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PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y SU CONSECUENTE CREACION DE VALOR
EN ORGANIZACIONES MODERNA

Delaux, Hild&°

Facultad de Ciencias Econdmicas del Rosario
Universidad Catodlica Argentina
Av. Pellegrini 3314, CP 2000, Argentina

Resumen.Las empresas enfrentan, actualmente, nuevos
y variados desafios. Quienes gerencian las
organizaciones modernas, inmersas en contextos
turbulentos, cambiantes y competitivos, deben
comprender la importancia de un adecuado
planeamiento estratégico que posibilite, el aumento de
valor de la compafia. Asi, deben desarrollar una
adecuada planificacién estratégica como herramienta
indispensable que posibilite la generacién de valor para
competir en dos tipos de mercados: de productos y
servicios y de control corporativo. La planificacion
estratégica permite el desarrollo de un proceso de
creacion de valor constante tanto para el cliente como
para el accionista. En el mundo, aquellos que no
comprendieron que la Unica razon de ser de las empresas
es crear valor estratégicamente tanto para sus clientes
como para los accionistas y ganar dinero haciéndolo,
estan condenadas a desaparecer

Palabras clave: Estrategia- Valor- Desafio-
Competencia

Introduccién

El mundo esta viviendo situaciones de crisis que estan convirtiéndose en estructurales y que, a
diferencia de los clasicos ciclos econémicos de antafo, resulta cada vez més dificil hallar
medidas adecuadas para salir de ellas.

La explicacion a este fendmeno se encuentra en dos factores basicos como son la saturacion
de los mercados “ricos” y el exceso de potencial productivo.

Existen razones de caracter macroecondmico que exigen un cambio radical de los esquemas
sociopoliticos a nivel mundial, a fin de crear condiciones de equilibrio entre la produccion y
el consumo. Los mecanismos socioecondmicos de los paises industrializados imponen un
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continuo crecimiento de sus economias, es decir, una expansion de sus producciones para
generar un espiral de riqguezas. La Unica alternativa a una situacion de crisis estructural se basa
en la creacion de nuevos mercados de demanda capaces de absorber los excedentes de
produccion. Esta solucion pasa por el crecimiento de la economia de los paises
subdesarrollados a fin de emplear los mercados de demanda, resolviendo al mismo tiempo la
obligacion moral de mejorar las condiciones de vida de sus habitantes. La competitividad
relativa de una compafia puede ser entendida en este contexto como la “capacidad de
respuesta estratégica frente a los cambios del entbmagsta condicionada por diversos
factores externos e internos que dificilmente pueden separarse en virtud de su enorme
interdependencia. Entre los factores externos se destacan, por ejemplo, los recursos y factores
productivos (costo de mano de obra, del capital, la dotacion de recursos del pais, etc.); el
conjunto de soportes internos del pais que tienen incidencia en la eficiencia (infraestructura,
nivel de educacion, ciencia y tecnologia, etc.); el grado de propension a la competencia del
pais (politica comercial, regulacion de la competencia, apertura financiera) y por ultimo los
tres agentes dominantes en el marco internacional: globalizacion, concentracion y cambio
técnico. Por otro lado, los factores internos, se encuentran asociados a lo que se denomina el
“ambito de la empresa’. En este contexto, se pueden distinguir ciertas variables
fundamentales: la politica tecnolégica de la empresa, la gestiéon de la calidad, el cambio
organizacional, la creacion de valor y la direccién estratégica. En definitiva, el presente
trabajo tiene por objeto demostrar la importancia que reviste la aplicacion del planeamiento
estratégico y su consecuente creacion de valor en el contexto de empresas de nuestros
tiempos, especialmente en momentos de crisis. Para ello, desarrollaremos tedricamente los
conceptos de planeamiento estratégico unido a la creacion de valor y demostraremos el
incremento en eficiencia, efectividad y flexibilidad que permiten su adopcion y las potenciales
ventajas e inconvenientes que derivan de su aplicacion en organizaciones modernas.
Cualquier directiva que busque la transformacion debe comprometerse a largo plazo con el
nuevo aprendizaje y la nueva filosofia. Dentro de la perspectiva del presente trabajo,
consideramos que los timidos y aquellos que esperan resultados rapidos estan condenados a la
decepcion y al fracaso.

1-Estrategia
1.1 -Introduccién a la Estrategia

Hoy en dia, muchas compairiias se enfrentan cada vez mas a entornos complejos, dinamicos y
altamente turbulentos. En el pasado, muchas empresas lograban, aparentemente, el éxito
haciendo especial hincapié en las funciones internas de los esfuerzos directivos o gerenciando
el dia a dia de la manera mas eficiente posible sin plantearse objetivos mas alla del corto
plazo. Esta claro que la eficiencia en las operaciones internas es necesaria pero no suficiente.
La adaptacion de las empresas a los cambios en las condiciones del entorno constituye un
ingrediente fundamental para el éxito.

Lo esencial de la estrategia es poder relacionar el valor del analisis del entorno y la
formulacion estratégica con las condiciones del mismo. Una estrategia no es una herramienta

51 Jarrillo, J, (1992), Direccion Estratégica, Madrid: Ed. Mc Graw Hill, Segunda Edicion, Pag. 20.

85



que enuncia pasos Yy practicas gerenciales sino que simplemente nos determina que su
formulacién es responsabilidad de los altos directivos y se basa fundamentalmente en el
trabajo integrado de todos los miembros de la organizacion.

La credibilidad sobre la creacion de una estrategia en cualquier tipo de empresa se vio
aumentada por tres factores fundamentales: rapidos cambios en el entorno, aumento en la
competencia a partir de recursos escasos y crecimiento en la demanda a partir de una variedad
de intereses tanto grupales como individuales.

No existe una sola manera de crear y llevar adelante una estrategia en una organizacion. La
estrategia depende de cada empresa, es Unica, el proceso de formulacion estratégica debe
mostrar esta caracteristica de unicidad. Consecuentemente, no puede haber dos sistemas
estratégicos exactamente iguales.

1.2 -¢ Qué es estrategia?

Comprender el significado del término “estrategia” constituye un paso fundamental ya que su
entendimiento es el punto de partida del Modelo de Analisis Estratégico. La palabra estrategia
se deriva del griegstrategos que significa jefe militar supremo. Se utilizaba para proyectar

el camino que se seguiria en la lucha para conseguir el triunfo. Con el transcurso de los afios
la palabra paso6 a ser de uso comun y la Administracion la adopté como sinénimo del camino
al logro de los objetivos.

Estrategia es pensar sobre lo que la organizacién hara en el futuro y llevarlo a cabo.
Basicamente, consiste en:

% Elegir un futuro deseable.

+«+ Definir como se ha de llegar a él.

% Actuar de modo tal que el futuro sea como lo imaginamos.

En definitiva, una estrategia es una pauta quectierencia, unifica e integra decisiones
.Define el rumbo de la compafiia, donde se encuentra hoy y que pretende ser en un futuro. La
estrategiacomprometea todos los miembros de la organizacion y elipade competir
Ademas, permite alcanzaentajas competitivay definir como generar valorObliga a
plantearse el mejduturo posible y expresarlo. Una estrategia ayuttzcalizar los recursos
escasos con criterio. Permite responder a las OPORTUNIDADES-AMENAZAS-
FORTALEZAS-DEBILIDADES. Por todo esto, una estrategia es un proceso de eleccion de
un futuro deseado que permite pensar como llegar a él, motivando la accion positiva.

