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quemasmeatraeesla posibilidad deutilizarla maquinaria existen-
te:se bajan costos. Nunca conviene invertir mucha plata porque to-
do cambia y sila tecnologia cambia, las maquinas quedan obsole-

1

tas”.

iF: “La tasa de inierés pasiva en este momento asciende al 15% men-
sual”.

Identifique Ios “sombreros” que se utilizan en el didlogo. Remitase a
la Técnica de los seis sombreros, de EDWARD DE BONO.

ASO NEMON S. A.

La empresa piensa lanzar un solo producto y tiene que decidir entre
15 siguientes: A, By C.

Silas condiciones del contexto se tormnan optimistas, con el producto
, se podria ganar § 1.100. Con ¢l B, $1.300 y con el C, $ 600. En con-
wiones normales se podria ganar con el producto A, $ 300; con ¢l B,
200y conel C, 5500

Si el contexto se torna negativo, el producto A darfa una pérdida de
100, ¢l B perderia $200, mientras que ¢l C tendria una utilidad de $ 200.

Elgerentedecomercializacién intuitivamente piensa que hayun80%
» probabilidad de que cl contexto se torne optimista, un 10% normal y
1 10% pesimista, con lo que aconseja lanzar el producto B sin realizar
ngin estudio analitico.

-Elgerente de produccién piensa que la mejor solucidn scria lanzar el
oducto A, porquede darse la perspectiva optimista se obtendrian bue-
sutilidadesy en casodedarse la situacion normal, se ganaria algomés
ie con el producto B.

El gerente de finanzas opina que el lanzamiento correcto debe ser el
oducto C, y que de ninguna forma se debe clegir otra alternativa, ya
e podria arrojar importantes pérdidas. Lanzando el producto C en
alquier condicién del contexto, se obtendrian utilidades. Esta persona
ga a esta conclusion en funcién de no conocer el comportamiento del
ntexto en el futuro,

1. Analice las distintas posturas y fundamente su decision.
2. ;Cual seria su decision si Ud. fuera el gerente general?

Capitulo XI

| El planeamiento
estratégico: El concepto
de estrategia y el
analisis prospectivo

11.1. Evolucidon del concepio del
planeamiento

Elplaneamiento estratégico formal ha pasado por fases evolutivas si-
milaresenla mayoria de las organizaciones del mundo, aunque con ran-
gosy niveles de progreso marcadamente disimiles.

Esta conclusion se basa en un estudio de MCKINSEY 'sobre los siste-
mas de planeamiento en un vasto nimero de grandes empresas. De
acuerdo con GLUCK %

P MCKINSEY, JaMEs, Strategic management for competitive advantage, Harvard Business School
articles, julio-agosto 1950.
*Gruck, FREDERICK, Strategic management for competitive advantage, Harvard Business School
articles, julio-agosto 1950.
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Aungue existen gran cantidad de estudios que intentan pautar la evolucidn
del planeamicnto estratégico, el trabajo de MCKINSEY es el inico que intenta .
juzgar las cualidades intrinsecas de los planes producidos, enfocando mds la
esencia que el procedimiento.

Elestudiode MCKINSEY pusoderelieve el hecho de quelaevolucion
del planeamiento puede segmentarse en cuatro fases secuenciales clara-
mente diferenciadas.

La primera de ellas, el planeamiento financiero, es aplicado (al menosa ;
nivel rudimentario) por la mayoria de las organizaciones de relevancia. :

La segunda fase, el planeainiento basado en el pronéstico, parece evolu-
cionara medida quelosresponsablesdel planeamientoextienden susho-
rizontes temporales médsalld del ciclo presupuestario anual. Segtin el es-
tudio de MCKINSEY, unas pocas empresas han evolucionado mas alla
de csta fase. i

La tercera fase ha sido denominada planeamiento orientado hacia el ex-
terior, ya que la mayor parte de su perfeccionamiento parece defrivar de
unanalisismds profundoy creativodelas tendenciasdel mercado, clien-
tela y competencia. .

La cuarta fase, administracidn estratégica, parece representar una siste-
matizacion y extension interna de los beneficios obtenidos en la tercera
fase y conduce a una implantacidn cvolutiva posterior.

