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Lo que verd a continuacion:

« Misign organizacional.

. Definicién preliminar del negocio.

« Redefinicién del negocio.

« VisiGn organizacional.

- |deologfa central de la organizacion.
= Grupos de interés {stakeholders).

» Propuesta de valor.

« Objetivos organizacionales.

« Conclusian.

Objetivos de aprendizaje:
« Discutir la intenci6n estratégica.

« Plantear el negocio de ia organizacidn.

Weganizacion nace del suefio o de la voluntad de sus
iiies v de lo que ellos creen respecto de alguna necesi-
rcado que satisfaran, asi como de los compradores
jtar: valorar lo que hace la organizacién. Esas volunta-
elicias estan envueltas por una intencién estratégica,
IEpresenta la energfa fundamental, el impulso inicial
vmiso de los fundadores o los dirigentes para con-
Jue la organizacion pueda cumplir sus propdsitos con
& palabra “intencién” viene del latin intentione y signi-
1 que se persigue”, pero refleja también una volun-
S8, tal vez un pensamiento secreto y reservado. En
i “intencion” significa “alge que ha sido formulado
: hente y que es valido”, aun cuando no perdure en
#iicia del agente durante la accién. Sin embargo, la
% siempre marca el inicio de una jornada.

| intencin estratégica” se entiende como “el cono-
9 de la esencia de la organizacién” y representa el
Siiiento o uso de todos sus recursos internos, capa-
¥ habilidades a efecto de cumplir sus metas en el
W82 12 competencia.! Fsa intencion estratégica es la

k. : ELy C. K. PRAHALAD. “Strategic Intent”, Harvard Business Re-
S113), 1989, p. 64.

. Preguntas basicas de la intencidn estratégica.

Intencion estratégica

Comencemos a pensar en la estrategia

Plantear el proposito de la organizacién, su misiony su vision de futurao.

. Indicar la formacion de |a ideologia central de la organizacion.
« Mostrar el camino de la creacion, el desarrollo y |3 difusion de valor.

que brinda a los miembros de la organizacién de todos los
niveles y dreas la justificacién para su entrega y dedicacion,
en busca de un desempefio tinico, significativo y superior en
relacién con el de los competidores. Lo anterior sélo se
conseguirs si todas ellas creen con fervor en el producto o
servicio de la organizacion y son arrastradas por su ideologia
explicita, es decir, el conjunto de principios y valores que
delimitan las acciones de la organizacién.

—m

&R&mﬂa lacompetencia
Las buenas intenciones estratégicas

Tada organizacién tiene una intencion estratégica, que pue-
de comunicarse de manera explicita, velada u oculta. La in-
tencitn estratégica se revela en expresiones ome:

» Intel: Llegar a ser el mejor proveedor del mundo en la
Industtia de las computadoras.

» Microsoft. Llegar a ser el equivalente a las paginas ama-
rillas de un mercado de sistemas electrénicos de (nfor-
macién enlinea. -

« Canon: Derotar a Xerox.
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« Honda: Liegar a ser una segunda Ford (empresa que
identifict como pianera en la industria de los vehiculos).
Con e} pasc del tiempo, Honda consigulé una participa-
cién mayer que la de Ford,

« |atin Word Entertainment. L& empresa mas grande de
entretenimiento en el segmento hispano de -Estados
Unidos, quiere ser fa nUmero una como agencia de ta-
fento para los grandes estudios de Holhywood
Vale: Empresa brasilefia que se ubica ente las mas gran-
des del mundo en (a exportacion de mineral de hierro y
se guiere convertir en un importante jugador glabal enel
campo de los metales, con 12 visién te crear valor para
5u5 accionistas y otros grupos de interés

Aun cuando sea vaga, difusa y superficial, la intencién es-
tratégica permite a todas las personas de la organizacion creer
firmemente en su producto o servicio y en su hahilidad para
tener un mejor desempefio que el de los competidores.” En
general, detras de la intencién estratégica siempre existe una
ambici6n estratégica, ésta exige que todos los miembros de
la organizacion se involucren en ¢l desaffo corporativo. Para
sostener el enfoque en el adversario, todas las personas deben
comparar su desempeno con ¢l de la competencia. Parte del
papel del presidente y de todos sus gerentes consiste en invo-
lucrar a todas las personas.® Sin embargo, lo més importante
es transformar la intencién estratégica en un elemento catali-
sador de la accion, o sea, en algo que realmente la impulse.

Es fundamental conocer la intencién estratégica de una
organizacion, pero eso no basta. Para alcanzar un desempefio
excelente, la organizacion también debe identificar la inten-
cion estratégica de los clientes, los proveedores, los asociados
y los competidores.* Se trata de mirar hacia los lados y evaluar
1o que las demas organizaciones hacen y planean. Ademas, es
necesario contar con algtn mecanismo que permiia trans-
[ormar la intencién estratégica en accion y que la convierta
en una realidad. ;Qué es lo que hacen las organizacicnes en
este sentido? Fn términos estrictos deberfan comenzar pot
preparar el camino del proceso de la planeacion estratégica.

permite sustentar una posicién competitiva de largo plazo. Parz
ello es necesatio gue |a alta gerencia transmita a las personas:

. Un sentido de direccion: Las personas deben saber hacix
dénde se dirige la organizacion o, de lo contrarip, emps:
zaran a preacuparse exclusivamente por el corto plazo y
lo inmediato.

