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Toda empresa u organizacion nace para cumplir con un determinado fin, y en el
marco de una economia capitalista, esta razon de ser va a tener un doble proposito
ya que debe de generar un beneficio para los socios 0 accionistas de la empresa
como también para la sociedad o bien para un segmento de ésta.

Para lograrlo, es preciso definir una estrategia clara que guie su accionar y trace el
camino para llegar a la meta deseada, tomando en cuenta todos factores internos y
externos de la organizacion y las dinamicas propias del contexto en que la empresa
esta o estara inmersa.

La Figura T muestra las principales interrogantes que se deben plantear a la hora de
realizar una evaluacion inicial del rumbo que ha de tomar la organizacion.

FIGURA 1. EVALUACION INICIAL

INTERROGANTES

¢CUAL ES ¢HACIA "
LA SITUACION DONDE NECESITA SO D2l
LLEGAR?
ACTUAL? DIRIGIRSE?
V
ESTRATEGIA
|
| | |

COMPROMISO CONJUNTO RUMBO

ADMINISTRATIVO DE MEDIDAS

Fuente: Elaboracion propia.
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Thompson et cols, definen estrategia como el “plan de accion de la administracion
para operar el negocio y dirigir sus operaciones” (Thompson, Strickland Ill, & Gamble,
2007, p3).

Es este un proceso continuo, formal y prioritario, asi como un punto de partida para
definir la ruta y el destino al cual se desea llegar, optimizando el uso de los recursos
existentes y trazando un horizonte temporal para el cumplimiento de los objetivos.

Una estrategia de negocios, al estar centrada en el mejoramiento de la posicion
competitiva de la empresa,
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La Figura 2 trata sobre los dos aspectos a considerar cuando se esta en proceso
de formulacion de una estrategia, la cual representa “el compromiso de los adminis-
trativo con un conjunto particular de medidas para hacer crecer a la organizacion’
(Thompson, Strickland IIl, & Gamble, 2007, p3).

FIGURA 2. FORMULACION DE

SITUACION ACTUAL

DECISIONES ACCIONES

Fuente: Elaboracion propia.

Bajo las condiciones actuales, de globalizacion de los
mercados y apertura comercial, las empresas poseen

BAJO LAS COFDICIONES ACTUALES, DE un alto grado de liberta para operar, esto permite una
GLOBALIZACION DE LOS MERCADOS Y mayor flexibilidad a la hora es establecer la estrategia
APERTURA COMERCIAL, LAS EMPRESAS comercial, que si bien es definida a lo interno de la

POSEEN UN ALTO GRADO DE LIBERTA organizacion se vera limitada solamente por las limi-
PARA OPERAR tantes extremas detectada como producto del analisis

y lectura de los administrativos.

Otro factor que podria limitar la libertad de una empresa
a la hora de platearse como tal y definir su rumbo, tiene que ver con los demas actores
del mercado, es decir sus rivales o competidores inmediatos.
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En este sentido, se debe de elaborar

La Figura tres trata sobre dos perspectivas que se deben de tener claramente
identificadas y asumidas a la hora de idear una estrategia empresarial.

FIGURA 3. PERSPECTIVAS CLAVES DE UNA ESTRATEGIA

PERSPECTIVAS CLAVES DE UNA ESTRATEGIA

ATRAER CLIENTES DE

MANERA TAL QUE LOS CONQUISTAR SU PROPIA
DISTINGA DE SUS POSICION EN EL MERCADO.
COMPETIDORES.

Fuente: Elaboracion propia.
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La estrategia de una empresa, como es de esperar, debe de procurar la consecu-
cion de utilidades en el corto, mediano y largo plazo; debe de perfilar una ventaja
competitiva ante las demas, que le distinga y asegure una mayor capacidad en una
determinada area o cualidad del producto.

SegUn Thompson et cols, una empresa obtiene una




Una preferencia duradera de los compradores es preferible a una temporal, para
efectos de asegurar mayores ingresos y por mas tiempo, Thompson et cols proponen
un serie de medidas tendientes a construir una lealtad solida de los consumidores
que se puede apreciar en la Figura 4.

FIGURA 4. PLANTEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA OBTENER VENTAJAS
COMPETITIVAS SUSTENTABLES

SER PROVEEDOR DE BAJO COSTO EN LA INDUSTRIA.