Elestudio de MCKINSEY destaca que muchas empresas, incluso or-
ganizaciones muy prestigiosas y financieramente exitosas, jamds han
avanzadomadsalla delasfasestempranas. La fuerzaimpulsoradela evo-
lucion del plancamiento parece residir enla creciente complejidad delos
problemas de negocios y.el ritmo de transformacién del.ambiente. o

Eiproblema de determinar sila falta de perfeccionamientoen algunas
empresas representa una falencia evolutiva o, si estas empresas estan E
realmente bicnadaptadasa su propioritmode transformacién industrial ' 2
(y porlotantoes preferible que permanezcanasi), esunacuestién quede- ’
be ser analizada en cada caso. »

de infonmaciéa
¥ control estratégicos
« Evaluacitn del ricsgo en of

ETAPA V
Adminisiracién esuaidgica

andlisis de canera de

* Pensamicnto cstmiégico
negocios

« Hsirucwura osteatégica
e Culturz csiratégics

de grupos de
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multidimensional y creativo
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a nivel de empresa

1al a nivel
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+ Livaluacion de aliemativas
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* Presupuesios y progresione:

2 largo plazn

+ Ambito prsducto-mercada

idera lus diversos
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¥ unilunensional

Plan

« Anilisis de brechas

nfoque funcional

11.2. Las cinco etapas en la evolucién de
los sistemas de planeamiento

resupuesios anuales

. Y
ol

plancamicnie financiero

ETAPAJ
Presupucsiacion y

Enla evolucion de los sistemas de planeamiento, Jos autores del pre-
sente trabajo diferencian cinco etapas, que soncomparables al estudio de
MCKINSEY * (cuadro N2 27).

* “El control presupuestario involucra... el enunciado de los planes de todos los departa-

mentosdet negocio para uncierto perfodode tiempo, en forma de guarismos estimativos”
escribid Jasus McKinsey en 1922 en su libro Budgetary Conirol.

de decision estratégico

Eficacia del proceso

Cuadro N* 27. Las cinco etapas en la evolucion de los sistemas de planeamiento
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Etapa [: presupuestacién y planeamiento financiero.

Etapa II: plancamiento estatico y unidimensional.

Etapa I1I: planeamiento dindmico y multidimensional a nivel nego-
tios (business planning).

Etapa IV: planeamiento dinamico, multidimensional y creativo a ni-
vel empresa (corporaie planning).

Etapa V:administracion estratégica (strategic management).

‘tapa I: Presupuestacién y planeamiento financiero

De acuerdo con GLUCK: .
La mayoria de los sistemas de plancamiento formal rastrean sus origenes en

[ proceso presupuestario anual.

En esta primera etapa del desarrollo, el planeamicnto se contempla
omo un problema financiero y sobre esa base se implantan los procedi-
rcntos para pronosticar rentabilidades, costos y exigencias de capital,
Jnun anio de antelacion. Los presupuestos de gastos se calculan sobre
ases anuales y se originan los sistemas informativos necesarios para
lentificar aquellos costosreales queno concuerden con el presupuesto
dginall

¢Coémo pueden existir empresasrentables y en expansion, basadas en
stemas de plancamiento formal relativamente rudimentarios? La res-
1¢sta parece ser que en muchas empresas se ha claborado una estrate-

aimplicita, que puede ser simple y dircecta o sutil e indirecta, cuya im-
antacion solo requiere que se la comprenda en su totalidad.

El proceso de planeamiento formal, porlo tanto, constituye sélo una
"lasposibles fuentes de un'sdlidoddsarrollo estra tégico. Existen al me-
s otros dos métodos basicos para alcanzar el mismo fin: el pensamien-
estratégico y la adopcion de decisiones estratégicas oportunas.

