Los procesos estratégicos
en la empresa

Gustavo Palafox de Anda

RESUMEN

La direccién general de una organizacién es responsable
de la correcta definicién de la visién, misién y valores de
la empresa, elementos claves frente al desafio del entorno
en el largo plazo.

Debe, ademis, promover el ejercicio de una discipli-
na de andlisis y evaluacién de la situacién interna de la
empresa y del entorno, conocida como FORD (Fuerzas,
Oportunidades, Riesgos y Debilidades).

Sélo asi podrin plantearse los objetivos y estrategias
a seguir para lograr el desempeiio éptimo de la organi-

zacién en su conjunto.

35



HOSPITALIDAD-ESDAI / Juuo-Diciemere 2003

ABSTRACT

STRATEGIC PROCESSES IN BUSINESS

The direction of an organization is responsable for the
vision, mission and values of the company, key elements
to face the long term challenges.

It must, also, promote the practice of a discipline for
the analisis and evaluation of both the internal situation
and the enviroment of the company, this is known as
SWOT (strengths, weaknesses, opportunities and threats).

Only thus the objectives and strategies can be esta-
blished and followed to achieve the optimum functio-

ning of the organization as a whole.

DISENO Y FUTURO DE LA EMPRESA

| disefio a futuro de la empresa empieza con un pri-

mer paso referido a la declaracién de su vision, mi-
sién y valores. La direccién general es responsable de la
correcta definicién de estos elementos. La visién empre-
sarial es la clave que impulsa este desafio en el largo plazo.

Las grandes corporaciones perduran gracias a la cla-
ridad con que la visién, misi6én y valores fueron especifi-
cados desde su fundacién. También la direccién de las
organizaciones pequefias o medianas debe atender cui-
dadosamente este aspecto para cimentar su desarrollo

sano y préspero. En la actualidad, el rol de lider consiste
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precisamente en transformarse en una poderosa fuente
que inspire la actuacién de los miembros de la organi-
zacién. El director, con su ejemplaridad, contagia esa
congruencia con la visién y los valores que se desean vivir
en la empresa.

Es de vital importancia la eficaz difusién de estos
conceptos —al personal de todas las 4dreas y en los distin-
tos niveles— para comprender plenamente los significa-
dos y bases que constituyen la empresa. El conocimiento
claro y preciso de la misién contribuye al compromiso au-
téntico del personal a lo largo y ancho de la estructura
organizacional.

El siguiente paso a desarrollar, exige una disciplina fuer-
te de andlisis y evaluacién de la situacién interna de la em-
presa y de la situacién del entorno, conocida como anili-
sis FORD (Fuerzas, Oportunidades, Riesgos, Debilidades).

Para la evaluacién del entorno es conveniente sepa-
rarla en dos partes: una referida a las variables micro o
directas; otra a las variables macro o indirectas.

Este esfuerzo de evaluacién del ambiente externo debe
identificar las oportunidades y amenazas para la empresa
en cuestién; no basta seguir las intuiciones o apreciaciones
superficiales de las condiciones que afectardn a la empre-
sa, sin contar con informacién mis confiable y vilida.

Se requiere informacién sobre los siguientes aspectos:

a) Competidores directos e indirectos: perfil y pe-
netracién en el mercado; fortalezas y debilidades.
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b) Clientes y sus caracteristicas.

¢) Proceso de decisién de compra de los clientes.

d) Poder de negociacién de los clientes.

e) Percepcién de la necesidad del producto o servicio
por parte de los clientes.

f) Estructura y poder de negociacién de los proveedores.

g) Tamafo del mercado (en volumen y en pesos).

h) Tasa de crecimiento observado en el mercado.

i) Segmentos de mercado que pueden estructurarse.

j) Tasa de crecimiento en cada segmento identificado.

k) Sensibilidad del mercado hacia la calidad y hacia
los precios.

1) Barreras de ingreso al sector en el que se compite.

m) Importancia y valor de la tecnologia en el disefio
de la oferta y en la operacién de los servicios.