SACAR A LOS RIVALES DE LA COMPETENCIA CON CARACTERISTICAS
DISTINTIVAS COMO MAYOR CALIDAD, SERVICIO DE VALOR AGREGADO,
MODELOS MAS ATRACTIVOS, SUPERIORIDAD TECNOLOLGICA O UN VALOR
MONETARIO INUSUALMENTE ELEVADO.

CENTRARSE EN UN NICHO DE MERCADO Y GANAR UNA VENTAJA COM-
PETITIVA AL SATISFACER LAS NECESIDADES Y GUSTOS ESPECIALES DE
LOS COMPRADORES DE ESE NICHO.

CULTIVAR EXPERIENCIA Y RECURSOS QUE DEN A LA COMPANIA
CAPACIDADES COMPETITIVAS QUE LOS RIVALES NO PUEDEN IMITAR CON
FACILIDAD.

Fuente: Elaboracion propia

De este modo se evidencia la estrecha relacion que existe entre rentabilidad, estra-
tegia y competitividad y la importancia para estos tres pilares de una organizacion
en su afan por distinguirse de las demas, ofrecer un valor, cualidades y calidades
distintas a un grupo de clientes, para procurar su aumento y lealtad.



Sin duda alguna todo lo anterior no es sencillo, y requiere de un proceso investiga-
tivo para identificar la mejor estrategia para la empresa. La Figura 5 es una guia
sobre lo que segin Thompson et cols, se debe de buscar.

FIGURA 5. IDENTIFICAR LA ESTRATEGIA DE UNA EMPRESA

MODELO DE ACCIONES Y PLANEAMIENTOS COMERCIALES
QUE DEFINE LA ESTRATEGIA DE UNA CAMPANA

VENTAS Y PARTICIPACION EN
EL MERCADO CON

PRODUCTOS DE CALIDAD A Jes 2
BUEN PRECIO
ALIANZAS ESTRATEGICAS A
SOCIEDADES DIVERSIFICAR INGRESOS
COLABORATIVAS.
RESPONDER A LAS
CONDICIONES CAMBIANTES EXPANP',)I'E'ESCTD\ONSUEVOS
DEL MERCADO
ADQUIRIR O FUSIONARSE DEFENDERSE CONTRA
CON OTRAS EMPRESAS AMENAZAS

FORTALECER CAPACIDADES
COMPETITIVAS Y CORREGIR
DEBILIDADES

Fuente: Elaboracion propia
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Esta blsqueda es dinamica y debe de ajustarse con frecuencia conforme pasa el
tiempo y cambian las condiciones,

y demas elementos cambiantes de la realidad.

Posiblemente sean los demas actores del mercado, como las empresa rivales,
quienes se muevan con mayor rapidez y versatilidad, debiendo la empresa estar
atenta de sus homdlogos con frecuencia. “Una estrategia de una compafiia siempre
esta en proceso” (Thompson, Strickland IIl, & Gamble, 2007, p9).

Claro esta entonces que por naturaleza las estrategias son cambiantes, y en este
sentido Thompson et cols hacen bien en describir su comportamiento o funcionalida
ambivalente, ya que es en parte proactiva y en parte reactiva.

La ilustaricion seis aborda el tema de la dualidad de las estrategias, desde la pers-
pectiva de Thompson et cols.
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FIGURA 6. FUNCIONALIDAD DE LAS CARACTERISTICAS PROACTIVAS Y REACTIVAS DE
UNA ESTRATEGIA

ELEMENTOS ESTRATEGICOS OBSOLETOS, ABANDONADOS

V
V

VERSION RECIENTE DE LA ESTRATEGIA

Fuente: Elaboracion propia.
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Toda empresa necesitar desarrollar sus actividades en

‘sana’” convivencia con su entorno, de modo tal que el
TODA EMPRESA NECESITAR DESARRO- cumplimiento de sus objetivos no lesione los derechos
LLAR SUS ACTIVIDADES EN “SANA” e intereses de otros actores. El mundo de los negocios
CONVIVENCIA CON SU ENTORNO, DE no es ajeno a los principios éticos generales, y al igual
MODO TAL QUE EL CUMPLIMIENTO que un individuo, éste se debe de regir y encausar sus
DE SUS OBJETIVOS NO LESIONE LOS actitudes y acciones segln las normas sociales y las

leyes de la sociedad en la cual se desenvuelve.

DERECHOS E INTERESES DE OTROS

ACTORES. En la ilustracion siete se pueden apreciar la interrela-
cion que existe entre una estrategia y la ética.