No hay que olvidarse que el objetivo principal de toda estrategia es maximizar el rendimiento
sobre la inversion (ROI).

Garry Smith, en 1991, adopta para el desarrollo de su libro el téasiradegiacomo: “el
proceso de examinar el entorno presente y futuro, formulando los objetivos de la
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organizacion, y haciendo, implementando y controlando las decisiones orientadas hacia esos
objetivos en el entorno presente y futuo”

Es de fundamental importancia que los altos directivos (management) realicen ambos analisis,
el del entorno (externo) y el de las capacidades y recursos de los que dispone la empresa
(interno). Las fortalezas y debilidades de la empresa pueden ser utilizadas para generar
ventajas de oportunidades y minimizar problemas del entorno.

Uno de los pioneros en lo que hace a estrategia, General Electric, define estrategimaomo
manera de saber como vamos a utilizar nuestros recursos para obtener ventajas sobre las
oportunidades y minimizar las amenazas para generar los resultados deséados”

No todas las empresas poseen una definicion de su estrategia. Aquellas compafias que
carecen de ella tienden a no tener claros sus objetivos, se concentran demasiado en la
eficiencia interna o en detalles tacticos como si constituyeran la clave para el logro de la
eficiencia organizacional.

Seria de utilidad preguntarnos porque se desarrollan estrategias en las organizaciones y cuales
son sus beneficios y potenciales inconvenientes derivados.

1.3-¢ Por qué usamos estrategias?

El management estratégico beneficia a cualquier tipo de organizacion ya que le permite
determinar donde se encuentra hoy y proyectarse hacia un futuro deseable. Para desarrollar la
direccion estratégica en una compafiia, es preciso comenzar analizando las ventajas e
inconvenientes que genera la aplicaciéon e implementacion de una estrategia. Como ventajas
esenciales mencionamos las siguientes:

= Establece objetivos claros y una direccion enfocada a ellos. Permite a los altos directivos
definir hacia donde se dirige la organizacidon y cuando se alcanzaran los objetivos
propuestos. Conociendo los resultados deseados, ayuda tanto a la direccion como a los
empleados a entender que es lo que se necesita de ellos para alcanzarlos.

= Una estrategia permite que el management se enfoque en las futuras oportunidades y
amenazas mediante el analisis y prondstico del entorno presente y futuro. Rapidos cambios
en las condiciones del entorno hacen que la organizacion se enfrente a oportunidades y
amenazas inesperadas. Una buena aproximacion del entorno futuro permite a los gerentes
obtener rapidas ventajas de oportunidades, explotacion total de las mismas y reducir los
riesgos asociados a las amenazas del entorno.

= Ayuda a que las decisiones de una empresa sean compatibles con las condiciones
relevantes del entorno. Como la turbulencia y la complejidad aumentan, se vuelve cada vez
mas importante para una firma adoptar una posicion proactiva o agresiva-reactiva.
Compaiiias que no definen su estrategia generalmente toman decisiones pasivas-reactivas.

52 Smith Garry, A. Bizzell Bobby, (1991Business Strategy and Poljdgoston: Ed. Houghton Mifflin Company, Tercera
Edicion, 1991, Pag. 3.
53 Op. Cit, Jarrillo, Jose, Pag. 22.
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= Facilita el desenvolvimiento de los empleados y analisis de grupo por lo que las decisiones
provocan beneficios, tales como:

# Desarrollo de la motivacion del personal para un mayor entendimiento de la
relacion performance-recompensa.

# Consideracion del mejor aprovechamiento de alternativas.
# Reduccion de la resistencia al cambio.
# Minimizacion de la brecha y desperdicio en las actividades.

= Mejora de los resultados de ejercicios anteriores. Esto no necesariamente implica que una
empresa con estrategia no experimente problemas o quiebre. Pero, se reduce el riesgo de
problemas catastréficos y aumenta la probabilidad de obtener ventajas de las oportunidades
del entorno.

Entre los potenciales inconvenientes asociados al establecimiento de una estrategia en una
compafia, podemos mencionar los siguientes:

= El tiempo y esfuerzo que necesitan los altos diestpara definir el proceso estratégico.

= Una vez que la planificacion y el desarrollo ded#&rategia se han trasladado a papel, los
planes estratégicos no deben ser olvidados. Todo plan estratégico debe ser dinamico y
provocar una mejora porque las condiciones del entorno cambian constantemente y la
empresa debe decidir si desarrollara un nuevo plan o sélo modificara algunos objetivos.

= El margen de error para pronosticos de entornagateles rangos es muchas veces alto.
Actualmente, no se exige que las proyecciones a largo plazo sean desarrolladas con alto grado
de detalle. Son disefiadas para asegurar que las compafiias no tendran que realizar cambios
drasticos y para que se adapten al entorno con el menor roce posible.

= Muchas empresas tienden a quedarse en el primer gelsestablecimiento de una
estrategia que es la planificacion, olvidandose de la implementacion. Este fendbmeno ha
llevado a que gerentes piensen en el verdadero uso del proceso estratégico. Las empresas
deben “planificar para implementar’, de otra manera ningun tipo de planificacion de
actividades llegara a ser efectivo.

Es preciso resaltar que siempre existirdn problemas potenciales a pesar del uso correcto del
proceso de planificacion estratégica. No obstante ello, destacamos que las ventajas derivadas
del desarrollo e implantacion de estrategias son totalmente superiores a los potenciales
inconvenientes que las mismas pueden ocasionar.

1.4- Modelo de Management Estratégico

La planificacién estratégica no establece qué decisiones deben seguir los altos directivos, sino
que constituye la base para la toma de decisiones. Representa un vehiculo para la
comunicacion, comercializacion, negociacion, racionalizacion y la coherencia de las
decisiones estratégicas. Es la funcién primaria para ayudar a las organizaciones a desarrollar
estrategias que se acerquen lo mas razonablemente posible a los objetivos deseados por los
gerentes.
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Conociendo sus alcances, los altos directivos deben decidir como desarrollar el planeamiento
estratégico en las organizaciones que gerencian.

El grafico | nos muestra el modelo basico del management estratégico, el cual permite
organizar todos los componentes del proceso de planificacién estratégica. EI modelo
estratégico considera el analisis del entorno. EI mencionado analisis es importante porque se
desarrolla antes, durante y después de la ejecucion del resto de los componentes. Por ejemplo,
el analisis del entorno debe ser desarrollado antes del establecimiento de la vision, mision y
objetivos de la organizaciéh

Gréfico I: “Modelo de Management Estratégico”

MISION Y OBJETIVOS

ANALISIS DEL ENTORNO

'

ANALISIS Y SELECCION
DE ESTRATEGIAS

A O » ™ OO M m ™M

IMPLEMENTACION DE
ESTRATEGIAS

l

EVALUACION Y CONTROL

1.4.1- Establecimiento de la Vision, Mision y Objetivos

Como primera etapale este proceso, es de vital importancia que la empresa conozca la
direccion que pretende tomar antes de comenzar a moverse. Los planificadores pueden

54 Op. Cit. Smith Garry, Arnold Danny, Bizzell, Bobby, Pag. 12.
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determinar esta direccion, formulando objetivos que agreguen valor a la empresa para
insertarse eficientemente en el desarrollo y en la proyeccion del entorno.