La parte complementaria de la evaluacién del entor-
no se refiere a las variables de naturaleza macro, que
pueden afectar el desempeiio del sector y a la empresa en
particular. Al respecto deben revisarse sistemdticamente
los siguientes factores:

1) Indicadores econémicos clave: tasa de crecimien-
to de la economia (PIB) y del sector o sectores a quienes
se dirigen los productos o servicios; tasas de interés; tipo
de cambio; inflacién oficial y propia de los materiales e
insumos utilizados en el sector; niveles de salarios; tasas
de desempleo; finanzas publicas (déficit, reservas en divi-
sas, politica fiscal, balanza de pagos); inversiones directas
o locales y extranjeras en los sectores de interés.
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2) Situacion de la arena politica que afecta el desem-
pefio de los negocios, en los niveles municipal, estatal y
federal; aqui es importante valorar las tendencias ideolé-
gicas que favorecen o perjudican las acciones empresaria-
les. Personalidad de los principales actores politicos y su
peso relativo en las decisiones de gobierno; también en es-
te rubro debe realizarse un anilisis de los aspectos labo-
rales —primordialmente la fuerza de los sindicatos—
que influye en las decisiones de inversi6n y crecimiento.

3) Aspectos juridicos vigentes o en proceso de dis-
cusién y aprobacién en los niveles legislativos correspon-
dientes. Es conveniente ponderar el posible impacto de
los cambios en las leyes (vgr. Ley Federal del Trabajo, le-
yes fiscales).

4) Demografia. Esta variable puede ser un indicador
significativo para el desarrollo de clientes en ciudades in-
termedias y, por lo tanto, representar una oportunidad de
negocio si las empresas se afincan en esas ciudades.

5) Tendencias en los negocios. Los cambios en las for-
mas y en la tecnologia utilizada por las empresas, pue-
den ser fuente de oportunidades para la organizacién.

En lo referente a la sizuacion interna de la empresa,
deben obtenerse elementos suficientes, sustentados y va-
lidos para identificar las fortalezas y debilidades.

La informacién debe organizarse para evaluar los si-
guientes aspectos:

1. Ventajas competitivas, de cara al cliente, sobre el
producto o servicio ofrecido.
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2. Base de clientes: de cudntos clientes dependen los
ingresos de la empresa; especificar si existe dependencia
de dos o tres de ellos.

3. Su nivel de satisfaccién y lealtad.

4. Politica de precios —costos—, maérgenes.

5. Fuerza de ventas y sus cualidades.

6. Estrategias de promocién.

7. Nivel jerdrquico de los contactos para obtener con-
tratos de servicios.

8. Sistemas de operacién del servicio.

9. Gestién de la calidad del servicio.

10. Niveles de calidad y percepcién de los clientes.

11. Integracién de la tecnologfa de informagién al
servicio del cliente. .

12. Nivel de efectividad del abastecimiento de insumos.

13. Capacidad y flexibilidad para crecer y absorber
nuevas demandas.

14. Situacién financiera: liquidez, apalancamiento,
rentabilidad. Ciclo econémico del negocio.

15. Facilidad y acceso a financiamiento.

16. Sistema de planeacién y control financiero.

17. Estructura organizacional.

18. Sistemas administrativos (politicas, procedi-
mientos, informacién).

19. Rotacién de personal.

20. Nivel de compensaciones al personal.

21. Relaciones laborales (situacién sindical).

22. Productividad del personal.
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'

23. Niveles de satisfaccién del personal. Clima labo-
ral favorable.

24. «Expertise» de la direccién.

25. Estilo de direcci6én. Autoritario o participativo.

26. Procesos de decisiones directivas.

27. Talento de personal y clave, y su grado de lealtad.

28. Consistencia y alineamiento de los factores criticos.

29. Certificacién de los procesos con 1SO.

Con base en la revision profunda de estos puntos del
diagnéstico interno, podrin determinarse con mayor
precision las fortalezas y debilidades. Tanto para la di-
mensién externa como para la interna, se sugiere ponde-
rar cada factor para definir las prioridades de los aspectos
a atender con mayor esmero debido a la situacién mani-
festada por el anslisis FORD.