FIGURA 7. RELACION ENTRE ESTRATEGIA Y ETICA

NZ

ESTRATEGIA ETICA

N

Fuente: Elaboracion propia.

Asi, una estrategia empresarial no debe contrariar los principios éticos universales,
de hacerlo, estarfa cayendo en una contradiccion al estar poniendo en riesgo el
cumplimiento mismo de las metas que ésta misma Se propone.



La mundializacion de los negocios requiere de una adecuada y detallada revision
de los valores y conceptos de lo que es "bueno” 0 moralmente aceptable y lo que
no lo es, en un determinado pafs o region en donde opere 0 quiera ingresar la
organizacion. El caso de las trasnacionales.

Debe de contemplarse las dos aristas de la ética a la hora de plantear la estrategia

de la organizacion, el universalismo ético y el relativismo ético, tal y como se aprecia
en la Figura 8.

FIGURA 8. DOS DIMENSIONES DE LA ETICA EMPRESARIAL

ETICA EMPRESARIAL

UNIVERSALISMO ETICO RELATIVISMO ETICO

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Fuente: Elaboracion propia
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PREGUNTA: imagine que una empresa costarricense desea trasladar parte de su
planta de operaciones en el vecino pais de Nicaragua, lugar donde las personas
de 16 0 mas afnos pueden trabajar de manera regular, ya que son considerados
mayores de edad, adquiriendo derechos y deberes que en Costa Rica obtienen las
personas hasta que cumplen 18 afnos. {Debe dicha empresa contratar jovenes de
16 y 17 afios de edad para que trabajen como empleados regulares en su planta de
produccion?

Thomson et cols, identifican dos corrientes de pensamiento relacionadas la
funcion ética de las organizaciones; el universalismo ético y el relativismo ético.

El universalismo ético considera
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Por su parte, segln el relativismo ético

Asi mismo pueden distinguirse tres tipos de gerentes segln se asumen ante los
temas éticos y morales relacionados con su gestion como gerentes, estos se mues-
tran en la Figura 9.

|4



FIGURA 9. LA MORALIDAD EN LA ADMINISTRACION DE EMPRESAS

CATEGORIAS DE MORALIDAD EN ADMINISTRACION

GERENTE Altas normas de conducta.

MORAL Fjercen un liderazgo ético.

Negocios y ética no se
meclan.

Importante el fin y no los
DELIBERADOS medios.

Concepto legalista de lo
que es correcto y lo que

GERENTE es incorrecto.
AMORAL

Comportamiento No son conscientes de
mas coman. aspectos éticos en

temas de negocios.

INDELIBERADOS A
Concepto legalista de lo

que es correcto y lo que
es incorrecto.

No tiene principios a la hora de tomar decisiones.

GERENTE N |
INMORAL Naturaleza competitiva, pasar por encima de

los demas.

Fuente: Elaboracion propia
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La decision de inclinarse mas por uno u otro enfoque recae sobre el gerente
de la empresa, tomando en cuenta los factores de riesgo y la consecucion de
los objetivos de la organizacion segln el plan estratégico. Un enfoque radical
hacia cualquiera de los dos enfoques puede tener implicaciones negativas para
el negocio.

Planear una estrategia empresarial requiere de un cuidadoso manejo de la parte
ética, ya que verse envuelto en situaciones o escandalos de corrupcion puede
acarrear consecuencias nefastas para la organizacion, desde multas hasta deva-
luaciones de las acciones, producto del dafio de la imagen de la empresa.

Segln Thompson et cols, tres factores, ademas del caracter amoral, o inmoral
de los individuos que podrian incidir en conductas poco éticas en una organizacion:
‘vigilancia insuficiente” o una excesiva blsqueda de ganancias personales, incu-
rriendo en acciones a espaldas de los directores o gerentes.
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Segln Thompson et cols, tres factores, ademas del caracter amoral, o inmoral
de los individuos que podrian incidir en conductas poco éticas en una organizacion;
‘vigilancia insuficiente” o una excesiva blsqueda de ganancias personales, incu-
rriendo en acciones a espaldas de los directores o gerentes.

Excesiva presion sobre los gerentes para que estos cumplan con objetivos muy
altos o dificiles de alcanzar, y una cultura organizacion que antepone la rentabilidad
y el buen desempenio comercial por encima del comportamiento ético.