El concepto de objetivo es amplio y se puede dividir en cuatro categorias: vision, mision,
metas a corto plazo y a largo plazo.\isién nos define la idea del management acerca del
alcance, escala y tamafio que la organizacion pretende ser en el futuro. Para definir claramente
la vision de una firma, los altos directivos deben primero hacerse la siguiente pregunta: ¢En
gué negocio estamos hoy y en cual estaremos dentro de 10 aflos? Contestando esta pregunta,
los directivos deben considerar el alcance, escala y tamafio de la organizacién hoy y el
conjunto de actividades, productos y mercados. El resultado deberia ser un cuadro
significativo de la identidad y caracteristicas de la compafiia. Si luego se define una clara
vision acerca de estos factores pero con una perspectiva futurista, los gerentes podran analizar
la brecha entre qué es hoy la empresa y que es lo que quiere ser. La naturaleza de esta brecha
es lo que determina la direccion y conducta de la organizacion. La vision es una atraccion
motivacional para lograr la identificacién, es como una guia de comportamiento. Se encuentra
relacionada al hombre de vértice y la misma debe contagiar a toda la organizacion.

La mision es el propdsito principal, puede definirse como la razén que asiste a la empresa
para perpetuar su existencia en la sociedad. Es un firme enunciado del propdsito de la
empresa y sirve para diferenciarla de otras organizaciones. Un buen desarrollo de misién debe
definir el lugar que la empresa ocupa en la sociedad respondiéndose a preguntas: ¢ Qué es? y
¢ Qué deberia ser la empresa? La misidn esta relacionada con la empresa. La mision incluye:
necesidad genérica (que es el negocio), definicion de producto, tecnologias y capacidades
utilizadas, mercados atendidos, alcance geografico, ubicacion en la cadena de valor, ventaja
competitiva (competencia distintiva), direccion del crecimiento, valores (creencias de la alta
direccion), politicas de directivos y accionistas, responsabilidad de la empresa frente a sus
clientes y una sintesis de la historia de la empresa.

Los objetivos a corto y largo plazo son los resultados o0 metas mas especificas que la empresa
pretende alcanzar. Esto objetivos se desprenden y deben ser dirigidos para completar la vision
y mision de la empresa. Después de definida la vision, mision y objetivos todas las personas
involucradas en la organizacion deben conocer que es lo que la empresa quiere ser y analizar
cuidadosamente el contexto en el cual se encuentra inmersa.

1.4.2- Andlisis del Entorno

Seguidamente, estudiamos el entorno tanto externo como interno de la organizacion. El
analisis del ambiente es uno de los elementos mas criticos del planeamiento estratégico y del
management. Las empresas que mejor lo hacen estan en condiciones superiores de tener éxito
que las que presuponen que su entorno no cambiard o que no les afectara el cambio.

El éxito de un buen andlisis estara en la comprension de la situacion externa confrontada con
la compafiia. Sean cuales fueran los objetivos, planes, deseos de los directores que sean,
siempre el ambiente externo estara alli.

No debemos olvidar que los distintos aspectos del exterior afectan a cada uno de los pasos del
proceso de management estratégico, por lo tanto, las estrategias deben ser analizadas y
disefiadas a la medida de las expectativas que se tengan sobre las condiciones externas.

90



El entorno puede clasificarse en dos grandes nivelesnagroentorno y elentorno
competitivo, y ambos constituyen las denominadasiables externaso variables
incontrolables.

Todos aquellos factores externos a la organizacién que modelen e influencien al entorno
competitivo y a la empresa en particular, configuran en definitiva oportunidades o riesgos
para la empresa.

La prevision de acontecimientos y tendencias puede ser muy compleja cuando existen muchas
interacciones, y estas se afecten mutuamente. Una manera de enfrentarse a esta complejidad
es desarrollar escenarios totales de lo que, posiblemente, contendra el entorno futuro.

El macroentorno consiste en aquellos factores externos a la organizacion que influyen sobre
el entorno competitivo e interno y determina oportunidades y amenazas para la organizacion.
El entorno competitivo consiste en aquellos factores externos a la empresa que permiten la
existencia de la competencia en la industriaeliibrno interno son aquellas fortalezas y
recursos con los que cuenta la organiz&eion

De esta forma, una vez determinados cada uno de los tres niveles del entorno y su
interrelacion, la compafiia se encuentra en condiciones de conocer los factores con los que
deberd interactuar y cuales alternativas estratégicas debera implementar para alcanzar el éxito.

1.4.3- Analisis y Seleccion de Estrategias

Las alternativas estratégicas deben ser analizadas y seleccionadas de acuerdo a una apropiada
combinacion entre estrategias corporativas, de negocios y funcionales. Para el exitoso
cumplimiento de esta tarea se requiere un buen entendimiento de las técnicas de analisis para
las estrategias alternativas y para la seleccion estratégica y evaluacion de los procesos.

Técnicas de Analisis:

Existen dos fases de andlisis para la seleccion de estrategias. Primero, deben ser analizadas las
ventajas competitivas de la firma y su vulnerabilidad. El analisis del entorno, las matrices de
oportunidades y amenazas, y el analisis FODA (fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas) son reconocidas como herramientas de gran utilidad para esta tarea.

La segunda etapa incluye varias técnicas de analisis estratégico, especialmente técnicas de
analisis de portfolio. Esta fase evalla cada negocio donde la compafiia se encuentra inmersa.
Le permite a la firma elegir aquellas estrategias que representen nuevas oportunidades por
encima de los negocios que lleva a cabo en el presente.

Estrategias Alternativas:

Un buen numero de estrategias corporativas, de negocios y funcionales son posibles para
alcanzar los objetivos deseados. Esencialmente, una estrategia es un plan de juego o mapa
para ayudar a la organizacién a obtener los objetivos propuestos. Este plan de juego determina

Sbidem, Pag. 17
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la politica (proceso de decision) y procedimientos (métodos operativos y técnicas) — los pasos
mas especificos que la empresa debe realizar en ciertas situaciones.

Todo negocio tiene un plan de juego. Algunos son implicitos y otros explicitos. Las
probabilidades de éxito son mayores si se explicitan los planes. Los planes explicitos se
denominan estrategias corporativas y generalmente responden a estas preguntas:

1- ¢En qué negocio debo quedarme?,
2- ¢De qué negocio debo salir?,
3- ¢En qué negocio debo entrar?