Por ejemplo, puede establecerse una escala de 1 a 4,
donde 1 es «poco importante» y 4 es «muy importante»
para el negocio.

Y para calificar si es oportunidad o amenaza, o bien
fortaleza o debilidad puede fijarse una escala de -5 a 0
para las «amenazas» y «debilidades», y de 1 a 5 para las
«oportunidades» y «fortalezas».

Ejemplo: Finanzas:
Liquidez:

Importancia: 1 2 3 4

poca mucha
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Situacién:
-5 4 3
debilidad

-1 0 1

Explicacién de la calificacién.

3 4 5

fortaleza

Una herramienta del diagnéstico es el andlisis de vul-
nerabilidad. Sirve para identificar las situaciones del entor-

no que pueden representar una seria amenaza.

El anilisis de vulnerabilidad se elabora basindose en
la evaluacién de los pilares del negocio; y se calcula, por
un lado, la probabilidad del cambio que puede impactar

a la empresa, y, por otro, el grado de afectacién si surge

ese cambio.

Entonces, se disefia un eje de coordenadas:

Alto

Impacto
de la amenaza

0 evento

Bajo
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* Monitoreo de los in-
dicadores respectivos.

*Planes contingentes.

* Acciones inmedia-
tas que reduzcan o

eliminen el dafio.

*Sin planes alternos.

*Mantener monito-
reo estricto de variables.

¢ Planes contingentes.

Baja

Alta

Probabilidad de ocurrencia
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El esfuerzo realizado para elaborar los anilisis, y la
evaluacién de la empresa y su entorno, serd mis eficaz en
la medida en que se cuente con mejor informacién.

En lo relativo a las fuentes internas, es importante sis-
tematizar la informacién de las operaciones del negocio
en lo referido a ventas, mercadotecnia, produccién, fi-
nanzas, personal, ingenierfa y desarrollo.

Por lo que toca a la informacién externa, el proceso
es un poco mis laborioso y requiere que los directivos de
la empresa ordenen y recurran a la informacién de los or-
ganismos oficiales: Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informdtica (INEGI); Banco de México;
Secretaria de Economfia; cdmaras emRresariales; inves-
tigaciones de instituciones de educacién; empresas de in-
vestigacién de mercados; y otras fuentes de datos que
puedan serles de utilidad.

OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Basindose en la evaluacién de la situacién presente, po-
drdn decidirse los objetivos y estrategias a implantar para
un desempefio efectivo de la empresa en su conjunto.
Estos objetivos pueden enfocarse para: aprovechar las
oportunidades identificadas en el entorno; neutralizar
las amenazas detectadas; capitalizar las fortalezas que se
han desarrollado; por tltimo, atenuar o eliminar las de-

bilidades en cada 4rea de la estructura empresarial.
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a) Decision de Objetivos Estratégicos

El equipo de direccién establecerd claramente los
objetivos estratégicos que desean lograr en el mediano y
largo plazo, y formulari las proyecciones cuantitativas
correspondientes.

Se requiere de una definicién de objetivos acerca de
los siguientes rubros:

a) Participacién de mercado o volimenes de ventas.

b) Rendimiento sobre la inversién y sobre ventas.
Ingresos totales contra costos totales.

¢) Productividad del personal. Ingresos totales sobre
némina o nimero de empleados.

d) Calidad en el servicio. Calificacién del cliente acer-
ca del servicio entregado.

e) Desarrollo humano. Horas-hombre de capacitacién.

f) Desarrollo y asimilacién de tecnologia.

2) Inversiones y desinversiones a realizar.

h) Responsabilidad social.