Existen enfoques en materia de cultura empresarial, tal y como se aprecia en la ilus-
tracion diez, para ejercer presion y guiar las conductas de los individuos a lo interno

de una empresa, las cuales incluso pueden variar dependiendo de una determinada
situacion ante la cual se encuentre la empresa.

ETICA Y
ORAL
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FIGURA 10. MANEJO DE LA CONDUCTA Y CULTURA ORGANIZACIONAL

MANEJO DE LA CONDUCTA

ENFOQUES:

Fuente: Elaboracion propia.

Una estrategia ética puede también ser una estrategia comercial, capaz de contri-
buir con el objetivo mismo de la empresa.
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TODA ESTRATEGIA DEBE DE TRAZAR
UN RUMBO DETERMINADO, CAPAZ DE
INTEGRAR EL OBJETIVO O META DE LA
EMPRESA CON EL ENTORNO EN EL CUAL

ESTA SE VA A DESENVOLVER, Y MUY
IMPORTANTE, DEBE TENER CLARIDAD
SOBRE LA RENTABILIDAD POTENCIAL
DEL NEGOCIO.
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ESTRATEGIA DE LA
COMPANIA Y SU MODELO
COMERCIAL

Toda estrategia debe de trazar un rumbo determinado,
capaz de integrar el objetivo 0 meta de la empresa con
el entorno en el cual ésta se va a desenvolver, y muy
importante, debe tener claridad sobre la rentabilidad
potencial del negocio.

Para Thompson et cols, el modelo comercial de
una empresa, es aquel que “explica las razones por
las cuales su planteamiento y estrategia comerciales
seran rentables (Thompson, Strickland Ill, & Gamble,

2007, p 12): de modo tal que explica y justifica el ‘como”y el “por qué” de los ingresos
versus gastos de una iniciativa empresarial.

En la Figura 11 se enlistan una serie de cuestionamientos tendientes a esclarecer el
modelo comercial de una empresa.
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FIGURA 11. CUESTIONAMIENTOS FUNDAMENTALES ENTORNO AL MODELO
COMERCIAL DE UNA ORGANIZACION

¢COMO SE GENERAN LOS INGRES0S?

¢BASTARAN LOS INGRESOS PARA CUBRIR
LOS COSTOS OPERATIVOS?

¢APRECIAN LOS CLIENTES EL VALOR SUFICIENTE EN QUE LO QUE HACE
LA EMPRESA POR ELLOS COMO PARA PAGAR UN PRECIO RENTABLE?

¢HAY ALGUNA RAZON DE PESO PARA CREER QUE LA
ESTRATEGIA ES CAPAZ DE PRODUCIR BENEFICIOS?

Fuente: Elaboracion propia

Las cableras como “Cable Tica” o ‘Telecable” utilizan suscriptores para mantener
sus costos operativos y ademas generar excedentes, por otro lado las empresas
de television pablica o abierta como ‘Teletica” cobran una tarifa por el espacio
publicitario a otras empresas.
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Thompson et cols concibe el modelo comercial como el elemento de la estrategia
que le da sentido comercial a la misma, bajo el entendido de que la “estrategia se
relaciona de forma amplia con las iniciativas competitivas y el plan de accion para
administrar la empresa’” (Thompson, Strickland Ill, & Gamble, 2007, p 12), mas no con
el hecho de que sea rentable (comercial) 0 no.

Siendo el modelo comercial el que explica
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EXITO DE LA ESTRATEGIA

Una buena estrategia empresarial es aquella capaz de adaptarse al entorno de
manera integral y organica, es sostenible en el tiempo, respeta y fomenta los
valores éticos y morales de sus miembros, de sus competidores y de la sociedad
en general.

Thompson et cols, proponen una serie de preguntas cuyas respuestas son
capaces de esclarecer las posibilidades de éxito de una determinada estrategia, tal

y como se aprecia en la Figura 12.

FIGURA 12. PREGUNTAS ESCLARECEDORAS

¢COMO SE AJUSTA LA ESTRATEGIA A LA SITUACION
DE LA EMPRESA?

FACTORES INTERNOS
Y EXTERNOS

¢LA ESTRATEGIA CONTRIBUYE A OBTENER UNA
VENTAJA COMPETITIVA PERMANENTE?

PERMANENCIA EN EL TIEMPO

¢LA ESTRATEGIA GENERA UN MEJOR DESEMPENO?

