
futury, La tercera ola y El cambio del poder, que nos plantea
que la aceleracidn del cambio se ha ido inerementando, sobre
todo en la segunda mitad de este siglo, notdndose ahora mas
que antes. Y es que of future invade el presente a distintas
velocidades, ya que la velocidad de los procesos de cambio no es
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pareja, Existe un retraso cultural gue explicita la disparidad
del cambio, pues algunar epciedades se transforman tecnoldgi-
camente ¥ econdmicaments méae rdpido gue otras, o dentro de
una misma seciedad los sectores gue la conforman muestran
distintas velocidades de cambio,

El incremento de esta velecidad se explica en que la tec-
nologia es el motor del eambio, proveedor del impules acelera.
dor, debido a que ¢sta on la actualidad 2¢ alimenta a sf misma ¥
€l proceso de innovacidn tecnoldgica ha ido reduciendo radical-
mente e lempe entre sus fbses, lendiendo en la actualidad a
agr minimo, Esto ge entenderd mejor con los siguientes ejem-
plos:

— En 1714 se patentd la maquina de escribir, tuvieron que

pasar 150 afios para que la maguina se comercializara

— En 1836 se inventd la maquina trilladora; tuvieron que

pasar 100 afios para que la méquina se comercializara

= Actualmente; para un grupe de electrodoméstices intro-

ducidos en 1920 (aspiradora, covina eléctrica, estufa,
etr.), el paso entre la introduceidn v el miximo volumen
de produccidn fue de: 34 afos

— Para un grupo de electrodemésticos introducidos entre

1939 y 1969 (TV, lavadora, ete., el lapso entre la intro-
duccidn ¥ el meximo volumen de produccion fue de; 8
afios (datos para Estados Unidos).

S 2¢ considera o la tecnologia come el motor del cambio, su
combustible es el conocimiento. En la actuglidad la proporcidn
de almacenamients, uso ¥ mivel medio de conocimicntos se ha
incrementado espectacularmente en los iiltimos dos deecenios, ¥y
gigue aumentandos cada vez méds rdpidamente en las sociedades
modernas.

La masa critica de conocimientos ha erecido (entendiéndose
masa critica coma agquella cantidad de eonocimienios necesariog
para interpctuar én una sociedad) v seguird conforme se acelore
el cambio,

Cada vez mas el conocimientoe es usado como factor de poder
v dominaeidn... Ya lo dijo hace mucho Gempo sir Francia Bacon:
“El conocimiento e poder™ ahora Alvin Tolfler nos dice: “El
conocimiento &8 cambin”,

Agui ponemos fin a la digresidn ¥ cerramos &l paréntesis
para retomar ¢l tema de nmestro articalo.
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i Es el momento oportuno para plantear un modelo béasico de
planeamiento estratégico, el cual fue creado por Fred K. Davis
y expuesto en su libro La gerencia estratégica. En el diagrama
1 2& puede apreciar la etapa de la formulacidn de la estrategia
en este modelo (dejaremos para una préxima oportunidad el
desarrollo de la gjecucion de la estrategia, asi como su evalua-
cidn ).

La formulacién consta de las signientes etapas;

1. Identificacion de la misidn, ohjetivos ¥ estrategia actual

2. Fijacion de la migién de la empresa

4. Anilisis del entorno v del sector industrial

4. Diagndatico interno de la empresa

6. Fpacidn de objetivos

6. Fijacidn de estrategias.

Se ird desarrollande brevemente cadn una de estas etapas
en las sigulentes lineas.

Diagrama 1
Modelo basico de planeamiento estratégico
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1. Identificar fa misidn actual, objetivos v estrategics

E: el puntode inicio para la fermulacion del planeamiento
estratégics; consizte en identificar la misidn, loa objetives v las
estrategias actuales de la empresa.

Toda empresa v organizacidn poses una masion, objelivos y
pstrategias aungque no hubieran sido disefiadas, comunicadas o
pacritas en forma consciente; explicita ¥ voluntaria. Batas
lineas conductoras primarias sg conocen como directrices smer-
gentes o generadag por deriva,

Corresponde a esta etapa la revisidn de estos topicos a la
Iuz de loa nuevos acontecimientos, entornos, ambientes actuales
y probables escenarios futuros, asi como la reformulacion o
adaptacion, de ser necesario, de la mizidn ¥ el replanteamisnto
de los objetivos v las estrategias.