. Un sentido de descubrimienta: Los individuos deben teses
|a posibilidad de recurrir a su curiosidad y capacidad crezg
vay de aplicatlas.

« Un'sentido de destino: Las personas deben saber cudl ezul
futuro que estan ayudando a crear.

En una conferencia de H5M en Sao Paulo, Vijay Govincars
jan recordd que la intencién estratégica no es la afirmacién fg
|3 mision, ésa que el presidente de la eMpresa enmarca y 1
ga en su despacho. La intencion estratégica debe pasar por ey
pruebas, en las que i3 misian formulada de [a manera trag
nal suele fracasar. Segiin é1, los tres criterias fundamentaigs
Ja intenci6n estratégica son:®

1. Direccign: Es necesario tener una brijula para estaiilse
norte. Cuando Tata dice que “nuestro objetivo es i
mévil de 2 000 délares”, Ia direccién queda clara.

_ Motivacién: Es preciso despertar la pasién de las pEesen
“Declr que la misidn de la empresa es maximizar
monio de los accionistas no pravoca que alguien sz 8
faliz de la cama para ir a trabajar. Es necesario Gus s
persona sienta que estd haciendo algo er lo que i
ese algo tenga un valor para ella.”

. Desafio: La intencién debe ser desafiante, pues & I8
nas empleados no les gustan los trabajos medidiie af
narios. Govindarajan recuerda que cuando el es e
de Estados Unidos, John F. Kennedy, dijo; "Vars ais
2 un hombre en la Luna antes de que terming e
da", el impacto de esa afirmacién fue enorms SN
gue implica una imagen muy paderosa y, Pl m
crea pasion (Iéase la reinvencian dola NASA :H1EE s
en este capftulo).

La intencion estratégica se relaciona con |2 crEmdi
raciones, objetives ambiciosos y objetivos o reah_mi_ ;
te del objetivo realista de fabricar un automovil & Hy v

nunca se fabricara uno de 5 000 dolares, explithl S8
debemos imaginar el futura con plena conviceit ¥ SRS

{’ Informacion privilegiada

La intencidn estratégica como punto de partida

Para Hamel y Prahalad,’® |a intencion estratégica de una orga-
nizacion vuelve tangible la capacidad de sofiar y crear, porque

Tbid., p. 66.

J. COLLINS. “Turning Goals into Results: the Power of Catalytic Mecha-
nisms”, Harvard Business Review, 77(4), 1999, pp. 70-82.

M. A. HITT, D. PARK, C. HARDEE y B. B. TYLER. “Understanding Strate-
gic Intent in the Global Marketplace”, Academy of Management Execulive,
TX(2), 1995, pp. 12-19.

G. HAMEL y C. K. PRAHALAD. “Strategic Intent”, op. cit., p. 66.

Preguntas basicas de I3
estratégica

El proceso de la planeacion estratégica I B
el mapa o el camino que se seguird hasa“i 4
resultados deseados y, por medio de la IS

tégica, se guian los esfuerzos para concielits

P8 Vea httpJ/marcelao.wordpress.com/lﬂOBlﬂﬂ-: L
gia-hsm-ZOOB-hnpressoes-parm-ii/ [consultas=
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orimera actividad del proceso de la planeacion es-
. consiste en reflexionar acerca de Ia intencion es-
de la organizacion, a partir de algunas preguntas
4 saber:

- Mision organizacional: ;Cudl es el negocio de la organiza-

o

Vsion organizacional: ;Como sera el negocio de la orga-
m-u:dcién en el futuro?

Y Vilores organizacionales: ;Qué es lo importante para la
i Zanizacion?

§ s:akeholders o grupos de interés: ;Quién tiene interés en
ubtener esos resultados? ;Cuales son los grupos de inte-
s estratégicos de la organizacion?

0 tens,
lerean

il es gy

ndars
0N gy

¥ cuzl | Piopuesta de valor: ;Quiénes son los clientes y qué con-
Dr b " ijderan valioso de los productos y servicios de 1a organi-
adiciy sicion?

| o . .
les s ¢ Ubjetivos organizacionales: ;Cudles son los resultados

(e se esperan de la organizacién?
i

e g

Aty Mision organizacional

i’ significa, literalmente, “deber”, “obligacién®, “tra-

onzs. — e il
‘ ue se¢ desempetiard”. La mision de la organizacion es

patil- “ ¢ '
ante laracién de su propésito y alcance, en términos de
cads lictos y mercados, y responde a la pregunta: “;Cudl es

gocio de la organizacién?” Se refiere a su papel en la

Qg : g . e
‘ witdad donde actia y explica su razon de ser o de existir

‘bu@p A5 iision de la organizacion se debe definir en términos de
fute W silisfaccion de alguna necesidad del entorno eXIerno y no
an rminos de la oferta de un producto o servicio. Como

Wecva Drucker,” la causa mas importante del fracaso de
s negocios tal vez sea (ue rara vez se pregunta cudl es el
tio de I organizacion, por lo menos de forma clara y
HWieta, y que es muy raro que los administradores dediquen
PO a estudiar y reflexionar debidamente sobre el asunto.
L4 mision organizacional debe considerar-los aspectos
diliientes:

| Larazén de ser de la organizacion.

