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Con preocupaci on muchas empresas se preguntan hoy en Colombia: ¢Cémo van a afrontar

la competencia derivada de la apertura econémica? Una valiosa técnica para poder responder
exitosamente a esa pregunta es la gerencia estrat égica. Hay que administrar las oportunidades
coyunturales para que las variaciones en el mercado, la falta de conocimientosy los adelantos
tecnol 0gicos no se conviertan en amenazas a nuestra empresay por ende la puedan
desaparecer. La supervivencia de una organizaci 6n dependera de la capacidad que tenga para
convertir sus recursosy procesos en fortalezasy no en debilidades y vulnerabilidades. "jNo le

tema a la competencia, témale a la incompetencia! " (Sallenave, 1994).

"Como dice Lester Thurow, la mayor parte de las confrontaciones internacional es que tendran
lugar en & siglo XXI no ocurriran en €l terreno politico o militar sino, fundamentalmente, en
el plano econémico y comercial. Las naciones que mgjor saldran libradas de tan ardua
competencia seran precisamente aquellas que se constituyan en una sélida plataforma para la

innovaci on, e conocimiento y €l desarrollo tecnol 6gico” A

L os jecutivos colombianos no resisten ya més teoria, sino que requieren de instrumentos de
direccion. El desarrollo de | as tecnol ogias gerencial es estrat égicas son las armas més poderosas
en el mundo competitivo de hoy. No interesatanto el contenido de la estrategia como su
implementaci 6n, que ésta sea realmente una herramienta de gesti 6n enfocada. Si bien €l
fundamento de la actitud estratégica es la adaptaci 6n a entorno con fines de supervivenciay
desarrollo, ello no es suficiente para definir el propio modelo de gesti 6n empresarial. La
gerencia estrat égica es pues unatécnica de gesti on hacia el desarrollo de laempresaen su
entorno y medio ambiente, a diferencia por g emplo de lade calidad total que esparala
creaci On de una cultura de mejoramiento continuo enddgeno, del benchmarking como un
proceso comparativo de evaluaci 6n pararealizar mejoras organizacionalesy lareingenier ia
que con su metodologia de empezar de nuevo, orienta a la organizaci 6n hacia un cambio
radical en lamanera de hacer las cosas.

Con preocupacién muchas empresas se
preguntan hoy en Colombia: ¢COmo van a
afrontar la competencia derivada de la
apertura econdmica? Una valiosa técnica
para poder responder exitosamente a esa
pregunta es la gerencia estratégica.

Hay que administrar las oportunidades
coyunturales para que las variaciones en €l
mercado, la falta de conocimientosy los
adelantos tecnol 6gicos no se conviertan en
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amenazas a nuestra empresa y por ende la
puedan desaparecer.

La planeaci 6n estrat égica no es un mecanismo para elaborar planes, es una herramienta para
administrar y para ordenar los cambios. Las empresas no pueden ser mejores que sus gerentes.
La planeaci 6n estratégica debe llegar hasta las areas de la empresa que apuntan a desarrollo y
no alas que sdlo pueden manegjar verbos en tiempo presente. No existen model os de planeaci 6n
estratégica, ésta es unatécnica para definir |os objetivos de laempresay establecer estrategias
paralograrlos, proceso que se basa en una metodol ogia de participaci 6n de los gjecutivos de la
organizaci 6n en latoma de decisiones. Hoy €l concepto de gerencia es integral en busca de una
mejor competitividad de laempresa, apuntalando su gesti6n en e manejo de la organizaci 6n, la
culturay la estrategia que no pueden ser obra exclusiva de un gerente.

El nuevo paradigma de gesti 6n empresaria de los afios noventa: la direccion estratégica
(strategic management) tiene sus fuentes tedricas y précticas en la propia planeaci 6n
estratégicay sus metodologias de andlisis, asi como en los estudios de cultura empresarial que
encontramos en conocidas obras como En Busca de la Excelencia de Petersy Waterman, La
Mente del Estratega de Kenichi Ohmae; y mas recientemente en las contribuciones de Michael
E. Porter, quien incorpora definitivamente el concepto de Ventajas Competitivas a quehacer
organizacional. Unas de las méas contundentes contribuciones en términos practicos provienen,
tambi én, de la Escuela de las configuraciones de Minztberg y Quinn; de Peter Drucker, Tom
Peters, Peter M. Sengey del concepto de Enfoque de Al Ries, "No pierda e enfoque, ya que es
el unico futuro de su empresa” (Ries, 1996).

1. CAMBIOS GEOPOLITICOSY COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

A partir del andlisis de las megatendencias que afectan al mundo de hoy, es posible destacar los
principal es factores que constituyen una nueva geopol itica de |os afios noventa, estos son entre
otros. lapaz global y el mundo unipolar como consecuencia de laterminacion de laguerrafria,
la necesidad de un desarrollo sostenible como defensa del medio ambientey € interés de
mantener la competencia por parte de las economias y gobiernos postcapitalistas, las
tecnologias de la 32y 42 Revoluci 6n Industrial, lainternacionalizaci 6n de la economia
financiera, la empresa multinacional o corporaci on global, las reformas fiscales e impositivas,

el renacimiento de las artes, estilos de vida globales y nacionalismo cultural, € creciente papel
delamujer, laedad de labiologia, €l triunfo deloindividual y €l creciente papel del liderazgo
para el éxito en las organizaciones.

