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La estrategia de negocios

Una tendencia en crecimiento

Cuando una empresa carece de un estratega, es necesario contar con una planificacién metédica,

trabajada en base a conceptos y enfoques especificos, para llevar a cabo acciones que posicionen a

la compania como lider en el sector en el que se desarrolla.
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D urante mis viajes a diversos paises
me entrevisté con lideres em-
presarios de distintas culturas y pude
observar que, si bien su éxito parece ser
el resultado de grandes estrategias, la
mayoria de ellos no tienen grandes equi-
pos de planeacién ni procesos sofistica-
dos de planeacion estratégica. Por el
contrario, suelen contar con un estratega
de gran talento natural.

Los estrategas naturales tienen un ta-
lento innato que los hacer pensary ac-
tuar con un conocimiento intuitivo de
los elementos bésicos de la estrategia.
Es suidiosincrasia, laempresa, los clientes
y la competencia se conjugan en una
interaccion dindmica que se plasmaen
un conjunto de objetivos y planes de
accion, cuya clave es su agudeza y pers-
picacia. Estos planes se caracterizan por
ser creativos, oportunos y audaces. A
priori, podria parecer que carecen de
validez desde un punto de vista analitico;
sin embargo, es justamente esta carac-
teristica la que explica el impacto com-
petitivo de sus estrategias.

Como la gran mayoria no nacemos
con tal virtud, los estrategas naturales
deben ser reemplazados por planifica-
ciones estratégicas racionales y meto-
dicas. Una buena estrategia no debe
rechazar el andlisis; de hecho, la primera
no deberia existir sin el segundo.Y exis-
ten ciertos conceptos especificos que
cualquier persona debe tener en cuenta
para desarrollar estrategias, tacticas y
acciones con alto nivel de efectividad.

PROCESO DE

PLANEACION ESTRATEGICA

La estrategia marca la direccién en la
que se movera la organizacion; es un
proceso, no un evento. Para planear

132 >

esta estrategia hay que seguir ciertos

pasos, los cuales se pueden diagramar

de la siguiente manera:

1.Entender el mercado: el primer paso
consiste en detectar las necesidades
y deseos de los clientes. La gran in-

Desarrollar acciones especificas y
ofrecer un producto acorde o dife-
renciado para cada segmento de
mercado en funcién de sus necesi-
dades implica ganar posicion frente
a la competencia.

cégnita son las actitudesy conductas 3. Elaborar un programa: a partir de
motivacionales de los consumidores este punto empezamos a ofrecer un
en relacién con el abanico de opor- valor superior. Para esto, necesitamos
tunidades y alternativas que ofrece organizar nuestro trabajo desarro-
el mercado. Cuanto mas se sabe del llando politicas de precio, de logistica,
cliente, mas ventajas competitivas de impulsién de productos, de or-
pueden desarrollarse. Este concepto ganizacién de recursos humanos, de
permite predecir el comportamiento sistemas de informaciény de la calidad
del consumidor para reducir la in- de los servicios a ofrecer.
certidumbre y alinear las acciones 4. Satisfacer al cliente: para que un
de marketing de la empresa. cliente quede satisfecho debemos
2. Disefar la estrategia: para disefar es- asegurarnos que el valor que percibe
trategias orientadas a satisfacer ne- por la compra de nuestro producto
cesidades y deseos nos debemos ha- 0 servicio sea igual o superior a la
cerdos preguntas: jcual es el mercado expectativa que tenia antes de ad-
mas conveniente? y ;cual es la pro- quirirlo. Es decir, que el beneficio
puesta de valor? La respuesta a la percibido sea mayor al costo apor-
primera pregunta es la segmentacion tado. Este proceso general de esta-
de mercado y la segunda, la diferen- blecer y mantener relaciones redi-
ciacién de productos. De la conjuncion tuables con el cliente entregandole
de estos dos conceptos surge el po- valor y satisfaccién superior es lo
sicionamiento competitivo, el cual que se conoce como Gestion de las
queda desarrollado mas claramente relaciones con el cliente (CRM por
con el grafico de esta pagina. sus siglas en inglés).
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5. Fidelizar al cliente: Cuando el valor
percibido excede la expectativa, el
cliente queda encantado; con lo cual
no sélo vuelve a comprar sino que
también nos recomienda. Este es
un cliente fidelizado.