2 Elpapel de la organizacion en la sociedad.

% Lanaturaleza del negocio de la organizacién.,

# Elvalor que la organizacion crea para sus grupos de in-
terés.

Los tipos de actividades en los que la organizacién debe
toncentrar sus esfuerzos en el futuro.

| ESrmulacion de la declaracién de la misién
F:i 13 organizacién -
e = declaracion de la mision (mission statement) de la orga-
L,;.,_ EACion es un llamado general a la accion y debe partir del

PETER F. DRUCKER. The Practice of Management. Londres: Collins, 2006.
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supuesto de que la organizacién como un todo se compro-
meterd a cumplir esa misién. Fs la causa por Ia que se debe
luchar y la razén de ser de Ia organizacién, en el entendido de
que ésta se extinguird a medida que la intencién estratégica se
concrete y, cuando eso ocurra, sus lideres tendran que conce-
bir un nuevo suefio, una especie de reinvencisn de los nego-
clos, que asegure la evolucién sostenida de la organizacion.

w.:' Recorte sobre la competencia

La reinvencién de ia NASA

En la década de 1960, [a misisn organizacional de la NASA,
la agencia aeroespacial de Estadas Unidos, era llevar a un
hombre estadounidense a |3 Luna y traerlo de regreso antes
de que terminara la década vy antes que los soviéticos. La vi-
$i6n, analizada en el contexto politico de 1a época, era muy
inspiradora, pues, ademas de motivar a todos los publicos
involucrados, confirmarfa la superioridad tecnoldgica y el brio
te los estadounidenses De esta manera, Ja NASA consiguis
los fondes de financiamiento necesarios parallevar acabo la
empresa en 1969. En los afios siguientes no surgi6 un lide-
razgo que propusiese una nueva mistén para la organizacian
y durante mas de dos décadas la NASA sufria atrasos en sus
prayectos y amargos perjulcios. Sin embargo, en fa década de
1980, por medio de su director Cadl Sagan, reencontro el gan-~
tho mediante I3 formulacian de su misicn en torna al descu-
brimiento de vida intetigente fuera de ia Tierra y la conquista
de los planetas del Sistema Solar. Hoy en dfa, fa NASA es una
organizacién orientada hacia la innovacion Y presta servicios
a innumerables empresas,

La declaracion de la mision de una organizacion debe
incluir el mercado, refiriéndose a las demandas genéricas de
la sociedad que pide energia, abrigo, comunicacisn, alimen-
tacién, transporte, entretenimiento, salud, etcétera. Sin em-
bargo, para responder correctamente ¥ con certeza cudl serd
la demanda genérica de la sociedad que atendera la organi-
zacion, es preciso que tenga un conocimiento general, aun
cuando no puntual, de las competencias esenciales que uti-
lizard para cumplir la misién propuesta. Sus competencias
esenciales evidencian lo que Ia distingue de las otras organi-
zaciones del mismo género, o sea, su peculiaridad esencial 8
También es necesario que exista coherencia entre el pasado,
el presente y el futuro de ia organizacién. La formulacion
de la mision de la organizacién es eficaz cuando consigue
defnir su individualidad o su propia personalidad para el
negocio y cuando, como explicaremos mis adelante, carga
de energia, inspira e involucra a todos sus grupos de interés,

+% G, HAMEL y C. K. PRAHALAD, “Strategic Intent”, op. git.
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- Ventana de conceptos

El ADN de una organizacién

Al final de cuentas, ¢qué hay en el origen de una organizacion
0, en otras palabras, ¢donde estd su ADN? (En aguello que
determina su germinacion y que, a partir de su nacimiento,
constituird sus caractetisticas futuras? ¢El ADN estad en la
estructura organizacional o en su cultura corporativa? Actual-
mente, este tema es frito de muchas discusiones. Neilson,
Pasternack y Mendes dicen que, rasgo por rasgo, |as orga-
nizaciones muestran sus culturas. Los rasgos influyen en el
comportamiento de las personas y afectan sus desempefios.
Los autores utllizan la metafora del ADN (malécula gue se ca-
racteriza por una doble cadena con pares de cuatro nucleidos
que se combinan en infinidad de modos) de los seres vivos
para tratar de codificar las caracteristicas de una organizacisn.
Para ellos, 1as cuatro bases del ADN de |a organizacidn son:®

Capitulo 4 Intencién estratégica

Estructure organizacional: Se refiere a [a jerarquia de I3
organizacion y a las lineas gue conectan Jos cuadros del
organigrama en términos de comunicacién interna. Las
organizaciones eligen estructuras para apoyar su estra-
tegla y para organizar sus unidades de negocios en tormo
a los clientes, fos productos o fas zanas geograficas En
la practica, fa estructura organizacional y la intencion es-
tratégica estan vinculadas entre si, aungue con grandes
variaciones Sin embargo, cuanto mas se enfoque 13 es-
tructura organizacional en la estrategia, tanto mejor sera.