L as megatendencias anteriores, estan asociadas a otros fendmenos socioeconomicos No menos
importantes y vigentes:

- El desplazamiento desde una sociedad industrial hacia una sociedad informaética, donde los
servicios juegan un papel cada vez mayor;

- Traslado desde | as tecnologias forzadas hacia las tecnologias flexibles, 0 sea, desde las

economias de escala a las economias de anbito, basadas en laflexibilidad para dar una
respuesta comercia rapiday adaptada a cada cliente particular;
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- Preponderancia de |os objetivos de largo plazo sobre los de corto plazo;
- Tendencia aladescentralizaci 6n y ala sustituci 6n de las jerarquias y sistemas excesivamente

formalizados por redes de trabajo informales y autorreguladas. (Pérez LIanes, 1996, pag. 58-
59).

A partir del analisis de las megatendencias
gue afectan al mundo de hoy, es posible
destacar los principales factores que
constituyen una nueva geopol itica de los
anos noventa, estos son entre otros: la paz
global y el mundo unipolar como
consecuencia de la terminacién de la
guerra fria, la necesidad de un desarrollo
sostenible como defensa del medio
ambientey €l interés de mantener la
competencia por parte de las economiasy
gobiernos postcapitalistas.

Si miramos el entorno colombiano a partir del afio 1990 encontramos, entre otros, los
siguientes cambios significativos:

- Latransformacion de las instituciones, através de una nueva Carta Constitucional (control
ambiental, seguridad social, debilitamiento de lajusticia, tutela);

- La apertura econmica crea nuevas condiciones de competenciay eficiencia;

- Procesos internacionales de integraci 6n econémica;

- Inseguridad nacional. (Paz, 1996). Crecimiento de la guerrillay el narcotrafico. Procesos de
paz cargados de emocionalidad més que de estrategia. (La Seguridad es un tema del ambito

empresaria);

- El aumento de la conciencia ambiental (empagues, invitaci On a ciertos consumos en armonia
con €l ecosistema).

- El desarrollo de fuentes alternativas de energia;
- Los hallazgos petrol iferos. ¢Reservas de Cusiana?

- El mgjoramiento de las telecomunicaciones (tel éfono celular, redes -Internet-,
teleconferencias, ...);

- La privatizacion de las empresas del estado (criterio de la subsidiaridad);

- Lareforma laboral haflexibilizado e mango del recurso humano, haliberado alas empresas
de las altas cargas prestacionales;

- Lareforma al sistema de la seguridad social. Yano estema exclusivo del Estado, entraa
actuar €l sector privado;
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- La creciente conciencia sobre la calidad atodos los niveles de la produccion;

- El Proceso 8.000 y la preclusion de la investigacion al Presidente. (Cuando fallala base,
¢gué confianza puede haber paralainversion?);

- La descertificaci 6n de los EE.UU. y otras posibles sanciones econémicas contra una
"narcodemocracia’.

Lo anterior nos lleva areflexionar que el mundo hoy no puede considerarse de una manera
simpley unitaria. Las condiciones actual es, acel eradamente cambiantes, obligan ala seleccion
de prioridades y a una utilizaci 6n a conciencia de los recursos gerenciales. Las empresas
colombianas que quieran sobrevivir deberan cambiar consistentemente para enfrentar un
entorno complejo y altamente dindmico, paralo cual cadavez mésladireccion empresaria
tendra que maniobrar bajo un nuevo paradigma de gesti 6n estratégica que le permita crear y
aprovechar ventajas competitivas. El gerente colombiano no puede ser geno alareaidad del
pais, y si tiene visi 6n estratégica, deber & asumir un liderazgo hacia la transformaci én politica,
econdémicay socia de lanaci én para, como consecuencia secundaria, obtener méas
oportunidades y fortalezas para su negocio.

2. CONCEPTO DE ESTRATEGIA

El término estrategia fue originamente utilizado por los militares parareferirse a plan total
proyectado para vencer o disuadir al adversario; en consecuencia, €l desarrollo de estrategias
militares conlleva necesariamente la consideraci 6n de factores econémicos y politicos. En su
sentido amplio, "Estrategia es €l desarrollo sistematico y el empleo del poder nacional, en €l
que seincluye el poder militar, en la pazy en la guerra, para asegurar los fines nacionales
contra cualquier adversario en el medio internacional” (De Bordeje Morencos) o en el orden
interno.

El significado implicito, de emplear todos |os medios posibles para a canzar laintenci én de
vencer o neutralizar a competidor (adversario) y poder asi alcanzar |os propios objetivos para
mantenerse en un mercado, refleja unarealidad del funcionamiento de las organizaciones
modernas de negocios, por lo cual el concepto de estrategia se extendi 6 por su aplicacion al
lenguaje empresarial. En consecuencia, la estrategia organizacional implicael compromiso de
todos |os recursos de la empresa para poder sobrevivir y desarrollarse dentro de un entorno
competitivo y, entonces, no se puede vislumbrar que ésta sea sdlo la planeacion 'y
direccionamiento de la accion de un érea funcional aislada.

El concepto de T actica nos lleva hacialo que si es directamente controlable por laempresa
para apoyar la aplicaci on de la estrategia. Por |o tanto |as tacticas est &n encaminadas a dirigir
las éreas operativas de la organizaci 6n y pueden ser aplicadas independientemente. Ver la
Figura 1: LA EMPRESA (Paz, 1984).

En un sentido general |a estrategia denota un programa general de accion 'y un despliegue
implicito de empefios y recursos para obtener objetivos trascendentes. "La estrategia define el
qué, cuando, como , dénde y para qué de los recursos, | 6gicamente promoviendo su plena
contribucion al desarrollo del potencial dela empresa’ (Londofio, 1995, pag. 52). Las
estrategias sefialan 1os grandes rumbos de acci 6n y asignacion de recursos con que la empresa
aspiraamantenerse en el mercado, superando |os esfuerzosy logros de los competidores.

Arnoldo Hax (Hax, 1993, paq. 25) define la Estrategia Or ganizacional como:
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FIGURA 1
La Empresa

PROPOSITO: Lacreacion deun clientey su conservaci on.