2. Fijar ¥ formular la misidn de la empresa

La formulaciin de una masidn paede ser deserita como una
formulacidn duradera, de objetives que distinguen a una orga-
nizacidn de otrag similares. Es un compendie de la rozdn de ser
de una empresa; de lo que la inspira v moliva su existencia.

Una formulacidn de misidn muestra una visién a largo plazo
de una organizaciin, en términos de qué quiere ser ¥ & quién
desea servir.

Deseribe el propdsito, los valores inspiradores que moti-
varon su creacidn, los ¢lientes, los preductos o servicios, los
mercados v otros aspectos que en conjunto deben responder a la
pregunta elave.

JCudl es nuestro negocio? Una respuesta apropiada v clara
a esta cuestion hace que las actividades de formulacién, ejecu-
cidn ¥ eveluacidn de estrategias sean mucho méas fdciles,

Una formulacién de misidn, como minime, debe cumplir los
pigiientes requisitos:

— Definir qué es la organizacién v qué s lo que quiere ser

— Ber lo suficientements especifica para excluir ciertas

actividades v lo guficientemente pmplia para permitir el
crecimiento creativo

- Distingoir una organizacin de todas [as demss

— Servir eomo marco para evaluar las actividades pre-

pentes y fuburas



Ser formulada en términos tan clares que se puedan
entender en toda la empresa.

JPor qué es util formular una mision por eserito ¥ en forma
explicita?

Porgue:

-

b.

HAsegura unanimidad de propdsitos dentro de la organi-
EACIGN.

Proporeiona una base con el objeto de motivar el uso de
recursos organizativos

Desarrolia una norma o base para asignar recursos de
la organizacidn.

Fija una cultura ¥ un clima organizativo; una personali-
Sirve como atractor ¥ cohesionador de la fuerza laboral,
de tal manern gque ge puedan identificar plonsmente con
log fines y propdsitos de la empresa v de la direceidn
asumiéndolos come suyos. Desanimande y desmotivan-
do a aguellos que no los puedan asumir con ¢l fin de que
no pertenezcan ¥ participen en las actividades futuras
di la empresa,

Facilita la translerencia de objetives ¥ metas a una
estructura ¥ organizacidn, haciendo posible la asigna-
cidn de tareas por niveles v elementos responsables den-
tro de la organizacidn.

Especifica los propdsites de la organizacion ¥ hace que
éatos se traduzcan én metas, de tal forma que los pars-

metros de costos, Hempo ¥ desempetio puedan evaluarse
¥ controlarse.

A continuacidn se presentan algunas formulaciones de mi-
gitn de empresas exitosas,

Declaracidn de principios de Heweltt Packard

“El éxito y la prosperidad de nuestra compadiin sobo podri nsegu-
marsa Fi ofrecomas & nuestros clientes productos da ealidad superior
quet satisfagan las necesidades renles y constituyan un valor
durable ¥ gue ndemis estén respaldadon por uns amplia rariedad
de servicios dtiles, innts snles come despuds de efectuarse ls

VEMLA .
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“Muestro rasin de ser™ Procier & Gamble

-Proporcionar a leg eonsumidorss del mundo entero productos da
alin calidad ¥ de une relaciin calldad’precio que correspands o
mejor peaihls w gus necesidades

=Cansegis sste ohietlve gracias & one estructurn ¥ un ambiends d=
trubojo gue nireigan & los mejores tabentos que estimulen el pleno
desarrelio de nuestras posibilidades iodividuales, que fomenten una
cooperaciin espontdnen ¥ dindmica fnvareciendo e! desarrolle de ln
sociednd ¥ que montengan nuesiros principios irodicioonles de inte-
gridad ¥ de compartamisnis responssbls,

-Persiguiendo von #xite nuestro compromise, slieaer el primer
hagar porn nuestros productcs, lanto en cuota de mercado como en
benrfcios ¥ nsegurar asi lo prosperidod de nuedires negociod per-
soninlns, nuestres necionistac ¥ de in comomidades en qoe vivimes ¥
trahninmas.