2. Lriterios de decision: Se refiere a quién decide qué, a cuan-
tas personas estén involucradas en el proceso de decision
Y & quién tlene autoridad para decidir. Los criterios de de-
cisidn definen quién tiene autoridad para tomar decisio-
nes Mientras mayor sea su dlaridad y definician, mejor
serd el resultado, Les criterlos claras de decision permiten
que haya agilidad, precision y reduccion de costos

3. Motivodores: Se refieren a los objetivos, los incentivos y
1as alternativas de carrera que se ofrecen a las personas
L2 organizacién utiliza recompensas financieras y no fi-
nancleras para alentar a los individuos mediante recur-
505 implicitos y no implidtos. Mientras mas grande sea
la claridad v la definicidn de los mativadores, mayor serd
su efecto en el comportamiento de ias personas

4 Inforrmacion: Se refiere a las medidas que emplea la or-
ganizacién para medir su desempefio, qué actividades
deben ser coordinadas y como se transmite y comparte
el conorirmiento, cudles son las expectativas y cémo se
camunica ef avance, También implica quién conace qus,
cudl es el conotimiento que se necesita y comao transmite
la informacidn una persona que la posee a otra que la ne-
cesita. La arganizacion debe ofrecer informacion de gran

! ¢ GARY NEILSON, BRUCE A. PASTERNAK y DECIO MENDES. “The Four
| Bases of Organizational DNA”, en Booz, Allen, Hamilton, Strategy &
! Business, nim. 33, mviemo de 2003, pp. 48-57.

calidad para satisfacer las netesidades que se presentan
a su derredor.

Tal vez cada individuo comprenda perfectamente 1a es.
trategla de la organizacién, pero si |2 estructura del negoci
falla, si las decisiones no se presentan de forma expedita y
adecuada, si las personas ng estan motivadas y estimuladas
y sta informacisn es dudosa, el fracaso esta garantizade,

=y

La declaracion de la misién, ademss de considerar el
enfoque de la actuacion general de la organizacion y de syg
productos y servicios, debe puntualizar los siguientes props-
sitos competitivos: ™

1. Propésito sectorial: Debe indicar los sectores preferencia-
les de actuacion, como el sector de bienes de consumg
o industriales y el de servicios.

2. Propesito extendido de productos y servicios: Se debe refe-
rir, por ejemplo, a la calidad tecnolégica o a los servicios
que se ofrecen.

3. Propdsito de las competencias: Debe plantear 1a base de
la produccién de productos y servicios. Més adelante
se explicara el papel que desempenan las competencias
esenciales de la organizacion para que la ejecucion dela
mision tenga éxito.

4. Propasito de los segmentos de actuacion: Debe elegir la orga-
nizacién, a partir de sus competencias centrales, los seg-
mentos prioritarios que cubrira, como: el infantil, los de
alto poder adquisitivo o los mercados internacionales.

5. Proposito de verticalidad: Debe definir el grado de inte-
gracion o terciarizacién de los procesos.

Todas las consideraciones respecto del proposito de la
misién dependen de la medida en que la organizacion co-
nozca su contexto y el entorno de sus relaciones, lo cual
explica por qué debe ser actualizado conforme adquiere
nuevos conocimientos sobre los negocios, la competencia y
acerca de sus propios recursos y competencias.!

¢Por qué es importante fa declzracién

de la misién?

Establecer una misi6n y formular su declaracion formal tiene
muchas consecuencias importantes:

1. Ayuda a concentrar el esfuerzo de las personas en una
sola direccién, porque presenta los principales compro-
misos de la organizacion de forma explicita.

;1% ELIEZER DA COSTA. Gestdo estratégica. Sao Paulo: Editora Saraiva.
2002, p. 37.

i 't P. KOTLER. Administracde de marketing, edicién del nuevo milenio (1e-

¢ visi6én técnica de Arao Sapiro). Sao Paule: Pearson Education do Brasil
2000, p. 88.




5 de que se persigan propésitos contradic-
en el desgaste y la falta de enfoque durante
¢l plan estratégico.
4 la asignacion de los recursos al tenor de la
'f-:..:l':l ]a mision.
 actitud de responsabilidad en la ejecucion
siégico porque define las categorfas de las
¢ cumpliran.
i la formulacion de las politicas con la de-

Bteves, pero impactantes

3 preanizacion a veces se puede resumir en pe-
wnias que acompanan la marca de [a organi-

lu'emocién de competir y triunfar.

