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* Definicién de Estrategia.

Su definicion, no es facil o de acuerdo comuan debido a que la direccidn estratégica, intenta ser descriptiva \
prescriptiva.

- El término_Estrategia (derivado del vocablo griego estrategos, que significa general), tiene muchos usos.

a — Algunos autores, consideran como partes de ella, tanto los puntos terminales (propésito, misién, metas,
objetivos), como los medios para alcanzarlos (politicas y planes).

b — Otros la definen, como la determinacion del propdésito (o0 misién) y de los objetivos basicos a largo plazc
de una empresa, asi como la adopcion de los cursos de accidon y de la asignacion de recursos necesarios [
cumplirlas, pero fueron Von Neumann y Murgenstern ,quienes introdujeron el concepto de Estrategia en la
gestion empresarial a través de la teoria de juegos.

-Yo me siento, mas identificado, con la definicién que dieron Stoner, Freeman y Gilbert, 1996:

- La Estrategia es el programa, general de una organizacion para definir y alcanzar sus objetivos, asi pues,
estrategia es un proceso interactivo entre la empresa y su entorno que:

1.) Implica la formulacién de la misién y los objetivos para el horizonte temporal, que abarca el sistema de
decision.

2.) Persigue mejorar y defender la competitividad de la empresa.
3.) Requiere los establecimientos de politicas y objetivos operativos.
- En los_afios 60, empiezan a aparecer problemas estratégicos, como consecuencia de adaptacién a los

cambios del entorno; esta situacion nos lleva a la necesidad de establecer diferencias, entre los conceptos
Direccién Estratégica y Planificacién Estratégica:

—Jauch and Glueck, entiende la direccién estratégica como el flujo de decisiones y acciones que conducen
desarrollo de una o unas estrategias efectivas, para ayudar a lograr los objetivos corporativos.

—Garcia Echevarria(1995) :

1.) Direccién Estrategia, Es un elemento clave en la dimensién corporativa de la empresa; le da sentido y



orientacion , fija los criterios y define las orientaciones en las cuales tienen que basarse las decisiones
empresariales, excede a la planificacién estratégica, en el sentido que es aqui donde tiene sentido la aplica
de una planificacién estratégica.

2.) Planificacién Estratégica, es un instrumento de calculo econémico que facilita a la empresa informacion.

— Guerras, 1995, distinguen tres etapas:

1.) Andlisis estratéqico, la organizacion parte de un disefio institucional, acorde con su filosofia y sistema de
valores Cultura Corporativa, es decir expresa lo que la organizacion quiere ser, sentando su forma de
relacionarse con el entorno, definiendo misiones y objetivos, todo ello le permitira determinar las
oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades, etc.

2.) Planificacién Estratégica, ello implica no solo los aspectos creativos y de imaginacién necesarias para
formular la estrategia, sino otros como la educacién corporativa para poder implantar la estrategia (liderazg
motivacién, medios que favorezcan la participacion....., etc.

3.) Control Estratéqgico, permite la revision y comprobacion de los resultados obtenidos con las estrategias
implantadas.

- Vemos, como la intencion estratégica, es la determinacién de triunfar en un entorno competitivo, donde le
estructura de la organizacién condiciona el tipo de estrategia a escoger, (Grima y Tena, 1984):

—Las percepciones estratégicas, (oportunidades y amenazas, etc.), estan condicionadas, por la forma en qt
estructura recibe vy filtra la informacion.

- La estructura, condiciona las decisiones, en tanto que establecen las areas empresariales relevantes
(estrategias), condicionando el potencial de crecimiento, por ejemplo la relacién entre el producto y el
mercado, diversificacion de productos....., etc.

- La estructura, determina la introduccion y desarrollo de la planificacion estratégica.

Ya que la estructura es el sostén de la organizacion , de hay la importancia de la estructura organizacional,
debe ser lo suficientemente fuerte y estable, que le haga soportar los posibles cambios y variaciones
imprevistas que sufre el mercado a lo largo de los afios.

2.) Ambito Externo e Interno de la Organizacion.

Como sistemas abiertos, las organizaciones necesitan vivir integradas con su ambiente (variabilidad,
complejidad y hostilidad), que esta formado por los objetos, personas y demas organizaciones que rodean
sistema organizacional especifico, ello obliga a las empresas, a variar sus estrategias y su estructura, dado
a mayor incertidumbre ambiental, mayor diferenciacion , plasmada en una amplia descentralizacién y
divisionalizacion de la organizacion.