3. Andlisis del entorno v del sector industrial

Andiisis del entorno

Un anslisis del entorno comprende la identificacion ¥
evaluacidin de tendencias v hechos competitivos, socia-
les, politicos, econdmicos ¥ tecnoldgicos claves.

El resultado de este tipo de andlisis es un eonjunto
Minite de las oportunidades méds importantes sobre lns
cuales debe basarse ¢l futuro de una empresa ¥ de los
peligros 0 amenazas mas importonbes gue constanie-
mente debe eludir o minimizar.

Un andlisis del entormo es un proceso que poges unm
secuencia de stapas clarnmente definidas tal come se
plantes a continuscitn:

* Identificar v seleccionar las variables claves del antorno
en el ambienta de la empresa, éstas cambian en euanto
gu prieridad en funcidn del sector industrial, pero en
general pueden clasificarse en cinco categorias princi-
pales:

a, Fuerzas scondmicas

b, Fuerzas sociales, culturales, demogrificas ¥ geogrd-
ficas

¢. Fuerzas politicas, pubernamentales y juridicas



d. Fuerzas tecnoldgicas

&, Fuoerzas competitivas.

Baleccionar las fuentes claves de informacidn del entorno:

Fuentes escritas: diarios, revistas, revistas especializa-
das, boletines, estadisticas, anuarios v toda fuente o
medio que aporte informacion sobre la actividad del
ambientes o sector industrial de ln empresa.

Fuenies de campo: Entrevistas, conversaciones, didlogos
con: la fuerza de ventas, personal técmico, clientes,
proveedores, agencias publicitarias y otros agentes
econGmicos que puedan darnos informacion acerca
del sector industrial en que estd inserta ln empresa.
El paso siguiente serd sistematizar la informacidn

recolectada:

-  Cruzandola y vertficindela

- Compildndola ¥ catalogdndola por dreas de interéds v
idridad

= Haciendo un andlisis digestivo de ésta.

Plantear los escenarios futures posibles en los cuales
actden las variables ambientales claves.
Los escenarios son entendidos como descripciones de
posibles situaciones futuras, a través de la explicitacién
del encadenamiento de eventos que permitieron &l paso
de |z situacién presente o aetual en direccidn al futurs.
Tdenicas de plantes de escanarios:
La tienica Delphi: convoeatoria de expertos y especialis-
tas en el tema para pedirles su opinién; discusidn en
busca de consenso de expertos,
La matriz de impocios eruzados; evaloacidn de In2 inter-
relamones potenciales entre eventos, de tal maners que
la ocurrencia de un evento, probablemente afectard el
surgimiento de otros,
El potencial de beneficios de un negocio

No todos loe negocios tienen las mismas posibilida-
des de beneficio, Hay unos que ofrecen beneficios altog,
otros medianos ¥ otros bajos: también es cierto que este
caudal de beneficios no es constante: por ejemplo: es
posible que un negocio de alto beneficio de la década

pasada ahora ¥a no lo sea, u otro que no lo fue lo sea an
&l momento actual
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La base del asunto es encontrar el factor o factores
qgue hacen que un determinado negocio sea atractive en
cuante a beneficio v rentabilidad.

FPara ello recordaremos algunes conceptos econdmicos
del mercodo de competencia perfecta, que tiene las sigu-
ientas caracteristicas:

* Producto estandarizado: de modo que a los com-
pradores les da exactamente lo mismo comprar a un
fabricante que a otro.

s No hay barreras de ingreso ni de salida para aguel
que gquiera entrar a competiv come ofertante o dejar
de serlo.

*  Laa congumidores cuentan con amplia informacidn,

* La decisién de compra se da en funcidn exclusiva del
precio,

En un mercado de competencia perfecta no se pueden
coneepuir altes beneficios ¥ en muchos cagos ez un mer-
cado de supervivencia, La “imperfeceidn” de un mercado
hace posible que en éste se puedan obtener altes benefi-
Cing.

La base de la capacidad de obtener beneficios en un
sector determinade estd en las imperfecciones de ese
sector; en aquellas caracteristicas estructurales que lo
diferencian de un mereads de competencia perfecta,

Anilisis del sector industrial

El andlisis estructural del sector industrial desarro-
ade por Michael Porter plantea la esencia de la formu-
lagidn de una estrategia competitiva es relacionar a una
empresa con su medio ambiente.