MISION = ¢Cudl es su negocio? (su objetivo principal)

ESTRATEGIA: "esd arte de la dial éctica de las voluntades que emplean la fuerza para
resolver un conflicto” (Genera Beaufre).

Laesenciaradicaen la oposicion de dos voluntades (de lagerenciade la
empresay €l cliente de gerencias de empresas competidoras o de gerenciafrente
agobierno); es un arte gue permite, independientemente de toda técnica,
dominar los problemas que plantea en si todo conflicto (por |a creaci 6n de un
cliente), para permitir precisamente emplear lafuerza (las unidades de
vendedores, las técnicas, las tacticas) con lamaxima eficiencia.

TACTICA: "esclaramente e arte de emplear las armas en el combate para conseguir su
mejor rendimiento” (General Beaufre).

En el campo empresarial, el combate es la lucha por el mercado y las armas son:
los precios, los plazos de pago, la calidad, lainnovaci én, € servicio, los tiempos
de entrega, la publicidad, etc.

El propositoy la misién de la empresa nos definen su politica, la estrategia esla
aplicacion de dicha politica en el entorno y las tacticas son los medios de aplicacién de
la estrategia.

- Un patr6n de decisiones coherente, unificador e integrador;

- Determinay revela el propdsito organizaciona en términos de objetivos alargo plazo,
programas de accion y prioridades en la asignaci 6n de recursos,

- Selecciona los negocios de la organizaci 6n o aguellos en que va a estar;

- Intenta lograr una ventaja sostenible alargo plazo en cada uno de sus negocios
respondiendo adecuadamente ante |as amenazas y oportunidades en el medio ambiente de la
firma, y lasfortalezas y debilidades de |a organizaci n;

- Abarca todos los niveles jer arquicos de la firma (corporativo, de negociosy funcional); y

- Define la naturaleza de las contribuciones, econémicasy no econémicas, que se propone
hacer a sus grupos asociados.
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3. GERENCIA ESTRATEGICA

Los Gerentes estan limitados por factores internos y externos ala organizacion. Llamamos a
los internos, cultura organizacional; |os externos son e entorno o ambiente.

Parallevar a cabo una estrategia son necesarias las personas, evidencia que en los afios 80's
di6 origen al paradigma de la cultura organizacional. Una empresa, ante todo, es un grupo
humano con culturay comportamiento.

El concepto de LA GERENCIA INTEGRAL (Figura 2), que considera ala estrategiaen
conjunto con la organizaci6n 'y su cultura, fue introducido por Jean-Paul Sallenave en €l libro
(Sallenave, 1994, pag. 4) que lleva ese nombre.

"LaGerencialntegral esd arte dereunir todas las facetas del manejo de una organizacién en busca de une
e LaEstrategia: Para saber addnde vamosy como lograrlo.
e LaOrganizacion: Parallevar acabo la estrategia eficientemente.

e La Cultura: Paradinamizar laorganizaciony animar asu gente"

FIGURA 2

Estrateaia

GERENCIA
INTEGRAL

Croanizacion

La gerencia estratégica tiene como funcion: «...orientar la empresa hacia oportunidades
econémicas atractivas para €ella (y parala sociedad), es decir, adaptadas a sus recursosy su
saber hacer, y que ofrezcan un potencial atrayente de crecimiento y rentabilidad... (para lo
cual deber ) precisar la mision de la empresa, definir sus objetivos, elaborar sus estrategias
de desarrollo y velar por mantener una estructura racional en su cartera de
productosmercados» (Lambin, 1994, pég. 8). La cartera de productosmercados de una
organizaci on son el qué y para quién que ella ofrece, o0 sea, todos los productosy servicios que
vende a sus clientes 0 segmentos concretos de estos en el mercado.

4. CARACTERISTICASDE LOSDISENOS ESTRATEGICOS (Palma L e Blanc, 1993,
pag. 84)

o Alcance (dmbito), |a estrategia especificainteracciones presentes y planeadas entre la
organizaci on y su entorno.

o Asignacion de recur sos, proyectada por la organizaci on. Es factible alcanzar resultados
competitivos aln en situaciones de escasez de recursos, no necesariamente la guerra es
ganada por quien posee méas medios, sino por quien los dispone en un ordenamiento mas
inteligente.
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e Ventajas competitivas, que resultan del alcancey asignacion de los recursos.
e Sinergia, que se esperaresulte de las decisiones de alcance, asignaci 6n de recursosy las
ventajas competitivas.

5. ACCIONESESTRAT EGICASEMPRESARIALES

El propdsito de las estrategias es determinar y comunicar, através de un sistema de objetivosy
politicas mayores, una descripci 6n del tipo de empresa que se desea o requiere.

L as estrategias no pretenden delinear con exactitud laforma en que la empresa habra de
alcanzar sus objetivos, dado que es lafunci 6n de una serie de programas de soporte primarios y
secundarios; pero, si definen la estructura de trabajo que ha de servir de guia a pensamientos y
actividades. Su utilidad précticay su importancia como guia del direccionamiento, justifican de
todas maneras, la separaci 6n de | as estrategias como un tipo de plan con propositos de andlisis.
De acuerdo con las circunstancias, se pretende escoger una de cuatro estrategias (Robbins,
1987, p&g. 145):

Estabilidad. Una estrategia de estabilidad se identifica porque no se presentan cambios
importantes o trascendentales, pero hay que tener cuidado que esta estabilidad no se convierta
en estancamiento. Por gemplo, servir alos mismos clientes, ofreciendo el mismo producto o
servicio, pero manteniendo y sosteniendo la participaci 6n en e mercado. Una administracion
debe buscar la estabilidad cuando se considera que el desempefio de una organizaci 6n es
positivay posee un ambiente inalterable.

