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el arte de

dirigir

La palabra «estrategia» tiene su origen en el griego antiguo, en la palabra strategos, designacién que se le daba a quien
dirigia el ejército. El surgimiento del término y del concepto discurre en paralelo al aumento de complejidad en la toma de
decisiones en el campo militar. La evolucién del llamado «arte de la guerra» hizo superar, por obsoleto, el enfoque que
basaba la victoria en el heroismo individual de los combatientes, de donde se pas6 a formas més evolucionadas de
coordinacién de diversas unidades de soldados agrupados en formaciones cerradas. Como consecuencia, los temas de
coordinacién y sinergia entre los diferentes grupos se convirtieron en un asunto imperativo para obtener el éxito y la
victoria

Yolanda Antén

1 proceso de planificacién estratégica designa el anticipar de forma continua y constante los cambios en

conjunto de decisiones y acciones requeridas por las preferencias de los clientes. Es necesario, ademas,

una empresa para obtener la capacidad de poder adaptarse a rdpidos cambios tecnoldgicos e
competir en los mercados en los que realiza sus identificar y acentuar qué es lo que una empresa sabe y
actividades y determina y desarrolla lo que se define puede hacer mejor que sus competidores.

como «competitividad estratégica».
El proceso de planificacién estratégica es, por tanto,
critico para determinar el éxito de una organizacion,

El proceso de planificacion estratégica es critico
para determinar el éxito de una organizacién

independientemente de su finalidad, 4rea de actuacién En la gran mayoria de los enfoques analiticos

y entorno operativo. Dicho éxito demanda capacidades modernos, la estrategia se concibe como una respuesta a
especificas, entre las que caben destacar la de emplear las oportunidades y amenazas externas y a las

recursos escasos con la suficiente habilidad para fortalezas y debilidades internas, como un medio para
mantener los costes lo més bajos posibles y la de obtener una ventaja competitiva.
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De acuerdo con esta
perspectiva, el contenido central de
la estrategia es la obtencién de una
ventaja sostenible a largo plazo en
relacién con los principales
competidores y en todos los
mercados en los que desarrolla sus
actividades. Los supuestos en los
que se basa esta visién son los
siguientes:

+ El objetivo ultimo de una
empresa es obtener una ventaja
competitiva a largo plazo sobre
todos sus competidores y en
todos los mercados y negocios
en que esté presente.

+ Laventaja competitiva es el
resultado del profundo y cabal
entendimiento de las fuerzas
externas e internas que afectan
intensamente a una
organizacién. Externamente,
una empresa debe conocer el
atractivo y las tendencias de su
mercado de actuacién y las
caracteristicas de sus
principales competidores. Este
debe ser el cauce para la
identificacién de las
oportunidades y amenazas que
deben ser consideradas y
trabajadas. Internamente, la
empresa debe ser plenamente
consciente de sus capacidades
competitivas. Esto nos conduce
directamente a la definicién de
las fortalezas y de las
debilidades.

+ La estrategia posibilita que las
empresas alcancen un balance
equilibrado entre las
condiciones del mercado en el
que compiten y las capacidades
internas. El papel de la
estrategia no es visto
simplemente como el de una
respuesta pasiva a las
oportunidades y amenazas del
entorno externo, sino més bien
como un proceso de adaptaciéon
permanente y continua de la
organizacién para enfrentar las
demandas de un entorno en
permanente cambio.

Tanto bajo esta visién como bajo

'y

cualquier

otra, la

planificacién

estratégica requiere de la
implicacién de los altos niveles
jerdrquicos de autoridad y debe
comprender una secuencia de
etapas logicas y analiticas, que son:

1. Desarrollar una visién
estratégica de lo que serd la
configuracién de la comparifa y
de hacia dénde se dirige la
organizacién, con el fin de
proporcionar una direccién a
largo plazo, delinear en qué
clase de empresa estd tratando
de convertirse la compariia e
infundir en la misma el sentido
de la accién con ese propdsito
determinado por la alta
direccién.

2. Determinar objetivos, es decir,
convertir la visién estratégica
en resultados especificos del
desemperfio que deberd obtener
la empresa.

3. Crear y formular una estrategia
con el fin de obtener los
resultados deseados.

4. Poner en practica y ejecutar la
estrategia elegida de una
manera eficaz y eficiente.

5. Evaluar el desemperio e iniciar
los ajustes correctivos en la
visién, la direccién a largo
plazo, los objetivos, las
estrategias formuladas y en su
forma de ejecucién a partir de
la experiencia real y de las
condiciones cambiantes e
imprevistas del mercado, as{
como de las nuevas

$
:
-

[iStockphoto]/Thinkstock.

oportunidades y

desafios que surjan en el
dia a dia.
Estas etapas se pueden
relacionar con cada uno de los
distintos niveles establecidos para
la estrategia: corporativo, de
negocio y funcional.

El nivel corporativo es
responsable de tareas que necesitan
una visiéon global y completa del
negocio, para que asi puedan ser
enfocadas desde un dngulo de 360
grados. En primer lugar, esto
implica definir la misién de la
empresa, la validacién de
propuestas que planteen los niveles
operativos y funcionales, la
identificacién y aprovechamiento
de los vinculos y sinergias entre las
diferentes areas y unidades del
negocio y la imprescindible
asignacién y distribucién de los
recursos disponibles con un sentido
de las prioridades estratégicas.

El nivel directivo operativo de
la empresa constituye el lugar mas
apropiado para llevar a cabo todas
las actividades necesarias para
lograr la posicién competitiva de
toda la empresa y, si existieran, de
las diversas unidades del negocio.

La responsabilidad clave del
llamado nivel funcional (es decir,
responsable de las funciones bésicas
de la empresa: finanzas, recursos
humanos, etc.) es la de desarrollar
las necesarias competencias para
mantener la ventaja competitiva.

Tener en cuenta las diferencias
entre estos roles gerenciales y su
aportacion al esfuerzo global de las
organizaciones e integrar
armoniosamente todos ellos es una
dimensién clave y fundamental de
la estrategia
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