La estrategia corporativa también es relevante para firmas de un sélo negocio. Generalmente,
hablamos de cuatro categorias de estrategias: de crecimiento, de estabilidad, de declinacion y
de cierré®. El crecimiento se basa en cuestiones internas, utilizacion de recursos y
competencias existentes, o en factores externos (fusiones, adquisiciones, alianzas).
Esencialmente, cada una de las estrategias genéricas (estrategias de crecimiento como las de
concentracion, integracion y diversificacion; estrategias de declinacion como readaptacion,
poda o desprendimiento y cosecha; y estrategias de cierre como liquidacién o quiebra),
derivan del cambio de uno o varios de estos elementos: Producto, Mercado, Industria, Nivel
Industrial, Tecnologia

Seleccion y Evaluacion de las estrategias:

Finalmente, los directivos deben elegir qué estrategia/s se aplicara/n. Para ello, deberan
considerar varios puntos, incluyendo recursos financieros, estrategias anteriores, objetivos y
otros. Una vez seleccionadas, es fundamental realizar una cuidadosa evaluacion.
Posteriormente, se desarrolla la implementacion de las mismas.

1.4.4- Implementacion de Estrategias

La implementacién de estrategias es un paso tan significativo como la formulacion de las

mismas y en la mayoria de las ocasiones mas complicado de ejecutar. Es particularmente
importante para implementar con éxito, el obtener la aceptacion y apoyo de los miembros de

la organizacion para los cambios que esas estrategias provocan. Otros puntos que son
determinantes en el ajuste de la estructura de la organizacion con la implementacion del plan
estratégico son, entre otros, el desarrollo de presupuestos apropiados, sistemas de
recompensas, sistemas de informacion, politicas y procedimientos, siempre intentando

obtener la aceptacion organizacional e individual de esas estrategias y contando con un
adecuado liderazgo.

%6 Op. Cit., Jarrillo, Jose, P4ag. 25 a 30
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1.4.5- Evaluacion y Control Estratégico

Luego de la implementacién, la empresa debe analizar y evaluar si las estrategias funcionan
de acuerdo a lo preestablecido. La/s estrategia/s seleccionada/s puede/n fallar en la basqueda
de los objetivos deseados, por varias razones, como por ejemplo, cambios en el entorno,
imposibilidad de implementar estrategias puntuales, inadecuada aceptacion por parte de los
distintos recursos, entre otros. Adecuados sistemas de feedback y procesos de control deben
ser disefiados y puestos en practica para monitorear la performance alcanzada.

Por lo tanto, cuando hablamos de control estratégico, nos referimos a un sistema que permite
mantener bajo control y en el rumbo previsto las estrategias claves de la empresa. La tarea del
control deberé ser ejercida por la Alta Direccién y no es delegable.

Por medio del control, deberan monitorearse tres variables criticas que nos muestran la salud
de la organizacion, su: eficacia, atractividad y unidad.

El rol fundamental del Director General sera el de mantener bajo control la situacion actual y
futura de la evolucion de estas tres variables. COmo evaluar y medir la evolucion de las
mismas en indicadores de sintesis es todo un desafio.

En definitiva, la Alta Direccion debera ocuparse de ejercer el control de la eficacia de la
empresa en el largo plazo y de la atractividad y unidad global de la compafia, que implica
hablar en términos de su relacion con el entorno, del cumplimiento del objeto y de la mision
externa de la empresa.

La necesidad del control estratégico es evidente. Cabe preguntarse, entonces:

» ¢ Existen oportunidades y amenazas diagnosticadas inicialmente? ¢ Hay nuevas? ¢ Cual
es el comportamiento de la competencia? ¢,Cual es la tendencia del mercado?

* ¢Se cumplen las responsabilidades sociales de la empresa? ¢Cual es la imagen
publica? ¢ Hacia donde evoluciona?

e ¢ Cual es el grado de motivacién de los empleados? ¢ Hacia donde evoluciona?
* ¢Resiste la estructura la implementacion de la estrategia? ¢ Como avanza?¢ A
qgue ritmo?

El control ejercido queda integrado a la estrategia, a manera de feedback permanente, que
posibilita adoptar un modelo de direccion incremental, basado en pequefias pero sucesivas
modificaciones a lo largo del tiempo.

El control estratégico asume el papel de diagndstico permanente mas alla de su valor para el
seguimiento de la estrategia. Es ademas el medio para mantener activa la estrategia tanto en la
implementacion como en la mente de quienes tienen la responsabilidad de formularlo. Solo
una estrategia “viva” es Util a quienes deben tomar las decisiones.

Para el control estratégico resulta importante, entonces, contar con un sistema de seguimiento
y control de la estrategia. Esto constituye un conjunto de herramientas analiticas que se
complementan de tal manera que brindan a la Alta Direccion un panorama completo de la
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evolucion de la eficacia, atractividad y unidad dela empresa. Una de estas herramientas es el
tablero de control, que se desarrollara a continuacion.

1.5- El Tablero de Control

Para la direccion de una empresa, podriamos definir al tablero de control como “un conjunto
de elementos (en su mayor parte indicadores) cuyo seguimiento y evaluacion periédica le
permitird contar con un mayor conocimiento de la situacion de la organizacion”.

El tablero de control debera facilitar el monitoreo de la situacién y evolucion de las areas u
operaciones claves. Sus elementos se presentaran estructurados de manera que permita tener
bajo control la situacién de aquellas variables claves para el cumplimiento de los objetivos de

la compainiia.

Todo tablero de control debe orientar rapidamente a quien lo utilice a adoptar acciones
correctivas, si fuesen pertinentes. Puede asemejarse, en este sentido, al panel de mandos de un
avion. Todos los elementos se encuentran reunidos en un mismo sector. Si algo funciona mal
surgira la sefal de alerta.

A efectos de que el tablero de control constituya una real herramienta de control estratégico,
Kaplan y Nortor® sefialan que debe proveer respuesta a los siguientes interrogantes:

* ¢Cbmo nos ven los clientes? (Perspectiva del cliente).
» ¢Cbmo debemos hacer bien? (Perspectiva del negocio interno)
* ¢Cbmo nos ven los accionistas? (Perspectiva financiera)

» ¢Podemos continuar aumentando y creando valor? (Perspectiva de innovacion vy
liderazgo).

Considerar estas cuatro preguntas al disefiar el tablero, puede resultar muy util para validar
gue el mismo se encuentre orientado a controlar el cumplimiento de la mision y objetivos de
la organizacion.

Proceso de Disefio de un Tablero de Control.

Para desarrollar un tablero de control se podran seguir los siguientes pasos:

1- Definicion de las areas claves del negocio, tanto internas como exteemdabilidad,
penetracion en el mercado, productividad, primacia en los productos, formacion del
personal, actitud de los empleados, responsabilidad publica y equilibrio entre los
objetivos de corto y largo plazo.

2- ldentificacién de los indicadores claves:efectos de medir la evolucidn en las areas
claves se deben identificar los indicadores mas representativos en cada una de ellas de
forma que reflejen la medicion del desempefio en dicho sector. En este sentido, el

57 Instituto de Altos Estudios Superiores (IAE), Nota Técnica, (1992), Control Estratégico 1: Tablero de Control”, Buenos
Aires, Enero, Pag. 8.

58 Kaplan y Norton, (1992)The Balanced Scorecard. Measures that drive performahiegvard, Harvard Business Review,

Pag. 120.
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tablero de control debera contener una mezcla de datos hard y soft. Los primeros seran
aquellos cuantificables por definicion, por ejemplo, la rentabilidad. Los datos soft no
cuentan con una base tan solida como los hard, ya que no son facilmente
cuantificables pero son importantes en igual o0 mayor medida, por ejemplo, el indice de
imagen publica, identificacion del personal con la empresa, entre otros.

