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Elementos fundamentales de la estrategia

El concepto de estrategia proviene de la
aplicacién del antiguo uso que de esta palabra
hacian los militares en épocas de guerra. Sin
embargo, la estrategia en el mundo de los
negocios no es empleada igual que en un
campo de batalla, aunque en ambos casos se
debe desarrollar una tactica para maximizar los
recursos y superar a la competencia.

Es bien sabido que sin un plan bien elaborado,
la posibilidad de ganar mercado, o aun de

sobrevivir en el mismo, se vuelve poco probable.

Por ejemplo, si un ejército llega a una batalla sin
una estrategia y el otro, en cambio, llega bien
preparado con un plan estratégico, no es dificil
imaginar el resultado.

De igual manera, si una empresa no ha
contemplado mecanismos para obtener ventajas
en el mercado y frente a su rival, entonces

es sencillo adivinar cual serd mas exitosa. En
cualquier tipo de organizacién, el desarrollo

de una estrategia es indispensable y es
responsabilidad de las personas que ocupan los
puestos clave y mas importantes dentro de la
empresa. Esta responsabilidad corresponde en

gran medida al Consejo de Administracion y sus
organos de gobierno.

Conceptualizacion de la estrategia

Si bien hemos observado que la estrategia es
algo importante, es necesario proponer una
definicidon mas especifica, pues aun cuando todos
tenemos una idea de lo que significa la estrategia
en términos generales, es fundamental partir de
una definicion mas o menos clara y objetiva de

lo que esta palabra representa en el contexto
empresarial: la estrategia corporativa.

La planeacion estratégica es el proceso mediante
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el cual la entidad define cudles son sus metas y
objetivos a corto, mediano y largo plazo teniendo
en cuenta su presente —lo que es hoy-y su

futuro —a dénde espera llegar- para que ésta sea
sostenible en el tiempo. La organizacién debe
tener en cuenta su realidad interna y externa
actual y proyectarse a futuro a partir de la misma.

No obstante, previo a desarrollar una estrategia
corporativa, es necesario que el Consejo de
Administracion tenga claro o establezca, si asi

se requiere, la mision, la vision y los valores de

la empresa, mismos que serviran de guia para la
formulacion de la estrategia y que ademas, son
esenciales para identificar a dénde quiere llegar la
organizacion.

Desarrollo de la estrategia

Mision

La misién de una empresa es su razon de sery es
independiente del tiempo.

Vision

La visidn se enfoca en el futuro y describe lo que
la empresa quiere sery lograr. Su definicién debe
contemplar la mision de la organizacién.

Valores
Los valores sefialan las prioridades de la empresa
y su cultura.

Estos tres elementos definen a la empresa en
sentido general: équé es?, iqué quiere ser?y
équé es importante para ella? De estos puntos
de partida, se puede empezar a conceptualizar la
estrategia del negocio.

Estrategia

El primer paso en el desarrollo de la estrategia

es definirla en términos generales, es decir,

hacer una declaracién de la filosofia general de

la organizacion que explique de qué manera la
empresa va a lograr una ventaja competitiva

en el mercado. Segun el libro de Michael Porter
llamado “Competitive Strategy”, hay tres maneras
de lograr una ventaja competitiva:

01. Liderazgo en costos. Esto significa tener el
costo mas bajo de todas las compafiias dentro
del mismo sector. Con esto, la empresa
puede cobrar menos que la competencia
y atraer una mayor porcion del mercado,
incluso si no hay demasiada competencia en
el sector, puede ganar mas utilidades con el
mismo precio. Es mas facil implementar esta

estrategia cuando la empresa trabaja con
grandes volumenes y mantiene economias
de escala.

02. Diferenciacion. Hacer algo para que los
consumidores tengan un mejor concepto de
la empresa o su producto, distinguiéndose
con ello de la competencia. La diferenciacién
puede lograrse a través de la creacion de
una imagen representativa, que ofrezca algo
adicional que no tengan los competidores. Lo
importante es que dicha diferencia atraigay
mantenga a los clientes y, una vez establecida
la lealtad de los clientes, la empresa pueda
cobrar mds por el mismo producto o servicio
debido a la percepcién de que ofrece algo que
no ofrecen las otras empresas en el mismo
sector.

03. Enfoque del negocio. Laidea es que una
empresa ponga todos sus recursos en hacer
algo muy especifico en lugar de intentar
vender varios productos o servicios a distintos
grupos de personas en muchos lugares.
Idealmente, la compafiia se concentra en
un segmento del mercado particular gue no
estd saturado, este segmento podria ser un
grupo especifico de clientes, un producto
especializado o un area geografica.

Planeacion e identificacion de objetivos

Una vez que la estrategia esta articulada en
términos generales, se debe empezar a identificar
los objetivos especificos que forman la misma. La
estrategia de una empresa se debe concentrar en
el largo plazo, pero a pesar de esto, es necesario
definir como se van a lograr los objetivos que se
han planteado. Por lo tanto, es necesario definir
metas y pasos intermedios para eventualmente
llegar al objetivo final.

