GEORGE L. MORRISEY

-
.
. -

;«,
=
.

.

. mwmmw .
- w@mw%:w«%&
.

-

.
. .
.

-
-

-
-
-

W»,

-

.

.
0

Mmﬂﬂmﬂx&m&mww




2 Pensamiento estratégico

Intuitivo Analitico
Pensamiento estratégico Planeacion a largo plazo Planeacién tactica

Figura 1.1 El continuo de la planeacion

Una manera de ver a estos tres componentes importantes es
relacionarlos con la perspectiva, la posicién y el desemperio. El én-
fasis de cada uno de los componentes podria describirse como sigue:

El pensamiento estratégico lleva a la perspectiva
La planeacion a largo plazo lleva a la posicién

La planeacion tdctica lleva al rendimiento

Naturalmente, las relaciones no estan definidas como se pre-
sentan aqui. Sin embargo, este planteamiento es una buena ma-
nera de comenzar este estudio. Algo que tenemos que reconocer es
que la planeacioén es un proceso humano mucho més que un siste-
ma. Deberiamos estar mucho menos preocupados por obtener la
conformidad de un conjunto de reglas y reglamentos que acerca de
hacer que la mente de las personas se concentren en la direccién
hacia la que deberian avanzar. Al mismo tiempo, debemos ser flexi-
bles tanto en términos de cual deberia de ser nuestro destino final
como en términos de lo que necesitamos hacer para llegar ahi.

En la figura 1.2 se presentan los tres componentes y sus ele-
mentos. Observe como cada uno de los dos primeros componentes
penetra en el siguiente para concluir, a final de cuentas, en la apli-
cacion efectiva del plan.

:Qué es el pensamiento estratégico
Yy por qué es importante?

El pensamiento estratégico individual incluye la aplicacién del jui-
cio basado en la experiencia para determinar las direcciones futu-
ras. El pensamiento estratégico de empresa es la coordinacién de
mentes creativas dentro de una perspectiva comtn que le permita
a un negocio avanzar hacia el futuro de una manera satisfactoria
para todos/ﬁ. El propésito del pensamiento estratégico es ayudarle a
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4 Pensamiento estratégico

explotar los muchos desafios futuros, tanto previsibles como im-
previsibles, mas que prepararlo para un probable manana tGnico.
El pensamiento estratégico es importante debido a que

e Eljuicio razonado, aunque suele basarse en informacién inade-
cuada, es lo mas importante que cualquier empresa espera de
sus directores.

e Para ser efectivo, el juicio colectivo depende de que quienes to-
man las decisiones importantes tengan una vision clara y con-
sistente de lo que debe ser la administracion futura de la em-
presa.

e Lavisién de la empresa se basa mas en la forma en la que quie-
nes que deciden vean y sientan que en los resultados de cual-
quier analisis sistematico.

¢ El pensamiento estratégico incorpora valores, misioén, visiéon y
estrategia que tienden a ser elementos intuitivos (basados en
los sentimientos) mas que analiticos (basados en la informacién).

e Llegar a un acuerdo sobre estos elementos entre los miembros
de su equipo administrativo es un prerrequisito esencial para
la planeacion efectiva.

El pensamiento estratégico es el cimiento para la toma de deci-
siones estratégicas. Sin este fundamento, las decisiones y acciones
subsecuentes quizas sean fragmentadas e inconsistentes con la
salud a largo plazo de la empresa.

;Queé es la planeacion a largo plazo
y por qué es importante?

Elaborando sobre los acuerdos que reSulten del pensamiento es-
tratégico, usted y su equipo de administracion seran méas capaces
de dirigir los puntos criticos que afectaran la ejecucién de la mision
y la estrategia de su empresa. La planeacion a largo plazo implica
tanto la intuicién como el analisis para determinar las posiciones
futuras que su empresa o institucién necesita alcanzar. Como se
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viene manejando, la planeacién a largo plazo suele ser una
extrapolacion histérica que proyecta los resultados futuros segun
experiencias actuales o pasadas. Tal practica podria ser un plande
accion para el desastre en este mundo actual de cambios acelera-
dos. La planeacién a largo plazo debe verse como un proceso dina-
mico y tan flexible como para permitir —y hasta alentar— la modi-
ficacion de los planes como respuesta a las circunstancias de cam-
bio. La planeacién a largo plazo traza su viaje para el éxito futuro.

Es importante porque éste

e Lo mantiene concentrado tanto en el futuro como en el presente

e Refuerza los principios adoptados en su misién, visién y estra-
tegia

e Apoya la comunicacion y planeacién de funcionamiento cruzado

e Levanta un puente para su proceso de planeacién tactica a cor-
to plazo (donde usted implantard su plan a largo plazo)

e Motiva a los directores para que observen a la planeacién desde
una macroperspectiva

e Abhorra tiempo, reduce el conflicto y aumenta el poder del es-
fuerzo humano

La planeacién a largo plazo es un proceso que retine al equipo
administrativo para transformar la misién, la visién y la estrate-
gia en resultados tangibles en el futuro.

;Qué es la planeacion tactica
y por qué es importante?

La planeacion tactica es el compromiso presente de gerentes y em-
pleados importantes par&®elaborar planes para la empresa como
un todo, asi.como para sus unidades independientes. Su propésito
es asegurar que el rendimiepto de la empresa en la produccién de
resultados a corto plazo sea consistente con la direccién estratégi-
ca, ademas de lograr el uso mas efectivo de los recursos disponi-
bles. Es importante porque
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e Transforma el pensamiento estratégico y la planeacién a largo
plazo en resultados especificos susceptibles de medicién

e Acentta la planeacién del equipo que da a los p'articipantes
posesion en el plan y los resultados proyectados

* Proporciona un medio para llevar a cabo los planes a corto pla-
zo y para asegurar la compresién y el compromiso hacia ellos

e Es diferente del pensamiento estratégico y de la planeacion a
largo plazo en que es, en gran medida, analitico con un conside-
rable énfasis en la toma de decisiones basadas en la informa-
cion

e KEstamas centrado y es més especifico y detallado que el pensa-
miento estratégico y la planeacién a largo plazo

e Por lo general, tiene un horizonte de un afio, aunque apoya la
administracién futura

e Se utiliza como un proceso progresivo para dirigir los problemas o
las oportunidades, asi como para establecer planes anuales

e Esuna fuente vital de informacién ante la preparacién del pre-
supuesto

e Loemplean los colaboradores en la planeacién asi como las uni-
dades de trabajo, los departamentos, las divisiones y toda la
empresa

La planeacién tactica es el proceso que le ayuda a aspirar a opor-
tunidades que valgan la pena, a mejorar los resultados, a evitar o
minimizar sus pérdidas y a proporcionar retroalimentacién conti-
nua para tomar acciones correctivas cuando sea necesario.

¢Que implica el préceso del
pensamiento estratégico?

Como se sefniald antes, el pensamiento estratégico es mucho mas
un proceso intuitivo que la planeacién a largo plazo o la planeacién
tactica. En principio, es mas importante que haya congruencia entre
los miembros del equipo administrativo sobre la naturaleza y la
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intencién de su negocio, sobre los principios bajo los que se preten-
de operar y sobre la direccién hacia la que se debe avanzar como
empresa que preocuparse de como se van a alcanzar los resultados
necesarios. Kl pensamiento estratégico es el campo para sonar el
futuro sin que le estorben las utilidades practicas. En otras pala-
bras, no so6lo es aceptable sino deseable planear lo que a usted le
gustaria que se convirtiera su empresa, sin preocuparse de si es
asequible o no.

Para los principiantes, permitanme definir como utilizaré los
términos valores, mision, vision y estrategia:

1. Losvalores representan las convicciones filoséficas de los admi-
nistradores a cargo de dirigir a su empresa hacia el éxito. Algu-
nos de estos valores ya estaran establecidos, como sus posicio-
nes sobre la ética, la calidad y la seguridad. Otros valores, como
la comprension a los clientes, la diversidad del producto/servi-
cio y la productividad, pueden variar con el tiempo, dependien-
do de la naturaleza de su negocio. Estos sirven como bases de
su pensamiento mientras usted se aboca a su mision, visién y
estrategia.

2. La mision es una afirmaciéon que describe el concepto de su
empresa, la naturaleza del negocio, el porqué esta usted en él, a
quién sirve y los principios y valores'bajo los que pretende fun-
cionar.

3. La visién es una representacion de lo que usted cree que el fu-
turo debe ser para su empresa a los ojos de sus clientes, emplea-
dos, propietarios y otros accionistas importantes. La declara-
ci6n de la vision puede estar separada o incluirse como parte de
la declaracién de la misién.

4. La estrategia consigna la direccién hacia la que debe avanzar
su empresa, su fuerza impulsora y otros factores importantes
que le ayudaran a determinar sus productos, servicios y merca-
dos futuros.

En mi opinién, un maximo de estas tres declaraciones separa-
das fluiran del proceso del pensamiento estratégico: la declaraciéon
de la mision, la declaracion de la vision y la declaracion de la estra-
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tegia. Se puede llegar a la conclusién de que las tres pueden combi-
narse en dos o hasta en una sola. He visto empresas con hasta cin-
co declaraciones separadas, las que, desde mi punto de vista, tien-
den a confundir mas que a aclarar la posicién de la organizacion.
Hay un beneficio, no obstante, al observar en principio y por sepa-
rado los valores, la misi6n, la visién y la estrategia para ver qué
ensefanzas proporciona cada una. Entonces, puede usted decidir
si es més ventajoso combinar algunas o todas ellas o mantenerlas
por separado. Por lo menos, usted querra tener una declaracion de
misién la cual, en mi juicio, es el documento mas importante que
usted creara en su proceso de planeacion.

;Donde encaja el pensamiento estratégico
dentro de otros enfoques actuales?

Ha habido en afos recientes una epidemia de nuevos conceptos
con implicaciones estratégicas. Algunos de estos conceptos propor-
cionan importantes contribuciones a la teoria y a la practica de la
administracién, mientras que otros son, los mas, refritos de ideas
ya existentes.

Uno de los problemas que yo veo con un concepto que tiene ya
una etiqueta es que, por si misma, limita su existencia. Yo lo sé,
porque navegué por uno de los conceptos més populares de anos
recientes: la APO (Administracién por Objetivos, o lo que yo llama-
ba AOR por Administracién por Objetivos y Resultados). La APO
fue un enfoque muy popular para la planeacién durante cerca de
veinte afios (mucho més tiempo que muchas otras “etiquetas”), hasta
que cay6 en el descrédito. Esto se debi6 a la pobre o inadecuada
aplicacién mas que a cualquier otro problema del mismo proceso.
Muchas empresas vienen operando exitosamente con la APO/AOR
como su enfoque de planeacién, ya sea con una etiqueta especifica
0 no. AL

Se dice que “und herramienta es tan buena como la persona que
la utiliza”. Con un destornillador de precision se puede abrir una
lata de cerveza, pero yo no recomendaria que se empleara para
ello. Las herramientas de la administracién no son diferentes de
otras que requieren habilidad. Se necesita capacitacion para su uso,
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ademas de un seguimiento efectivo y consistente, si van a utilizarse
para alcanzar los beneficios previstos.

Con unas pocas excepciones, casi cada nuevo concepto de
planeacion producira beneficios meritorios si se emplea de la ma-
nera prescrita. Cada concepto puede, también, tener consecuen-
cias poco satisfactorias o desastrosas si no se aplica con propiedad.
Lo malo es que muchos conceptos terminan siendo el programa de
administracion de moda. Mi observacion se debe a que llamar “pro-
grama” a algo casi lo condena desde el principio al fracaso, porque
muchos funcionarios encaran un programa como algo que tiene
que hacerse aparte de sus trabajos. En general, un concepto es efec-
tivo cuando los ejecutivos lo practican sin referirse a la etiqueta.