3- Proceso de Implementacién y Udam primero a preguntarse es quien es el usuario y
de quien es la responsabilidad de brindar la informacion. El usuario principal sera la
Direccibn General en un sentido amplio y/o los accionistas por lo tanto resulta
conveniente que la responsabilidad de su implementacion y mantenimiento se
encuentre a cargo de los mismos.

Es indispensable en todos los casos, involucrar a los usuarios del tablero en el proceso de
disefio.

Una vez desarrollado e implementado adecuadamente el tablero de control en la organizacion,
se convertira en una herramienta que permitird generar valor a quienes interactian directa o
indirectamente con ella, con el consecuente incremento del valor econémico de la empresa.

Desarrollaremos a continuacion, las distintas maneras en que una organizacion puede crear
valor, en especial para sus clientes y accionistas. Asimismo, destacaremos la importancia que
reviste el desarrollo de planes estratégicos y el consecuente incremento de valor que genera en
cualquier tipo de organizacion.

2- Generacioén de Valor
2-1 Valor: Introduccion

Como sefalaramos anteriormente, una eficiente planificacion estratégica posibilitara la
generacion de valor en la organizacion.

Comenzaremos definiendo valor. El concepto de valor puede considerarse desde varios
puntos de vista. En nuestro caso lo analizaremos desde dos perspectivas, como es la del valor
para el cliente y el valor para el accionista. Ambas perspectivas van tomadas de la mano. Una
empresa no deberia centrar todos sus objetivos con el uUnico fin de crear valor para los
clientes, ya que se podria perder la razén de ser y meta fundamental de la organizacion que es
la de obtener utilidades (perspectiva de los accionistas).

En términos competitivos, el valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a
pagar por los bienes y/o servicios que una empresa les proporciona. El valor se mide por el
ingreso total, es un reflejo del alcance del producto en cuanto al precio y de las unidades que
puede vender. Una empresa es lucrativa si el valor que impone excede a los costos implicados
en crear el producto. El generar valor para los compradores que exceda el costo de hacerlo es
la meta de cualquier estrategia competitiva. El valor, en lugar del costo, debe ser usado en el
analisis de la posicibn competitiva, ya que las empresas con frecuencia elevan
deliberadamente su costo para imponer un precio superior por medio de la difereficiacion

Una empresa afiade valor al disefar, fabricar, vender y distribuir sus productos. También
agrega valor, de un modo mas genérico, al desarrollar su actividad planificando
estratégicamente. En definitiva, una empresa crea valor cuando vende aquellos inputs que

S%porter, M, (1991)/entaja Competitiva, Buenos Aires: Ed. Rei Argentina SA, Pag. 54.
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compra al exterior por un precio superior al de compra. La razon de ese incremento (valor
agregado) es que la empresa ha hecho algo con aquellos inputs valorado por sus clientes: estos
prefieren pagar mas por un auto terminado que por una serie de piezas, que es lo que compré
la compaifiia.

Obviamente, el modo de hacer dinero es que el cliente esté dispuesto a pagar mas por el valor
que la empresa afiade que lo que ésta le cuesta afigltirlo”.

En el mundo, aquellos que no comprendieron 0 no comprendan que la Gnica razén de ser de
las empresas asear valor para sus clientes y ganar dinero haciéndekidn condenadas a
desaparecer.

Para la consultora Price Waterhouse él.valor es el factor que define la satisfaccion del
cliente...”,

“El valor afladido de una empresa desempefia un papel importante a la hora de determinar
cuanto valor realmente capta. El Valor agregado de una empresa es el valor maximo creado
por todos los participantes en una transaccion menos el valor maximo que se podria crear sin
la empresa®?.

Primero analizaremos la estrategia de la organizacibn como aumento de valor para los
clientes. Luego, veremos la manera en que la estrategia genera valor para los accionistas. A su
vez, analizaremos los recursos que una empresa debe aplicar para la creacion de valor.

2.2- Estrategia como aumento de valor para los clientes

En el actual ambiente competitivo, estrategia significa hacer lo que sea necesario para vencer
a los competidores. ¢ Correcto? No. Estrategia significa prestar cuidadosa atencién a las
necesidades de los clientes. Es reconsiderar lo que es el producto, lo que hace y como se
disefia, produce y comercializa. También es evitar la competencia siempre que sea posible.

El problema de la estrategia preocupa a las empresas japonesas, que se hallan en un aprieto:
los alemanes han conquistado el mercado de alto costo y maxima calidad, y los coreanos
compiten en el mercado de bajo costo y alta calidad y nivel de entrada. Los directivos de todo
el mundo pueden aprender tomando como ejemplo a los japoneses. La mayoria de las
empresas japonesas no pueden seguir a los alemanes ni a los coreanos. Su solucion correcta es
volver a la estrategia creando valor para los clientes. Un ejemplo claro es el de Yamaha que
fabrica pianos. La empresa conquisto el 40 % del mercado, cuando la demanda de pianos
disminuia en un 10% anual. La solucién consiste en que Yamaha desarroll6 una nueva
tecnologia con la que reinvento la pianola. Ahora los clientes estan reconvirtiendo los pianos
existentes, asi como afinandolos mas a menudo, comprando disquetes para hacerlos sonar en
ellos, y mas cosas.

Cuando se formulan las preguntas correctas, se obtienen respuestas correctas, y entonces se
puede disefiar el producto adecuado.

60 Op. Cit., Jarrillo, José, Pag. 35.

61 Price Waterhouse & Co., (199&hange Integration Team para Seminario HSM sobre: La implementacion de un cambio
integral, Buenos Aires, Pag. 3.
62 |IESE Universidad de Navarra, (1998) , Nota Técnica sobre “La Creacion de una Ventaja Competitiva”, Barcelona: Pag 7
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Volver a la estrategia significa no contentarse con faciles respuestas ni reflejos maquinales. Y
si se buscan los modos de proporcionar valor a los clientes, se esta tomando en serio la parte
estratégica de la direccion. Sin duda, si el management no se basa en una adecuada
planificacion estratégica, todo lo expuesto resulta practicamente imposible de alcanzar.

Para muchos directivos occidentales, el éxito competitivo japonés es una prueba de que lo que
caracteriza a una buena estrategia es la creacion de una ventaja competitiva sostenible que
permita vencer a los competidores. Si para ganar se precisa fabricar con categoria mundial,

dice la leccién, tendra que vencer a los competidores con sus fabricas; si hace falta el rapido

desarrollo de productos, tendra que vencerles con sus laboratorios; si es preciso dominar los
canales de distribucion, tendra que vencerles con sus sistemas logisticos.

Tras un largo tiempo donde se ha perdido terreno ante los japoneses, los directivos de EEUU
y europeos han aprendido muy bien la leccién.

El choque visible entre empresas en el mercado no es mas que una pequefia parte del conjunto
estratégico. Lo mismo que un iceberg, la mayor parte de la estrategia estd sumergida, oculta a
la vista. La parte visible puede manifestarse externamente con la competencia en
confrontacion directa; pero la mayor parte de la estrategia es intencionadamente invisible, esta
debajo de la superficie, donde se crea valor, donde se evita la competencia.