Porlotanto, lasempresas ubicadasen la ctapa [ poscen unaestrategia,
‘luspaunquenotenganunsistemade plancamientoformal. La calidad

esa estrategia dependeen gran parte del vigorola fuerza empresarial

I grupo de la alta gerencia.

tpa Il: Planeamiento estitico y unidimensional

Elandlisis en esta etapa es estatico, se enfoca sobre las posibilidades
sentes en funcién de datos del pasado y es unidimensional ya que se

a cn una sola dimensidn: la actual.
“landlisis de cartera de negocios en esta etapa es estdtico y determi-
ite, ya que scasume una posicién en la matriz para determinar la es-

CAP. XI— EL PLANEAMIENTO ES TRATEGICO: EL CONCEPTO.. 193

trategia apropiada. No se toman en cuenta posibles movimientos, cam-
bios, adiciones o sustracciones dentro de ella.

Lasempresasenla etapall consideranla ubicaciénen la matrizdeana-
lisis de cartera como expresion de estrategia. Para describir laestrategia
de la compafiia, un planificador de etapa Il generalmente extraera una
matriz de anélisis de cartera y mencionard las necesidades de inversién
en ciertos negocios, obteniendo fondos de otros. Nunca evaluari la car-
tera de negocios como un punto de partida para desarrollar una estrate-
gia, sino como el producto final,

Lossistemas de plancamiento estratégicoodelargo plazodela etapa
¥ proporcionan buenos datos para el andlisis de tendencias a largo pla-
zo, logrando que los ¢jecutivos tomen conciencia delaimplicanciadelos
plazos mds largos en las decisiones operativas actuales.

Sin embargo, los sistemas de planeamiento de este tipo poseen gran-
deslimitaciones. Enlugarde traerala superficie las cuestiones claves del
negocio, frecuentementelas ocultan bajo verdaderas montafas dedatos,
palabrerio y proyecciones financicras.

El plancamientoasi considerado, generalmente, sc transforma en un
¢jercicioderutina, poco mas queunacopiadelprovecto del aioanterior,
con ciertos ajustes para la concrecion de objetivos no logrados. A pesar
delo expuesto, los sistemas de plancamicnto de la etapa [I representan
un significativo avance sobre la ctapa I

. Etapa III: Planeamiento dindmico y multidimensional a nivel de

negocios

En contextos de cambios r4 pidos y discontinuos, los prondslicos en
que se basan los madelos de plancamicnto de la ctapa I se tornan irre-
levantes en poco tiempo. Frustrados por una gran cantidad de papeleo
inaplicable, con procesos de planeamiento generados en periodos de hi-
potesisrapidamente carnbiantes, los responsables del planeamiento de-
sestiman la importancia del pronéstico y comienzan a enfocar su aten-
cién en la interpretacion de los fenémenos primarios del mercado, que
son los que en definitiva marcan el ritmo del cambio.

Encsta ctapa, plancar no es predecir ni pronosticar: el plancamiento
y ladistribucién de recursos deben variar constantemente en el tiempo.
El plancamiento multidimensional abarca todas las dimensiones posi-
bles del dmbito producto-mercado, sinatarse a loquelaempresa siempre
fabricd y vendig, para determinado mercado.

Enestactapaclempresario comienzaa comprender queexisteun dm-
bito producto-mercado muyamplio,donde puede moverse en cualquier
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direccién; que el mercado de oferta es muy competitivo; que el mercado
dedemandaesta formado porconsumidores que pueden variarsus gus-
tosen cualquier momento; que ademds, la empresa estd sumergida en un
contexto con variables no controlables, como son el entorno politico-le-
gal, ¢conémico, sociocultural, tecnoldgico y también en un contexto
mundial.

El planeamiento en esta eta pa tiene en cuenta todas estas variables y
las analiza y modifica a medida que el tiempo transcurre,

Etapa IV: Planeamiento dindmico, multidimensional Yy creativo a
nivel de empresa

El planeamientoen la etapa IV tiene las caracteristicas de ctapallien
cuanto a dindmico y multidimensional, pero ademds es creativo, y no
opcra a partir de una estra tegia convencional. Sus esfuerzos estandirigi-
doshacia cldescubrimientode nuevas manerasdedefiniry satisfacerlas
necesidades del cliente, nuevos métodos para competircon mayor cfica-
cia, nuevos productos o sCrvicios, nuevas concepciones estratégicas en
general. Las estrategias a veces son sorpresivas; con frecuencia, la com-
petencia no Hega a preverlas, o las reconoce como una amenaza cuando
han cumplido su cometido.