Crecimiento. Esta estrategia fue la preferida por 10s norteamericanos, jentre mas grande
mejor! era su tendencia. Crecimiento es aumentar €l nivel de las operacionesdela

organizaci 6n, esto incluye una mayor participaci 6n en el mercado, una mayor inversion, mas
personal, mas intereses, paralograr esto se necesita hacer una expansi 6n directa o unafusion
con otras firmas. Se encuentra otra alternativa de crecimiento, como es la diversificaci én, esta
puede ser estrecha o amplia. "S bien el crecimiento puede ser €l resultado admirable de otras
iniciativas, la blsqueda del crecimiento per se esun error estratégico grave; eslarazon
principal por la cual muchas cor poraciones estadounidenses han perdido su enfoque” (Ries,
1996, pag. 1).

Contraccion . Anteriormente esta palabra era empresaria mente considerada como derrota,
pero los gerentes se fueron dando cuenta de que era una buena estrategia a usar por las nuevas
situaciones, como la desaparici 6n de los préstamos de bajo costo, la agresiva competencia
externa que obligaa enfocarse y por la escasez de |os recursos naturales y humanos baratos.

L os gerentes comienzan la contracci 6n reduciendo el tamafio o diversidad de sus operaciones,
reducen el niUmero de departamentos, productosy servicios, y € personal es despedido. Hoy
mangjar esta baja es mucho mas importante y dificil que mangar € crecimiento.

Las estrategias no pretenden delinear con
exactitud la forma en que la empresa
habr & de alcanzar sus objetivos, dado que
esla funcién de una serie de programas de
soporte primariosy secundarios; pero, si
definen la estructura de trabajo que ha de
servir de guia a pensamientosy
actividades.
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Combinaci 6n. Esta combinaci 6n se presenta como la aplicacion de varias estrategias al mismo
tiempo redundante en diferentes éreas de la organizaci 6n o el uso de dos 0 mas con €l tiempo.

6. EL CONCEPTO DE LA PLANEACI ON ESTRATEGICA (Londofio, 1995, pag. 29).

Se entiende por Planeacion Estrat égica aquel esfuerzo gerencial destinado a comprometer el
futuro de la empresa a través de cursos de acci 6n de natural eza estratégica.

Robert Cope (Cope, 1991, pag. 29) concibe la Planeacidn Estrat égica como una " exploraci én
en busca de direcci 6n para toda la empresa’. Esta planeaci 6n enfatizala necesidad e
importancia de proponer rutas a desempefio organizacional bajo esquemas de competitividad
que superen los esfuerzos y acciones de |os otros participantes en el mercado; en ese sentido,
esta modalidad de |a planeaci 6n establece diferencias significativas con |os otros tipos de
planes a cargo de los otros niveles administrativos.

Enrique Ogliastri define la Planeaci 6n Estrat égica como (Ogliastri, 1994, pag. 31) "nombre que
se da a un conjunto de contribuciones encaminadas a la orientaci 6n general de una

empresa ... y cuyo propdsito esencial radica en lograr una ventaja competitiva sostenible en el
largo plazo”.

7. PROCESO DE LA PLANEACION

ESTRATEGICA (Robbins, 1987, pég. 140-145; Pérez Llanes, 1996, pag. 68-73).

EnlaFigura 3 se presenta un esguema del proceso secuencia de la Planeacion Estratégica.
FIGURA 3

Proceso de la Planeaci 6n Estratégica
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1. Definir laMision y la Visién de la Organizaci on. Toda organizacion tiene unamision que
ladefine, en esencia ésta debe contestar ala pregunta: ¢en qué negocio estamos?, el tener bien
claro lamisi6n hace que se tenga muy claro el espacio del producto (manufactura, servicio o
idea). Debe establecerse, también, lavision que responde ala pregunta: ¢cual deberia ser el
negocio?, proyectando la supervivencia de la organizaci 6n de cara a los cambios esperados
del entorno alargo plazo.

Por causa de la apertura econdmicala mayoria de las empresas colombianas estan abocadas a
etapas de inestabilidad, crisis o reestructuraci 6n dentro de su ciclo vital. Este concepto
(Menguzzato, 1991, pag. 231-232), plantea que a igua que los seres vivos las organi zaciones
pasan por diferentes estadios en su desarrollo, desde la gestaci 6n, la constituci 6n o
nacimiento, crecimientodesarrollo, madurez, crisisy eventualmente su desaparici on. Por 1o
gue el proceso de conformaci 6n delamisi on (Ver: Figura 4) y de lavisi on debe resultar de
un replanteo critico de su funcionamiento y propdsitos, en cada uno de los estadios y
sobretodo en las crisis.

2. Establecer Objetivos. Los objetivos son el fundamento de cualquier programa de
planeaci 6n. «La misién aclara € propdsito de la organizaci 6n a la administraci én. Los
objetivos trasladan la mision a términos concretos» para cada nivel de la organizaci on. Los
objetivos son |os estados o resultados deseados del comportamiento. Una persona o una
empresa puede desear, ya sea obtener algo o mejorar o que ya se tiene. Los objetivos
representan las condiciones futuras que los individuos, grupos u organi zaciones luchan por
alcanzar y deben ser concretados en enunciados escritosy si es posible cuantificando los
resultados esperados. L os objetivos eficaces tienen |as siguientes caracteristicas:
Especificidad, alcanzabilidad, mensurabilidad, orientados a resultados y limitados en el
tiempo.
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3. Analizar los Recursos de la Organizaci 6n. Para poder desarrollar algo, se necesitan

recursos. humanos, financieros o fisicos. Es muy importante que una organizaci 6n sea capaz
de saber cuales recursos posee, en qué medidasy cémo los usa. El hacer estalimitado por €l

poder hacer. Es por eso que se deben analizar cada uno de |os recursos reales de la

organizaci on. Al analizar |os recursos de la organizaci 6n se debe especificar cuales son las
ventgjas comparativas (el tener los recursos) y las ventgjas competitivas (el saber usar los
recursos por conocimientos y tecnologia) presentesy futuras. Al evaluar 10s recursos también
se deben analizar las debilidades, pues el conocer los puntos débiles ayudard a mejorarlos o
por lo menos a evitarlos.