Tomemos al movimiento de la calidad como un caso oportuno.
({Quién puede rebatir la importancia de operar con calidad una
empresa? Kl énfasis en afios recientes sobre ACT (Administracién
de Calidad Total) y sus muchas variaciones ha tenido un efecto
benéfico al despertar la conciencia de la calidad dentro de las orga-
nizaciones. La calidad es uno de los valores que tratare‘en el capi-
tulo tres. Aun asi, yo me pregunto si la calidad se puede otorgar
mejor por medio de la institucién de un programa especifico. Por
ejemplo, afios atras recibi una llamada de un ejecutivo de una re-
conocida compania, que indicaba que la compafiia esperaba ganar
el premio Malcolm Baldridge dentro de los siguientes dos anos y
preguntaba si yo podria ayudarlos a crear un programa de
planeacion que los llevara a eso. Yo, respetuosamente, no acepté,
pero les sugeri que me sentiria mucho mas comodo ayudandolos a
implantar un proceso de planeacion que hiciera mas efectiva la
administracion de su compania, lo cual podria, de un modo
imaginable y con el tiempo, llevarlos a tal reconocimiento. Les in-
diqué, sin embargo, que tratar de ganar el premio no era motivo
valido, pues enviaria sefiales erroneas al personal de la compania
y alas de cualquier otro lugar. No contrataron mis servicios.

Muchos conceptos de administraciéon han aparecido en los ulti-
mos anos, como la ACT, la direcciéon multiple, 1a marcacion fija, el
procedimiento competitivo, por mencionar unos pocos. Cada uno
tiene ideas excelentes, herramientas y técnicas que pueden ayu-
dar a mejorar sus practicas administrativas. (Yo hago algun co-
mentario sobre distintas publicaciones relacionadas con éstas en
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la seccién de Fuentes de consulta de este libro.) Como gerente prac-
ticante, es un deber consigo mismo y con su empresa mantenerse
actualizado en lo que sucede dentro del mundo de la teoria y la
préctica administrativa. Sin embargo, con el riesgo de detenerse
en lo obvio, nunca debe buscar lo nuevo para probar sélo porque
sea el tltimo grito de la moda. Més bien, deberia estudiar tales
materiales para mejorar lo que ya hace bien, ademas de identificar
formas de tratar asuntos que no reciban la clase de atencion que
éstos merezcan. La administracion es y serd siempre mds un arte
que una ciencia. Asi que, péngase su bata de artista y lancese a
crear su obra maestra.

Resumen

e El pensamiento estratégico proporciona las bases para la
planeacién estratégica y es, en gran medida, de naturaleza
intuitiva.

e Elpensamiento estratégicolleva a la perspectiva, mientras que
la planeacién de largo alcance conduce a la posicién y la pla-
neacion tactica lleva al rendimiento.

o Elpensamiento estratégico trata los valoresy las convicciones
filosoficas de los ejecutivos encargados de guiar a su empresa
en un viaje exitoso; mision, el concepto general de su empresa;
visién, como debe ser su empresa en el futuro, y estrategia, la
direccién en que debe avanzar su empresa.

El capitulo siguiente se enfocara en las personas que deben in-
cluirse en el proceso del pensamiento estratégico y como se deben
enfocar en el desempefio de sus responsabilidades.



CAPITULO DOS

;Quiénes son sus pensadores
estratégicos y como deben funcionar?

Hubo un tiempo en que la planeacion estratégica —particularmen-
te los aspectos del pensamiento estratégico de ésta— era considera-
da como la provincia de la alta administracién. (Yo mismo solia
creer eso.) Se ha vuelto cada vez mas evidente en anos recientes
que para tener éxito toda empresa necesita el compromiso activo
de todos sus tomadores de decisiones. Esto es esencial tanto para
obtener una participacién valiosa de aquellos que estan en la linea
de fuego como —tal vez mas importante— para asegurar su com-
promiso hacia el producto final. En tanto que el proceso formal del
pensamiento estratégico empieza por lo comin con el director ge-
neral y el equipo de alta administracién y, para que sea efectivo,
debe trascender de inmediato al resto de la empresa. Mi enfoque
en este capitulo es sobre las diversas funciones que cada nivel de
administracion debe desempefiar en el proceso del pensamiento
estratégico, con un particular énfasis en la alta administracion y
en el cuando y como hacer que los otros se comprometan. En capi-
tulos subsecuentes me extenderé sobre los distintos aspectos del
proceso.

;Qué es el concepto de presidente de unidad?

El concepto de presidente de unidad ha resultado ser muy util para
destacar la responsabilidad para la planeaciéon. Puede que usted
sea director general de su empresa, jefe de division o de departa-
mento, gerente medio, supervisor de primera linea o colaborador
dentro de una unidad mayor, considérese como el presidente de su
propia compaiia. Piense en todos con los que usted se relaciona,

11
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incluyendo a su jefe, como su consejo de administracién. La res-
ponsabilidad de un presidente del consejo de administracion es iden-
tificar claramente una direccién para la empresa y entregar resul-
tados que satisfagan al consejo. Como presidente de la unidad, ne-
cesita asegurarse de que su unidad se encamine hacia una direc-
ci6n que sea compatible con su empresa. Una vez que esa direccién
sea clara, tendra libertad en la manera en que dirija su “compa-
nia”, siempre y cuando produzca los resultados deseados. Este prin-
cipio y el resto de los conceptos de este libro son aplicables si usted
funciona como director en una empresa de iniciativa privada, de
gobierno o en una institucion no lucrativa. (Mientras el concepto
de presidente de unidad tenga mas aplicacion en la planeacion tac-
tica, es importante tenerlo en la mente a lo largo del proceso de
planeacion.)

;Quién hace qué en el pensamiento estratégico?

La responsabilidad final por la elaboracién y la puesta en marcha
de los planes estratégicos y tacticos de la empresa en total reside
en su director general (o quienquiera que sea designado como en-
cargado de la toma de decisiones importantes en su empresa) y el
equipo de alta administracion, el que abarca a los jefes de departa-
mento principales, uno o dos consejeros de personal y quienquiera
que dirija su proceso de planeacion. Si usted es miembro del grupo
de altos funcionarios, es responsable de verificar que el proceso cai-
ga como en cascada a todos los niveles bajo su liderazgo y de hacer
que los empleados generen ideas ascendentes para su posible in-
clusion en el plan de su empresa. Este proceso de cascada es desea-
ble, ya sea que usted se enfoque en el pensamiento estratégico, la
planeacion a largo plazo o la planeacion tactica. Empecemos por
observar, especificamente, los papeles de los actores principales en
el proceso de pensamiento estratégico.

e Sudirector general debe demostrar un liderazgo firme para
que el proceso del pensamiento estratégico reciba la atencion apro-
piada a todo lo largo de su empresa. Este liderazgo incluye estar
activamente comprometido en el seguimiento del proceso y asig-
nar el suficiente tiempo para el cumplimiento de los deberes. Ya
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que el pensamiento estratégico llevara a la identificacién de los
valores, la misién, la visién y la estrategia (de forma separada o
combinada) de su empresa, los resultados de estos empefios deben
ser los que su director general pueda apoyar de manera clara y
entusiasta. A su director general se le podria requerir tomar una
posicién firme para asegurar que las decisiones se ejecuten y que
el proceso no se empantane cuando parezca que no se haya alcan-
zado el consenso.

e Los miembros del equipo de alta administracion desempe-
fian funciones dobles. Si usted pertenece a este equipo, debe reco-
nocer que sirve como extension de la oficina de director general.
En teoria, su director general podria completar el proceso de ma-
nera independiente, pero la mayoria de los ejecutivos reconocen
que no pueden hacerlo solos, y la aparicién de ideas divergentes
proporcionara un resultado més marcado y util. Necesita enten-
derse que cuando usted trabaja en este campo representa los inte-
reses de la empresa entera, no los de sus responsabilidades funcio-
nales o de programa. Su segunda funcién, como se indic6 antes, es
proporcionar liderazgo comunicando y obteniendo aportaciones de
los demés miembros de sus areas de responsabilidad.

e Los miembros de su consejo de administracion deben com-
prometerse en el proceso del pensamiento estratégico entero, o de-
dicarse a la aprobacién y la revisién, dependiendo del tamafio y la
estructura del consejo y en el nivel de interés de sus miembros. Los
miembros del consejo de organizaciones no lucrativas, como las
asociaciones de comercio y profesionales, instituciones educativas
o dependencias de servicio comunitario se comprometeran frecuente
y activamente en la ejecucién del proceso, ya sea como un cuerpo
total (si el consejo es de un tamafio operativo), o a través de un
comité de planeacién estratégica (posiblemente, el comité ejecuti-
vo) que daré el paso inicial, con una revisién del consejo completo.
La mayoria de los consejos corporativos, sin embargo, buscaran al
director general y al equipo de altos funcionarios para que lleven
el liderazgo en el planteamiento inicial del concepto y en la direc-
cion de la empresa.

e El coordinador de planeacién es alguien dentro de la empre- -
sa que sea designado como responsable de asegurarse de que se
complete el proceso de planeacién. Un miembro del equipo de
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altos funcionarios, algunas veces el director general, suele asumir
esta funcién. El coordinador de la planeacién necesita ser alguien
con una buena capacidad administrativa y que esté dispuesto a
aceptar la responsabilidad. Quienquiera que sea el encargado de
esta funcidn, la desempenara durante todo el proceso de planeacién
para asegurarse del seguimiento, ademas de que podria encargar-
se de todos o algunos de los siguientes deberes:

Establecer y supervisar el calendario de la planeacién

Coordinar y manejar la logica simbdlica de las juntas de pla-
neacion

Documentar y distribuir los registros de la reunién

e Las responsabilidades del facilitador del proceso de planea-
cion pueden ser llevadas a cabo por un asesor/facilitador, interno o
externo, de preferencia, alguien que no tenga un interés personal
en el resultado. Aunque alguien del equipo de altos funcionarios
podria tener la capacidad para desempenar este papel, no debe ha-
cerlo porque este equipo tiene que estar disponible para tomar po-
siciones de defensa en ciertos asuntos y para expresar convicciones
personales durante los debates. Para ser eficiente, el facilitador debe
permanecer neutral durante los debates.

El facilitador del proceso de planeacion necesita tener tanto el
respeto de los ejecutivos participantes como confianza personal
porque puede ser necesario confrontar individualmente a los miem-
bros del equipo. Un consejero interno brinda un conocimiento a
fondo de la empresa y, generalmente, estd mas accesible que un
consejero externo. Un consejero externo brinda una experiencia
mas amplia y diversa y es, regularmente, percibido como mas neu-
tral que un asesor interno. Un equipo de asesoria interno /externo
brinda lo mejor de ambos mundos.

Su ayudante de planeacion puede desempeiiar todos o cualquie-
ra de los siguientes deberes: ’

Disefiar o modificar el proceso de planeacion

Entrenar y preparar a los gerentes involucrados en el proceso
de planeacién
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. Disefar y facilitar las reuniones de planeaciéon
Preparar y asesorar al director general

e Otros directores, al adoptar el concepto de presidente de uni-
dad, se los encargan de la elaboracion de los documentos apropia-
dos para el pensamiento estratégico de sus respectivas unidades.
Por supuesto, si tal proceso lo ha iniciado por administracién de un
nivel superior, usted necesitara asegurarse de que su propio proce-
so sustente al de toda la empresa. Si tal proceso no ha sido lanzado
por niveles superiores, usted puede proceder con éste a su nivel,
aplicando su mejor juicio para asegurarse de que lo que salga de
los trabajos de su unidad sea, por lo menos, compatible con los del
resto de la empresa.

;Cuanto tiempo se requiere?

El tiempo requerido para completar la parte del pensamiento es-

tratégico del proceso de planeacién variara sustancialmente, de-

pendiendo del tamaiio y la complejidad de la empresa, de la natu-

raleza de su negocio y de si se comienza de cero o se viene

estructurando de algo que ya se ha probado. Mi experiencia al tra-

bajar con una amplia variedad de empresas es que se pueden pre-

sentar informes detallados de la misién, la visién y la estrategia en

una reunién de dos dias fuera de la oficina, siempre que todos los

componentes de su equipo de planeacion hayan hecho su tarea. M1

recomendacién general, sin embargo, es que se combine la fase del

pensamiento estratégico con su proceso de planeacién a largo pla-

20, y que se programe una serie de dos o tres reuniones de dos dias,

con un intervalo entre ellas de treinta o sesenta dias. La informa-

cién y discernimientos generados por la porcién de pensamiento

estratégico sera extremadamente Gtil mientras usted prosiga con

la identificacién de sus 4reas estratégicas clave, con el analisis de

” sus asuntos criticos, con la determinacién de sus objetivos a largo

IV % c] establecimiento de sus planes de accibén estratégica.

programar una serie de reuniones, con asignaciones

esp ‘entre ellas, usted tendré la oportunidad de obtener una

re;g/enemjén de sus trabajos iniciales y de hacer las modificacio-
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nes procedentes. También, necesita darse cuenta de que cada di-
rectivo participante tendra que invertir varias horas para su pre-
paracion individual, de manera que las juntas sean tan producti-
vas como sea posible.