El ambiente externo presente y futuro de la organizacion, debe evaluarse en términos de amenazas y
oportunidades. Esta evaluacién gira entorno de la situacién competitiva, asi como de los factores econémic
sociales, politicos, legales, demogréficos, geograficos, avances tecnolégicos, productos y servicios en el
mercado......, etc. (Ya comentados en la Cultura Corporativa y Comunicacion Intercultural).

En funcién de todos estos aspectos, podremos determinar que estrategia/as, son las mas adecuada/as par
nuestra organizacion, ya que una buena eleccion de la estrategia; condicionara el éxito v la vida de la emp
a medio y largo plazo, de hay la importancia que tiene el ambiente externo presente y futuro.



Los directivos para entender su entorno externo deben realizar los siguientes analisis:
A.) Andlisis Externo, en un doble sentido:

1- Entorno general, que es entorno comun a todas las organizaciones, esta constituido por el conjunto de
valores culturales y sociales, normas legales y politicas, condiciones econdmicas, demograficas y tecnolégi
de la sociedad.

2- Entorno Especifico, referido al sector de actividad y al &mbito geogréfico en que actle la organizacion, ©
puede ser local, regional, nacional o internacional. Incide directamente sobre la organizacién y ademas se
encuentra fuertemente afectado por las condiciones del entorno general; en este entorno la organizacion tie
una mayor capacidad de influir sobre el mismo. Su conocimiento es fundamental para la valoracién de
oportunidades y amenazas que se derriba del exterior de la organizacién y condicionara la seleccién de sus
estrategias.

Sus elementos son los siguientes:

a.) Fuerzas Competitivas, consiste en un andlisis detallado de la competencia actual, barreras de entrada a
sector y la posibilidad de aparicion de competidores potenciales, el poder de negociacion de clientes y
proveedores, aparicion de productos substitutivos.

b.) Grado de concentracién del sector, distingue entre sectores fragmentados y concentrados, en referencie
volumen total del mercado.

c.) Tamafio e importancia relativa del sector en la economia nacional, que se analiza estudiando:
1- El papel estratégico del sector.

2- Su participacion en el P.1.B.

3- Su potencial econémico futuro.

d.) Grado de madurez del sector, elemento que guarda valor con el ciclo de vida de la industria o actividad
econdmica distinguiendo entre sectores en crecimiento, maduras, en declive o crisis.

— El objetivo de este andlisis externo, es el diagnéstico o descubrimiento de retos, impactos, amenazas y
oportunidades que el &mbito exterior de la empresa ofrece en cuanto a su desarrollo estratégico. Navas y
Guerras, 1996.

B.) Andlisis Interno.

- Es fundamental, para conocer de que medios, se disponen para fijar una u otra estrategia; se trata en
definitiva, de dar una vision de conjunto, sobre los recursos y todos los medios principales de que dispone |
organizacion, asi como de sus habilidades para hacer frente al entorno externo.

— Con los recursos y capacidades, se determinan las posibilidades de la organizacién en aquellas actividad

gue realizan, asi como la aptitud que tiene para el desarrollo de otras nuevas. Para ello se deberéa de realiz
diagnéstico interno exhaustivo de la organizacion.

—EI Diagndstico Interno se descompone en dos partes:

1.) Estudio de la estructura econémica de la entidad.



2.) Analisis del estilo directivo.
— Ambos aspectos, se analizan considerando entre otros los siguientes:
a.) Inversién de medios materiales, espacio fisico (edificios, fabricas, almacenes, despachos, etc.)

b.) Estudio de la situacién financiera, como fuentes de financiacion, inversiones, capacidad para captacion
recursos, etc.

c.) Analisis de la oferta propia, oferta de productos y servicios tanto del punto de vista cualitativo como
cuantitativo, nivel de 1+D que potencia, determinacién de la tecnologia, nivel de satisfaccion de los clientes,
etc.

d.) Estudio de las competencias organizativas, como la red de comunicacion, estilos de direccién, estructur:
organizativa, mecanismos de control, etc.

e.) Andlisis del personal, necesidad de formacion y reciclaje del personal, promocidn caracteristicas y
contenidos de los puestos de trabajo, valor del rendimiento, eficacia, etc.

— Con todo ello, lo que pretendemos valorar, es la situacién actual de la empresa, es decir, cuales son sus
fortalezas y debilidades, frente a las amenazas y oportunidades que le ofrece, el entorno; se trata de deterr
que es lo que se hace MejoP&or que sus competidores.

- Lo que se pretende con estos andlisis, es potenciar al maximo las ventajas competitivas que la empresa
tiene, tanto en el entorno interno como en el externo, para alcanzar sus objetivos.