El sector industrial determina las reglas de juego
competitivag ¥ aus posibilidades estratégicas potencial-
mente disponibles.

Las fuerzas externas tienen relativa importancia
pues afectan a todss las empresas del sector industrial

(figura 2.



La intensidad de competencia en un sector industrial
depende:
de su estructura econdmica fundamental,
de la accién conjunta de las fuerzas competitivas, las
que a su vez determinan el potencial del sector, v

* del potencial de utilidades que se mide en términoe del

rendimiento a largo plozo del capital invertido.

El abjetive de una estrategia competitiva para una empresa
es encontrar, dentro de un sector industrial, una posicidn en
dicho sector, en el enal pusda defendorse mejor de las fuerzas
competitivag o inclinarlas a su favor,

Esiratagia compeiive - bisgueda te ina posicitn conocimianio de s
“deforwdibie” |vaniaja comps- huesrzas mulryacentes de
Wiiva dunteo del 5.1), ln compeiencis

Determinantes estructurales de la fuerza competitiva

La competencia ea ln fuerza resultante de la intersecién de
las fuerzas competitivas en un sector industrial (figura 3).
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Figura 3
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La foerze competitiva mavor afectard mas o gobernard el
aector industrial, por ende, es de vital importancio identificarla
para adoptar una posicién estratégica reapecto de la misma.

La competencia en un sector industrial opera en forma con-
tinua para hacer bajar In tasa de rendimiento sobre la inversion
de capital, hacia la tasa competitiva del rendimiento minime,

En el disgrama 2 ze presentan las fuerzas que mueven la
competencia en un sector industrial, especificando cada una de
ellas ¥ mostrando sus principales elementos.

4. Diagndatico interna de la empresa

Un diagndéstice internd consiste en identificar v evaluar las
dehilidades ¥ fuerzas organizativas en los dreas funcionales de
la empresa: gerencia, mercaded, Mnanzas, produccion, investi-
gacidn, desarrollo, ete., revigando lna relociones internas criti-
eas entre cada una de estas dreas.

Para ello se plantea la ereacidn de un grupoe de trabajo ad
hoe compuesto por gerenteg de diferentes unidades de la organi-
gacion, guienes deberdn encargarse de desarrollar una lista
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poncisa de las fuereas mds importantes én las cuales se apoya la
empresa para enfrentar el futuro, ¥ de las debilidades mds
importantes, urgentea y vulnerahles que deben corregir o mini-
mizar.

Luego de llegar a un consenso en el cual ge han identificado
plenamente las debilidades y fuerzas internss de la empresa,
éstas deben ser evaluadas con reapecto a su importancia vy
tamafo relativo,

Para esto ¢s imporiante construir una matriz de evaluacidn
de factor interno, la cusl permite a una empress ponderar ¥
clamficar cada factor interno clave, donde la ponderacidn indica
la importancia relativa de cada factor para el éxito en una
industria dada v la clasificacidn informa g1 cada factor es una
fuerza importante o menor, o # & trata de una debilidad
importante o sin importancia en la empresa. Al multiplicar la
ponderacién de cada factor por su clasificacidn v deapués sumar
los resultados penderados, una empresa puede evaluar su posi-
citim egtratégica interna.

La codena de valor

Esta téeniea de andlisis interno desarrollada por Porter,
plantea que la ventaja competitiva de una empresa no puede
ser comprendida viends & une empreza como un todo. La fuente
de la ventaja competitiva radica en las actividades discretas y
relaciones interactuantes que posee la empresa.

La codena de palor ea la herramienta bdgica pars examinar
v analizar sistemdticamente todas las actividades que una
empresa desempetia, v, viendo como interachian, descubrir las
foentes reales de donde brota la ventaja competitiva (figura 4).

Figuera 4
| Caderadevaior
Empresa A Fuenite do
T e ;
s POmpeLititg |
| Cadena de yaior

Empresa B



La cadena de valor disgrega a ln empresa en sus activida-
des estratégicas relevantes para comprender el comportamien-
to de los costes y las fuentes de diferenciacidn existentes y
potenciales.