En estos aspectos estratégicos los objetivos deben es-
pecificar, en términos mensurables, los resultados espe-
rados a tres o cinco afios y hacerlo de preferencia con
indicadores que relacionen variables criticas del desem-
peiio. Por ejemplo, el objetivo econémico de rendimiento
relaciona las utilidades con la inversién o con el monto de
las ventas; la productividad relaciona los ingresos con la
némina o el nimero de personal; la participacién de
mercado relaciona el importe de las ventas con el tamafio
del mercado.
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DISENO DE LAS ESTRATEGIAS

El equipo directivo, como 6rgano de planeacién estra-
tégica, es responsable de la creacién de las estrategias
competitivas. Estas sefialardn el rumbo de las acciones y
recursos que deberdn comprometerse a fin de lograr los
objetivos de la empresa. '

Las estrategias deben identificar las acciones necesa-
rias para construir y sostener las ventajas competitivas
mediante las que se logrard una posicién fuerte ante los
clientes actuales y potenciales. El otro propésito de la es-
trategia es alcanzar los objetivos financieros de los accio-
nistas, incluyendo el relativo al desempefio econémico y
al desarrollo de su personal.

La clave de la estrategia es anclarse o cimentarse en
las necesidades a resolver de los clientes y ser consistente
con las acciones que la soporten. _

Las estrategias incluirin los compromisos de cada 4rea
de la empresa para que se cumplan junto a la estrategia
global. En el seno del equipo directivo se tendrd mucho
cuidado de revisar constantemente las decisiones que
puedan resultar inconsistentes con:

*® La visién, misién y valores.

* Los objetivos: en términos de rendimiento o valor
econémico agregado.

* La estrategia: oferta de valor para los clientes y las
actividades respectivas.

* Los recursos.
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* Las habilidades y capacidades desarrolladas.

* La tecnologia disponible.

Si se descuida la consistencia, ésta puede neutra-
lizar o abortar las ventajas competitivas, o confundir
a los clientes y debilitar el posicionamiento del valor

ofrecido a los clientes seleccionados.

a) Estrategia

La estrategia consiste en:

* Una meta adecuada referida a ingresos, costos to-
tales, utilidades, inversiones.

* Una oferta al mercado de valor Gnico: es muy im-
portante describir en qué consiste la oferta de valor para
los clientes actuales y potenciales.

* Actividades consistentes con el disefio de la oferta
de valor.

* Trueques claros en la oferta de valor y las activida-
des derivadas.

* Un sistema integrado donde encajen perfectamen-
te las actividades.

* Mejora constante en los procesos operativos.

a.l) La estrategia ha de incorporar un sentido de pro-
p6sito organizativo. Entender a la empresa como una en-
tidad, tanto social como econémica, con un sentido del
destino a largo plazo y un espiritu de comunidad. Los
empleados han de tener un fuerte sentido de pertenencia,

identificindose con un conjunto de valores dado.
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a.2) Una buena estrategia evoluciona continuamente
a medida que cambia el entorno competitivo. La pregun-
ta debe ser: écudl y c6mo es la dindmica del entorno
competitivo del sector donde operamos?

a.3) Los directivos han de seguir aprendiendo por me-
dio de la realizacién de preguntas sobre el negocio, sus
productos, mercados y modelos operativos.

a.4) Hoy, las empresas reconocen que sus empleados

son el Gnico activo sostenible que poseen.

b) Opciones Estratégicas

* Liderazgo en el producto: el cliente se interesa en los
Gltimos y m4s modernos productos. Su eleccién estd im-
pulsada por la moda o el deseo de una tecnologfa concreta.

* Excelencia operativa: los clientes se interesan en
comprar productos y servicios sobre la base de un precio
bajo y la comodidad que les represente esa compra. Exi-
gen calidad pero no estin dispuestos a pagar precios altos
o desplazarse m4s de lo normal para realizar una compra.

* Vinculacion con el cliente: éste se interesa por obte-
ner exactamente lo que quiere, incluso si ha de pagar un
precio més alto o esperar un poco mds para adquirirlo.