1 tecnologra en beneficio de [a pobtacian.

¢ de forma innovadora problemas que no
altos.

ard Hacer aportaciones técnicas para el
& alenestar de la humanidad.

iy Hacer felices a las personas.

preliminar del negocio

t'e la mision de la organizacién consolida el
imjunto de conocimientos sobre ella y también
primer esbozo de la definicién del negocio.
_ es necesario entender el producto o el servi-
QUE camprard el cliente, evitando la trampa de sélo
icta fisico que se ofrecerd.

 se puede definir desde tres dimensiones:

Wil o segmentos (necesidades y deseos de los clien-

8 te. actuacion (productos y servicios).
S8l y procesos (excelencia operacional).

nsiones de un negocio

'mplo, una empresa que ha definido que su
weer de comidas preparadas a industrias. Su
ude clientes esta compuesto, sobre todo, por
Editor & W SECtores que emplean grupos numerosos de per-

' 5 ﬂn‘tes necesitart que les entreguen las comidas
Jevo TNES SRISE3s para servirtas a los empleados. Su tecnologla
jeation 8 la capacidad necesaria para surtir la cantidad
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demandada. Las tres dimensiones de Iz definicién del negocio
se deben anotar en una grafica tridimensional, que revele fas
innumerables opciones gue tendrs el negocio a medida que
busgue nuevas posiciones en [a grafica Cada punto anotado
Indica un posicionamiento estratégico? posible,

|3 organizacion tal vez quiera expandirse a otros nego-
¢ios, come surtir comidas preparadas en aviones y en puestos
ejecutivas. Puede ofrecer comidas preparadas a otros grupos
de clientes, como casas habitacidn, hoteles y oficinas, Tam-
bién puede brindar otros servicios gue soliciten las empresas,
como entrenamiento para ia reeducacion en cuestiones ali-
mentarias o servicios sofisticados para directores y festejos y,
a cantinuacion, provectar otras tecnologias para 12 produccién
de alimentos, con fo cual incluso puede optar por la verticaii-
dad cuando comience a producir vegetales y a usarios en sus
alimentos. A medida que el proceso de [a planeacion estraté-
gita avance se establecerd el mejor posicionarmiento estraté-
gico para |a organizacién, come se muestra en la figura 4.1

Necesidades
de Ios clientes

Calidad
superioy

Comida
saludable

Almuerzos

Creatividad
Agilidad

Franguicias en
aeropuertos

Volumen
grande

Grandes
empresas

Tecnologias Festejos

alternativas

Segmentos
de mercado

Figura 4.1 El mejor posicionamiento estratégico.

Redefinicion del negocio

Cuando cambian las condiciones del mercado o si durante
mucho tiempo no se ha observado la direccion de la mira de
la mision de la organizacion, entonces ha llegado 1a hora de
cambiarla, es decir, de repensar cudles son los mercados
de actuacion y los productos y servicios que ofrece v de ha-
cer una modificacion. En realidad, la organizacién se debe

¥ 12 F] posicionamiente estratégico representa wuna forma posible de definir
el negocio que indica como competird la organizacin, la cual toma en
clenta critetios relativos a los grupos de clientes {intimidad con eilos),
sus necesidades (ofrecer productos y servicios de punta) y Ia tecnologia
{excelencia en las operaciones). El concepto no es igual al de posicio-
namiento en “marketing”, término acufiado por Albert Ries y Jack Trout
que significa “el modo tinico en que el mercado ve una marca” (vea A.
RIES y JACK TROUT. Posicionamento. Sdo Paulo: Makron Books, 2005).
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preguntar si la definicion actual declarada del negocio sigue
siendo valida, qué clientes cubre, cudles son los grupos de
interés que se relacionan con ella y, sobre todo, como debe
ser el negocio.

La redefinicién del negocio genera la actualizacién dela
misién. Cuando el contexto y el entorno de las relaciones lo
exigen, se relee la declaracion de la misién de la organizacion
a efecto de adecuarla a las nuevas exigencias y de asegurar su
condicién para actuar en los entornos considerados, con un
enfoque que amplia la mira del potencial de sus operaciones
a lo largo del tiempo y sienta las bases para su perpetuacion.

% Recorte sobre la competencia

Redefiniciones exitosas de los negocios

Kadak, atenta a! desarrolls tecnolégico que se registra en
el sectar de la imagen digital, desde inicios de la década de
1990, dej6 de ser una empresa de peliculas, que principal-
mente incluia el procesamiento fotoguimico de la imagen,
y se convirtio en yna de procesamiento de la imagen, pues
no podia ignorar el peligro que implicaba la posibilidad de
guardar y manipular imagenes digitales La companfa estd
migrando del enfoque quimico al enfoque digital, y con ello,
asta revolucionando el sector fotografico.