Durante los ultimos afios del decenio de 1960 y comienzos del “70, la mayoria de las
empresas japonesas centraron su atencion en la reduccion de costos a través de programas
como los circulos de calidad, el estudio de los componentes de los productos (ingenieria y
analisis de valor) y el control de la calidad (cero-defectos). Sin embargo, cuando estas
empresas adquirieron dimension universal, empezaron a concentrar su atencion, en cambio, a
diferenciarse de sus competidores.

Actualmente para estas empresas, reviste especial importancia el desarrollo de planes
estratégicos eficaces orientados hacia los clientes. Algunas de las empresas mas grandes y que
mayor éxito han tenido se enfrentan con un problema comun: el peligro de quedar atrapadas
entre los productores de bajo costo de las economias recientemente industrializadas y los
fabricantes europeos de productos mas caros y de mayor perfeccion técnica. Como
consecuencia, estan redescubriendo la importancia primaria de centrar su atencion en los
clientes. Dicho de otro modo, la importancia de volver a lo que realmente debe ser la
estrategia. Ejemplo de esto ultimo lo podemos apreciar en: a) Empresas Alemanas que
fabrican los mejores productos y mas caros en su género — como Mercedes Benz o BMW en
automoviles- que exigen precios tan altos que incluso sus elevados niveles de costos no
reducen significativamente la rentabilidad. Y b) Estan los fabricantes coreanos de gran
volumen y bajo precio como Hyundai, Samsung y Lucky Goldstar. Estas empresas pueden
fabricar productos por menos de la mitad de lo que le cuestan a los japoneses. Estos ultimos
se encuentran atrapados en el medio: no pueden exigir los inmensos margenes de los
alemanes, ni reducir los salarios a los limites minimos de los coreanos. El resultado es un
verdadero aprieto.

Los japoneses siguen la ruta estratégica intermedia, un camino para prosperar sin verse
obligados a enfrentarse abiertamente con competidores en el juego del bajo costo o de
articulos de calidad.
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Dicha ruta intermedia existe, por supuesto, y conduce de la mano a los directivos al corazon
de lo que es en realidad la estrategia: crear valor para los clientes.

Volver a la estrategia significa volver a la comprensiéon profunda de lo que el producto es, de
su utilidad para la gente.

Limitarse a proveer de aspirina para todos los dolores de cabeza no es estrategia.

Volver a la estrategia significa combatir la respuesta no meditada de proporcionar una pildora
contra el dolor de cabeza y no darse por vencido. Es decir, supone que la solucion es
simplemente el reverso del diagnéstico. Eso es mala medicina y peor logica. Significa resistir
a las soluciones faciles en la busqueda de mejores modos de proporcionar valor a los clientes
acerca de lo que son los productos y para qué sirven. Significa, en resumen tomar en serio la
parte estratégica de la direcdiéin

2.3- Estrategia como aumento de valor para los accionistas

La mision de la empresa debe ser ademas, la de crear valor para los accionistas edificando un
negocio que aumente el valor de la compafia. ¢ Como hacemos esto? Incrementando en forma
permanente nuestra utilidad econémica y creando Valor Econémico Agregado (o EVA).

Cada empleado y su operatoria son responsables por el capital operacional entregado a su
unidad de negocio asi como también por la utilidad que su unidad de negocios genera. Para
cumplir con la misién de crear valor, es fundamental que todas las operaciones y segmentos
del negocio generen retornos superiores al costo de capital. La utilidad econdémica y el EVA
proporcionan un método facil de comprender para tomar decisiones que agreguen mas valor a
nuestro negocio.

Un caso de la realidad que ejemplifica del tema es The Coca-Cola Company, cuyo objetivo
simple es crear valor para sus accionistas. Y ese objetivo se basa en una premisa economica
simple: el valor se crea aumentando permanentemente la utilidad econémica de la compaiiia
afo tras afo. Coca-Cola adopté una herramienta simple y sencilla de utilizar con el fin de
medir el desempefio financiero, llamada: Valor Econdmico Agregado (EVA).

El EVA nos indica cuanto valor hemos agregado de un afio a otro, reflejando asi el aumento
en la utilidad econémica. La utilidad econ6mica es la utilidad operacional neta después de
impuestos (UONDI) de la empresa menos los gastos por capital operacional utilizado. Estos
gastos representan el costo de adquirir ese capital de nuestros accionistas y/o de quienes
prestan recursos. El calculo de la utilidad econdmica indica si se estan obteniendo retornos
mayores que el costo de ese capital.

El EVA se calcula restando a la utilidad econémica del afio en curso, la utilidad econémica
del anterior, es decir, cuanto valor adicional hemos creado para nuestros accionistas durante
ese afo en particular.El EVA no es solo una herramienta ideal de medicion financiera, sino
que también es el método mas preciso para tomar las decisiones de negocios que
verdaderamente generen valor econdmico adicional para la compafiia.

63 Ohmae Kenichi, (1989).a verdadera estrategia se basa en aumentar el valor de la oferta a los ¢ligai®srd,
Harvard-Deusto Business Review, 3er. Trimestre,, Pag. 35.
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¢, Como funciona realmente el EVA? Se siguen cuatro pasos que se desarrollan a continuacion:
primero, debemos calcular la UONDI. Segundo, determinamos el gasto de capital. Para
lograrlo multiplicamos el capital operacional promedio por el costo de capital de la empresa.
El capital operacional es el capital de trabajo (efectivo, bienes de cambio y cuentas por cobrar
menos cuentas por pagar) mas los activos fijos (bienes de uso). Luego, debemos restarle a la
UONDI el cargo de capital. De esta forma, obtenemos la utilidad econmica.

Gréfico II: “Calculo del EVA™®

TJONDI UONDI-Ttilidad Operacional Neta

menos después de impusstos

WWTW4I GC I GC: Gasto de Capital

UE: Ttilidad Economica

Finalmente, a la utilidad econdmica de este afio, le restamos la utilidad econémica del afo
pasado... y el resultado sera el valor econdmico que han generado.

UE EsTE a0 EVA: Valor Econdmico Agregado

menos

L

UE a0 PASADO

¢, Quién es responsable por el EVA? Cada operacion de la empresa es responsable por la
utilidad econdmica y por el EVA. Especificamente, es responsable de los dos indicadores

claves del EVA: la utilidad neta y el capital operacional.

64 Copeland, T; Koller, T; Murrin, J, (1990¥aluation: Measuring and Mananging the value of Comparfie=v York:
Editorial Mc Kinsey & Co, Inc., Segunda Edicion, Pag. 25.

85 Ibidem, P&g. 25.
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Asimismo, prestaremos mas atencion al segundo indicador del EVA: el capital operacional. El
capital invertido en una operacién influye directamente en la utilidad econémica mediante el
gasto de capital. Si cada operacion y cada segmento del negocio generan retornos superiores
al costo de capital, la empresa aumentara permanentemente su utilidad econémica y su EVA.