Una de las cosas que hay que tener en mente cuando se afronta
esto por primera vez es que usted no tiene que producir un plan
estratégico completo en su trabajo inicial. La ambicion podria re-
sultar abrumadora o superficial. Quiza desee concentrarse en acla-
rar sus valores estratégicos y en generar un borrador inicial de la
declaracién de su misioén, con la esperanza de modificar tales valo-
resy avanzar hacia otros aspectos del proceso de planeacion estra-
tégico mas adelante. En otras palabras, utilice un enfoque de in-
crementos que asegure que va progresando, mucho como un equi-
po de fatbol que se concentra en hacer una serie de pases mas que
ir por una anotacién en cada jugada.

;Como incluimos a otros
importantes elementos?

Una de las verdaderas fuerzas de este proceso es la oportunidad de
incluir a otros que tienen un consumado interés en el resultado de sus
esfuerzos de pensamiento estratégico antes, durante y después de
sus diligencias iniciales de elaboracion. Estos “otros” podrian in-
cluir a empleados que no participen en la elaboracién del proceso,
a clientes, a representantes externos, a proveedores, a socios de
enlaces estratégicos, a representantes de la comunidad y, tal vez,
hasta a alguno de sus competidores, si los empefios de cooperacién
pueden beneficiar a todos los incluidos. (Esto no significa violar
restricciones contra los monopolios, por supuesto.)

Antes

Cuando menos, tal vez desee informar a ciertos accionistas que
usted viene procediendo con el avance o la modificacion de su mi-
sién, visién y estrategia e invitarlos a compartir sus opiniones.
Aunque muchos no responderan a tal invitacién, por lo menos, es-
taran al tanto de lo que usted hace y por curiosidad, si no es por
otra cosa, es probable que se mantengan interesados.
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Otras formas para interesar a los accionistas incluyen:

e Plantear un cuestionario con preguntas similares a las descri-
tas en los capitulos subsecuentes, el que debe distribuirse a ac-
cionistas selectos para su comentario y que lo entreguen antes
de las juntas iniciales

e Conducir una serie de juntas de grupo de enfoque disefiadas
para obtener su respuesta a tales preguntas

* Nombrar una fuerza especial con una seccién cruzada de parti-
dos interesados que puedan ayudar a destacar los factores que
necesitan ser tratados \

Durante

Siprograma una serie de encuentros, quiza sea apropiado para los
miembros de su equipo de planeacién reunirse con personas de sus
propias unidades y, tal vez, de otras unidades para obtener
retroalimentacion sobre el progreso que usted realiza. Esto es im-
portante cuando usted completa el borrador de sus declaraciones
Iniciales, para asegurarse de que sus palabras transmiten el signi-
ficado que se pretende. (Capitulos subsecuentes contienen ejem-
plos de la clase de preguntas que usted podria desear hacer.)

Después

Una vez que su equipo de planeacion esté de acuerdo con las decla-
raciones apropiadas que proporcionarén la clase de guia que apo-
yara la futura toma de decisiones, es importante comunicar esas
declaraciones a los que seran los mas afectados. Haciendo esto, quiza
desee sefialar que tales declaraciones estan atin sujetas a modifi-
caciones basadas en las reacciones recibidas. He aqui distintas
maneras en las que se puede comunicar esta informacion:

e Publique sus declaraciones de misién, visién y estrategia, colec-
tiva o separadamente, junto con cualquier interpretacién que
usted sienta que es necesaria. (Si ha hecho un trabajo completo
en su proceso de elaboracién, habra muy poca o ninguna nece-
sidad de interpretacion.)
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e Retinase con representantes de distintos grupos de accionistas
(empezando, probablemente, con los empleados), ya seaindivi-
dualmente o en pequenos grupos, y analice las implicaciones de
los resultados de sus esfuerzos para ellos, asi como para la em-
presa entera. Mi recomendacién es que haga circular los mate-
riales ya sea antes o durante le reunién y pida a los participan-
tes que interpreten el significado de los documentos mas que
interpretarlos para ellos. Al hacer esto, tendra una mejor opor-
tunidad de obtener reacciones espontaneas sobre la claridad de
su mensaje.

e Haga circular el borrador de los documentos de estos materia-
les junto con una serie de preguntas de retroalimentacion para
que el personal reaccione a ellas. (Véaseel final del capitulo cua-
tro para ejemplos de tales preguntas relacionadas con la inter-
pretacion de la misién.) Este método es, en especial, util en las
organizaciones descentralizadas o aquellas en las que seria di-
ficil o mucha pérdida de tiempo reunir personas para este pro-
posito. Como facilitador, he utilizado este enfoque con organi-
zaciones en las que un grupo reducido elabord los borradores
iniciales y un grupo mayor se reuni6 después para afinar las
declaraciones y proseguir con las siguientes etapas en la
planeacién a largo plazo o en la planeacion tactica. Al darme
sus repuestas, fui capaz de identificar preocupaciones especifi-
cas o tendencias que necesitaban tratarse en juntas subsecuentes.

e Haga circular los borradores de las declaraciones con una carta
de presentacioén que indique que éstas seran revisadas y, posi-
blemente, modificadas en un determinado tiempo, algo asi como
en seis meses, por ejemplo.

Lo principal que hay que tener en mente es que estos materia-
les necesitan ser percibidos como documentos vivientes que seran
utilizados para guiar la toma de decisiones progresiva. No son re-
gistros académicos que deben ser archivados, olvidados o ignora-
dos cuando sea conveniente hacerlo. Puede estar seguro de que al-
gunos de sus accionistas lo retaran cuando sea claro que sus accio-
nes no estan en linea con las posturas tomadas en sus disposiciones
para el pensamiento estratégico.
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;Sirve el pensamiento estratégico
para la estructuracion de equipos?

iDefinitivamente! Mi observacion es que la participacion y la
interaccion en un empeno de pensamiento estratégico puede ser
uno de los procesos mas poderosos para generar un sentido de uni-
dad y apoyo mutuo en su equipo administrativo, ya sea a nivel eje-
cutivo o de unidad. Mi punto de vista predilecto es: hay un valor
mas grande de superacion en equipo haciendo que los integrantes
pasen por este intercambio que mediante actividades puramente
interpersonales, las que algunos de mis colegas asesores defienden.

Resumen

¢ El pensamiento estratégico necesita el compromiso activo de
todas las personas que toman decisiones importantes en la em-
presa, en varias etapas.

e Kl concepto de presidente de unidad (usted es presidente de su
propia “compania” sin importar su puesto en la empresa) es una
manera muy util de destacar la responsabilidad para la
planeacion.

e La responsabilidad final para la elaboracion y la puesta en mar-
cha de los planes de su empresa estratégicos y tacticos descansa en
su director general y en el equipo de alta administracion.

e Un ayudante del proceso de planeaciéon que no tenga un firme y
consumado interés personal en el resultado ayudara a hacer
sus esfuerzos de planeacién mas productivos y objetivos.

e El pensamiento estratégico requerira de una modesta inversion
de tiempo de su personal que toma decisiones criticas.

e Otros accionistas importantes, quienes pueden no ser parte di-
recta de sus empenos de pensamiento estratégico, necesitan ser
incluidos antes, durante y/o después de sus actividades forma-
les, con el fin de asegurar su apoyo.

e FEl pensamiento estratégico puede ser uno de los procesos mas



CAPITULO TRES

Primero, ;cuales son sus
valores estratégicos?

Aunque mi enfoque en este libro reside en la determinacién y la
aplicacion de la misién, la visién y la estrategia, es importante que
usted y los demas integrantes de su equipo de administracién exa-
minen los valores actuales de su empresa y lo que deberian de ser,
antes de plantear la perspectiva sobre el futuro. Toda empresa ge-
nera su propia personalidad, o sea, el reflejo de los valores y las
convicciones de los directores encargados de conducir el negocio
hacia un recorrido exitoso.

:Por qué es importante el acuerdo
sobre los valores estratégicos?

Hay tanto por realizar para lograr el éxito de una empresa que no
puede permitirse desperdiciar tiempo y energia trabajando en pro-
positos cruzados con los otros componentes de su equipo adminis-

trativo. Por ejemplo, suponga que un miembro del equipo vea a sus
empleados s6lo como un recurso desechable; otro los considere como
el corazon y el alma de su empresa y cuyo bienestar debe mante-
nerse a cualquier costo, y que la posicién de usted estuviera en un
punto en medio de estas dos. (Por favor, tome nota de que yo no
tomo estas posiciones como “buenas” o “malas”.) ;Imagina los con-
flictos que surgirian cuando usted tome decisiones que afectarian
tanto la salud financiera de la empresa como la de la direccién pro-
ductiva? Lo que desconcertaria més, por supuesto, seria si las per-
sonas con disposiciones tan opuestas no las reconocieran abierta-
mente y que operaran sus areas de responsabilidad con su enfoque
particular. No voy a decir que no debe haber conflicto entre los
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miembros de su equipo administrativo con respecto a la importan-
cia de ciertos valores; después de todo, el conflicto controlado puede
llevar al crecimiento productivo. Tampoco creo que tales opiniones
conflictivas deban declararse abiertamente y que deba haber en-
tendimiento entre los integrantes de su equipo acerca de qué valo-
res son fijos y cudles pueden modificarse. Tener acuerdo claro y
abierto sobre sus valores estratégicos le ayudara a

e Determinar la tolerancia y el campo de los esfuerzos de su em-
presa

e Establecer en qué negocios deberia usted intervenir y en cua-
les no

e Fijar sus expectativas y como comunicarlas a los deméas
e Reclutar personal que trabaje con eficiencia en la empresa
e Determinar cémo se va a administrar el negocio

e Establecer prioridades significativas

;Cuales son algunos de los valores
estratégicos especificos?

Hay un ntimero casi infinito de factores que podrian considerarse
como valores estratégicos. Recomiendo que se concentre en no mas
de ocho a diez valores y que éstos sean los que tendran un impacto
mayor sobre el futuro de su empresa. Algunos valores pueden ser
“determinados” y quiza no necesiten estar en una lista. Otros valo-
res permaneceran fijos mientras usted esté en el negocio, pero tal
vez deban mantenerse visibles. Varios mas pueden variar de vez
en cuando, dependiendo de dénde se encuentra usted en el ciclo de
su negocio. Le presentaré una lista de verificacién que le ayudara
a tomar estas decisiones.

