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Contexto:

Reflexiones de un profesional de la Planificacion Estratégica acerca del uso que se realiza de ella y el

sentido que tiene en el actual entorno de incertidumbre y permanente cambio.
¢Qué es la Estrategia?:

Resulta curiosa la frivolidad con la que se emplea el término “estrategia” en las empresas. Cualquier
decision ahora es “estratégica”, como si calificarla asf la revistiera de un halo de importancia infinita.
Si encima le acompafa la palabra “planificacion” delante ya se convierte en “el balsamo de Fierabras”

que hace bueno cualquier proyecto o iniciativa e incuestionable su hoja de ruta.

La esencia de la “Planificaciéon Estratégica” es mucho mas sencilla de definir y al mismo tiempo mads
complicada de ejecutar de lo que habitualmente creemos. El origen del término se remonta a la
> —

antigua Grecia, y significaba “S#ratos” = ejército y “Agein” = conductor, gufa. Es decir, algo asi como

“el arte de dirigir ejércitos”.

Peter Drucker, el padre de la gestion empresarial moderna, la definfa en una traduccion libre como
« . . . .

el proceso continuo de tomar arriesgadas decisiones en el momento actual sobre
situaciones futuras, organizando de manera sistemitica los recursos y esfilerzos necesarios
para ejecutarlas y midiendo los resultados contra las expectativas en un proceso de
retroalimentacion continua”. Comparto absolutamente esa definicién, en cuanto a que habla
de toma de decisiones actuales, de manejar incertidumbres y riesgos sobre el futuro, asi como

de priorizar recursos.

Cualquier manual moderno te hablara de que para definir tu estrategia tendras que formular una
“mision”, “vision”, “valores’, “estrategias”, “tdcticas”,... Sin embargo, resulta mucho mds practico
olvidarse en un primer lugar de todo ese lenguaje tan académico y corporativo y centrarse en aclarar
las respuestas a las preguntas fundamentales a las que debe responder cualquier planteamiento

estratégico de negocio:

1. ¢En qué negocio queremos competir? sQuiénes son los clientes?

2. ¢Coémo se les puede aportar valor?


http://es.wikipedia.org/wiki/Peter_F._Drucker
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3. ¢Qué capacidades son necesarias para que esa aportacién de valor sea diferencial respecto a

la de la competencia y sostenible en el tiempo?

Todo lo demas puede ayudar a comunicar tu estrategia, pero no constituye la misma. Como decian
los arquitectos funcionalistas: “/a forma signe a la funcion”. Antes de armar el caparazén del mensaje hay

que tener claro qué se va a comunicar.
¢Coémo averiguar si una empresa tiene Estrategia?:

Un reto interesante para averiguar si los empleados de una empresa han hecho suya la estrategia
corporativa consiste en preguntar a diez personas de diferentes dreas cudl es en su opinién la
estrategia de la compafifa. Probablemente sea dificil encontrar una situacién en la que la respuesta sea
unica. No importa el esfuerzo ingente que se haya podido hacer con campafias de comunicacion
internas que ilustren sobre la “mision” y la “visiéon” si los empleados no comparten una idea comuin
de cudl es la direccion de la compafifa. Y si no la conocen y comparten va a ser imposible su

ejecucion, se quedard en una simple formulacién y por lo tanto serd indtil.

Por cierto, afirmaciones como “queremos ser el numero uno en el mercado de los smartphones” o
« . e L.

queremos liderar la cuota de mercado en el sureste asiatico” no son estrategias sino en todo caso
metas. Alcanzarlas o no dependerd de lo acertado de las estrategias para conseguirlas. Si no definimos
el “cémo” sino solo el “qué” nos estaremos quedando en meras declaraciones de intenciones o como

dicen los americanos “wishful thinking’, no en estrategias.
¢Tiene sentido la Estrategia en entornos de incertidumbre?:
Mas que nunca. Sin embargo su formulacion sufre matices:

Resulta interesante recordar el origen militar de la Planificacion Estratégica y observar la transicion
que se esta produciendo en los ejércitos modernos desde unos planes detallados a lo que se denomina
“commander’s intents” o formulaciones estratégicas con mayor grado de autonomia. Y es que ya lo
decfa Dwight E. Eisenhower: “los planes son imiitiles, pero planificar es fundamental’. Ningin
Plan Estratégico resiste el contacto con la realidad, pero coloca a la empresa en mucho mejor lugar
para reaccionar al entorno cambiante. Nunca el desarrollo de los acontecimientos coincidird con lo
previsto, pero el haber trabajado diferentes escenarios nos habra dejado en mejor lugar al

enfrentarlos.