3.) Evaluacién y Seleccién de Estrateqias :

Herramientas Analiticas que utilizan los directivos para analizar su entorno externo.

- Para la valoracion y seleccion de las diferentes estrategias, se deben tener presente tres aspectos
fundamentales,

(Navas y Guerras, 1996) que son:

1.) Definicion de los criterios para la evaluacion de estrategias.
2.) Técnicas a utilizar en la evaluacion.

3.) Organizacion y responsabilidad del proceso de evaluacion.

- La utilizacién de criterios, que se vayan a implantar, es de suma importancia, pudiéndosg utilizar tres
categorias de criterios:

a.) Criterios de Adecuacion, se utiliza para conocer en que medida las estrategias se adaptan a la situacién
identificada en el andlisis estratégico.

b.) Criterios de Factibilidad, intenta medir el grado en que la estrategia funcionara en la practica.

c.) Criterio de Aceptabilidad, valora en que medida las consecuencias de la estrategia aplicada son aceptal

Graficamente: Proceso de Seleccidén y Evaluacién



De Estrategias

— Las Técnicas de Evaluaciéon de Estrateqgias, se aplicaran sobre las estrategias que hayan superados los
Criterios de Adecuacioén, pudiéndose agrupar estas técnicas en varios grupos Navas y Guerras,1996:

1.) Métodos de Puntuacién, se jerarquizan las estrategias a través de un conjunto predeterminado de factor
de situacién estratégica, entre estos modelos estarian los siguientes:

a.) Ranking, se valorara las estrategias en funcion, de una lista de variables estratégicas seleccionadas.

b.) Andlisis de los recursos a utilizar, valora las estrategias, segin las actividades de la cadena de valor, qu
son cruciales para su éxito.

2.) Arboles de Decision, jerarquizan las opciones mediante el proceso de eliminacion sucesivas de otras, tie
el inconveniente de que la seleccidén sea demasiada simplista.

3.) Escenarios, permite anticipar el comportamiento de las diferentes estrategias, segun cual sea el escena
futuro.

4)) Analisis de la Rentabilidad, los dos criterios mas importantes para determinar la aceptabilidad de una
Estrategia son la rentabilidad y el riesgo.

a.) Andlisis de rentabilidad financiera.
b.) Andlisis Coste—beneficio.

5.) Andlisis del Riesgo, es (til saber de antemano los riesgos, que sé asumira como consecuencia de impla
una determinada estrategia, para ello pueden utilizarse las siguientes técnicas:

a.) Proyectos de ratios financieros, sobre todo lo relativo a la estructura de capital de la empresa.

b.) Andlisis de sensibilidad, consiste en medir como variarian los resultados esperados de cada estrategia ¢
funcién de los posibles cambios en los supuestos basicos sobre los que sean reelaborado.

c.) Matrices de decisidn, relacionamos las posibles estrategias en funcién de los estados posibles del entor
utilizando los criterios mas comunes: Maximin, Minimax, Savage, etc.

d.) Analisis de simulacion, consiste en recoger en un analisis cuantitativo las relaciones entre todas las
variables significativas, simulando su evolucion futura.

4.) Método Delphi, representa un intento por tener prondsticos tecnolégicos mas precisos y significativos,
desarrollado por OlafHelmery su grupo de colaboracion en Rand Corporation, su proceso es el siguiente:

a.) Se selecciona a un grupo de expertos en un area particular, tanto de fuera de la organizacién como de
dentro.

b.) Se solicita a los expertos la realizacién (de forma andnima) de un pronéstico de lo que creen que ocurrir
y cuando, en diversas areas de nuevos descubrimientos y adelantos.

c.) Se recopilan las respuestas y los resultados combinados son presentados a los miembros del grupo.

d.) Con base a esta informacion (pero aun en condiciones de anonimato), se elaboran nuevas estimaciones



futuro.
e.) Este proceso puede repetirse varias veces.

f.) Una vez que empieza a perfilarse la convergencia de opiniones, los resultados pueden utilizarse como
prondstico aceptable.

7.) La Matriz Portafolio; Instrumento para la asignacion de recursos, fue desarrollada por el Boston
Consulting Group (BCG), se us6 ampliamente en la década de los setenta y ha sido objeto de criticas por s
excesivo simplismo.

Gréficamente:

Tasade

Crecimiento

de la Industria. ALTA

BAJA

FUERTE DEBIL

Posicion competitiva relativa.