En una organizacién que trabaja en red, las personas,
los equipos humanos y, a veces, toda la empresa actda
como «nodos» interdependientes; forman vinculos mul-
tiples, se apoyan los unos a los otros, comparten valores
comunes y rinden cuentas a una matriz de lideres que ac-

tdan mds como tutores que como directores de linea.
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Los individuos y equipos dentro de la red, obtie-
nen su poder no de la jerarquia sino de su habilidad
y conocimiento.

El «federalismo» obtiene su fuerza real al repartir la
responsabilidad por toda la red. o

Su espiritu misionero es el que infunde la responsa-
bilidad compartida para el bien comin.

El papel del Director General debe enfocarse, con
fuerza, en el establecimiento del propésito y la direccién,
contexto conductual, estindares operativos adecuados,
asi como asegurarse de que todas las acciones estidn ali-
neadas con amplios objetivos estratégicos.

* Debe asegurar al mdximo que la gente y los equi-
pos tengan unas percepciones, valores y supuestos simi-
lares respecto a los temas claves de la empresa.

* Requiere capacidad para comunicarse y crear con--
fianza entre los grupos dispares.

Sencillamente no es posible construir o mantener un.
negocio saludable sin aprender la forma de obtener a los
clientes correctos.

Uno de los activos principales de la empresa es su
base de clientes, pero son pocas las que miden el valor
cambiante que genera el cliente de manera explicita, o es-

tablecen objetivos para su mejora.

¢) ¢Qué Clientes Valen la Pena?
En este rubro deben englobarse: estrategia, trascen-
dencia, rentabilidad y lealtad. El objetivo es filtrar clientes
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que estén absorbiendo recursos, que podrian aplicarse me-
jor a aquéllos que estdn en consonancia con las ventajas

competitivas de la empresa y el potencial de crecimiento.

d) Factores que Miden la Rentabilidad de los Clien-
tes en una Empresa

1. Costo de adquirir un cliente.

2. Beneficio base (o bruto) de los bienes o servicios
proporcionados al cliente.

3. Beneficio derivado del aumento de compras que
surge del gasto adicional de los clientes satisfechos.

4. Menores costos operativos al poder servir a clientes
leales.

5. El beneficio procedente de transacciones con nue-
vos clientes que han sido remitidos por clientes leales.

6. El beneficio del aumento de precio cargado a los

clientes leales que son menos sensibles al precio.

PLAN DE OPERACIONES
PARA EL ANO SIGUIENTE

Con base en las decisiones estratégicas conformadas por
los puntos anteriores, debe integrarse un plan anual de
operaciones que contenga los compromisos especificos en
términos de programas y presupuestos para las diversas

dreas del negocio.
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Cada responsable de las dreas que reportan a la Di-
reccién General, acordari sus planes operativos corres-
pondientes basindose en una estrecha coordinacién. Los
planes serin el soporte del documento que corresponde
a cada ejecutivo responsable de drea para la administra-
cién por metas y resultados.

El plan de operaciones surgird de los objetivos anua-
les y de las estrategias correspondientes para tal efecto.
Los directores y coordinadores de cada funcién —Ope-
raciones, Comercial, Factor Humano, Ingenieria, Ad-
ministracién y Finanzas—, deberdn preparar sus
programas anuales para el siguiente afio, asi como el
presupuesto respectivo que se integrard en ¢l presupues-
to de operaciones (estado de resultados proyectado).

También se formulard un presupuesto de inversio-
nes requeridas por el incremento en las ventas y las ne-
cesidades de activos respectivos, tales como: equipo de
cédmputo, mobiliario de oficina, vehiculos, etcétera. La
evaluacién de estas inversiones servird de base para la
discriminacién de las mismas y para formular la proyec-
cién del balance a diciembre del mismo perfodo planeado.

Ademds de las proyecciones sefialadas es necesario
un presupuesto de flujo de efectivo que indique clara-
mente las necesidades o excedentes de tesorerfa y sirva

para delinear las acciones correspondientes.
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