Deigual manera, Zara, la red espaficla de tiendas minaris-
tas, estd redefiniende el modo de comercializar ropa y ofrece
\as oltimas tendencias de fa moda internacional en un entormo
diferenciado. Sus tiendas, ubicadas en las principales zonas
commerciales de ciudades de Eurapa, America y Asia, ofrecan
moda inspirada en el gusto, los deseesy el estilo de vida de las
mujeres vy los hombres urbangs maoderngs. Las fronteras no
impiden que comparta una misma cultura de [a moda

A continuacion presentamos algunos ejemplos de rede-
finicion de negocios de productos comerciales.

Yerox: Pasé de producir copiadoras a ayudar 3 aumnentar la
productividad de as oficinas.

Standard Oll: Pas6 de vender gasolina a suministrar energfa.

Columbia Pictures: Pasd de hacer peliculas a comercializar
entretenimiento.

Encyclopaedia Brtannica: Pasd de vender enciclopedjas a
distribuir informacidn.

Carrier; Pas6 de fabricar aparatos de aire acondicionado y
calentadores a suministrar control climatico para casas ha-
bitacitn.

Revion: Paso de vender cosméticos a ofrecer helieza.

Caso hipotético: Una empresa fabricante de lapices paso
por tres etapas de redefinicion de la misidn: de fabricante de
lapices a empresa de instrumentos para escribir, después a
empresa te equipo para escribir y mas adelante a empresa
de soluciones de transcripciones.

al
*& Banco de ideas

La definicion det negotio no es definitiva i Inmutable,
sina dindmica, y estd sujeta @ cambios frecuentes. Es el casg
de IBM que, a lo [argo del tiempo, fue modificando y actuali-
zando la definicién de su negocio en funcidn del desempedi
de la organizacién:

« Inicios de Ia década de 1950: computadoras.

Finales de la década de 1950: procesamiento de datos.
Inicios de fa década de 1960- manipulacién de informa-
ciones. -

- Finates de la década de 1960: solucién de problemas de
procesamiento de datos.

Inicios de la década de 1970: minimizacion de riesgos.
Finales de la década de 1970: desarrolio de alternativas.
Década de 1980: optimizacidn de los negocios.

Inicios de la década de 1990 desarrollo de nuevos nego-
clos.

Finales de la década de 1990+ soluciones creativas e in:
novadoras para las necesidades de informacién de los
tlientes.

Inicios del siglo Xxi. cansultoria, a peticidn, en adminis-
tracién con base en intemet.

.

-

Miopia estratégica

Un negotio se debe entender como Un proceso de satisfac
cién del cliente y no como una de produccién de mercancias
Los productos son transitorios, pero las necesidades basicas
y los grupos de clientes son eternos, Coma vimas en el pri-
mer capliule, Levitt™® acuftd ef término miopfa del marketing:
Existen muchos ejemplos de organizaciones que adoptaran
un enfoque miope al definir sus negocios.

Los ferracarriles decian que estaban en el negocio ferro:
viario, y no en el de transporte, y dejaron de prestar atencit!:
1 otros medios de comunicacién. La industria petrolera Lon:
sideraba que estaba en el negocio de extraccitn de petrdles
y no en el de produccion y venta de energia. ‘ )

Hate 100 afios, los fabricantes de carruajes jalados pel
caballa tuvieron gue cerrat sus puertas poca despues di
gue se invento el automovil, pero fos fahricantes de correas
para ameses de caballos, que también habrian cerrada sts |
puertas, redefinieron su negocio como curttdores de CUere ¥
dejaron su producto principal, las bridas, para pasar a pres
veedores de la naclente industria automavilistica, mediants:
\a fabricacion de correas y bandas para los moOtores de 108
vehiculos,

13 THEQDORE LEVITT. “Marketing myopia”, Harvard Business Review, Jui
agosto de 1960.




7 Mg 4l cector de la aviacion civil registra pérdi-

2 ademdas de los elevados costos que
: wsos fconos del desarrollo humano, sufre
« ve la baja eficiencla def sistemna aéreo y
naya llegado |a hora de n?deﬁnir [a mision
\|l3s cornpaftias aéreas. Estas se podrian
Jpafiias que estan en el sector del trans-
wna colocadas en el sector del turismo
1lo, en razon de 3 prestacion de servicios
A wiaies a sus clientes.

loreanizacional

iiteralmente “una imagen”. La vision de los
\in organizacional o incluso la visién del fu-
-:omo el suefio que la organizacién acaricia.
¢omo se vera en el futuro. Es Ia explicacion
s se levantan, todos los dias, y dedican la
e su existencia al éxito de la organizacién en
_mvietten o donde hacen negocios.