knowSQ V4 re

Como decia Richard Rumelt en la edicién de Junio de 2009 del McKinsey Quarterly, la estrategia
tiene mds que ver con saber surfear la ola de la realidad que con tener una visién absolutamente cierta
de lo que deparara el futuro. Es entender qué fuerzas modelaran esa realidad y como sacar partido de

ellas mas que conocer el estado final de las cosas.

Cuentan de hecho que el éxito de la captura de Osama Bin Laden se debi6 entre otras cosas a ese
enfoque dinamico de las modernas estrategias militares. Aunque el primer helicoptero fue abatido, el

grado de autonomia de los soldados permitié ejecutar la misién sin ver truncados sus planes.

¢Cuales son algunas de las mayores dificultades a la hora de definir y ejecutar una

. Estrategia?:

e Deberfamos reflexionar sobre el hecho de que tomar decisiones estratégicas implica
renunciar activamente a ciertas opciones. Se puede hacer cualquier cosa, pero no se pueden
hacer todas las cosas. De este modo, el estratega debera “matar a sus hijos”, decidiendo qué
escenarios abandonar, qué empresas no emprender o qué productos y servicios eliminar. Eso
nunca resulta facil.

e Jas estrategias llevan intrinsecamente asociados procesos de cambio. La gestién de ese
cambio es a menudo compleja. Resulta interesante seguir la metodologia en ocho pasos del
maestro John Kotter: 1. Cree sentido de urgencia. 2. Establezca una coalicién poderosa. 3.
Cree una visiéon para el cambio. 4. Comunique la visiéon. 5. Elimine los obstaculos. 6.
Asegurese pequefas victorias rapidas. 7. Construya sobre el camino. 8. Ancle el cambio en la
cultura de la empresa.

e Antes el pasado era interesante para predecir el futuro, la informacion era escasa y cara, y las

’ comunicaciones complejas y poco fiables. Ahora que las tres variables han mejorado, la
formulacion de la estrategia corre el riesgo de quedarse obsoleta.

e A menudo confundimos tener una estrategia con haber redactado un Plan Estratégico. Nada
mas lejos de la realidad. Una buena formulacion estratégica puede perfectamente caber en
una nota adhesiva Post-It. Armar el Plan Estratégico habrd sido la excusa ideal para
establecer las conversaciones poderosas que habran llevado a la formulacion estratégica, pero
el documento en si tiene poco valor.

e Los estrategas deben poner toda la carne en el asador o como dice Nassim Nicholas Taleb,
“skin in the game”’. Los juegos intelectuales resultan preciosos y el papel lo aguanta todo, pero
si no te juegas algo con esa estrategia (tanto en su fracaso como en su acierto), serd poco

ambiciosa y relevante. El toreo de salén no vale.
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e la calidad del proceso de definicion de la estrategia dependera en gran medida de la bondad
del conocimiento del mercado. Si alimentamos la maquinaria intelectual con informacion de
dudosa calidad, nada bueno saldra de ese ejercicio. El “market research?” sera en este caso la
materia prima que nutra el proceso.

e la obsesion actual por la definiciéon de objetivos medibles facilita caer en la trampa de
formular estrategias en base a la facilidad de medicién de los indicadores de su plan de

control.

Reflexiones finales:

Roger Martin, Decano de la Rotmasn School of Management lo resume estupendamente. Tener una

estrategia no es mas ni es menos que tener una respuesta para las cinco preguntas siguientes:

1. ¢Cual es nuestra aspiraciéon ganadora?

2. ¢Dénde vamos a competir?

3. ¢Cémo vamos a ganar?

4. :Qué capacidades debemos tener?

5. ¢Qué sistemas de gestién son necesarios?

Sin embargo qué complicado resulta responderlas con rigor, comunicarlas con eficacia y ejecutatlas
con maestria. Decia Lao-Tse que un viaje de mil millas comienza con el primer paso. La situacion
actual de nuestras empresas requerird de un largo viaje. ¢No merece la pena pues preparar con rigor la

ruta?
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