DECISIONES DEL NEGOCIO

La definicién de una estrategia de
negocios implica tomar una serie de
decisiones sobre la empresa para adop-
tar un plan de juego adecuado. Dichas
decisiones deben considerar su situa-
cién financiera, sus oportunidades, sus
recursos y sus objetivos. Estas decisiones
pueden ser de caracter estratégico,
tactico u operativo.

Las decisiones estratégicas son las
que involucran primordialmente el ana-
lisis de la cartera de productos, de las
posibilidades futuras de productos y
mercados actuales y potenciales y el
posicionamiento competitivo. Gene-
ralmente, estas decisiones son tomadas
por la direccién de laempresa y tienen
amplio alcance.

Las decisiones tacticas se apoyan en
las estratégicas e implican basicamente
responsabilidades gerenciales de ade-
cuacioén de recursos, definicion de pro-
gramas, analisis de resultados y revision
periddica en torno a las politicas de
precio, de producto, de distribucion y
de promocién.

Por ultimo, las decisiones operativas
consisten en establecer los cursos de
accién y lineamientos necesarios para
llevar a cabo las acciones. Acd es donde
deben definirse responsables, tareas y
tiempos. El objetivo de este tipo de
decisiones es la busqueda permanente
de mayores indices de eficacia y efi-
ciencia.
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ORIENTACION DE LA ESTRATEGIA
La orientacion de la estrategia de-

pendera del perfil de cada empresa y

del sector que la contenga:

1. Orientacion a la produccion: las em-
presas buscan persuadir a sus clientes
para que consuman los productos
que ellos desarrollan sin antes evaluar
a conciencia las necesidades del
segmento al cual van a apuntar. Es
decir, el nacimiento del producto es
concebido por un ingeniero y no
por un especialista en marketing.

2. Orientacion al producto: los consu-
midores eligen productos que ofre-
cen la calidad, el desempefio y las
mejores caracteristicas innovadoras.
Buscan entre lo que hay para satis-
facer su deseo.

3. Orientacién a la venta: la empresa
dedica sus esfuerzos a promocionar,
publicitary asignar recursos a la venta
para que el consumidor reconozca
la marcay se decida a comprar.

4. Orientacion al marketing: se enfoca
tanto en el conocimiento y estudio
de las necesidades del segmento
del mercado al cual se quiere llegar
—mercado meta-, como en propor-
cionar la satisfaccion deseada de
mejor manera que los competidores.
En lugar de”hacer y vender’, es “de-
tectar y responder”. La perspectiva
en lugar de ser “de adentro hacia
afuera” es “de afuera hacia adentro”
Este cambio puede llegar a marcar
la diferencia entre una estrategia
mediocre y una exitosa.

ESTRATEGIAS

COMPETITIVAS GENERICAS

Segun Michael E. Porter, la formulacion
de estrategias requiere necesariamente

de un andlisis de la industria y de la po-

sicion de una compania dentro de ella.

Para realizar este andlisis minimamente

debemos contemplar cinco fuerzas:

1. Competencia entre companias.

2. Amenaza de acceso al mercado de
nuevas companias.

3. Posibilidad de uso de productos o
servicios sustitutos.

4. Poder de negociacién de los provee-
dores.

5. Poder de negociacion de compra-
dores o clientes.

Sobre la base del analisis de la industria,
una empresa puede adoptar estrategias
genéricas.

- Estrategia de liderazgo de costos ge-
nerales: enfoque estratégico que per-
sigue la reduccién de costos, en gran
medida basandose en la experiencia.
Se hace estrecha vigilancia de los cos-
tos en dreas como investigacion y
desarrollo, operaciones, ventas y ser-
vicio, etc. El objetivo es que la estruc-
tura de costos sea mas baja con res-
pecto a los competidores.

Estrategia de diferenciacion: ofrecer
algo Unico en la industria en lo refe-
rente a productos o servicios. No ne-
cesariamente debe ser un producto
o servicio 100% innovador, sino que
debe existir un componente que mar-
que una diferencia comparativa con
el resto de la oferta.

Estrategia de enfoque (de bajo costo
o diferenciacién): consiste en limitar
la atencién a grupos especiales de
clientes, una linea de productos en
particular, una regién geografica es-
pecifica u otros aspectos, y convertirlos
en el punto focal de los esfuerzos de
laempresa.m
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