Elplancamicntoenla etapalV consisteen crearcontinuamente opcio-
nes mirando hacia el exterior, analizando los escenarios.

Enlactapa 1V, a diferencia de Ia Ctapa Ill, se busca balancear la carte-
rade negocios de la empresa, seanalizany evalian NCEOCIos pertenecien-
tesadiversas industrias con el objeto de disminuir ol nesgo mantenicn-

“dovaumeritando I rentabilidad. Elobjetivo del plancamicnto de la eta-

palVestenera la 80 plazo una cartera de negocios balanceada, com-
puesta por una familia de negocios en cada lugardcla matriz, Asuvez,
dentrode cada &rupo de negocios, tener unidades estratégicas de nego-
ciosen cada lugar de la matriz obviando, por supuesto, el cuadrante de

los perros.
Etapa V: Administracién estratégica

Esta quinta ctapa en la evolucién de Jos sistemnas de planeamicnto
coincide conla aparicién de una nueva escuela en la administracion ge-
neral. La administracién estratégica amalgama ¢l plancamicnto estraté-
gicoy laadministracicn en un dnico proceso. El planeamicnto estra tégi-
Coyanoserealizasélo una vezal afio, apresuradamente, pararesponder
a presiones y urgencias, para luego quedar archivado, sino que es inse-
parable del sisterna de administracion propiamente dicho.

S SO

s e e
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Enelmodelode administracién estra tégica, el concepio que Hene ma-
yorimportancia para la organizaciéneseldeestra tegia. El poderdela ¢s-
trategiaesmuy grande;esla quemarcaelrumbodetodala empresa; una
estrategia pococlarao noaptallevarda laorganizacién a sy desaparicién;
en cambio, una estrategia adecuada, flexible Y entendida por todos Jos
miembros de la organizacién llevard a ésta a un éxito seguro.

Loque marca Ia diferencia entre una empresa de la etapa Vy las an-
teriores noes la complejidad de sus técnicas de Planeamicnto, sing Ja de-
dicaciény profundidad con quelos p!anesestratégims estdninmersos on
toda la organizacién y ligados a la toma de decisiones Operativas,

Administrar estratégicamente implicaquelaestra tegiaguie todos log
pasos de la organizacién, Y en funcién de ella se adecuen todos los pro-
cesos ddministrativos ¢ incluso Ja estructura de la organizacign.

11.3. El concepto de estrategia

El concébt() deestrategia proviene de 1 palabra gricga strategos, jofes
del ejército. Tradicionalmente u tilizada en ¢l terreno de las operaciones
guerreras, sélo en una época bastante reciente este término se ha aplica-
doaotrasactividades humanas yenparticularalasactividades de nego-
cios®,

Enlosdltimosafiosol conceptode estrategia ha evolucionado de ma-
nera tal que en base a éste ha surgido una nueva escucla dcadministra-
ciény una nucvaforma de dirigirlas organizaciones, llamada “ad minis-
tracion estratdgica” (strategic manageniens).

Elempleo del término estra tegia en administracion significa mucho
mas que las acepciones militares del mismo. “Para los militares, la cstra-
tegia es sencillamente Ja ciencia yelartedeemplearla fucrza armada de
una nacion para conseguir unos fines determinados por sus dirigen-
tes” 3,

Porestrategiaparala administracién basicamente se entiendelaadap-
tacion de los recursos y habilidades de Ia organizacién al entorno cam-
biante, aprovechando susoportunidadesyevaluandoloe riesgosen fun-
cién de objetivos y metas.

En pocas palabras, cstrategia basicamente serfa Ia forma ocl camino
que la empresa sigue para adaptarse al contexto y lograr sus objetivos.