FIGURA 4
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Hay varios caminos para conducir €l analisis de la situaci 6n interna, uno de ellos es €
procedimiento que aparece en laFigura 5.

FIGURA 5

EL ANALISISO ESCRUTINIO INTERNO
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Este procedimiento destaca cuatro elementos principales:
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- Andlisisfinanciero. La base informativa (cantidad, tipo y calidad de lainformacién) debe
conducir ahacer énfasis en el saneamiento financiero de la empresa.

- Anadlisis de situacion interna. Puede hacerse indistintamente empleando el enfoque de
recursos (comerciales, técnicos, gerenciales, financieros, humanosy estructurales) o la cadena
de valor (actividades béasicas en la generaci 6n de valor como son: logistica de entraday
calidad, las operaciones, marketing y ventas, servicio posventay actividades de apoyo ala
generaci on de valor, a saber, infraestructura gerencial, sistema de recursos humanos, desarrollo
tecnol gico y abastecimiento). Por su sencillez el primero ofrece elementos para una
apreciacion inicial, que puede ser desarrollada luego con mas profundidad parala busqueda de
ventajas competitivas usando la cadena de valor. El andisis efectivo de la situaci 6n interna
requiere de una cuidadosa evaluaci 6n del aspecto humano de la organizacion, entendido este
en su diversidad de estilos de direcci 6n, formas 'y procesos de solucion de conflictos, tipo de
culturay subculturas prevalecientes, sistemas de recompensa, comunicaciones formales e
informales, etc.

- Andlisisde cartera de los productosmer cados. Como uno de los estudios final es, supone un
nivel de integraci 6n de elementos procedentes tanto del andlisis interno como externo, y con
ello se convierte en un medio adecuado para encauzar el proceso de asignaci On de recursos.
Este enfoque recibi 6 gran atencion en los afos ochenta, con el desarrollo de los enfoques
matriciales del Boston Consulting Group (BCG, 1988), la Consultora McKinsey y € Grupo de
Consultaria Tecnoldgica Arthur D'Litle. Todos estos métodos buscan establecer con base en el
ciclo de vidade los productos y latecnologia, € crecimiento de las ventasy los mercados, su
potencial de rentabilidad y de crecimiento, lafortaleza de negocios y productos respecto a
atractivo del mercado. En concordancia con ésto se adoptaria un rumbo inversionista o una
estrategia particular.

- Andlisisde la posicién competitiva general. Busca una comparaci 6n de la organizaci on
respecto a sus competidores en |os factores claves del éxito en € sector, como laviamas
idénea para desarrollar ventgjas competitivas defendibles.

4. Examinar € Entorno. La gerencia necesita saber como se relaciona la organizaci 6n con su
ambiente, ayudandose con la teoria de sistemas debe saber en qué la afectan los cambios
geopol iticos, politicos, econdmicos o sociales, como un cambio de tecnologia 0 un cambio de
gustos pueden influenciar ala empresa. Como gjemplo citemos € método de andisisdela
General Electric. Ellos dividen su andlisis ambiental en tres medios: (1) Provisiones
Sectoriales, (2) Andlisis cruzado de impacto y (3) Disefio de Escenarios. Primero se analizan
los sectores individualmente, a esto sigue un andlisis donde se cruzan los impactos que cada
sector pueda ocasionar ala organizaci on; por ultimo, por medio de las probabilidades se
elaboran escenarios distintos dependiendo de la potencialidad de ocurrencia de cada impacto.

El modelo que propone la Figura 6 enfatiza la necesidad de examinar primeramente, el
llamado @ambito de tarea o de sector industria (clientes, competidores, suministradores,
substitutos y entrantes potenciales). La comprensi 6n de la dindmica general del sector y su
etapa de desarrollo, son importantes como elementos contextual es para definir las
oportunidades de negocios y las amenazas.

La gerencia necesita saber como se
relaciona la organizacién con su
ambiente, ayudandose con la teoria de
sistemas debe saber en gque la afectan los
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cambios geopol iticos, politicos,
econOmicos o sociales; como un cambio de
tecnologia 0 un cambio de gustos pueden
influenciar ala empresa.

La experiencia empresarial aconseja profundizar posteriormente en tres direcciones: |os
clientes, los competidores y la estructura de mercado. Para ello los estudios de demanda
(cuantificaci 6n) y los de comportamiento del consumidor (aspectos cualitativos) son una
responsabilidad principal del &rea de mercadeo, de igual modo que o es la obtenci 6n de
informaci n sobre los canales de distribuci 6n y comercializaci on. El resto de los andlisis
incumbe més ala alta gerencia, sobre todo los estudios de |os competidoresy €l
establecimiento del perfil estratégico de éstos. La herramienta de diagndstico «grupos

estrat égicos» es de ayuda en lafocalizacion del esfuerzo competitivo de la empresa. Los
andlisis de escenarios son mas convenientes organizarlos con la ayuda de consultores externos
especializados.