Los siguientes parrafos estudian distintos valores que varias
organizaciones han encontrado utiles, pero usted necesita elabo-
rar una lista de lo que sea mas importante para usted.
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e Etica. Este puede ser uno de los valores ya “determinados”.
Me gustaria pensar que cualquier lector de este libro operaré de
una manera automaticamente ética en los negocios. Atraer la aten-
cion hacia los intereses éticos puede levantar preguntas en las
mentes de los otros. Por ejemplo, jcémo reacciona cuando alguien
dice: “Para serle sincero...”? {No le provoca preguntarse si es que
no habra ocasiones en que esa persona pueda ser menos “sincera”?
Alainversa, siopera en un ambiente de negocios en el que la ética
de algunos profesionales puede estar en duda (las ventas por telé-
fono son un negocio que me viene a la mente), expresar lo que us-
ted valora como comportamiento ético puede ayudar a colocar a su
empresa aparte.

e Calidad. Igual que la ética, esto también debe ser algo “de-
terminado”. Si elige identificarlo como un valor, tal vez necesite
definir lo que ello signifique y, por supuesto, asegurarse de respal-
dar su postura con la accién apropiada.

e Seguridad. Siusted trabaja en una industria como la de pro-
ductos quimicos, la mineria o el transporte, sera mejor que la segu-
ridad quede en el primer lugar de su lista de valores, o muy cerca
de ahi. Si la suya es una industria en la que los accidentes son
raros, necesitara mantener la conciencia de la seguridad, pero no
es probable que sea un valor estratégico.

o Ambiente. Como la seguridad, este valor sera de extrema im-
portancia para las industrias con fuerte impacto sobre el medio
ambiente, ya sea a través de sus productos o procesos, pero tal vez
sea de menor interés para otras industrias a menos que los directi-
vos deseen tomar una postura de colaboracién en asuntos ambien-
tales.

e Innovacién, el punto critico. Si usted elige la innovacién como
uno de sus valores estratégicos, por favor, tome en cuenta que tan-
to el costo como el riesgo estan asociados con ella. Estar en el punto
critico implica que usted se adelantara a la competencia y que esta
dispuesto a experimentar con nuevas ideas que podrian no estar
comprobadas. Seguirle el paso a la tecnologia en su campo es esen-
cial para el éxito de su empresa, pero eso no representa una inno-
vacion.
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e Laimagen en suindustria. (Es importante para suempresa
ser identificada como lider en su industria o es preferible que per-
manezca en el anonimato excepto para aquellos con los que hace
negocios? Cualquier posicién podria ser apropiada, pero necesita
ser clara para todos los implicados. Por supuesto, eso afectara a
ciertas acciones futuras.

e Laimagen en su comunidad. Este valor es similar a la ima-
gen en su industria, pero est4 disefiado para llegar a un publico
mucho mas extenso. Parte de este valor puede relacionarse con que
usted mantenga una imagen publica especifica para fines de
mercadeo, o tal vez que refleje sus opiniones en una ciudadania
empresarial y liderazgo comunitario. Una vez mas, su posicion aqui
afectara a algunas de sus acciones futuras.

e Diversién. Mas y més organizaciones encuentran productivo
que sus lugares de trabajo sean vistos por los clientes, empleados o
ambos como lugares divertidos. ; Cémo encaja esto en su negocio?

e Responsabilidad con los clientes. Su posiciéon aqui puede 1ir
de la aceptaci6én hasta el compromiso total. En un extremo, los clien-
tes (definidos como individuos, no como organizaciones) seran aten-
didos por empleados designados, a un paso que no interfiera con
las responsabilidades de estos Gltimos. En el otro extremo, se espe-
rara que cualquier empleado deje cualquier cosa que esté hacien-
do para atender los asuntos de un cliente. La naturaleza de su ne-
gocio y su propia perspectiva sobre la importancia de la compren-
sién en relacién con ese negocio le ayudara a determinar cémo debe
enfocarse este valor. Aunque el compromiso total para servir a los
clientes puede ser el distintivo de ciertas operaciones al menudeo,
puede no ser practico o deseable en una empresa de ingenieria.

e Recursos humanos. Como ya se propuso antes, este valor po-
dria ir de tratar a los empleados como desechables, en un extremo,
hasta atender su bienestar total, en el otro. Un extremo es inhu-
mano y puede resultar contraproducente; el otro extremo tal vez
sea prohibitivo en cuanto a los costos.

e Rentabilidad. Esta “determinado” que ser productivo es esen-
cial para la supervivencia de cualquier negocio. Hasta las llama-
das organizaciones no lucrativas necesitan generar mas ingresos
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que lo que proyectan en gastos o no durarin mucho tiempo. Si la
rentabilidad se vuelve uno de sus valores estratégicos, necesita
determinar si limitard sus empresas a aquellas que produzcan al-
tos ingresos financieros o si se comprometer4 en algunos empenos
que representaran utilidades o hasta pérdidas. Si va a haber una
mezcla entre pérdidas y ganancias, ;cuél es un nivel aceptable?
(Trataré el asunto del ingreso/ganancia mas directamente en el
capitulo siete, cuando exploremos la estrategia.)

e Alianzas estratégicas. Tales alianzas proporcionan una opor-
tunidad para asociarse con otras organizaciones independientes
que tienen capacidades complementarias o suplementarias. Son
otra manera de afrontar las necesidades de expansion, las que se
han vuelto cada vez mas populares en afios recientes. La alianza
estratégica es considerablemente mas que una tipica relacién de
vendedores o distribuidores. Implica compromisos mutuos basados
en la posesion igual o proporcional de las ganancias. Estas alian-
zas pueden ser temporales, para enfocarse en un particular pro-
yecto mayor, o tener un sentido de permanencia, si se perciben be-
neficios mutuos progresivos. ;Presenta esta opcién un verdadero
valor de asociacién para su empresa, o prefiere permanecer inde-
pendiente? ;Hay equilibrio entre los dos extremos que haga senti-
do para usted?

* Duversidad del producto/servicio. Aqui usted puede desear
concentrarse sobre una sola clase de producto o servicio, como la
venta de articulos especiales o proporcionando atencién para via-
jes, 0 quiza desee estar abierto a cualquier producto o servicio que
se pueda producir o proporcionar. Hay muchos ejemplos de empre-
sas que han tenido éxito tanto en cada uno de los extremos como
entre ellos. (Deberia usted buscar oportunidades para un nuevo
producto o servicio, o debe quedarse con lo que conoce mejor?

e Diversidad de mercado/cliente. En un extremo, este valor
representaria un mercadeo nicho para una industria particular,
como los bienes raices, o para un determinado grupo. En el otro
extremo, su compaiia le daria la bienvenida a las oportunidades
para servir a todos.

* Productos de linea/sobre pedido. ;Desea enfocarse en pro-
ductos o servicios “de linea” o est4 mas interesado en ofrecer aque-
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llos que respondan a necesidades o requerimientos individuales?
;Hay equilibrio apropiado entre estas dos opciones?

e Expansién. ;Cual es su posicién sobre la expansion? ;Pre-
fiere permanecer en su tamano y su estructura actuales (en tal caso
la expansién no seria un valor estratégico), o viene considerando
una expansién muy rapida durante los siguientes anos? Si piensa
en expandir su negocio produciendo nuevos productos o servicios,
aumentando la capacidad o desarrollando a su personal, jse incli-
na mas a generar estas opciones internamente o a adquirir las ca-
pacidades de fuentes externas? Generar las opciones internamen-
te, por lo general, tomara mas tiempo y puede ser mas costoso en
fondos operativos que en adquirirlos. La adquisicion, por el otro
lado, comtnmente, suele lograrse més rapidamente y requerir
mucho dinero, pero podria resultar en algunos problemas de con-
trol, calidad o morales. En realidad, no es probable que ninguna
empresa funcione en cualquier extremo. Si este es uno de sus valo-
res, necesita determinar si su énfasis primario sera sobre el desa-
rrollo con la adquisicién como su respaldo, o viceversa.

e Estructura de la empresa. ;Valora usted el tener una es-
tructura de empresa descentralizada, en la que cada unidad de ope-
racién funcione independientemente con un minimo de servicios y
control centrales? ;Tiene mas sentido buscar una estructura mas
centralizada, con la mayoria de las decisiones importantes toma-
das en los niveles superiores de la empresa? ¢Hay un punto medio
entre estos dos extremos que funcionaria mejor para usted? (Es su
posicién en este asunto tan importante como para establecerlo como
valor estratégico?

e Concentracién geogrdfica. Ya sea por preferencias persona-
les o por razones de negocios legitimas, ;desearia estar localizado
en determinada parte del pais o del mundo? ;Es su enfoque geo-
grafico local, estatal/regional, nacional, hemisférico o global? ;Has-
ta qué grado influira este enfoque en sus acciones futuras?

Como se indicé antes, ésta no es una lista exhaustiva de los va-
lores estratégicos potenciales, ni por mucho. Necesita ser selectivo
con aquellos que elija como influencias mayores, y debe incluir otros
que serian importantes para usted y que no han sido mencionados.
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La figura 3.1 es una lista de verificacién que incorpora todos los
valores estratégicos que he descrito. Se proporcionan lineas adicio-
nales para que anada otros valores que necesite considerar.

;Como determinamos nuestros
valores estratégicos?

Recomiendo que, para mejores resultados, distribuya copias de esta
lista de verificacion (el permiso para copiar esté otorgado por este
medio), o una que haya hecho usted mismo, a todos los miembros
de su equipo de administracién, con instrucciones para que la ter-
minen por su cuenta, sin analizarla con otros, y que la lleven a una
junta donde el anéalisis de valores sea el tema de la agenda. Si ha
designado un facilitador para la junta que no sea integrante del
equipo, quiza desee que las listas se le entreguen a él antes de la
junta. Al hacer que los integrantes del equipo resuelvan la lista,
algunos tendran la oportunidad de expresarse con respuestas mas
meditadas y menos espontaneas. La figura 3.2 es un ejemplo de
una lista de verificacién completa.

Las instrucciones para que los participantes llenen la lista de
verificacién son las siguientes:

1. Revise las descripciones dadas en este capitulo y verifique aque-
llos valores estratégicos que considere apropiados para su em-
presa. Siéntase con la libertad de parafrasear cualquier enun-
ciado que no esté claro o que pudiera ser mas 1til si se expresa-
ra de manera diferente.

2. Ademas de los valores estratégicos de la lista, afiada cualquier
otro que considere debiera ser tomado en cuenta.

3. Para cada valor que usted haya marcado, redondee el punto
que considere apropiado entre los dos extremos.

4. Escriba cualquier comentario que sienta apropiado para apo-
yar su posicion.

5. Si se requiere, haga una copia de su lista de verificacién y en-
viela a su facilitador antes de la junta.



CAPITULO CUATRO

;Quieéen es usted y como
funcionara? (Parte Uno)

Como plantear la mision de su empresa

Sin temor a equivocarme, considero que la elaboracién de la decla-
racion de mision de su empresa es el paso mas importante que us-
ted puede tomar en todo el proceso de planeacién. Una declaracién
de la misién efectiva servira como fundamento para todas las deci-
siones fundamentales que usted y su equipo administrativo toma-
ran. De acuerdo con mi definicién, una declaracién de la misién
difiere de una declaracion de la vision en que es més completa, y com-
prende los siguientes elementos, que son de suma importancia:

e Kl concepto de su empresa

e La naturaleza de su negocio

e Larazon para que exista su empresa
e La gente a la que usted sirve

e Los principios y los valores bajo los que usted pretende operar

Una declaracion de la visién, que se describira con mas detalle
en el capitulo seis, es una breve (de una o dos frases) representa-
cion filosoéfica de como desea que lo vean sus clientes, empleados,
propietarios y otras personas importantes. En mis trabajos ante-
riores incorporé la visiéon como parte de la declaracion de la mision.
Con base en trabajos mas recientes con algunas empresas, mi posi-
cion actual es que las dos estan relacionadas, pero que sirven a
diferentes propositos. Una declaracion de visidon se plantea para
inspirar y motivar a quienes tienen un interés marcado en el futu-
ro de la empresa. La declaracion de mision se plantea para propor-
cionar una firme guia en la toma de decisiones administrativas
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importantes. En muchos casos, su visién sera una breve adapta-
cion de una parte de su declaracién de la misién.

En este capitulo me enfocaré sobre la creacién y la utilidad de
una declaracion de misién para toda la empresa. En el capitulo
cinco mostraré como adaptar el proceso para el uso en unidades
dentro de la empresa, tales como divisiones, departamentos y sec-
ciones.

:Por qué necesitamos una declaracion de mision?

Se encontrara con que tener una declaracién breve pero completa
le ayudara a

o Establecer y mantener la consistencia y la claridad del propési-
to en toda su empresa

e Proporcionar un marco de referencia para todas las decisiones
de planeacién importantes que tomaran usted y su equipo ad-
ministrativo, asi como las otras unidades de su empresa

e Obtener el compromiso de todos a través de una comunicacién
clara de la naturaleza y el concepto del negocio de su empresa

e Atraer la comprension y el apoyo de personas externas que sean
importantes para el éxito de su empresa

La aplicacién principal de la declaracién de la misién es como
guia interna para quienes toman las decisiones importantes den-
tro de su empresa, para que todos los planes decididos puedan ser
puestos a prueba en su compatibilidad con la misién total de la
empresa. Sin una declaracién clara del propésito de su empresa
entera, es facil que los recursos se vuelvan difusos y que las unida-
des operen con propdsitos cruzados. En otras palabras, su declara-
cién de la mision debe ser un documento visible que pueda permi-
tir a todos enfocar sus esfuerzos de una manera que sustente el
proposito general de su empresa.

