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Al liderazgo estratégico le corresponde manejar el proceso de preparacién de
estrategias para elevar el desempefio de una compaiiia, lo cual incrementa el valor
de la empresa para sus propietarios y sus accionistas, para aumentar el valor para los
accionistas, los administradores deben aplicar estrategias que incrementen la
rentabilidad de la compafiia y aseguren el crecimiento de las ganancias. Para ello,
una compania debe ser capaz de superar a sus competidores, esto es, debe tener
una ventaja competitiva.

Los administradores son el eje del proceso de preparacion de estrategias. Ello
significa que deben responsabilizarse de formular las estrategias para obtener una
ventaja competitiva y, ademads, aplicarlas. Deben dirigir el proceso de preparacién
de estrategias, en las companiias existen dos tipos principales de administradores:
administradores generales, que tienen la responsabilidad del desempeno total de la
compainia o de una de sus principales subunidades o divisiones independientes, y los
administradores de funciones, también conocidos como administradores, que son
los responsables de supervisar una funcién en particular, es decir, una tarea,
actividad u operacidon como contabilidad, mercadotecnia, investigacion y desarrollo,
tecnologia de la informacidn o logistica.

Los administradores corporativos también son un enlace entre las personas que
supervisan el desarrollo estratégico de una empresa y los propietarios de ella (los
accionistas). Los administradores corporativos, en particular el director general, o CEO,
pueden considerarse los representantes de los accionistas. Es su responsabilidad
asegurar que las estrategias corporativas y de negocios que aplica la compaiiia sean
congruentes con la maximizacién de la rentabilidad y el crecimiento de las utilidades.
De lo contrario, es probable que finalmente los accionistas responsabilicen al director
general.

El proceso de planeacién estratégica formal consta de cinco pasos principales: 1.
Seleccionar la misién y las principales metas corporativas. 2. Analizar el ambiente
competitivo externo de la organizacién para identificar las oportunidades y las
amenazas. 3. Analizar el ambiente operativo interno de la organizaciéon para identificar
las fortalezas y las debilidades con que se cuenta. 4. Seleccionar las estrategias que
conforman las fortalezas de la organizacidn y corregir las debilidades a fin de
aprovechar las oportunidades externas y detectar las amenazas externas. Estas
estrategias deben ser congruentes con la misién y con las metas principales de la
organizacion. Deben ser congruentes y constituir un modelo de negocio viable. 5.
Implantar las estrategias.
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El propdsito fundamental de este analisis es identificar las oportunidades y amenazas
estratégicas que existen en el ambiente operativo de la organizaciéon que pueden
influir en la forma en que se intente alcanzar la misidn. En esta etapa se deben
examinar tres ambientes interrelacionados: el ambiente de la industria en el que
opera la compaiiia, el ambiente nacional o del pais y el macro ambiente o el
ambiente socioecondmico mdas amplio. Analizar el ambiente industrial impone llevar
a cabo una valoracién de la estructura competitiva de la industria en la que opera la
compainiia, incluyendo su posicidon competitiva y sus principales rivales. También se
debe analizar la naturaleza, etapa, dinamica e historia de la industria. Como muchos
mercados de la actualidad se han globalizado, analizar el ambiente de la industria
también significa evaluar el efecto de la globalizacion en la competencia que se

El analisis interno, tercer componente del proceso de planeacidn estratégica, se
concentra en revisar los recursos, la capacidad y las aptitudes de una empresa. El
propdsito es detectar las fortalezas y las debilidades de la organizacién. Una técnica
de para esta implementacién. Por lo general, la comparacién de las fortalezas
(strengths), las debilidades (weaknesses), las oportunidades (opportunities) y las
amenazas (threats) se conoce como analisis FODA (analisis FODA, por sus siglas en
espanol). Su propdsito central es identificar las estrategias para aprovechar las
oportunidades externas, contrarrestar las amenazas, acumular y proteger las
fortalezas de la compaiiia, y erradicar las debilidades.