FIGURA 6
Estructura para conducir la Situacion Externa
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5. Hacer Predicciones. Aqui se analizan datos del punto anterior, asi como factores internos.
Se hacen predicciones de la posible ocurrencia de eventos futuros. Se toman en consideraci 6n
factores como el recurso humano, las proyecciones de ingresos, las estimaciones de gastos, |os
requerimientos de capital. etc. El poder tener predicciones exactas de factores internos o
externos es una manera de aventgjar ala competencia. Esto no esf&cil, clara evidenciaes el
hecho de que casi nunca el gobierno acierta en sus predicciones sobre factores como la
inflacion, a pesar de dedicarle sumasmillonarias a dichos estudios. Es por esto que dichas
predicciones son Utiles hasta cierto punto, y se deben usar con cautela, y basarse en ellas para
ver tendencias, patrones o predecir posibles recesiones o caidas de mercado.

6. Analizar Oportunidadesy Riesgos. El andlisis de los recursos de laorganizacion y las
predicciones de factores internos y externos constituyen una base de datos con los cuales los
gerentes pueden estudiar las posibles oportunidades o los posibles riesgos. Un mismo
ambiente puede ser la oportunidad para una organizaci 6n y una amenaza paraotraen la
misma industria, debido arecursos diferentes. Unavez identificados los riesgos y las
oportunidades, se deben buscar una serie de adternativas que pueden explotar la situaci on:
podemos seguir como estabamos, cambiar o consolidarnos para fortal ecernos.

En este punto se abordan |os principal es enfoques, métodos y técnicas que se usan en €
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mundo, para desarrollar el andlisis de situaci 6n (escrutinio externo e interno) y se propone un
model o integrado y comprensible, para su realizaci on. Este modelo incluye los enfoques de
Porter, la Escuela francesa de |a prospectivay |a Escuela norteamericana del marketing (Day,
Kotler, Lambin, Aaker, etcétera).

Por € andlisis de situaci 6n ha de entenderse el estudio gue las organizaciones dirigidas
estrat égicamente, realizan previo al trazado de sus objetivos, estrategias y planes. Este
andlisis, se puede clasificar en escrutinio interno cuando se refiere a conocer e inventariar sus
recursos, sus puntos déebilesy sus fortalezas; es un escrutinio externo cuando se enfoca hacia
el ambiente en que estainsertada: clientes, competidores, suministradores, tendencias del
mercado y latecnologia, etc.; todo ello en busca de oportunidades, amenazas'y riesgos.

7. ldentificar y Evaluar Estrategias Alternativas. Una vez identificada una oportunidad o
amenaza, la gerencia debe buscar una serie de alternativas que puedan explotar la situaci on.
¢Continuamos con lo que hemos hecho en € pasado?. Si no, ¢Hacia donde vamos?,
¢Buscamos nuevos mercados?. Si es asi, ¢Debemos incursionar en el Mercado adquiriendo
otraempresa o iniciamos otra?. Tal vez debamos retraernos o consolidarnos.

8. Seleccionar una Estrategia. Utilizando el modelo de Toma de Decisiones (Paz, 1995, p&g.
21-29), la gerencia debe escoger |a alternativa mas conveniente, consistente con lamisiéony
con los objetivos, alavez que debe estar de acuerdo con sus capacidades.

9. Instrumentar la Estrategia. Este es el Ultimo paso, y puede ser el mas importante, porque
lamejor estrategia puede fallar si la gerenciano es capaz de traducirla en programas, pol iticas,
presupuestos y en planes operativos a corto y largo plazo, necesarios parallevarlaa cabo. Se
necesita unatotal integraci én de las distintas areas de la organizaci 6n, asi como una completa
vocaci On de los encargados de implementarla, si alguien no lleva a cabo su parte de la
estrategia, € esfuerzo total podriavenirse abgjo.

8. PLANEACION ESTRAT EGICA vs. DIRECCION ESTRAT EGICA

Ladireccion estrat égica es aquella que consigue dirigir toda la empresa ala consecucion de
las ventajas competitivas (Jarillo, 1991). Tanto la planeaci 6n como la direcci On estratégica
han sido respuestas adecuadas a momentos y entornos diferentes en el tiempo y de cierta
forma son una construcci 6n tedrica continua. La Figura 7, muestra los principal es conceptos
de la direcci On estratégica en comparaci on con la planeaci 6n estratégica.

FIGURA 7
Planeacion Estratégica Vs. Direccién Estratégica
(Adaptado de Manso, F., 1991, pég_;. 109)

CONCEPTOS PLANEACION DIRECCION

Como sistema Proceso estructurado de previsién |Proceso no estructurado de
naturaleza flexible y oportunista

Horizonte Definido y alargo plazo Cambiante, a corto, mediano y
largo plazo

Elaboraciony Centralizadas en los altos niveles |Descentralizadas, proceso

adopcion delas de laorganizacién y por unidades |participativo e integrativo de toda

decisiones de expertos la organi zaci n
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Perfil del proceso Racional tecnocratico Creativo y flexible
directivo
Estructuras Mecanicistas Organicas
Organizativas
Enfoque delos Estatico: los cambios son Proactivo, incorporalos cambios
cambios del entorno |parametros esperados como oportunidades
Naturaleza delas Unidireccionales: Multidireccionales:
variables - Técnico-econémicas - Econdmico-tecnol égicas
- Socio-culturales
- Politico-legales

9. DIRECCION ESTRATEGICA COMERCIAL

La generaci 6n de una cultura estratégica en | as organizaciones empresarial es es consecuencia
de la creaci 6n de una cultura de marketing; sin embargo, es una equivocacion y un costoso
error tratar de implantar estrategias de mercadeo sin haber inicialmente desarrollado un
proceso estratégico que abarque a toda la organizaci on. Ver Figura 8.