j@s para eiaborar la vision
pocios

35 negocios debe ser congruente con el patrén
miento presente de la organizacion y debe ser
.refble. Luego entonces, la visién de los nego-
‘cunplir con estas premisas:

i a los hechos reales: Las situaciones soniadas
hes I. st posibles. Se deben descartar descripciones
B0 secvicios encantadores, liderazgo en tecnologia o
His cién de una nueva sociedad. No esta prohibido
1210 si no se conoce 1 organizacién y sus anhe-
a un grave equivoco que llevard a elaborar vi-
iz los negocios sin adherencia alguna. Por tanto,
ipso de la planeacion estratégica corre el peligro
wertirse en una actividad burocratica carente de
i
SSpcion concisa, pero potente: La visién de los nego-
L dﬁ'lbe tener un enfoque definido. Enumerar varias
SligLsiones, como presetvar el entorno, satisfacer las
Adas de los clientes, propiciar un ambiente de tra-
unico, carecers de valor, pues diluye esfuerzos y
de enfoque.
brio de todos los grupos de interés: La vision de los
<10s debe favorecer a todos los grupos de interés.
tifoque de ser lider en el sector es atinado para los
tvos y los empleados, pero no interesa a los clien-
' menos de que ese liderazgo les ofrezca mejor tec-
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nologia o economias de escala. El suefio de ser el mejor
del mundo en el campo de los productos farmacéuticos
debe ser sustituido por el de ser el mejor en el campo de
los productos farmacéuticos a nivel mundial.

Alineacién de la visién de los negocios
Cuanto mds acorde sea la visién de los negocios con los inte-
reses de los diferentes grupos de interés, mejor podra cum-
plir con sus propésitos; esa coherencia se puede asegurar si:

1. Esclarece la direccion de los negocios a todos los grupos de
interés: Se trata de comunicar un sentido visionario de
direccién, para que la organizacién pueda desarrollar
y asignar sus recursos de manera més productiva. La
vision de los negocios debe ser lo bastante elevada y
genérica como para incluir todos los grupos de interés,
sin descartar ninguno de ellos.

2. Describe una condicion futura: La vision de los negocios
muestra un estado futuro ideal de la organizacién, que
representa el 4pice de su desarrollo durante el periodo
que es factible en razén de las aportaciones de todos sus
grupos de interés.

3. Motiva a los grupos de interés involucrados para que eje-
cuten las dcciones necesarias: Desde el principio, se debe
comprometer a todos los grupos de interés con una vi-
sién de los negocios compartida para que, cuando se
concrete, todos estén satisfechos con los resultados. Fn
un contexto de cambio siempre se pide a las personas
que abandonen su zona de confort y que trabajen en
condiciones duras, pero al mismo tiempo se les estimu-
la para que desarrollen sus habilidades y competencias.
Esta visi6n de los negocios inyecta entusiasmo y energfa
para enfrentar los sacrificios porque conlleva la promesa
de que en el futuro se concretaran sus anhelos.

4. Ofrece un enfoque: Sin una visién clara, los individuos
se sienten confundidos cuando deben tomar decisiones.
Cuando la visién estd presente en las actividades coti-
dianas de la organizacién, su efecto en la administracién
estratégica es increfble, pues provoca que las personas
tengan un objetivo comtin para sus esfuerzos y coordi-
nacién. Un efecto positive es que estimula la autonomia,
que es la base del empowerment y el trabajo en equipo.

5. Inspira a las personas para trabajar en pos de un conjunto
integrado de objetivos: Inspirar significa ofrecer una pro-
posicién de valor y la motivacién para que las personas
encuentren voluntariamente un canal que enfoque sus
energias, emociones y capital personal hacia la realizacién
de la visién. La visién de los negocios debe dirigir a las
personas mediante diferentes conminaciones sobre el sen-
tido de realizacién y pertenencia y sobre su compromiso
de contribuir para alcanzar los objetivos organizacionales

y personales. Es la base para “ponerse la camiseta”




78 | Capitulo4 Intencion estratégica

’a Informacién privilegiada

Visiones inspiradoras

A continuacion presentamas algunas visiones de los negocios
que son inspiradoras y que estimulan la alineacién de los gru-
pos de interés:

Shell Oil: "Necesidades de energia de la humanidad satisfe-
chas.” Bemite a una vision de mundo sin problemnas de energfa,
mediante la direccion de las actividades de |a empresa hacia el
desarrolla de productas y servicios relacianados con la investi-
gacion y el desarrallo, 1a produccion, 1a distribucion y otros pro-
cesos para servir al mercado de 1a energfa.

Bic: “Productos desechables.” Destaca el interés de la empresa
por poner productos y servicios practicos a disposicion de sus
usuarios.

Scott McNealy, el presidente de Sun Micrasystems, empresa li-
der en productos y servicios para redes de informaética, presentd
la siguiente propuesta como visidn de los negocios de la em-
presa:

“Imaginamos un mundao en el cual diversas computa-
doras y prograrnas pudieran trabajar juntos y, a conti-
nuacién, nos dedicamos a convertir €50 en una realidad.
Cada producto que hacemos, cada producto que ofrece-
mos, refleja esa vision. Como resultado, nos hemaos vuel-
to lideres en tecnologfas, sistemas, software y servicios
de computacion en red (nefwork computing).”