*Wanry y Hatsermiia, La estrategia empresaria, Ed. A teneo, Buenos Aires, 1975,
¥ ANDREWS, Kessern, £ conceplo de estralegia de I empresa, Ed. Universidad de Navarra,

1977.
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11.3.1. DIFERENTES ENFOQUES Y DEFINICIONES e

a} PETER DRUCKER (1954)

Fuc uno de los primeros en mencionar el término estrategia en la ad-
ministracién. Para él la estrategia de la organizacion era la respuesta a

dos preguntas: ;Qué es nuestro negocio? ;Qué deberia ser?

b) ALFRED CHANDLER JR. (1962)

En su libro Strategy and structure, publicado en 1962, que comenta la
historia de las empresas industriales en los Estados Unidos, observando
sus estrategias y sus estructuras, obteniendo su célebre conclusién struc-
ture follows strategy (la estructura sigue a la estrategia), define estrategia
“comoladeterminacién de metas y objetivos basicos de largo plazodela
*mpresa, la adopcién de los cursos de accién y laasignacién de recursos
ecesarios para lograr dichas metas” 6.

Estdclaro enesta definicion de CHANDLER que no hay diferencia en-
reel proceso de formulacién de estrategias y el concepto en si. De todas

ormas, éste no cra un problema importante para él, ya que su interds es-
aba pucesto en el estudio de Ia relacin entre la forma o el camino quclas
mpresas seguian on su crecimiento (sus estrategias) y el diseio dela or-
anizacién (su cstructura) planeado para poder ser administrada cn su
recimien(o.

) KENNETH R. ANDREWS (1965)

ANDREWS combina lasideas de DR UCKER y CHANDLER en su de-
nicion de estrategia.

“Estrategia s el patrén de los objetivos, propésitos o metas y las po-
licasyplanes eseﬂciales paraconseguir dichas metas, establecidasdetal

anerd que definan en qué clase de negocio la empresa estd o quiere es-
Ty qué clase de empresa es o quiere ser. Es un modo de expresar un
neepto persistente de la empresa en un mundo en evolucién, con el fin
* excluir algunas nuevas actividades posibles y sugerir la entrada de
ras”’. _ -

d) IGOR ANSOFF (1965)

ANSOFF veifa a la estrategia “como el lazo comin entre Jas activida-
sdelaorganizacién ylas relaciones producto-mercado tal que definan
sencial naturaleza delos negocios enque esté la organizacion ylosne-
“ios que la organizacién Planea para el futuro”. ANSOFF identifica
itro componentes en la Cstrategia. Estos son:

IANDLER, ALFRED [R., Strategy and structure, Mit Press, Cambridge, 1962,
‘DREWS, KenneTH, Op. it. en nota 3.
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1) Ambito producto-mercado (los productos v mercados que la em-
presa trabaja).

2) Un vector crecimiento (los cambios que la firma planea realizar en
el ambito producto-mercado).

3) Ventajas competitivas (las principales caracteristicas que la firma
tiene en cada posicién producto-mercado que hacen fuerte su poder
competitivo).

4) Sinergia (una medida del efecto conjunto, esto es el fenémeno
2+2=5). Es la aptitud de una empresa para triunfar en una nueva acti-
vidad &,

Puede apreciarse que ANSOFF presenta un “ambito” doride la em-
presa puede desarrollar su estrategia, todos los productos, v todos los
mercados existentes. Eneste sentido las cmpresas pueden contarcon una
herramienta para explotar las mejores posibilidades para impulsar su
crecimiento.

Estos cuatro componentes de la estrategia son analizados por
ANSOFF en la matriz del cuadro N2 28,

Existen dos dimensiones para impulsar el crecimienta, hacia los pro-
ductos o hacia los mercados, actuales o nuevoes.

Aparece también la posibilidad de acometer ambas direcciones a la
vez ante la compleja estrategia de diversificacién.