La existencia de tendencias cognoscitivas y pensamiento de grupo ponen en primer
plano el tema de cdmo hacer que la informacién critica influya en el mecanismo de
toma de decisiones de modo que aquellas que se consideran estratégicas sean realistas
y se basen en una evaluaciéon detallada. Dos técnicas conocidas para mejorar el
pensamiento estratégico y contrarrestar el pensamiento de grupo y las tendencias
cognoscitivas son la del abogado del diablo y la indagacion dialéctica, EIl método del
abogado del diablo requiere la generacién de un plan y de un andlisis critico del mismo.
Un miembro del grupo que toma las decisiones, que actlia como abogado del diablo,
debe presentar todos los motivos que podrian causar que la propuesta fuera
inaceptable, La indagacion dialéctica es mas compleja, pues requiere la generacién de
un plan (o tesis) y un contraplan (una antitesis) que refleje los cursos de accion posibles
aunque conflictivos.

Una de las funciones estratégicas clave de los administradores generales y de funciones
es utilizar sus conocimientos, energia y entusiasmo para proporcionar un liderazgo
estratégico para sus subordinados y desarrollar una organizacion de elevado
desempeiio. Varios autores han identificado algunas caracteristicas fundamentales de
los buenos lideres estratégicos que conducen a este tipo de desempefio: 1. vision,
elocuencia y coherencia; 2. articulacidon de un modelo de negocios; 3. compromiso; 4.
estar bien informados; 5. disposicidn para delegar y facultar; 6. ejercicio inteligente del
poder, 7. inteligencia emocional.
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Una industria se puede definir como un grupo de compaiiias que ofrecen productos o
DEFINICION — servicios que son sustitutos cercanos entre si, es decir, que satisfacen las mismas
DE LA necesidades basicas de los clientes. Los competidores mas cercanos de una compaiiia,
INDUSTRIA sus rivales, son aquellos que atienden las mismas necesidades basicas del cliente.
—

modelo, se enfoca en las cinco fuerzas que conforman la competencia en una
industria: 1) el riesgo de que entren nuevos competidores, 2) la intensidad de la
rivalidad entre las compafiias establecidas en una industria, 3) el poder de
negociacion de los compradores, 4) el poder de negociacidn de los proveedores y 5)
la cercania de los sustitutos para los productos que ofrece una industria.
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El concepto de grupos estratégicos tiene varias consecuencias para la identificacién
de oportunidades y amenazas en una industria. Primero, debido a que todas las
compaiiias que integran un grupo estratégico siguen un modelo de negocios
semejante, los clientes tienden a ver sus productos como sustitutos directos entre
si. Por lo tanto, los competidores mas cercanos de una compaiiia se encuentran en
su grupo estratégico, Una segunda consecuencia competitiva es que diferentes
grupos estratégicos pueden tener una posicion diferente respecto de cada una de
las fuerzas competitivas; por consiguiente, cada grupo estratégico puede
enfrentarse a un conjunto diferente de oportunidades y amenazas.
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Asi como las decisiones y acciones de los administradores de estrategias con frecuencia
pueden cambiar la estructura competitiva de una industria, también lo hacen las
condiciones o fuerzas cambiantes en un macro ambiente mas amplio, es decir, en el
contexto econdmico global, tecnoldgico, demografico, social y politico mds extenso en
el que se encuentran las compaifiias e industrias. Los cambios en las fuerzas del macro
ambiente pueden influir directamente en alguna o todas las fuerzas del modelo de
Porter, lo cual altera su potencia relativa y, con ello, el aspecto atractivo de una
industria.

Un determinante importante de la potencia de las fuerzas competitivas en una industria
(y por ende de la naturaleza de las oportunidades y amenazas) son los cambios que
ocurren al cabo del tiempo, Una herramienta util para analizar los efectos de la evoluciéon
de la industria sobre las fuerzas competitivas es el modelo de ciclos de vida industriales
gue identifica cinco etapas secuenciales en la evolucidn de una industria que conducen a
cinco tipos de ambientes industriales: embrionarias, en crecimiento, de despliegue,
maduros y en declive.