En lo externo, la declaracién de la misién de su empresa pro-
porcionara una comunicacién a grupos de clientes mayoritarios,
proveedores y comunidad financiera, asi como a su consejo de ad-
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ministracion, sus accionistas y a su casa matriz. Aunque su propé-
sito principal no es el de un documento de relaciones pablicas, la
declaracion de la misién puede servir con ese fin si ha sido prepara-
do adecuadamente.

3A quiénes se incluye en la
declaracion de la mision?

Como se menciono en el capitulo dos, la responsabilidad principal
para generar una declaracion de la misién para toda su empresa
reside en el director general (o cualquier titulo que tenga la perso-
na encargada de tomar las decisiones) y en los miembros del equi-
po de alta administracién. La responsabilidad secundaria queda
en los otros gerentes importantes de toda la empresa, quienes ne-
cesitan revisar el borrador inicial y hacer preguntas y ofrecer su-
gerencias sobre la forma en la que la declaracién puede hacerse
mas efectiva y atil. (Méas adelante, en este capitulo, describiré un
proceso para lograr esto.)

Asi que, permitanme recalcar una posicién que asenté en el ca-
pitulo dos con respecto a las funciones de los miembros del equipo
de alta administracion, en el sentido de que el planteamiento de
una declaracion de misién es una extensién de la oficina del direc-
tor general. Como tal, los gerentes necesitan funcionar desde la
perspectiva de la empresa entera, sin considerar el impacto de las
decisiones sobre sus propias unidades o dreas de responsabilidad.

Ya que una declaracién de la misién es conceptual, completa y
con base en lo esencial, los integrantes de su equipo de planeacién
necesitan efectuar algunos estudios y razonamientos independien-
tes acerca de lo que deberia ir dentro de su declaracién de la mi-
sion, antes de reunirse como grupo a estudiar y elaborar esa decla-
raciéon. He aqui unas sugerencias para hacer esto:

e Lea o examine todo este libro, en particular los capitulos del
uno al cuatro.

e Revise otros libros, articulos y materiales escritos que sean re-
levantes para el futuro de su industria, empresa y los mercados
o clientes a los que usted espera servir en el futuro.
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;Cual deberia ser su futuro?

Genere su vision estratégica

(Qué viene primero, la misién o la visién? Esto es casi el dilema de
iqué fue primero, la gallina o el huevo? Puedo presentar argumen-
tos igualmente validos para cualquiera de las dos opciones. Pero
ya que muchas de las preguntas asentadas en los capltulos cuatro
y cinco tienen implicaciones visionarias —por estar en relacién con
la declaracién de la misién— y puesto que la definicién de “misién”
en esta obra tiene una interpretacién mucho més extensa que la
presentada en otros libros sobre planeacién estratégica, he elegido
tratar la vision después de la misiéon. En mis primeros escritos tra-
té la visiéon como parte de la misién, lo cual puede ser todavia una
buena posicién para su empresa. No obstante, he llegado a la con-
clusiéon —apenas recientemente— de que para muchas empresas
tiene valor el separar las dos, aunque estén relacionadas muy es-
trechamente.

$Que es la vision y por qué es importante?

Como se definié en el capitulo uno, la visién es una representaciéon
de como cree usted que deba ser el futuro para su empresa ante los
ojos de sus clientes, empleados, propietarios y accionistas impor-
tantes. En su origen, la visién es casi por completo intuitiva. Es
una consecuencia de los valores y convicciones de su equipo de ad-
ministraciéon. He aqui como es una declaracién de vision bien for-
mulada:

e Esbreve; de preferencia, con menos de diez palabras
e s facil de captar y recordar

e Inspiray plantea retos para su logro

69



70 Pensamiento estratégico

e Escreible y consistente con los valores estratégicos y la misién

e Sirve como punto de consenso de todas las personas importan-
tes

e Muestra la esencia de lo que debe llegar a ser su compaiiia

e Permite la flexibilidad y la creatividad en su ejecucion

James Collins y Jerry Porras presentan una advertencia legiti-
ma en Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies:

En decenios recientes se ha puesto de moda en las compaiias dedicar
incontables horas y grandes sumas de dinero dibujando elegantes declara-
ciones de la visién, valor, misién, propésitos, objetivos y demés. Tales
pronunciamientos son todos correctos; en realidad, pueden ser de mucha
utilidad, pero no son la esencia de una compaiiia visionaria. /El solo he-
cho de que una compariia tenga una declaracién de visién (o algo pareci-
do) no garantiza de ninguna manera que se convertird en una comparnia
visionaria! Si usted se aleja... pensando que el paso més esencial para
formar una compaiiia visionaria es escribir tal declaracién, entonces ha-
bra errado todo el punto. Una declaracién puede ser un buen primer paso
pero es eso, apenas un primer paso.!

En su libro Strategic Readiness: The Making of the Learning
Organization, John Redding y Ralph Catalanello ofrecen una in-
teresante perspectiva sobre la visién. Afirman que

las empresas de aprendizaje organizacional buscan establecer una direc-
cién estratégica clara que sea lo suficientemente flexible como para per-
mitir la libertad de expresién y la creatividad en la ejecucién. Tienen una
visién que estd emergiendo y desarrollandose constantemente. Una vision
que da forma a la esencia de en qué se debe convertir la empresa para
sobrevivir en el futuro. Una visién que, cuando sea comparada con todas
las realidades actuales, necesite continuar con su basqueda de mejores
caminos. Una visién que demuestre que la empresa no es una victima
indefensa de fuerzas incontrolables, sino un agente activo que tiene cierto
poder sobre su propio destino. Una visién que sea mantenida amplia y
abierta para permitir con el tiempo la alteracién del cursoy el compromi-
so de la empresa en la creacién de la visién.?

En Competing for the Future, Gary Hamel y C. K. Prahalad
prefieren el concepto de previsién al de vision. “La previsién indus-
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trial ayuda a los directores a contestar tres preguntas. Primera,
;,qué nuevas formas de beneficios para el cliente debemos tratar de
proporcionar dentro de cinco, diez o quince afios? Segunda, ;qué
nueva capacidad tenemos que crear o adquirir para ofrecer esos
beneficios a los clientes? Y tercera, ;coémo necesitaremos
‘reconfigurar la interfaz’ del cliente durante los préximos afos?”’?
Su comentario prosigue con la desilusién de algunos ejecutivos con
“vision”:

Las visiones que grandiosas pero mal concebidas necesitan ser criticadas,
al igual que las companias que parecen preferir la retérica a la accién.
Con frecuencia, “la visién” no es mas que una cortina para el deseo de
adquisicién egoista de un director general... Cualquier visién que sea sim-
plemente una extension del ego del director general es peligrosa. Por el
otro lado, es de igual forma simplista y peligroso rechazar la nocién mis-
ma de la previsién simplemente porque algunos dirigentes empresariales
no distinguen entre vanidad y visién.*

Uno de los conceptos de Hamel y Prahalad que a mi en particu-
lar me gusta es ése de competencias nucleares:

Para competir con éxito en el futuro, una compania debe ser capaz de
ampliar su hortzonte de oportunidades. Esto requiere que la alta admi-
nistraciéon considera a la compafiia como una cartera de competencias
nucleares méas que un portafolios de unidades de negocio. Las unidades de
negocio suelen definirse en términos de un enfoque especifico de producto-
mercado, en tanto que las competencias nucleares implican una extensa
clase de beneficios para el cliente (como la “amigabilidad con el usuario”
de Apple, la “amabilidad con el bolsillo” de Sony o las “comunicaciones sin
limites” de Motorola)... Cualquier compafiia que se defina en términos de
un conjunto especifico de mercados de productos terminados limita su
destino al de tales mercados en particular. Los mercados maduran pero
las competencias se desarrollan.5

Con eso en mente, he aqui unos ejemplos de competencias nu-
cleares que pueden tener una particular promesa para su futuro.
Su mejor lista, sin embargo, es una que genere usted mismo, per-
mitiendo que su imaginacion creativa corra libre.

Reaccion rapida Conocimiento tecnolégico
Adaptabilidad (especifico)
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Amigabilidad con Medios financieros

el usuario Acceso instantaneo
Confiabilidad Primero en el mercado
Servicio personalizado Mercadotecnia en red

Uno de los problemas de fijar una etiqueta genérica como vi-
sién es que llevara sin remedio a su mal uso por parte de algunas
personas. Con todo el debido respeto a las perspectivas de Hamel y
Prahalad (las cuales son justificadas), yo pronostico que, si previ-
sién se convierte en el término de la industria para un punto de
vista futuro, no ser4d mucho antes de que aparezcan algunos ejem-
plos evidentes del mal uso de ese término. Asi pues, mientras tan-
to, yo continuaré usando vision.

;Como generamos la vision
por separado de la mision?

Abordaré el tema de la gestacién de la visiéon como una actividad
completamente separada de la misién. Después, le mostraré como
puede usted desarrollarlo como una derivacién de su mision.

El punto de partida de su vision, al igual que su misién, es la
evaluacion de los valores estratégicos vista en el capitulo tres. Si
ha terminado con esa actividad, revise las prioridades que ha colo-
cado sobre estos valores y determine cuales necesitan ser tratados
en su vision. Si usted no ha realizado esa evaluacion, debera en-
tonces hacerlo antes de continuar.

He aqui algunas preguntas disefiadas para hacer que cada in-
tegrante de su equipo de administracién piense como deberia ver
el futuro:

1. {Qué es lo que yo veo como clave para el futuro de nuestra em-
presa?

2. (Qué contribucién tnica deberemos hacer en el futuro?

3. /Qué me emocionaria acerca de ser parte de esta empresa en el
futuro?



CAPITULO SIETE
;Hacia donde se dirige?

Planteamiento de la estrategia

El término estrategia suele utilizarse para describir cémo lograr
algo. Algunas veces los directores hablan de sus “estrategias para
abrir mercados” o “estrategias para mejorar la calidad”. Yo nunca
he entendido muy bien ese uso del término, ya que es contrario a
mi percepcion de estrategia como aquello que define hacia donde
se dirige una empresa en el futuro, en vez de como va a llegar ahi.
Yo emplearé estrategia en este libro como un proceso para determi-
nar la direccién en la que una empresa necesita avanzar para cum-
plir con su mision. Esta opinion ve a la estrategia como un proceso
en esencia intuitivo. Me concentraré mucho mas sobre el cémo lle-
gar ahi en los libros sobre planeacion a largo plazo y planeaciéon
tactica.

;Queé es la estrategia y por qué es importante?

La estrategia es un complemento natural para la misién y la vi-
sién. En principio, necesita determinar el concepto de la empresa,
la naturaleza del negocio en el que esta comprometido, el porqué
estéd usted alli, a quién sirve, los principios y los valores bajo los
que debe funcionar y lo que el futuro de su empresa debe ser. Des-
pués, necesita evaluar la direccién en la que avanza para determi-
nar si ésa sera la ruta mas efectiva para desempenar la misién y la
visién. ;Qué cambios de direccién pueden ser los indicados ahora?
.Cémo y cuando tomara decisiones futuras con respecto a su direc-
cién estratégica? Sera rara la empresa que sobreviva al préximo
siglo y mas alla mientras contintie funcionando de la misma mane-
ra que ha venido funcionando hasta el presente. El impacto de la
acelerada tecnologia de cambio, la comunicacién mundial, consu-
midores mas exigentes y el incremento en la competencia (hasta
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en el sector pablico) hace de la necesidad para el cambio continuo
una obligacién en la mayoria de las empresas. Tal cambio podria
ser, en un extremo, una salida radical de las practicas pasadas,
como cambiarse a un negocio diferente. En el otro extremo, podria
significar hacer un modesto giro de cinco grados en la direccién.