PRODUCTO !
. ACTUAL . . NUEYVO

MERCADO |
|

ACTUAL PENETRACIONEN |  EXPANSION DE

EL MERCADO PRODUCTOS

EXPANSION DE
NUEVO MERGCADOS DIVERSIFICACION

Cuadra N2 28. Matriz de analisis del smbito de los productos y
de los mercados

* ANSOFF, Icor, La estrategia de la empresa, Universidad de Navarra, 1976,
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Este modelo exige cl anélisis de las ven tajas existentes en el control de

los recursosvinculados al mercado oal
ductos para

sarrollo 6ptimo.
A estetltimo concepto ANSOFF lo define como sinergia y enfatizaen

consecuenciaquela empresa debe privi

cia la zona donde los recursos existentes reg

de cfecto multiplicador.
Complementa su anilisis con otro modelo que explora las posibilida-

des conquecuentala e
Todos los modelos fueron aplicados
cion de los momentos y de Ja direccién

micnto (ver cuadro N9 29).
IGOR ANSOFFes Ia figura mds importante del plancamicnto estraté-

gico; despuds de la aparicién de su

a tecnologfa y disciios de los pro-
poder elegir aquellos que potencien fas posibilidades de de-

legiar unaccionar estratégico ha-
istren la mayor posibilidad

mpresa para poner en préctica la diversificacién.
por las empresas para la defini-
de su ampliacién y de su creci-

primer libro, muchisimas empresas

pusicron en préctica los conceptos de la planificacién estratégica.

NUEVOS PRODUCTOS

PRODUCTOS

MERCADOS

TECNOLOGIA AFIN TECNOLOGIA DIFERENTE

MISMO TIPO O DE
PRODUCTOS
-..susttutos

DIVERSIFICACION HORIZONTAL O
ADQUISICION DE EMPRESAS COMPETIDORAS

LA EMPRESA COMO
SU PROPIO
CLIENTE

INTEGRACION HACIA
ATRAS

NUEVOS MERCADOS

DETIPO SIMILAR

COMERCIALIZACION
Y TECNOLOGIA
RELACIONADA

COMERCIALIZACION
AFIN

DE UN TIPO
NUEVO

TECNOLOGIA AFIN

DIVERSIFICACION EN
CONGLOMERADOS

Cuadro N® 29. Modelo de anslisis de las alternativas de diversificacion.

Nuevos productos

SinEmE

Dy
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Elsegundo libro de ANSOFF, escrito en 1976, se llama Del planeamiern-
to estratégico a lz administracidn estratégica, y muestra cémo la evolucién

contextual, la mayor turbulencia, lleva a las empresas a necesitar no sé-
lo un sisterna de plancamiento estratégico sino que toda la empresa de-
be ser administrada estratégicamente, es decir, en funcién de la estrate-
gia y con una cultura estratégica.

En 1979, ANSOFF lanza su libro Administracién estratégicaque lo com-
plementa con el publicado en 1984, llamado Implantando la administracion

estratégica.
11.3.2. CONCEPTO ACTUAL DE ESTRATEGIA

El concepto de estrategia es muy dificil de definir. La forma més ficil
de poder analizarlo es tomarlo como cuatro elementos que se comple-
mentan y forman un todo.

Estos elementos son:

1) Visién.

2) Posicionamiento.

3) Plan.

4) Patrén integrado de comportamiento.

11.3.2.1. VISION

Se refiere a la visién que tiene el nimero 1 de la empresa. Qué visién
tiene del futuro de la misma. Qué quiere que la empresa sea en cf futu-
ro. En qué negocios nuevos entra, qué negocios elimina, cusles rantie-
ne, ete.

Toda esta visién se complementara con una visién profunda y clara
del entorno, nacional e internacional.

11.3.2.2. POSICIONAMIENTO

La estrategia debe clegir el posicionamiento requerido para la empre-
sa y sus productos en la mente del consumidor.

Debe clegir un tipo de consumidores y lograr un lugar en su mente.
Para lograr este posicionamiento deben elegirse “impulsores de posicio-
namiento”.

Estos impulsores deben ser 3, 4 6 5 elementos claves que la empresa
debe manejar coherentemente y consistentemente a lo largo del tiempo.

McDonald’s toma como impulsores en todo el mundo limpieza, rapi-
dez, buena atencién y hamburguesas estilo americano. Estos impulsores
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hansido constantesy consistentesen el tiempo, y han logrado que McDo-
nald’s se posicione en la mente de todos los consumidores del mundo
(posicionamiento global).

CuandoMcDonald’sentréenla Argentina, sin necesidad de hacer pu-
blicidad, todoslos consumidoresargentinos sabfanquéera McDonald’s,
conocfany tenfan grabadoen sumentelos impulsoresde posicionamien-
to de la empresa.