FIGURA 8
Estrategia en los Negocios
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"El marketing es €l proceso social, orientado hacia la satisfaccion de las necesidades y
deseos de (los clientes) individuos y organizaciones, para la creacion y el intercambio
voluntario y competitivo de productos y servicios generadores de utilidades™ (Lambin, 1994,
pag. 5).

o

e

o

Para Kenichi Ohmae, estrategias son |as acciones para a canzar |as ventajas competitivas en
una compariia. " Una estrategia se define por la manera en que la corporaci 6n se esfuerza
por distinguirse, en forma positiva, de sus competidores, empleando sus puntos relativamente
fuertes para lograr mejor satisfaccién de las necesidades del clienté' (Ohmae, 1984, pég. 96).

No obstante, como consecuencia del encerramiento por causa de la prolongada pol itica de
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substituci 6n de importaciones delmodelo cepalino, es tambi én realidad lainsuficiente
experiencia de la gerencia colombiana en ambientes competitivos, por lo cual es
imprescindible que en corto plazo sean capaces de asimilar una tecnologia de gesti 6n que
combiney asimile de manera creativalo mejor de las técnicas de planificaci on y de marketing
en un mercado globalizado con los modernos enfoques financieros.

10. HERRAMIENTAS PARA LOSPROCESOS ESTRATEGICOS
10.1 Matriz de Participacion en € Crecimiento (Robbins, 1987, pag. 148-149)

El grupo consultivo de Boston (BCG, 1988) introdujo laidea de que los grupos o negocios de
productos de la organizaci 6n podrian ser representados en una matriz de dos por dos, cuyas
abscisas muestran la participaci 6n en el mercado y en las ordenadas se representa el
crecimiento esperado de los mercados, Ver la Figura 9. Esto crea cuatro grupos de negocios:

Estrellas (Alto crecimiento, ata participaci 6n). Esta categoria genera alta cantidad de
efectivo, y ademas posee una gran expansi 6n de mercado, como tambi én una participacién
dominante.

Signos de I nterrogaci 6n - Dilemas - (Alto crecimiento, baja participaci 6n). Tienen una
pegueia participaci 6n en e mercado, aungue sean rentables.

Vacas en Efectivo. (Bgjo crecimiento, alta participaci 0n). Los productos en esta categoria
generan ata cantidad de efectivo, pero su futuro crecimiento es limitado

Perros. (Bgo crecimiento, baja participaci 6n). Esta categoria no produce mucho efectivo y su
participacion es minoritaria.

La generacion de una cultura estrat égica
en las organizaciones empresariales es
consecuencia de la creaci 6n de una
cultura de marketing; sin embargo, es una
equivocaci On y un costoso error tratar de
implantar estrategias de mercadeo sin
haber inicialmente desarrollado un
proceso estrat égico que abarque a toda la
organizaci on.

Laestrategiaa seguir con cada grupo, es que la participaci on en el mercado y larentabilidad
mantiene una alta correlaci on, ahi que los gerentes deben sacar la mejor producci 6n de las
vacas, sinincurrir en algunainversion, solo gastos de mantenimiento y utilizar la cantidad de
efectivo que produce en inversiones promisorias.

FIGURA 9
Matriz de Participacién en € Crecimiento
(BCG, 1988)
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Unaaltainversi 6n de estrellas rinde dividendos altos, mientras que con |os signos de
interrogaci on unos se deben vender y otros volverlos estrellas, ya que son riesgosos y la
gerencia sélo quiere tener algunos para no especular. Los perros no generan problemas
estratégicos. deben ser vendidos.

Lamatriz de participacion en e crecimiento ofrece una herramienta conceptual ssmple para
definir productos y balancear su combinaci 6n. La cartera de productos mercados puede tener
un nimero abrumador de «dilemas» (productos de alto atractivo de mercado, pero aun bajo
potencial competitivo) y «perros pobres» (productos de escaso o nulo atractivo comercia y
muy débil potencial competitivo). De igual forma se puede apreciar la carenciade
«generadores de efectivo» (productos de fuerza competitiva hoy, pero de bajo atractivo
comercia parael futuro) y «estrellas» (productos de gran atractivo comercial y potencial
competitivo pero que requieren de fuertes inversiones para seguir creciendo).

Lanueva matriz BCG parte de tres supuestos. (1) una compafiiatiene que alcanzar una ventaja
competitiva para ser rentable; (2) el nimero de maneras con las que se puede obtener ventagjas
y el tamafio potencial de laventgja variaentre industrias, y (3) las industrias evolucionan, 1o
que alteralamagnitud y naturaleza de la ventaja. Las caracteristicas fundamentales de una
industria pueden determinarse a considerar el niUmero de maneras como se puede obtener una
ventajay el tamafio de ésta.

10.2 M etodologia DOFA para Propositos de Diagnéstico
DOFA identifica una sugerencia metodol 6gi ca frecuentemente empleada en procesos de
diagnostico, especialmente a nivel organizacional, por las amplias posibilidades que ofrece

para generar unavision global del sistema objeto de andlisis.

Se traduce como:

DOFA --> debilidades, oportunidades, fortalezasy amenazas

Debilidad identifica actividades que inhiben o limitan el éxito del proyecto bajo discusion,
implicaunarevision hacia el interior del sistema buscando detectar deficienciasy falencias de
operaci on que limiten sus posibilidades de desarrollo exitoso. Eslo contrario aFortaleza que
sefiadla una actividad que se lleva a cabo en forma especialmente séliday efectiva (eficaz y
eficiente).

Oportunidades serefieren arealidades o tendencias del entorno en el cual se desenvuelve el
sistema, que en forma significativa podrian beneficiar en un futuro la operaciény logro de
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metas de |a organizaci én. Obsérvese que la oportunidad la propicia el entorno, es decir, no
depende de la voluntad de |a organizaci 6n pero sefiala nuevas aternativas para los posteriores
procesos de gestion. Las Amenazas o riesgos son o contrario a Oportunidades.