¢, Cémo funcionard el proceso de informes? Cada afio, los encargados de las operaciones de la
empresa prepararan un Plan de Negocios (Plan Estratégico/Presupuestos) para los proximos
tres afos, que es la base para las aprobaciones del presupuesto anual. En este punto es donde
se puede observar si se ha creado valor para la empresa. Mediante informes de resultados
mensuales, controlamos nuestro desempefio respecto del presupuesto. A través de este
proceso de informes, tanto la gerencia local como la de la Casa Matriz pueden adoptar
medidas para alcanzar las metas y los objetivos de utilidad de la empresa.

En todo el proceso de informacion interna, se incluirdn objetivos para la utilidad econémica y
para el EVA. En el rolling estimate mensual, se verificara el progreso de cada unidad
operacional por separado, asi como también el de la empresa, respecto a los objetivos para
todo el afo.

¢,Como se puede influir en el EVA de una unidad operacional? Primero, invirtiendo en
proyectos que generen retornos superiores al costo de capital y que sean consistentes con
nuestras estrategias operativas. Segundo, aumentado la utilidad neta, de la siguiente manera:

* Aumentando tanto el volumen como los ingresos;

» Creando una mayor productividad de modo de mejorar los margenes operacionales;
* Asegurandose de que los costos y gastos crezcan mas lento que los ingresos.
Tercero, podemos reducir los costos de capital operacional tomando, entre otras, las
siguientes decisiones:

» Utilizando mas eficientemente el capital operacional;

» Eliminando los activos y capital de trabajo innecesarios;

* Reduciendo el capital de trabajo empleado en las operaciones, principalmente en
inventarios y cuentas por cobrar;

» Eliminando los segmentos de bajo retorno del negocio.

Un ejemplo de los puntos analizados es el caso de Beverage Bottlers, donde al revisar la
ubicacién de sus maquinas expendedoras en el mercado, identificé 100 maquinas colocadas
en lugares donde el volumen de ventas se encontraba por debajo de lo esperado, generando
bajas ganancias. Estas maquinas fueron reubicadas en lugares mas rentables, aumentando asi
la utilidad neta y reduciendo la necesidad de comprar nuevas maquinas expendedoras.
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Concluyendo, es preciso utilizar estos conceptos cuando se preparen los distintos Planes de
Negocios, cuando se evallien proyectos y se tomen decisiones diarias en el manejo del
negocio. Todas las acciones conjuntas garantizaran la creacion de valor para nuestros
accionistas en el largo plazo, asi como la generacion de oportunidades para cada uno de los
integrantes de la firma a medida que la compaiiia &ezca

2.4 -Estimular la Formacion, Liderazgo y Automejora: La Transformacion
Organizacional.

El desarrollo y posterior implementacion de planes estratégicos en la organizacion y su
consecuente generacion de valor posibilitan, sin duda, una verdadera transformacion de la
gestion. Para que esta transformacion sea exitosa debe acompafarse de una constante
capacitacion y un verdadero liderazgo. Ello abarca: a) introduccion de la capacitacion
mediante la practica del trabajo, b) adopcion e institucion del liderazgo y c) la estimulacion de

la educacion y automejora de todos los miembros de la compaiiia.

a) La direccion necesita formacion para aprender todo lo relacionado con la compaiiia, desde
los materiales en recepcion, sus procesos, circuitos hasta el cliente. La direccion debe
comprender y actuar sobre aquellas situaciones, como por ejemplo, tareas rutinarias, poco
innovadoras, falta de capacitacion, desarrollo y perspectivas de crecimiento dentro de la
compafia, que privan al trabajador de produccion de la posibilidad de realizar su trabajo con
satisfaccion. Un claro ejemplo de esto son los gerentes japoneses, los cuales comienzan su
carrera con un largo internado (de cuatro a doce afos) en planta y en otras tareas dentro de la
organizacién. Conocen las debilidades de los sistemas de produccién, trabajan en compras,
contabilidad, distribucion, ventas.

b) La tarea de la direccidon no consiste exclusivamente en supervisar, es preciso no olvidarse
de la importancia que reviste el liderazgo. La direccion debe trabajar en las fuentes de la
mejora, la idea de la calidad del producto y del servicio, y en la traduccion desde la idea al

disefio y al producto real. Se debe neutralizar la focalizacion en la produccion y poner en su

lugar el liderazgo. Existen sugerencias tales como:

1. Eliminar las barreras que imposibilitan que el trabajador se sienta orgulloso de su
trabajo.

2. Los lideres deben conocer el trabajo que supervisan. Deben ser capaces de informar a
la alta gerencia sobre las situaciones que necesitan correcciones (defectos heredados,

%The Coca-Cola Company,(1994), Informe Interno “Responsabilizindose por el Valor econémico Agregado”,
Buenos Aires: Pag. 6.
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maquinas sin mantenimiento, malas herramientas, definiciones confusas acerca de lo que
es un trabajo aceptable, énfasis en las cifras y no en la calidad).

3. Trabajar en equipo para mejorar en forma continua.

4. Que cada gerente seleccione su personal, la forme, entrene, ayude y trabaje con ellos.
Aprender acerca del trabajo de cada uno, alli es donde este esfuerzo ayuda a suavizar las
relaciones adversas entre los operarios y los supervisores.

c) Lo que necesita una organizacion no es sélo buenos recursos humanos; necesita personal
gue mejore continuamente sus conocimientos y educacion.

Para instaurar exitosamente esta nueva filosofia basada en el planeamiento estratégico se
requiere un verdadero cambio en el paradigma por parte de la gerencia maxima. Los altos
directivos no sélo deben tener en cuenta todo lo expuesto anteriormente sino también los
problemas actuales de la organizacion. La mayoria de los sistemas de gestion estan disefiados
para cumplir con las necesidades basicas de la alta gerencia y de los accionistas. Nadie
deberia sorprenderse por esto si consideraramos la presion bajo la que se encuentran los
gerentes para maximizar el capital de los accionistas. En un sistema de esta clase, las
necesidades de los clientes internos respecto del tipo de informacion, politicas y
procedimientos necesarios para que realicen su trabajo y mejoren el sistema a menudo estan
subordinadas a las necesidades de los clientes impuestos (gerencia maxima y accionistas).

En el nuevo paradigma, el punto principal consiste en capacitar al personal y liderarlos hacia
un sistema de gestion para el cliente, tanto interno como externo. La organizacion en su
totalidad debe comprometerse a satisfacer las necesidades de los clientes y para ello necesitan
conocimientos y verdadero liderazgo, que los conduzca hacia los objetivos organizacionales.
Un compromiso de esta clase no sélo asegurara los mejores ingresos para los accionistas sino
también la supervivencia a largo plazo de la empresa.

Otro cambio en el paradigma radica en el modo de ver la administracion de costos. El saber
convencional se centraba en administrar los costos después de que el producto o servicio fuera
ofrecido a los clientes. El nuevo paradigma pone énfasis en la administracion de los costos en
las etapas de planeamiento y desarrollo.

Otra transformacion, seria la de una mayor utilizacion de medidas operativas de desemperio,
en lugar de medidas financieras. Este paradigma apunta a dirigir las actividades y el

desempefo de todo el sistema. El énfasis esta puesto en mejorar el proceso y optimizar el
sistema constantemente. Para su logro, se requiere cualquier criterio de desempefio operativo
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qgue la organizacion quiera mejorar. Ciclos, tiempos de preparacion, porcentaje de entregas
puntuales, indices de retencidn de clientes e indices de defectos son algunos ejemplos.