Los impulsores no deben ser modificados, una modificacién en éstos
implica una decisién muy importante de reposicionamiento, y debe re-
querir un estudio muy importante, puesto que tocamos la mente de los
consumidores de la empresa.

11.3.2.3. PLAN

Lavisiény el posicionamiento permiten fijar objetivos y metas. A par-
tir de éstos, se puede elaborar un plan estratégico, que seria la forma de
alcanzar la visién con el posicionamiento descado.

11.3.2.4. PATRON INTEGRADO DE COMPORTAMIENTO

Por dltimo, decimos que la estrategia es mucho mas que vision, posi-
cionamiento y plan, es un patrén integrado de comportamiento. Esto
quicredecirque todoslosintegrantesdela empresa deben conocerla es-
trategia y trabajar en funcién de ésta.

Estonos lleva a un plano de la accién, de compartir valores, y a la re-

“lacién directa de'la estrategia ¢ov 13 ¢iilfura de laempresa. T

Para lograr un PIC es totalmente necesario contar con una estrategia

explicita.

11.3.2.5. ESTRATEGIA IMPLICITA V5. ESTRATEGIA EXPLICITA

Todas las empresas, aunque no parezca, tienen una estrategia; ésta
puede serexplicita {conocida por los miembrosdela organizacién) o im-
plicita (sélo conocida por el estratega o por cl empresario).

Paraquicnescreen no tener estrategia, sedariala paradojadequeesa
situacion esen sfuna cstrategia: “La estra tegia de notencrestra tegia”, o
de hacer siempre lo mismo, repiticndo acciones pasadas.

La estrategia implicita no se elabora por un proceso abierto de anjli-
5is, sino que en general, surge “por accidente” a lo largo del tiempo, y se
va adecuando a medida que transcurre el tiempo, y que los gerentes
-ealizan sus tareas operativas urgentes de todos los dias.
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La estrategia implicita ha sido la estrategia mas utilizada por las em-
presasalolargodetodoeste siglo;esla estrategia utilizada por el mana-
gement tradicional.

La estrategia explicita es una necesidad queimpone la cultura, y por
sobre todo, las desafiantes condiciones de la década del 90, para tener
éxito en los mercados y los negocios.

La estrategia explicita implica para su formulacién, desarrollar un
proceso analitico por todo el feam gerencial en conjunto.

Eneste proceso explicito deben participar los directares ylos geren-
tes, para lograr un acuerdo y poder transmitirlo al resto de la organiza-
cién.

Las ventajasde podercontarconuna estrategia explicita sonenormes,
tantas que podemos decir que no se podrd administrar con éxito en la dé-
cadadel 90 sinunaclara estrategia explicita, que conozean los miembros
del team gerencial. .

Nadie podrd tomar decisiones o ejecutar acciones si no estin de
acuerdo con la estrategia elegida.

Enladécadadel "90 no se podré improvisar, deberd administrarse on
funcién de una estrategia explicita, peroa la vez muy flexible, en cuyo
trazado hayan participado los gerentes.

11.3.2.6. FORMACION DE LA ESTRATEGIA

Los autores tradicionales de estrategia hablan de “formulacion de la
estrategia”, y dicen que ésta es formulada por medio de un proceso que

- serealiza en el drea de plancamiento de la empresa, y es decidida porla

autoridad mdxima de ésta.

Enlaactualidad se ha cambiadoel en foque por formacién de la estra-
tegia. El primer autor en mencionar cste enfoque es HENRY MINTZ-
BERG en su libro Mintzberg on management.

Este concepto implica que la estrategia se “forma” en la mente del ni-
mero 1y éste, una vezaprobada, la comunicaal restodela organizacidn.

11.3.2.7. NIVELES DE LA ESTRATEGIA

La estrategia tiene tres niveles:

Nivel 1 - Estrategia corporativa (Corporate Strategy)

Nivel 2 - Estrategia de negocios (Business Strategy)

Nivel 3 - Estrategias funcionales (Functional Strategies)

— La estrategia corporativa es la de nivel més alto. Es la que decide
los negocios a desarrollar y los negocios a eliminar.
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— Laestrategia de NEgocios es la estrategia especifica para cada ne-
gocio, cémose vaa manejar el negocio, qué cartera de productos va a de-
sarrollar {a empresa, ete.