10.3 Metodologia HOSHIN KANRI (Bechtell, 1995)

Hoshin Kanri es un sistema gerencial, proveniente de Japdn, que permite establecer, desplegar
y controlar los objetivos de la ata direccion y |os correspondientes medios para asegurar su
logro en todos los niveles de la organizaci on, basandose en €l ciclo PHVA (Planear Y Hacer Y
Verificar Y Actuar).

Ho ---> Método

Shin ---> Flecha que indica direcci 6n

Kanri ---> Planeaci 6n

HOCHIN KANRI: Metodologia para establecer |a direcci 6n estratégica = Brujula Gerencial

Hoshin Kanri es, entonces, una metodologia gerencial para desplegar e implementar
estrategias:

« Alinealaorganizacion con cambios del ambiente externo.

e Traduce los retos en un pegquefio conjunto de brechas estratégicas que deben cerrarse.

e Moviliza atoda la organizaci 6n para cerrar brechas.
11. PRACTICA DE LOS PROCESOS ESTRATEGICOS
La préctica de la planeaci 6n estratégica es una herramienta Util ala gerencia, no para adivinar
el futuro o abolir sus riesgos, sino para que una empresa pueda enfrentarse en mejores
condiciones que la competencia a las condiciones cambiantes propias de su entorno (V élez,
1987, pag. 19).

Para obtener lo mejor de las tecnologias de la Gestion Estrat égica, es necesario (Londofio,
1995, pég. 58-60):

Presenciay compromiso de todo el equipo directivo con el proceso.
Convocar atodo €l personal para que suministre lainformaci on.
Obtener la participacion 'y el compromiso de toda la gente, informando suficientemente.

Emplear |as herramientas necesarias que posibiliten disponer del méximo posible de
aternativas (cursos de acci6n).

Los miembros del equipo de direcci 6n deben poseer habilidades para cooperar en trabajo
grupal.

En caso necesario, disponer de un experto en el proceso para orientar eficientemente el trabajo
de losimplicados .
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Para Thompson y Strickland (Thompson, 1995, pég. 3), |0s procesos estratégicos imponen ala
gerenciala g ecuci 6n de cinco tareas:

Decidir en qué negocios estar y en concordancia formar la visi 6n estratégica de hacia donde
debe ser conducidala empresa. Infundir sentido de propdsito, proponiendo unadireccion para
el largo plazo y estableciendo una misi on clara a conseguir.

Convertir lavisiony lamisi 6n en objetivos medibles y en metas de desempefio. Lavision esla
proyecci 6n hacia el futuro de qué tipo de organizacion aspiran a construir sus directivosy
trabajadores. Lamision eslarazédn de ser, €l por quéy para qui én existe la organizacion.

Moldear la estrategia para el logro de los resultados deseados. L a estrategia es moldeada
porgue es un proceso que requiere volver unay otravez aanalizar y evaluar varias aternativas,
hacer pruebas de factibilidad, de consistencia, de concordanciay de superioridad; exige se
logre una armonia entre planear y gjecutar.

Implantar eficaz y eficientemente la estrategia sel eccionada.

Evaluar el desempefio, revisando los nuevos desarrollos e iniciando gjustes correctivos en la
direccion alargo plazo, en los objetivos, laestrategia o laimplantacion, alaluz dela
experiencia, las condiciones cambiantes, las nuevas ideas o las nuevas oportunidades.

12. CONCLUSIONES

Ante la apertura econdmica, las empresas colombianas que quieran sobrevivir deberan cambiar
consi stentemente para enfrentar un entorno complejo y altamente dinamico, paralo cual la
direccion empresaria tendra que maniobrar bajo un nuevo paradigma de gesti 6n estratégica
que le permita crear y aprovechar ventajas competitivas.

Se puede definir estrategia como la movilizaci én de todos |os recursos de la empresa, en €
ambito global, para a canzar objetivos a largo plazo que le permitan mantener ventajas
competitivas.

Cuando se constituye una estrategia, no se pretende tomar decisiones sobre €l futuro, sino
tomar |as decisiones teniendo en mente e futuro.

La planeaci 6n estrat égica no es un dominio reservado ala gerencia general, sino un proceso de
comunicaci 6n y de determinacion de decisiones en el cual intervienen todos los niveles
estratégicos y operativos de la empresa.

La direcci 6n estratégica se haintroducido como un proceso, esto significa que se trata de una
actividad que puede descomponerse en una secuencia de etapas. Lainformaci 6n sobre los
hechos no es suficiente, es necesario que la gerencia posea una metodol ogia administrativa, es
decir, un conjunto de conceptos, técnicasy herramientas que le permitan pasar de lareflexion a
la elaboraci 6n de una acci 6n consciente y viable.

"El propdsito y la mision de la empres a nos definen su pol itica, la estrategia es la aplicacion
de dicha politica en el entorno y las tacticas son los medios de aplicaci 6n de la
estrategia’ (Paz, 1984, p. 57).

«La planificaci 6n estratégica no sustituye, definitivamente, los hechos por losjuicios, la
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ciencia por la gente, o elimina losriesgos. Mas bien, le permite ala Gerencia elegir los
riesgos apropiados, seleccionar los cursos de accion que le permitan afrontar los cambios, y
desprenderse del ayer a través de un abandono sistematico del pasado» (Drucker, 1980, péag.
25).

Ante la apertura econodmica, las empresas
colombianas que quieran sobrevivir
deberan cambiar consistentemente para
enfrentar un entorno complejo y altamente
dinamico, paralo cual la direcci 6n
empresarial tendra que maniobrar bajo un
nuevo paradigma de gestion estrat égica
gue le permita crear y aprovechar ventajas
competitivas.
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