El planteamiento de una estrategia clara es importante porque
ésta

e Le proporciona una base sélida para tomar decisiones que lo
mantendran enfocado en la direccién adecuada

e Le ayuda a evitar tendencias que podrian tentarlo a errar el
camino

e Refuerza la mision y la visién

e Lleva al acuerdo comtin sobre la direcciéon de todas las divisio-
nes que contribuyen en su empresa

e Ahorra tiempo y esfuerzo
e Incrementa el ingreso sobre la inversién
e Aumenta el interés de parte de los depositarios de accién/equidad

e Proporciona un sentido claro de la direccién a todos los accio-
nistas importantes

Hamel y Prahalad proporcionan algunas perspectivas intere-
santes relacionadas con la estrategia. “Para competir exitosamente
en el futuro, los altos funcionarios deben entender por principio de
cuentas de qué manera la competencia del futuro sera diferente de la
actual. Las diferencias son profundas. Ponen a prueba las perspec-
tivas tradicionales sobre la estrategia y la competencia. Veremos
que competir en el futuro no sélo requiere una redefinicién de la
estrategia, sino una redefinicion del papel de la alta administra-
ci6n al crear la estrategia.”!

Estos autores también han introducido un penetrante concepto
relacionado con la estrategia, el que ellos llaman espacios blancos.

Cuando se concibe una compafiia como una cartera de competencias, se
abre todo un nuevo campo de oportunidades. Empleamos el término espa-
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cios blancos para referirnos a las oportunidades que residen entre o alre-
dedor de las definiciones existentes de los negocios basados en el producto.
Un ejemplo de una oportunidad de espacio blanco fue la tableta de videoarte
que Sony produjo para los nifios. La tableta de arte es, en esencia, un
deshilvanado bloc de dibujo para estaciones de trabajo. Con €1, los chicos
pueden utilizar un televisor como un libro para colorear... La mayoria de
las compafias trabajan arduamente para delinear, precisamente, la pose-
sién unidad por unidad del espacio de mercado existente, pero, jno deberia
prestarsele una igual atencién a la asignacién de la responsabilidad para
los espacios blancos? Con frecuencia, los espacios blancos son huérfanos.?

;Qué oportunidades tiene usted que podrian quedar justo afue-
ra de los limites de lo obvio?

;Como debemos enfocar la estrategia?

Henry Mintzberg, uno de los pensadores més originales y brillan-
tes de nuestros tiempos, escribié un provocativo libro publicado en
1944, llamado The Rise and Fall of Strategic Planning. En él des-
taca a la vez que rechaza algunos de los enfoques mas populares
de la estrategia y la planeacién estrat’gica. Su postura es que la
planeacién estratégica, como la presentan muchos autores, es prin-
cipalmente un proceso analitico, en tanto que la estrategia, para
ser efectiva, necesita ser mucho més intuitiva. Comenta que

segln suele describirse, la jerarquia de la estrategia fluye desde las estra-
tegias empresariales (las intenciones con respecto a la cartera de nego-
cios) hasta las estrategias de negocio (las intenciones con respecto a la
mercadotecnia, la produccién, las fuentes, etc.). La hipotesis evidente en
el modelo de planeacién estratégica es que todo esto se cuestiona cada vez
que se inicia el ejercicio fiscal —cada afio, por lo regular— sobre un plan
bien definido, comenzando con las estrategias de la empresa y trabajando,
de arriba hacia abajo. No hay, sin embargo, ninguna razén para creer que
las estrategias deban, puedan o cambien en un plan regular, sin mencio-
nar uno anual. En realidad, todas las pruebas... indican lo contrario: el
cambio estratégico verdadero es ad hoc e irregular, sin alterar las estrate-
gias durante largos periodos, hasta que, finalmente, cambian repentina-
mente, todas a la vez.?

Los discernimientos de Mintzberg son una de las razones por las
que yo decidi separar en esta serie al pensamiento estratégico de la
planeacion a largo plazo.
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Aunque podria poner en tela de juicio unas cuantas de las posi-
ciones de Mintzberg, estoy sinceramente de acuerdo en que uno no
puede aplicar procedimientos estrictos para el pensamiento estra-
tégico, asi como tampoco es posible legislar a la moralidad. No obs-
tante, creo que hay estructuras que le permitiran a usted y a su
equipo administrativo ser més creativos al establecer su direccién
futura, sin que se pierda la capacidad para reaccionar con eficacia
ante las circunstancias de cambio. Compartiré dos enfoques para
crear estas estructuras. La primera es una versién actualizada del
enfoque de la fuerza impulsora que mis colaboradores Patrick Below,
Betty Acomb y yo presentamos en nuestro libro de 1987, The
Executive Guide to Strategic Planning. El segundo enfoque se sim-
plificara como interrogatorio ampliado con base en las respuestas
a las preguntas planteadas acerca de la misién y la visién en los
capitulos cuatro, cinco y seis. Si est4 interesado en explorar otros
enfoques, consulte por favor algunos de los libros enlistados en la
seccién de Fuentes de consulta, al final de este libro.

El enfoque de la fuerza impulsora

Me topé por primera vez con el concepto de fuerza impulsora en el
libro de Benjamin Tregoe y John Zimmerman, Top Management
Strategy, de 1980. Encontré que este concepto era una contribu-
cién importante para ayudar a que mis clientes se concentraran en
determinar su direccién estratégica. Mis colaboradores y yo pre-
sentamos después un enfoque similar en The Executive Guide to
Strategic Planning, basados en las perspectivas de Tregoe y
Zimmerman (con el permiso de ellos) y con la aportacién de algu-
nas propias. El concepto ha evolucionado, como debia ser, basado
en mi experiencia con mis clientes. El enfoque que compartiré aqui
contiene algunas de las mismas perspectivas incluidas en los li-
bros, a los que me he referido, aparte de algunas variaciones que
han funcionado con algunos de mis clientes. (Tregoe y Zimmerman,
junto con dos de sus colegas, Ronald Smith y Peter Tobia, también,
terminaron una version actualizada del enfoque de la fuerza
impulsora en su libro de 1989, Vision in Action, el que se describe
en Fuentes de consulta.)
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El planteamiento de la estrategia es un precursor necesario para
la planeacion a largo plazo, para impedir que esa parte del proceso
de planeacion sea casi exclusivamente una extrapolacion de 1a his-
toria. Sin una estrategia en su lugar, los administradores suelen
terminar tomando decisiones basadas en perspectivas de operacion
o tacticas mas que estratégicas. Segin el primer libro de Tregoe y
Zimmerman, “De tomarse por si solas, las operaciones paliativas
resultan una medicina peligrosa para tratar una crisis o un cam-
bio que pudiera amenazar la sobrevivencia del negocio. Si una
empresa yerra la direccién, lo que menos necesita es llegar al fin
del camino. Y si una empresa avanza en la direccién correcta, no
necesita que le cambien esa direccién por acciones de operacion
llevadas a cabo en un vacio estratégico.”

Tomar este enfoque le ayudara a

1. Definiry determinar los factores estratégicos discretos que afec-
tan la direccién de su empresa

Establecer estos factores en un orden de prioridad

Determinar la fuerza impulsora de su empresa, tanto en el pre-
sente como en el futuro

4. Identificar los cambios que deben llevarse a cabo si se indica
una nueva direccién

5. Plantear una declaracién de estrategias que establezca una di-
reccién clara para su empresa

Permitame definir cémo emplearé el término fuerza impulsora
antes de continuar con la descripcién del proceso. El concepto de la
fuerza impulsora, segin Tregoe y Zimmerman, ha sido una contri-
bucién importante para el planteamiento de la estrategia. Ellos
definen a la fuerza impulsora como “el determinante principal del
alcance de los productos y los mercados futuros”. Yo he ampliado
ligeramente este concepto, definiéndolo como el factor principal que
afecta a todas las decisiones importantes que influyen en el futuro
de su empresa. Otros factores representaran consideraciones im-
portantes, pero, cuando se toma la decision final, se necesita un
factor que sea el méas decisivo. Esta es su fuerza impulsora.
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1. Definir y determinar los factores estratégicos, aque-
llos que podrian tener un impacto importante en como se tomaran
las decisiones futuras en su negocio, es un primer paso vital. Al
tiempo que evalaa los productos y servicios que tendria que ofrecer
al mercado y los mercados a los que tendria que servir en el futuro,
necesita determinar qué factores importantes afectaran mas sus
decisiones. Los clientes con los que yo he trabajado han identifica-
do seis factores principales que aparecen en la mayoria de sus lis-
tas, ademas de muchos otros que son relevantes para algunos. Des-
cribiré brevemente cada uno de estos factores para que usted de-
termine cuales son de mayor importancia para su empresay le mos-
traré un proceso para que les dé prioridad.

Factores primarios

e Productos ofrecidos. Este factor estratégico es importante en
una empresa que produce productos y/o servicios, los que, por con-
siguiente, ofrece a los mercados que sirve. Puede extenderse a otros
mercados interesados en tales productos y ofrecer algun tipo de fa-
bricacién sobre pedido para atraer clientes. Sin embargo, una em-
presa con este factor como su fuerza impulsora concentrara la ma-
yor parte de sus esfuerzos en continuar fabricando los productos
que representan su negocio nuclear, actualizandolos regularmen-
te para sacar ventaja de la tecnologia de cambio y para responder
a las demandas del cliente. Es tipico que las companias en la in-
dustria automovilistica se vean influidas por este factor.

e Necesidades del mercado. Una empresa que se enfoca sobre
este factor tiene establecido o esta en el proceso de establecer rela-
ciones solidas con mercados y nichos de clientes especificos. Eva-
la constantemente sus necesidades para determinar como reme-
diarlas mejor, lo que podria incluir la creacion de nuevos productos
y servicios con caracteristicas bastante diferentes de aquellas que
la empresa ha producido y que van a expandir el negocio hacia
esos mercados. Las companias de desarrollo de sistemas suelen
poner mucho énfasis en este factor.

e Rendimiento/utilidad. Todas las empresas, ya sean del sec-
tor privado o del publico, deben generar mas ingresos que egresos,
0 no permaneceran en el mercado durante mucho tiempo. Ya sea
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que esa diferencia positiva sea llamada utilidad, rendimiento, re-
servas o algin otro término apropiado, es esencial para la subsis-
tencia de la empresa. Esa importancia, sin embargo, no la vuelve
la fuerza impulsora de la empresa. Una empresa con el rendimien-
to/utilidad como fuerza impulsora es aquella que se dedica a casi
cualquier cosa dentro de un amplio espectro de negocios que pro-
duzca un minimo del rendimiento preestablecido estratégicamen-
te. A la inversa, con unas pocas excepciones, abandonara cualquier
negocio que no proporcione consistentemente ese rendimiento
preestablecido. Aunque todas las organizaciones deben tener un
motivo de rendimiento/utilidad, para la mayoria otros factores es-
tratégicos tendran un mayor impacto sobre las decisiones futuras.
Es probable que enormes compaiias de valores de financiamiento,
mas que cualquier otro negocio, tengan el concepto rendimiento/utili-
dad como su factor estratégico o su fuerza impulsora principal.

e Tamano/Crecimiento. Al estar relacionado con el concepto
rendimiento/utilidad, el factor estratégico del concepto tamario/cre-
cimiento se enfoca sobre el deseo de una empresa de alcanzar un
tamano o sostener un porcentaje de crecimiento para fortalecer su
posicion en el mercado, para llegar a una masa critica que le otor-
gue una ventaja sobre su competencia o para apropiarse de una
oportunidad durante el cambio en la industria. Las compaiias que
busquen una posicién, ya sea para hacer una oferta bursatil pabli-
ca o para ser un candidato para una fusion o para la adquisicién de
alguna empresa, podrian también seleccionar el concepto tamario/
crecimiento como su fuerza impulsora. Por lo general, una estrate-
gla tamano/crecimiento es una estrategia temporal que desempe-
nara un papel menor una vez que las metas primarias de la empre-
sa hayan sido alcanzadas.

e Tecnologia. El punto central aqui esta sobre la empresa que
ve su ventaja de competencia relacionada con su capacidad, ya sea
para crear o responder rapidamente a los avances tecnolégicos im-
portantes y/o para ser percibidos como lideres tecnoldgicos en su
campo. Una empresa asi es la que esté dispuesta a hacer la inver-
sion y tomar los riesgos requeridos para alcanzar y mantener esa
posicion. Ciertas companias en la industria farmacéutica son ejem-
plos de empresas con la tecnologia como su factor o fuerza impulsora
principal.
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e Recursos humanos. Muchas organizaciones observan a sus
recursos humanos como su factor mas valioso. En consecuencia,
buscaran oportunidades futuras para capitalizar los conocimien-
tos de su personal o que fortalezcan su capacidad para atraer y
retener el calibre de personas que desean tener. Las empresas que
seleccionan esto como un factor principal podrian incluir a ciertas
companias con una alta tecnologia, asi como algunas empresas es-
pecializadas en la asesoria.