(Participacion del mercado)

- Se indican los vinculos entre la tasa de crecimiento de la industria y la posicién competitiva de la empres:
identificada por medio de la participacién de mercado:

- Los negocios ubicados en el cuadrante de Signos de Interrogacién, con una débil participacion del
mercado y una alta tasa de crecimiento, suele requerir de inversiones de capital para convertirse en Estrell:
negocios en la posicion de alto crecimiento y sélida competitividad. Estos tipos de negocios cuentan con
oportunidades de crecimientos y ganancias.

- Los negocios que son Vacas de Efectivo, con una sélida posicidon competitiva y baja tasa de crecimiento,
generalmente se hallan firmemente establecidos en el mercado, sus productos les ofrecen los recursos
econodmicos necesarios para sostener sus operaciones.

- Los negocios Perros, son aquellos con baja tasa de crecimiento y escasa participaciéon de mercado,
habitualmente no son rentables y deberia eliminarseles.

Criticas (al BCG):

1- El criterio de la tasa de crecimiento es insuficiente para la evaluacion del atractivo de una industria.

2- La participacion de mercado, puede resultar inadecuada como punto de referencia para la estimacion de
posicién competitiva.

Recomendaciones para que la Planificacién Estratégica sea Exitosa:

1- Comunicar las estrategias a todos los administradores clave responsables de tomar decisiones.



2- Desarrollar y comunicar premisas de planeacion.

3- Comprobar que los planes de accion contribuyan a los objetivos y estrategias principales y sean reflejo «
ellos.

4- Revisar regularmente las estrategias.

5- Desarrollar estrategias y programas de contingencias.

6— Insistir permanentemente en la planeacién y la instrumentacién estratégica.
7- Crear un clima empresarial que conduzca a la planeacion.

4.) Conclusidn.

— Hemos observado, como el hombre con los mejores medios que tiene a su alcance, trata de sacar el max
partido de su entorno; mediante las estrategias tratan de obtener una cuota mayor de participacion en el
mercado, que sus principales competidores.

Para ello, se valen de una serie de instrumentos como son las técnicas Delphi, los arboles de decision, la
matriz B.C.G, etc, con todo ello se trata, de analizar sus riesgos y objetivos a medio y largo plazo.

— Todas las empresas establecen sus estrategias, en funcién de su entorno interno y externo, donde los fac
de oportunidad y capacidad directiva para llevar a cabo las opciones de estrategias, son también aspectos
deben ser analizado en el proceso de seleccion. La evaluacién de la repercusion estratégica en el proceso
administracion de la empresa, en su estructura organizativa y en las condiciones en el que el factor humanc
directivo y operario van a desempefiar su labor, implican consideraciones de importancia creciente, sobre t
porque su dimension cualitativa, social y ética los convierten en aspectos dificilmente cuantificables.

— Como hemos visto, el analisis del ambiente interno esta estrechamente ligado al externo, ya que, es vital
conocer ambos ambientes para poder, asi establecer y fijar la estrategia que mejor se adapta a la situacion
necesidad actual de la empresa; ya que esta marcara y condicionara, la vida de la empresa y de sus
subordinados, por ello es vital que el directivo tenga capacidad para tomar decisiones, que este continuame
reciclandose y que sea creativo, con ello se trata de evitar el que se quede anclado y con pensamientos y
herramientas que no estén acorde, con la situacién actual del mercado y con las nuevas tecnologias, pues
entorno competitivo es una estructura variable y flexible, de ahi la importancia que la estrategia este bien
enfocada, disefiada, coordinada y que haga participe a todos sus miembros en su elaboracién, para un ma
rendimiento y una mayor compenetracién de todos.

- Por ello es importante, que en todo momento se mantenga un control sobre las pautas principales de la
estrategia escogida, con el fin de detectar los posibles errores antes de que se produzca y asi poderlos

corregir durante la marcha, ya que mas vale prevenir que luego curar,

este proposito debe complementarse con el pensamiento estratégico, el cual comprende el disefio de una
estructura organizacional apropiada, un sistema eficaz de informacién administrativa, un sistema de
presupuestacion, que facilite el cumplimiento de objetivos estratégicos y un sistema de premios en apoyo a
estrategia.

— Desde de la edad Media, el hombre ha echo un andlisis muy minucioso de su entorno y para protegerse (
sus competidores y enemigos a utilizando cascos, escudos, lanzas, flechas, como consecuencia de realiza
analisis de su entorno y de su enemigo, gracias a ello podia observar sus carencias y sus virtudes y lo que



mas importante sobrevivir.
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