MAYOR RENTABILIDAD
MAYOR COMPETITIVIDAD

Fuente: Elaboracion propia.



Estos autores consideran que una iniciativa que responde de manera satisfactoria
a las tres preguntas formuladas son mucho mas propensas a tener éxito en el
tiempo, claro esta que entra en juego también el grado de compromiso real con los
objetivos del a empresa.

La Figura 13 es en siun ejemplo grafico de la propuesta, o formula, descrita anteriormente.

FIGURA 13. FORMULA PARA UNA BUENA ADMINISTRACION

BUENA BUENA BUENA
ESTRATEGIA EJECUCION ADMINISTRACION

Fuente: Elaboracion propia

La coherencia interna, o unidad como prefiere llamarla Thompson et cols, entre
todos los factores y elementos de una estrategia en relacion con las aptitudes y
capacidades actuales de la empresa podrian inclinar la balanza hacia una u otra
estrategia en particular.

Es decir que la respuesta a las preguntas planteadas en la ilustracion 12 quiza
pueda solucionarse mediante dos 0 mas estrategias, las cuales resultan coherentes
y viables, momento entonces también de valorarse a lo interno y optar por aquella
opcion que sea mas compatible con las capacidades de la empresa, ya que ‘una
buen estrategia y una buena ejecucion de la estrategia son los signos mas confia-
bles de una buena administracion” (Thompson, Strickland Ill, & Gamble, 2007, p 12).




Una vez elaborada la estrategia, ésta debe de ponerse

en marcha, segundo paso de gran importancia del cual

también depende el éxito de la misma. Segdn Thomp-

son et cols, el proceso de ejecucion y elaboracion de

una estrategia implica cuatro aspectos basicos, inde-
pendientemente de la elaboracion de la misma, tal y como se aprecia en la figura
numero 14.
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FIGURA 14. DISENO E IMPLEMENTACION DE UNA ESTRATEGIA
ELABORACION
|
| |
/\

ESTRATEGIA
A%

EJECUCION
|
| |

Fuente: Elaboracion propia.
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Todas las fases de la Figura 9 conforman un solo conjunto de aspectos integrales
gue estan en constante retroalimentacion.

El planeamiento de una estrategia requiere de una constante revaloracion de los
factores externos e internos de la empresa y de su evolucion constante en el
tiempo; contar con toda la informacion y herramientas para poder tomar decisiones
dificiles en poco tiempo. implementando decisiones consensuadas ante situaciones
0 puntos de inflexion estratégicos.

El siguiente vinculo le referira a un video sobre un caso de punto de inflexion de una
organizacion de servicios de la salud.

https://www.youtube.com/watch?v=alzbOrXq7rY

Queda claro entonces la importancia de estar revalorando el rumbo de la organizacion,
por mas esfuerzo que esto requiera, para efectos de mantenerse en mercado, mas adn
si se desea alcanzar una posicion de liderazgo o bien mantenerla.

Tras este preambulo sobre lo que implica y los factores coadyuvantes para el cambio
0 adopcion de una nueva estrategia, llega el momento de analizar los aspectos
técnicos de la puesta en marcha.

Este proceso debe de iniciarse lanzado tres lineamientos basicos, también a modo de
interrogantes, que siguiendo a Wheelen et cols, se muestran en la Figura 15.



FIGURA 15. CUESTIONAMIENTOS INICIALES EN LA PLANIFICACION E
IMPLEMENTACION DE UNA ESTRATEGIA

¢QUIENES SON LAS PERSONAS QUE EJECUTARAN
EL PLAN ESTRATEGICO?

¢QUE SE DEBE HACER PARA ALINEAR LAS OPERACIONES DE LA
EMPRESA CON LA NUEVA DIRECCION DESEADA?

¢COMO TRABAJARAN TODOS JUNTOS PARA HACER LO QUE
SE REQUIERE?

Fuente: Elaboracion propia

Y es que se esta ante un “proceso por medio del cual los objetivos, las estrategias
y las politicas se ejecutan a través del desarrollo de programas, presupuestos y
procedimientos” (Thomas & Hunger, 2007, p214), y de la buena ejecucion de cada uno
de estos factores recae, también, la responsabilidad de que una estrategia tenga
buenos o malos resultados.

Por lo tanto, "aunque la implementacion se contempla generalmente después de

que la estrategia ha sido formulada, constituye una parte clave de la administracion
estratégica” (Thomas & Hunger, 2007, p214).

Vi
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