Otros factores potenciales

e Seruvicios ofrecidos. Esta es una variacién sobre el factor de
los productos ofrecidos para aquellas empresas cuyos disponibles
principales para sus clientes sea el esfuerzo humano, incluidas, pero
no limitada por, cosas como los servicios financieros, los servicios
médicos y legales, el mantenimiento y la reparacion, la capacita-
cién y otras por el estilo. Los productos que se surten, sies que hay
alguno, son incidentales a los servicios proporcionados. Es éste un
factor importante que tiene impacto sobre mi practica de asesoria.
* o Necesidades del cliente. Es ésta una variante sobre las nece-
stdades de mercado, que es aplicable para una empresa con un gru-
po de clientes predeterminado y finito, y para la que la expansién
de la base de clientes sea limitada, como la de los servicios. La ex-
pansion del negocio depende en gran medida del incremento de las
ventas de nuevos productos y de servicios disponibles, en respues-
ta a las necesidades de la base particular de clientes.

e Capacidad de servicio. Se identifica ésta como un factor es-
tratégico cuando los productos o servicios que una empresa ofrece
dependen en gran escala de los servicios de soporte que le propor-
cionan y las fuentes de éstos son limitadas. Cualquier expansion
dentro de mercados o productos nuevos estaria comprometida, a
menos de que las capacidades de infraestructura, humanas y téc-
nicas estuvieran listas para proporcionar ese apoyo. Por lo contra-
rio, una empresa con exceso de esa capacidad quiza busque oportu-
nidades de expansién donde esa capacidad pueda ser de influen-
cia. Un ejemplo de una empresa para la que esto podria ser un fac-
tor importante es una cadena de restaurantes. (;Donde estaria sin
un suficiente nimero de cocineros gastronomicos?)
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e Capacidad de produccién. Similar a la capacidad de seruvi-
cio, este factor seria importante para una empresa con una consi-
derable inversion en equipo, procesos o sistemas capitales. Tal
empresa puede desear limitar cualquier expansién a lo que podria
manejar con la capacidad existente, buscar maneras de hacer un
uso mas productivo de esta capacidad o evaluar el rendimiento po-
tencial sobre la inversion capital adicional. Una compaiiia como
un fabricante de metal es probable que se concentre sobre este
factor.

e Meétodo de venta/distribuciéon. Las companias con capacida-
des de venta o distribucién, Gnicas o distintivas, podria desear bus-
car mercados o productos adicionales para lo que eso fuera una
ventaja. Esta consideracién es importante paralas cadenas de ven-
tas a domicilio y para las empresas con membresia de “bodega”.

e Recursos naturales. Es éste un factor util paralas organizacio-
nes que sean propietarias de ciertos recursos naturales, o que tengan
control sobre ellos. Estas organizaciones buscan maneras de aprove-
char esa ventaja. Las empresas petroleras y las de administracién de
tierras son ejemplos de companias que tratarian este factor.

e Imagen organizacional. Algunas organizaciones han traba-
jado muy arduamente en establecer y mantener una imagen es-
pecifica en el mercado, en el ramo o en las comunidades en donde
vienen operando. En consecuencia, les gustaria asegurarse de que
cualquier mercado o producto nuevo que vengan considerando se
fortalezca, mas que disminuya, esa imagen. Mi propio negocio es
un ejemplo clasico de uno en el que esto es un factor importante.
Mi decisién de enfocarme en proporcionar experiencia de un alto
nivel en el campo de la planeacion estratégica y la planeacién tac-
tica evita que me comprometa en otro tipo de negocios que puedan
debilitar esa imagen.

2. Establecer sus factores estratégicos en orden de
prioridad puede realizarse mediante un proceso de comparacio-
nes pareadas. El proposito de este proceso es determinar qué facto-
res estratégicos tendran una mayor influencia sobre las decisiones
que afectan el futuro de su empresa y, especificamente, cual sera
su fuerza impulsora, el factor que sera el determinante maximo de
s1 se debe proceder en una direccién estratégica en particular.
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El método para determinar su fuerza impulsora es relativamente
sencillo, pero es muy poderoso como medio para reunir diferentes
puntos de vista, de una manera constructiva, con la esperanza de
que se alcance un consenso. Es especialmente importante tener un
facilitador con experiencia que no tenga una sélida inclinacién per-
sonal hacia ningan factor, a fin de que guie al equipo hacia el con-
senso.

e El primer paso es que los miembros de su equipo lleguen a
un acuerdo sobre qué factores estratégicos necesitan ser conside-
rados. Recomiendo empezar con los factores primarios identifica-
dos anteriormente en este capitulo, determinando si todos son apli-
cables o si algunos podrian ser eliminados por no ser relevantes
para su negocio. Después, observe los otros factores potenciales y
determine cuéles de éstos necesitan ser tomados en cuenta y cua-
les tendran muy poco o ningin impacto sobre sus decisiones. Pue-
den existir también algunos factores estratégicos adicionales que
tengan que ser incluidos en su lista. Este proceso de seleccion debe
avanzar, regularmente, rapido ya que el debate en esta etapa es
limitado a si cada factor pertenece a la lista para ser tomado en
cuenta y no incluye consideracion de su relativa importancia com-
parada con las de los otros. Eso viene més adelante.

e Una vez que su equipo alcanza el consenso sobre qué facto-
res necesitan ser tomados en cuenta, éstos se registran en las li-
neas horizontales sobre una matriz de decisién, como la que se
muestra en la figura 7.1 (la que incluye los factores principales,
aunque deben anadirse otros factores relevantes). Estos factores
se registran una vez mas en las lineas verticales, bajo los mismos
nimeros de la parte superior de cada columna. Esta matriz puede
prepararse y distribuirse entre los miembros del equipo antes de
su junta de planeacion, con instrucciones para que lo llenen por su
cuenta antes de su participacién en los trabajos de consenso. La
matriz también puede mostrarse en una pizarra, en una proyec-
ciéon de diapositivas, en una pantalla de computadora o en cual-
quier otro medio donde la vea el grupo completo mientras se proce-
de con el analisis de consenso. (Nota: aunque la matriz de decisién
es un instrumento con derechos de autor, usted tiene mi permiso
para sacarle copia, siempre y cuando se incluya la identificacién de
los derechos de autor.)
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e Su facilitador establecera el criterio por el que el debate de
los factores estratégicos procedera. Comparara dos factores a la vez
y emitira un juicio sobre la importancia relativa de cada uno, se-
gun el criterio establecido. La norma que yo utilizo en este punto
es el impacto sobre las decisiones que afectan la direccioén futura de
la empresa. Otros criterios, como los relacionados con el producto o
el desarrollo del mercado, podrian ser mas apropiados para su em-
presa.

Una vez que se hayan puesto de acuerdo en el criterio, compa-
raran a la vez un factor horizontal con un factor vertical y haran
una seleccion como equipo con respecto a cual de los dos es mas
importante, segun el criterio seleccionado. Por ejemplo, si se com-
paran los productos ofrecidos con necesidades del mercado y se lle-
ga al consenso de que productos ofrecidos deberia tener un mayor
impacto sobre las decisiones que afectan el futuro de la empresa,
colocara usted una X en el cuadro sobre la matriz donde converjan
estos dos factores. Si usted decide que necesidades del mercado
deberia tener un mayor impacto, dejara ese cuadro en blanco. (Una
X en el cuadro indica que el factor horizontal es mas importante;
un cuadro en blanco indica que el factor vertical es mas importan-
te.) Cuando se llega a una decisién sobre una comparacion, usted
avanza comparando el mismo factor horizontal con el siguiente
factor vertical y contintia hasta el final de la primera linea, y luego
avanza al segundo factor horizontal. (El area sombreada sobre la
matriz evita que se compare un factor contra si mismo, asi como
comparar dos factores mas de una vez.) Cuando llegue al final de
la Gltima linea horizontal, habra comparado cada factor en su lista
con todos los otros factores una vez y habra hecho una seleccién. Si
ha sido consistente en la aplicacion de su criterio, el resto es arit-
mética simple. Suma el nimero de X marcado en cada linea hori-
zontal y el nimero de cuadros en blanco en cada linea vertical;
entonces, suma los dos totales y sus factores estratégicos se pon-
dran en linea en orden de importancia. Si dos o mas factores termi-
nan con el mismo total, esto indica una ligera inconsistencia en su
aplicacion del criterio. La manera mas facil de corregir eso es hacer
una sencilla disposiciéon de rango de tales articulos. La figura 7.2
ilustra una matriz de decision llena utilizada con uno de mis clien-
tes. (Sus razones para seleccionar un factor sobre otro no son im-
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Figura7.1 Matriz de Decision de las Areas Estratégicas
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Instrucciones

1. Revise la lista de areas y elimine aquellas que no se apliquen; afiada cualquier otra que pueda ser apropiada sobre las
lineas en blanco, repitiendo cada una bajo el niimero correspondiente en la parte superior.

2. Evaldela#1 contrala #2.Sila#1 es mas importante escriba una X bajo el cuadro #2. Si la #1 es menos importante, déjelo
en blanco. Repita con cada uno de los niimeros restantes. Prosiga en la linea siguiente. Repita.

3. Sume las X horizontales para cada numero; anote el resultado en el cuadro Horizontal de la parte inferior; sume los
cuadros en blanco hacia abajo para cada uno; registre en el cuadro Vertical de la parte inferior; sume tanto los verticales
como los horizontales para el Total.

4. Elndmero mayor bajo el Total sera el #1 del Orden de rango; el siguiente niimero mayor sera el #2, y asf sucesivamente.
Si dos 0 mas tienen el mismo Total, compérelos subjetivamente contra los otros.

© Derechos de Autor 1995 por Publicaciones Jossey-Bass, San Francisco. De Morrisey on
Planning: A Guide to Strategic Thinking, por George L. Morrisey. Permiso para reproducir
otorgado por este medio.
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Figura7.2 Matriz de Decision de Areas Estratégicas (Ejemplo)
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portantes parala ilustracion.) El orden del rango actual de los fac-
tores es mostrado en la parte inferior de la figura.

Aunque esto puede parecer un proceso un tanto mecanico, le
puedo asegurar que no lo es. En equipo, los estudios por compara-
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ci6n de dos factores pueden ir de una decision rapida, por llegar
todos a un acuerdo obvio, hasta una extensa participacion de dife-
rentes puntos de vista antes de que se haga una seleccién. Es im-
portante permitir el tiempo suficiente para tal analisis, que puede
ser muy productivo para aclarar la perspectiva de su equipo, ya
que usted se concentrara en comparar sélo dos factores a la vez. Si
la discusién se atora cuando una o dos personas se resistan al con-
senso, el facilitador podria forzar una decision para que el proceso
continie avanzando.

3. El siguiente paso es determinar la fuerza impulsora de su
empresa, tanto presente como futura. Habiendo identificado los fac-
tores estratégicos de su empresa y al haberlos colocado en el orden
de rango correspondiente a su impacto sobre las decisiones que afec-
tan el futuro de la empresa (o cualquier criterio que haya usted
seleccionado), puede usted, ahora, poner a prueba la validez del
proceso por el que acaba de pasar con la matriz de decisiéon. El fac-
tor nmero uno en su lista se convierte en la fuerza impulsora fu-
tura de su empresa, con los siguientes tres o cuatro factores repre-
sentando a los influyentes de las decisiones mas importantes.