Una empresa obtiene la ventaja competitiva realizando las
actividides estratégicamente importantres y gestionando sus
interrelaciones de una forma mag Gptima v eficients que sus
competidares.

La cadena de valor de uno empresa es ¢l reflejo de su histo-
ria, su tradicidn, sus valores compartides ¥ la aplicacidn de sa
estrategia. Ultimamente se han planeado nuevas herramientas
como el benchmarking, el cual es un andlisis que compara a
una empresa v sus actividades importantes integrales con la
major préactica del lider, para as{ estudiar su posible asimi-
lacién o integracién con los ohjetivos v planes de mejora de la
BImpreaa en cuestidn.

El ¥alor de un bien en términos competitivos es la cantidad
que estd dispuesto a pagar un comprador. Es un balance inter-
no gque realiza el comprador en el momento de decidir la adqui-
sicion. La empresa es lucrativa si el valor que le impone al pro-
ducto excede a los costos en que se incurre para erearlo. Lograr
que este valor exceda ¢l costo es la meta de cualguier estratesia
competitiva,

Sigterna de vafor

El obtener v sostener la ventaja competitiva depende no
&ilo de entender ¥ comprender la cadena de valor de una
empresa, gino de odmo encaja la empresa en el sistema de valor
peneral (figura 6).

Figlra 5
Cadena de valor del sactor automoiriz

=) [=) =) ) )
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5. Fijar

Actividades primarias ¥ de apoyo en la cadéna de valor

Actividades primarias son las actividades implicadas en Ia
creacion fegien del producte ¥ su venta y transferencia al com-
prador, asf como la asistencia postedor o la venta, Entre éatas
se coentan: logistica interna, operaciones, logistica externa,
mercadostecnia ¥ ventas, servicio,

Las actividades de apove sustentan a las actividades pri-
marias ¥ se apoyan entre &l proporcionando insumes compra-
dos, tecnologia, recurses humanos v varias funciones de toda la
pmpresa, como: abastecimisnto, infreestroctura, administracidn
de recursos humanos, desarrolle teenoldgico.

En el diagrama 3 se presenta la cadena de valor de una
empresa, describiendo las actividades primarias ¥ secundarias,

Laz actividades de valor gon los tabigues discretos en los
cuples nace la ventaja competitiva de una empresa,

ohfetivos

Los objetives son los resulisdos o largs plaze (mdz de un
afin} gue una empresa busca lograr mediante su mision.

Loz ohjetivos son declaraciones penerales que describen natu-
raleza, aleance y estilo de una empresa para el future, Los objeti-
vos patentizan los ideales ¥ los suefios vinbles de los empresanos.

Por otra parte, las metas son declaraciones mucho mds es-
pecificas que tratan del estado de una organizacidn v de su
medio, durante un pericds eapeciiics, generalmente un afio.

Los objetivea presentan las prioridados de la organizacitn,
dan una base para la seleccidn de estrategias, estimulan el
esfuerzo v las realizaciones, sirven como normas mediante las
cuales los individuos, grupos, departamentos, divisiones v orga-
nizaciones son semetidos a evaluaeidn,

Log ohjetivos suministran direccidn ¥ permiten sinergia
organizacional,

Sin objetivos, una organizacién quedaria a la deriva, sin
propdaito conocido,

Ejemplos de ohjetivios:

— Tener como promedio un retorno sobre capital accionario
mavor que 18%, contabilizado después de la aplicacitn
de impuestos, obteniendo més de un 15% de retorno en
cualguier afto dado
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—  Producir a un eosto inferior al 5% del satdndar de la
industria

— Fabricar productes con un 12% de material reciclahla

—  Ser lider del mercado con una participacién del 30%

- Aumentar la linea de tendencia de ganancias por accidn
{promedio 5 anos) por encima del 14% anual.

6. Estrategias genéricas compeiifivas

Las estrategias gepéricas compelitivas son acciones ofensi-
vas o defensivas que tienen como fin cumplir los objetivos pre-
vistos, creando una posicidn defendible on un sector industrial,
enfrentando con éxito a las fuersas competitivas, ebleniendo asi
un rendimients superior gobre la inversidn,

La mejor estrategia para una empresa dada es, en dltima
instancia, una construccidn inica que refleja circunstancias
partricalares. No hay “recetas” de aplicacidn umiverzal,

La implantacidn efectiva de una estrategia requiere del
compromisne total de todos los elementos de la empresa, permi-
tiendo superar 8l desempefio de los competidores en un sector
industrial.