Si el objetivo es instaurar la transformacion en la organizacion, no debemos olvidarnos de un
componente de cambio sumamente importante, que se encuentra presente a lo largo de todo el
proceso: lacomunicacion tanto interna como externa. Dentro de la compafia, el flujo de
comunicacion deberia darse en todos los sentidos y niveles que la componen en forma
ininterrumpida, evitando distorsiones en el mensaje, barreras en el proceso y con la
consecuente y verificable retroalimientacion. El receptor debe estar en condiciones de
entender lo que se le comunica y actuar en consecuencia siempre y cuando el mensaje sea
claro. Fuera de la compaiiia, los empleados deben emplear a favor de la empresa la
informacion que el entorno les brinda. Sin duda, para ello deberdn conocer a fondo las
caracteristicas de la empresa para la que trabajan. A su vez, deben ser capaces de transmitirle
al entorno con el cual interactian las bondades de su compafia, contribuyendo de esta forma,
a crear valor para esta.

Para dar lugar a la posibilidad de un nuevo paradigma, debemos estar dispuestos a abandonar
otros sistemas de creencias, en especial aquellos que en verdad apreciamos. Un sistema de
creencias que “en verdad apreciamos” puede convertirse, con facilidad, en sistema de
creencias rigido. Y nos damos cuenta que contamos con sistema de este tipo cuando estamos
defendiéndolo todo el tiempo. Los sistemas de creencias ponen limites. Existen, por
definicion, cosas dentro y fuera de dicho limftes.

El poder del descubrimiento es diferente. Cuando se descubre algo, no resulta necesario
defenderlo o atacar las ideas de otros al respecto. El descubrimiento es un estado mental en el
gue se esta abierto por naturaleza a un cambio radical de las creencias o incluso, a que
desaparezcan por completo. Para alcanzarlo resulta indispensable que quienes dirigen las
organizaciones de nuestro siglo sean verdaderos lideres dispuestos a formar, entrenar y
capacitar a sus colaboradores para que la organizacion como un verdadero equipo alcance y
supere los objetivos propuestos.

3- Conclusidn final del trabajo

El objetivo de este trabajo de investigacion consiste en relacionar los conceptos de
planificacion estratégica y gestion de valor para accionistas, clientes y organizacion (altos
directivos y empleados), desarrollando como la creacién de valor en una organizacion resulta
como consecuencia de un adecuado y eficiente planeamiento estratégico. En el siguiente
cuadro se plasman los conceptos anteriormente mencionados.

67 Goleman, D, (1999),a Inteligencia Emocional en la Empre$uenos Aires: Ed. B Argentina SA, PAag. 19

103



Eleccion de Futuro

GESTION
DE VALOR. _
PARAEL ORGANIZACION

CLIENTE AltosDirectivos/Empleado

GESTION DE
VALORPARAEL
ACCIONISTA

Contexto/ Condicionantes

Las empresas enfrentan, actualmente, nuevos y variados desafios. La creciente competencia,
la desregulacion de los mercados, la entrada de nuevos participantes que establecen modernas
reglas de juego, todo genera, en algunos casos crisis empresariales y hace que la gestion deba
ser cada dia mas estratégica y que el desarrollo de planes estratégicos sea imprescindible.

La competitividad no se logra solamente buscando mayores ventas y financiacion o
reduciendo costos, sino que exige ademas, reflexionar sobre qué es lo que la organizacion
pretende ser en el futuro, cuales son las habilidades con las que cuenta, y como debe emplear
eficientemente sus recursos y definir coherentemente el camino para alcanzar los objetivos. Se
requiere pensar estratégicamente y ello es necesario tanto para triunfar como para subsistir.

Lo esencial de una estrategia es poder relacionar el valor del analisis del entorno y la

formulacion estratégica con las condiciones del mismo. Una estrategia no es una herramienta
que fija pasos y practicas gerenciales sino que simplemente nos determina que su formulacion
constituye una responsabilidad de los altos directivos. El objetivo final de toda estrategia es

brindar ayuda a las empresas para el incremento de su performance.
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Por lo tanto, estrategia es pensar sobre lo que la organizacion planea realizar en el futuro y
llevarlo a cabo. Consiste en: elegir el futuro, definir como se ha de llegar a él y actuar para
que el futuro sea como se imagino.

Un plan estratégico exitoso es aquel que trata de evitar el choque con la competencia
centrandose en la creacion de valor para el cliente. Seguir hacia delante en busca del mejor
producto, en busca del cliente y sus necesidades, no s6lo una mejor version del producto del
competidor.

El modelo de Management Estratégico, que posibilita organizar los componentes del proceso
de planificacion estratégica, consta de ciertos pasos. En primer lugar es preciso establecer la
vision, misién y objetivos de la compafiia, luego se debe analizar detalladamente el entorno,
para posteriormente analizar las alternativas estratégicas y seleccionar la/s mas adecuadal/s e
implementarla/s. Finalmente, es fundamental efectuar un continuo control y evaluacion de las
estrategias desarrolladas.

El tablero de control, en este sentido, constituye una efectiva herramienta de control que debe
facilitar el monitoreo de la situacion y evolucion de las areas u operaciones claves. Sus
elementos se presentaran estructurados de manera que permita evaluar la situacion de aquellas
variables claves para el cumplimiento de los objetivos de la compaiiia.

La planificacion estratégica permite en consecuencia, el desarrollo de un proceso de creacion

de valor constante tanto para el cliente como para el accionista. Se genera valor para el

cliente cuando éste se encuentra satisfecho con los bienes y/o servicios que una empresa le
proporciona y esta dispuesto a pagar lo que se pide por ellos. Para el accionista, en cambio, la
creacion de valor consiste en proyectos con tasa de retorno mayor al costo de capital, correcto
y eficiente gerenciamiento de activos, clara definicion del negocio y obtencién de utilidades.

Es fundamental que quienes gerencian las organizaciones de nuestro siglo que se encuentran
inmersas en contextos turbulentos y altamente cambiantes y competitivos, comprendan la
importancia que reviste un adecuado planeamiento estratégico que posibilite, a su vez, el
aumento de valor de la compafia

Una empresa que se posiciona bien dentro de un sector y crea valor alcanza una ventaja
competitiva. Pero alcanzar la ventaja competitiva es soélo la mitad de la lucha estratégica.
Sostener la ventaja frente a rivales y al cambio turbulento es la otra mitad, mas dificil de
resolver.

Las empresas deben desarrollar entonces la adecuada planificacién estratégica como una
herramienta indispensable que posibilita la generacion de valor para competir en dos tipos de
mercados: mercado de productos y servicios y el mercado del control corporativo (creacion de
valor para el accionista). Tanto los directivos de las unidades de negocio como los de los
niveles corporativos necesitan incluir en el desarrollo de su estrategia la necesidad de creacion
y direccion de valor.

En el mundo, aquellos que no comprendieron que la Unica razén de ser de las empresas
consiste en crear valor estratégicamente tanto para sus clientes como para los suefios del
capital de la compaiiia y ganar dinero haciéndolo, estan condenadas a desaparecer.
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