Usted necesita estar alerta a una consideracién mayor al al-
canzar el acuerdo. Muchos directores empiezan creyendo que ren-
dimiento/utilidad es la fuerza impulsora de su empresa. Mi expe-
riencia al trabajar con clientes indica que esto rara vez es cierto.
Aungque ya se mencion6 que toda empresa —sea del sector publico
o el privado— debe generar mas ingresos que gastos para perma-
necer en el negocio, ese hecho no hace a éste la fuerza impulsora de
toda empresa. Con la posible excepcién de las compaiias de valo-
res financieros, uno o mas de los otros factores casi siempre sumi-
nistran un mayor impacto sobre la toma de decisiones futura de la
mayoria de las organizaciones. Al aceptar el hecho de que un ren-
dimiento positivo es esencial para sobrevivir, podemos avanzar
hacia el examen de la relativa importancia de estos otros factores.
Sugerir que el rendimiento/utilidad o cualquier otro factor estra-
tégico no es la fuerza impulsora no significa relegarlo a una posi-
cién de poca importancia. Es colocarlo en una perspectiva apropia-
da con los otros factores considerados.
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4. Identificar los cambios que deben llevarse a cabo si se indica
una nueva direccion establece una base de las estrategias de desa-
rrollo para el futuro. Habiendo determinado su fuerza impulsora
futura y sus otros factores de alto impacto, usted necesita determi-
nar si estos ultimos son de verdad muy diferentes de la fuerza
impulsora y de otros factores que hayan intervenido en sus decisio-
nes hasta ahora. Quiza desee repasar la matriz de decisién utili-
zando el impacto sobre las decisiones importantes actuales como su
criterio. Una conclusién posible puede ser que el curso estratégico
que ha venido siguiendo —consciente o intuitivamente— es el apro-
piado para el futuro. (Advertencia: cuidense de no caer en esta con-
clusion demasiado facilmente o podrian encontrarse, a si mismos,
rezagados en cambios que necesitan llevarse a cabo.) Es més pro-
bable que usted, sin embargo, llegue a una conclusién de que una
direccion diferente es necesaria para optimizar el viaje de su em-
presa hacia el futuro.

Aplicando los discernimientos ganados a través de sus esfuer-
zos al definir su misién y su visién, asi como al fijar prioridades sus
factores estratégicos y al determinar su fuerza impulsora, su res-
puesta individual o colectiva a las siguientes preguntas le ayuda-
ra a plantear su estrategia:

e ;Cual debe ser nuestra fuerza impulsora futura? ;Por qué?

e /Qué otros factores estratégicos deben tener un impacto sobre
las decisiones importantes que afectan nuestro futuro? ;Por qué?

e ;Como difieren estos factores de nuestra fuerza impulsora ac-
tual y/o de los factores estratégicos que afectan nuestras deci-
siones estratégicas actuales?

* ;Qué cambios necesitan ser tratados para cumplir con los re-
quisitos de nuestra fuerza impulsora futura?

e ;,Cbémo son compatibles estas conclusiones con nuestra misién
b
vision?

e ;Qué elementos de nuestra misién y visién necesitan ser trata-
dos en nuestra estrategia?



94 Pensamiento estratégico

5. Plantear una declaracion de estrategia que establezca una
direccién clara para su empresa es una consecuencia natural de
este proceso. El formato de su declaracién de estrategia puede ser
similar al formato recomendado para la declaracién de su mision.
Sin embargo, sirve a un propdsito, de alguna manera, diferente.
He aqui un formato sugerido para la declaracion de su estrategia,
aunque las palabras pueden variar, como lo demuestran los dos
ultimos ejemplos:

e Declaracion de estrategia propuesta
e Para que esto suceda, necesita llevarse a cabo lo siguiente:

Es posible llegar a la conclusién de que la declaracion de su
misién trata debidamente la estrategia y proporciona asi un enfo-
que firme para la direcciéon futura. Sin embargo, recomiendo que
pase por el proceso de planteamiento de la estrategia antes de lle-
gar a esa conclusién. Al igual que con todos los elementos del pen-
samiento estratégico, el proceso es més importante que el produc-
to. He aqui un ejemplo de una declaraciéon de estrategia para
Auspex Systems, una empresa publica de Santa Clara, California,
que utiliz6 una variacion del enfoque de la fuerza impulsora (la decla-
racién de misién de Auspex se muestra en el capitulo cuatro):

La fuerza impulsora Necesidades del cliente/satisfaccién de sistemas

Auspex establece que las decisiones futuras sobre nuevos productos y/o

mercados en los que hay que invertir estaridn basadas en el siguiente

criterio, en un orden descendiente de importancia:

e Nuestra capacidad para lograr un reconocimiento mundial en la cali-
dad y la satisfaccién al cliente

e Nuestra capacidad para apoyarnos en los preductos actuales, ias fami-
lias de productos y el uso de nuestra base tecnolégica central o la con-
tribucién que hagamos para ella

e Nuestra reaccién a las necesidades identificadas dentro de nuestras
divisiones de mercado

e Nuestra capacidad para cumplir con nuestros objetivos de rentabilidad

El enfoque inquisitivo

Este enfoque es muy 1til cuando usted no anticipa ninguna con- |
troversia significativa alrededor de los factores estratégicos como
los descritos en el enfoque de la fuerza impulsora. También se basa
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sobre la hipétesis de que usted ha terminado sus trabajos corres-
pondientes a los valores estratégicos, de la misién, la vision o esta
en el proceso de hacerlo. El propésito del enfoque inquisitivo es
expandirse sobre las discusiones mantenidas en relacion con estos
empefios previos, resultando en un consenso sobre las conclusio-
nes o las estrategias que ayudaran a preparar un fundamento para
sus esfuerzos de la planeacién a largo plazo o la planeacion tactica.
Como en los trabajos anteriores, un facilitador experimentado con-
tribuira a que el proceso avance.

Al preparar la sesién del planteamiento de la estrategia, reco-
miendo se den respuestas a las siguientes preguntas. Naturalmen-
te, estas preguntas pueden ser modificadas, afiadir algunas y su-
primir otras para hacerlas mas relevantes para su empresa. Algu-
nas de las preguntas son similares a aquellas tratadas en la elabo-
racién de la misién y la visién. Al igual que en los primeros proce-
sos de preguntas, yo recomiendo que los participantes contesten
sus respuestas individualmente, antes de la junta de planeacion.
Esto asegurara que los participantes estaran mentalmente prepa-
rados para la junta y que aquellos que prefieran reflexionar sobre
su concepto sean capaces de contribuir sobre una base igual que
aquellos que son més espontaneos en sus juicios.

1. ;Qué ve usted como las tendencias mas importantes en las in-
dustrias o sectores en los que nosotros servimos, o en los que
deberiamos servir en el futuro?

2. {Quiénes son los clientes a los que es probable que sirvamos en
el futuro? ;Coémo se diferenciarian de los clientes de hoy?

3. {Cémo llegaremos a nuestros clientes en el futuro?
4. ;Quién seria nuestra competencia en el futuro?

5. {Qué aspectos de nuestro negocio cree usted que tengan el ma-
yor potencial de crecimiento en el futuro?

6. ;En qué aspectos del negocio que no venimos trabajando mu-
cho debemos dedicarnos dentro de cinco o diez afios?

7. (Qué aspectos de nuestro negocio actual deberian reducirse o
eliminarse en los siguientes cinco o diez afios?
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8. {Qué competencias humanas o técnicas necesitan crearse o ex-
pandirse para cumplir con los retos del futuro?

9. /Qué haria de ésta una empresa estimulante y atractiva dentro
de cinco o diez anos?

10. Si estuviera empezando su carrera ahora, jqué lo haria desear
ser parte de nuestra empresa en el futuro?

11.Cual de nuestros valores estratégicos requerira un esfuerzo
concentrado de nuestra parte en los préximos afos, si es que
vamos a continuar creciendo como una empresa viable?

El valor principal al pasar por este proceso reside en la oportu-
nidad para los integrantes de nuestro equipo de administracién de
compartir sus suenos sobre el futuro de su empresa en un medio
estructurado. Las preguntas estan enfocadas hacia dénde se dirige
usted, mas que en donde estid. De no haber una estructura para
producir el pensamiento estratégico, es demasiado facil permane-
cer inmerso en las operaciones diarias hasta que es demasiado tar-
de para hacer los cambios necesarios. He aqui un ejemplo de una
declaracion de estrategia trazada, en gran medida, utilizando el
enfoque inquisitivo para Atwood Mobile Products, una compaiia
de iniciativa privada y cuyas oficinas centrales estdn en Rockford,
Illinois (la declaracion de misién de Atwood se muestra en el capi-
tulo cuatro):

Laestrategia de Atwood Mobile Products es aspirar a nuevos productos y
mercados donde podamos dominar, mismos que nos llevaran a un creci-
miento y una productividad incrementada. Para que esto suceda nosotros
vamos a

¢ Desarrollar nuevos productos que cumplan con las necesidades de nues-
tros mercados actual y futuro, mediante una mayor participacién del
cliente

e Aumentar el reconocimiento por los clientes del nombre Atwood y los
clientes como norma de excelencia para la calidad y 1a comodidad

e Mejorar continuamente nuestra comprensién de las necesidades del

cliente

Promover una posicién de dominio en Europa

Generar equipos administrativos del producto y campeones internos

Buscar nichos en mercados adicionales

Promover el estilo de vida de la recreacién
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;Cuando cambiamos nuestra estrategia?

Usted cambia de estrategia cuando determine la probabilidad de
que la actual ya no lo lleva en la direccién apropiada, o cuando
surge una nueva estrategia con mayor potencial para llevar a cabo
la misién y la visién. Una vez que usted haya determinado una
estrategia adecuada, habra realizado una inversion significativa
tanto de recursos tangibles como de compromiso emocional. Por
consiguiente, la estrategia no deberia cambiarse a la ligera (en-
contrara el proceso analitico de los problemas criticos descrito en el
libro sobre planeacién a largo plazo, muy ttil al evaluar si es apro-
piado algin cambio en la estrategia).

Haciendo eco de mi cita anterior de Mintzberg, la estrategia no
cambia con horario regular. Usted necesita estar alerta a las opor-
tunidades y las amenazas que puedan afectar su estrategia y estar
preparado para enfrentarlas cuando aparezcan. No obstante, reco-
miendo que revise su estrategia por lo menos una vez cada trimes-
tre, a fin de determinar si sigue siendo valida o si necesita ser mo-
dificada o cambiada totalmente, en caso que la nueva informacion
y las circunstancias lo justifiquen. Como parte de su proceso de
planeacion estratégica anual, necesita revisar formalmente su es-
trategia para ver qué cambios podrian ser apropiados.

Resumen

e La estrategia es un proceso para determinar la direccién en la
que su empresa necesita avanzar para satisfacer su mision.

e Comprende la direccién hacia donde se dirigira en el futuro, no
coémo va a llegar ahi.

e Requiere que busque més alla de lo obvio maneras nuevas y
creativas de cumplir con los desafios competitivos que enfren-
tara en el futuro.

e Puede determinarse mediante una evaluacion y el estableci-
miento de los factores estratégicos que afecten todas las decisio-
nes importantes relacionadas con el futuro de su empresa.

e También, puede determinarse mediante una serie de pregun-
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tas abiertas disenadas para ampliar su reflexién acerca de ha-
cia donde deberia dirigirse su empresa.

* Debe ser reexaminada regularmente para determinar si sigue
siendo valida o requiere cambios méas adelante.

e Esun precursor necesario para que la planeacién a largo plazo
mantenga esa parte del proceso de planeacién de ser casi exclu-
sivamente una extrapolacién de la historia.

e Es el paso final en la porcién de pensamiento estratégico del
proceso de planeacion.

El siguiente y Gltimo capitulo de este libro le mostrara cémo
poner a trabajar en armonia sus empefios de pensamiento estraté-
gico, con el fin de que pueda usted proceder con mas eficacia con
sus procedimientos de planeacién a largo plazo y de planeacién
tactica.
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