Las tres estrategias gendricas competitivas segin Porter
BON;

a, Liderazgo total en costos

b, Diferenciacidn

c. Enfoque o alta segmentacidn.

a. Liderazgo total en costos

Esta estrategia plantea que =e puede lograr un éxito sohre-
snliente si dentro de un sector industrial determinado la empre-
za consigue tener log menores coatos, Para lograr esfoe la empre-
g4 necedita apovarse en la curva de la experiencia v en factores
de escala.

Una eatrategia de este tipo requiere gue todas las politicas
de la empresa se orienten a minimizar costos, Para ello necesi-
La:

— de la construccidn de instalaciones capaces de produooir

altoz volimenes de produecidn en forma eficiante,
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= del empefio vigorese ¥ continuado para minimizar costos

basindose en la experiencia,

— de rigidos controles de gastos indirectos ¥ de costos, de

la minimizacién de costos en investigacién ¥ desarrolla,
~de la fuerza de ventas, publicidad, elc.,

- de la gran atencidn ¥ dedicacidn de la administracidn en

controlar ¥ mantener minimos los costos totales,

-~ dela elevads participacion del mercado,

— ¥ del acceso favorable n materins primas o a informa-

cidm.

Al obtener una posicidn de costes bajes, se logra que la
empresa obtenga rendimientos superiores @l promedio en un
sector industrial, aun si hubiera intensa competencia, pues al
tener costos mas bajos, todavia puede obtonerse utilidad, cuan-
do los otros ya se deshicieron de la suya frente a una competen-
cia intensa,

b. Diferenciacidn

Esta estrategia congiste en diferenciar el producto o servicio
que se fabrica o presta creando alge que sea percibido en el
mercado como tnico.

La diferenciacion se logra via: disefio, imagen de marcs, tee-
nologia, servicio al eliente u otro fetor diferenciador.

Una estrategia de diferenciacion tiene como requisitos:

—- Baja participacién del mercado

— Investigacidn y desarrolle constante

— Disefios novedosos, de alia calidad

~ Intenso servicio posventa

—  Precios elevados.

Al lograree la diferenciacién, permite rendimientos mayores
por la creacidn de una posicién defendible gue posibilita la leal-
tad de los clientes.

c. Enfoque o alta segmentacicon

Esta estrategia plantea el concentrarse en un grupo de com-
pradores en particular <un segmento-, en un mercado geografi-
eo 0 linea de produrts.

Al eoncentraree en un segments determinads puede servirlo
mejor, &8 vuelve especialista, obteniendo asf rendimientos ma-
yores.
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Frente al segmento focalizade podemos implementar una
eatrategia de bajo coato o diferenciada.

En este apretado resumen he tratade de dar una visidn
superficial del planeamiento estratégico como herramienta fun-
damental de la gerencia v administracion industrial, ¥ de la
importancia que tiene en estos tiempoes de gran cambio.



Bibliografia

Elnumhwftz, Karl von
De [a guerra. Editorial Labor.

David, B. Fred

La gerencio estratégicn. Bogotd: Legis, 1991
darrillo, José Carlos

Direccidn estratégicn, Mo Graw Hill
Eannaeth, J. Albert

Monual de administracidn estrafégica. México: Mc
Graw Hill, 1984,

Mever, Jean
Objetivos ¥ estrategias de la empresa, Editoral Nueva
Luz.
Mintzberg y Quinn
El proceso estratigice. México: Prentiee Hall. 1993,
Porter, Michael
Estrategia competitiva, téenicas pare ef andlisis de los

gectores indusiriales, Méxien: Editorn Continental,
1987,

— Competitive Advaniage. MLE. Free Presa.



	00019
	00020
	00021
	00022
	00023
	00024
	00025
	00026
	00027
	00028
	00029
	00030
	00031
	00032
	00033
	00034
	00035
	00036
	00037
	00038
	00039
	00040
	00041
	00042