Las estrategias funcionales son las estrategias correspondientes a las
dreas funcionales. Estrategias de marketing, de produccién, de finanzas.
Todas estas estra tegias son implementadas por las dreas, pero siempre

11.4. Lg necesidad del analisis
prospectivo

Los sucesos de cambio que se produjeron a partir de 1970 evidencia-
ron que los métodos clasicos, de planeamiento en base a tendencias y ex-
trapolacion de los datos del pasado no podian usarse cn todos los casos.
Esto llevé a la necesidad de intentar la busqueda de otros métodos que
permiticran anticiparse a los sucesos futuros ya sea para prevenir ame-
Nazas o para aprovechar oportunidades.

La prospectiva y los escenarios futuros fucron entonces dos alterna-
tivasmuy interesantes, a las cualesla administracign estratégica incorpo-
16 como técnicas y modelos de aplicacién. Vamosa ver los conceptos mas
importantes de ambas herramientas que todo gerente estratégico debe
conocer.

11.4.1. CONCEPTOS YDIFERENCIAS ENTRE LAS TECN{_C}S
TENDENCIALES Y 1.4 PROSPECTIVA — = ="

Todaslastécnicasde tendencia estdn dentro del concepto de proferen-
cia. Proferencia proviene del latin proferrere, que significa llevar hacia
adclante. En Ia bibliografia también suele denominarse prognosis.

Como se pucde presumir, supone un concepto y un conjunto de téc-
nicas que permiten adentrarse en el futuro basindose en la experiencia
del pasado.

“Me remonto al pasado para descubrir la tendencia pesada o tenden-
cia dominante, para detectar cémo se viene dando el fenémeno a futuri-
zar enlo profundo”. Esta es |a concepcién de BERTRAND DE JOUVE-
NEL; para otro futurélogo, HERMAN KAHN, el esquema es el mismo
aunqueexisten diferencias semdnticas, yaqueloquedicebuscaresia ten-
lencia multiple de base.
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Siguiendo unadelas metodologias de andlisis prospectivo vemos que
la proferencia opera sobre los datos del pasadoy sobrelaapreciacién del
presente, de alli trata de construir un futuro ®. .

Elsupuestopartede una hipétesisrelativamente floja, dado que se su-
pone que el futuro serd igual al pasado. Si recordamos lo expuesto sobx:e
la turbulencia veremos quelos tiempos que vivimos son el elemento més
claro y definitivo que descalifica a las aplicaciones lisas y llanas de pro-

© yeccién proferencial.

Existen tres técnicas basicas para operar dentro del concepto de pro-
ferencia. Estas son las siguientes:

a) La extrapolacién de tendencins.

b) El andlisis de las variaciones candnicas.

<) El andlisis de guiones de futuricion.

a) La extrapolacion de tendencias.

Seobtienc y estudia la informacién histérica y se determina median-

te téenicas tales como cuadrados minimos, ajuste exponencial, correla-
cién, cteétera. _

En base a-la tendencia obtenida se construye un mundo tipo sin sor-
presas, al cual los autores denominan mundo futurible, puesto que en
realidad se estd suponiendo que nada variard excepto el grado de creci-
miento o decrecimiento normal en funcién del tiempo que media entre el
pasado y el futuro, tal como se representa en el cuadro N 30,

Escala del
comportamiento
cuantificado "
del suceso )
A P Mundo tipo
¢ 4 N s 1 ! o sin sorpresa
Pl
< 7
. N e 18 ts 14 3
» e s ’ .
ey e A P, ’
[ N
L4
» Eje de tiempo
Py 1 Future
Fassde resente {Andlisis mediante}

{Andlisis mediante}

{Visidn retrospectiva} {Extrapolacién de

fendencias)

Cuadro N® 30. Una aplicacion de Iz extrapolacion de tendencias

* Meretio, Acustiv, Prospectiva, Guadalupe, Bs. As., 1973, pégs. 12/25.
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