Los objetivos de la estrategia deben cumplir al
menos con algunos requerimientos como los que
se enuncian a continuacion:

Es necesario que los objetivos coincidan con la
mision, la vision y los valores de la compaiiia.

Los objetivos tienen que ser muy claros y
concretos, ademas de alcanzables.

Los objetivos tienen que ser aceptados por la
direccion, los empleados y grupos de interés
clave para la organizacion.

Es importante que los objetivos sean flexibles
y que se puedan adaptar si sucede algo

inesperado.

Deben poder medirse a través del tiempo para
evaluar el progreso.

Deben motivar a los empleados, debiendo ser
retos a alcanzar, evitando que sean frustrantes.
De ahi que los objetivos deben también
considerar a las personas y sus habilidades y
conocimientos para lograrlos.

Implementacion

Un tema fundamental es que aunque se haya
definido una estrategia con el apoyo del Consejo
de Administracion y la alta direccién, eso es sélo
el inicio. La estrategia debe implementarse. A lo
mejor esta observacion suena obvia y este paso
no es propiamente responsabilidad del Consejo.
Sin embargo, también sucede que después de
elaborar un plan estratégico, éste se queda
archivado en una carpeta y nunca se implementa.

A efecto de no encontrarse en la situacién

antes descrita y que se ejecute exitosamente la
estrategia, hay que tomar ciertas medidas. Hay
gue alinear los objetivos y procesos de cada area
con las metas de la organizaciéon completa.

Para ello, la administracion y las diferentes dreas
tienen que trabajar en conjunto. Para conseguir
esta alineacion, hay que enfocarse al menos en
tres temas especificos: responsabilidad, recursos
y colaboracidn entre areas.

A. Responsabilidad. Todas las dreas tienen
que saber cémo van a contribuir a la
estrategia de la empresa en su conjunto.
Se debe determinar y luego explicar qué
va a hacer cada drea para promover la
estrategia, y comunicar claramente la
misma, incluyendo qué se espera que
pase, por qué y como. Cada persona
debe saber qué se espera de ella en sus
actividades diarias para contribuir al logro
de los objetivos estratégicos. Se necesita
también establecer fechas limites para el
logro de metas y objetivos e incentivos
para que las areas logren sus objetivos
especificos en el tiempo programado.

De igual forma, la administracion debe
comunicar cudles serdn las sanciones si
las dreas o los empleados no cumplen con
el calendario.

B. Recursos. La Direccion Generaly su
equipo de soporte, deben pensar en



los recursos materiales, humanos y
financieros disponibles y cémo pueden
utilizarlos. Después de este proceso,

es posible que algunas areas se
encuentren con recursos insuficientes
para implementar todo lo que les
corresponde, en este caso, puede ser que
se tenga que capacitar a ciertas personas
para realizar nuevas funciones o priorizar
los proyectos.

C. Colaboracién entre areas. Este
es otro elemento importante de la
alineacion de la estrategia. Se trata de
la comunicacion abierta para que todos
sepan lo que tienen que hacer para las
demds areas. De esta manera, es mas
probable que todos entreguen su parte
de manera oportuna.

Para validar lo anterior, es importante que el
Consejo’ supervise por si mismo y a través de la
Direccidn General, que dichos procesos se llevan
a caboy se ejecutan los pasos apropiados que
garanticen el cumplimiento de la estrategia del
negocio.

Seguimiento

Después de haber empezado la fase de la
implementacién de la estrategia, es comun que
surjan algunos obstaculos. Por tal motivo, es
necesario realizar evaluaciones para monitorear el
progreso de la implementacion.

El Consejo y la alta direccion deben tener
indicadores clave que les permitan mediry
asegurar que las operaciones para alcanzar los
objetivos estratégicos siguen avanzando. Existen

varias herramientas Utiles para dar seguimiento

a laimplementacion de la estrategia, mismas que
se describen en los otros articulos que componen
este boletin.

Para brindar un monitoreo adecuado, el Consejo

debe asegurarse de que la administracion:

Actue con apego a la estrategia aprobada.

Asigne los recursos adecuados para cubrir los
objetivos planteados.

Retroalimente al Consejo sobre el avance y de
conformidad con el calendario establecido.

Identifique riesgos e implemente los planes
de accién necesarios para su adecuada
administracion.

Evalle los cambios presentados en el entorno
de negocios y sugiera al Consejo los ajustes
necesarios.

Conclusién

La estrategia es una parte indispensable de
cualquier negocio. Sin ella, una empresa no tiene
rumbo ni puede competir con las empresas que
si la tienen y que ademds poseen sobre ella una
vision sdlida. Por eso, saber cémo desarrollar,
implementar y monitorear la estrategia, es
esencial.

En términos generales, los pasos descritos en este
articulo pueden ser una buena guia para iniciar
con algunas consideraciones que el Consejo debe
tener en mente a la hora de abordar la estrategia
corporativa.

1 Esel érgano designado por la Asamblea General de Accionistas
responsable de los negocios sociales y de la administracion de la

Sociedad. Sus facultades se encuentran contenidas en los Estatutos
Sociales de la Sociedad de conformidad con la legislacion aplicable.
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