Sin perder el enfoque, esa vision del negocio se perfila ha-
tla algo facil de imaginar, pero gue no desacha su aspecto de
suefio par realizar. Ademas, todos las grupos de interés pue-
den ser incluidos en el camino para realizar ese suefo, Asimis-
mo, se trata de una expresion de voluntad que permite una
lectura Individua!, o sea, que da cabida a los esfuerzos indivi-
duales para propiciar |3 creatividad, porque es posible concebir
muchas formas de redes de computadaras y programas. Por
dltimo, el liderazgo alcanzado es cansecuencia de la oferta de
productos y servicios, que reflejan la visian de los negocios
de la computacion en red, lo cual necesariamente implica alta
tecnologla y mucha confiabilidad.

Coca-Cola: “Apagar la sed.” Esto explica por qué Coca-Cola ac-
+01a en diferentes categorias de bebidas.

La elaboracion de la visién de los negocios es un proceso
cargado de emocion debido a que trata de reconocer la razén
de ser de la organizacion. Cuando la vision envuelve a todos,
constituye el factor que aglutina sus esfuerzos porque impri-
me congruencia y convergencia en sus esfuerzos.

Fl desafio de Ia formulacion de la vision de los negocios
es que no se limita a un simple ejercicio para rastrear y elegir

las oportunidades estratégicas del futuro. El proceso exige up
claro autoconocimiento (quiénes somos, qué valoramos, qug
anhelamos). Esto supone la accion de un liderazgo abiero,
decidido y capaz de estimular que esos sentimientos surjar,
en todas las personas de la organizacién.'*

Las etapas del proceso de elaboracién de la vision de Jos
negocios sor

1. Primer esbozo: Fl proceso comienza con la declaracion
inicial presentada por un tnico individuo, que refleja
sus suefios y las demandas del mercado.

2. Etapa de coalicion: El primer esbozo se va modelando cor
¢l transcurso del tiempo en razon de la coalicién de los
responsables de la organizacién o de un grupo mayor,
mismo que implica a gerentes y otros grupos de interés.

3. Dindmica de grupo (conversacion estratégica): La elabora
cion descriptiva de la visién de los negocios exige unz
conduccién profesional del trabajo en equipo; muchas
veces se requiete de un aislamiento, fuera del lugar d=
trabajo, para poder descubrir de manera explicita las
emociones y las ansiedades que son repercusiones de Iz
formulacién de la visién de los negocios.

4. Desalineacién del proceso: Es imposible esperar que el
proceso de la elaboracion de la vision de los negocios
avance de forma lineal. Se registrard un avance, pere
siempre dando dos pasos hacia delante, uno hacia atré;
y, a veces, caminando de lado.

5. Duracion: Después de que se concibe el primer eshozo, el
asunto no acaba en una sola reunién y se espera que OCUIT:
un proceso disciplinado y prioritario que durari meses.

6. Producto final: El resultado del proceso es un curso via
ble, enfocado, flexible y facil de eniender y de comuni-
car que conducira hacia el futuro.

El poder de persuasién de la visién
de los negocios

La visién de los negocios, aun cuando s6lo sea una imager
tiene una fuerza sociolégica muy real e influye en las o
ciones y las reacciones actuales de todos los grupos de intés
rés. Ofrece un sentido compartido del futuro deseado. Sidl
embargo, comprometerse O UN TUEVO CUTSO NO es tarch
facil para las personas. Toda transformacion comienza por 4
comprension de las dimensiones del cambio. Muchas pers®
nas no entienden cual es su papel en la transformacion 0 &=
men que ¢l efecto del cambio provocado por la nueva visio:
del negocio las pueda perjudicar o, cuando menos, favorecet
a otros grupos diferentes.

En esas condiciones, los requisitos para involucrar 2 5
personas para que se comprometan a alcanzar la vision e
los negocios que se ha propuesto, son:

i1 | P. KOTTER. Liderando mudangas. Rio de Janeiro: Editora Campih
i 1997,p.8L.
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M0 pertler ninguna oportunidad de comunicar la vision de
i fepcios: La vision de los negocios se debe divulgar
wor medio de todos los medios de comunicacién de la
anizacion (boletines, revista de la compaiia, material
rilgacion, materiales de los programas de calidad,
I%s de internet). Todas las personas deben com-
tierse a difundir el concepto, aunque parezca que
ietan es importante aprovechar cualquier pretexto
wolver a hablar sobre el punto.

50 de negociacion: En todos los niveles de la organi-
b0 se debe definir un programa de interaccién que
2 las dudas sobre la visién de los negocios y que, de
46 arriba, permita recibir y discutir sugerencias, y si
 ¢| caso, plantear nuevas versiones de la visién de
A0 aegocios.

/entana de conceptos
HEdbjeto es éste?

IS de un ohjeto nos permite ofrecer una expli-cécifm
_ U2 la diferencia entre Ia visién y |2 misidn. La pregunta
CHUE objeto es &ste? L respuesta puede ser. una poltrona
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comoda estilo Luis XV, que seria ef equivalente a |a vision del
objeto. La respuesta a la pregunta: “;para qué sirve este ob-
jeto?” podria tratarse de un mueble decorativo gue sirve para
descansar, ¥ corresponde a la mision def objeto, En otras pala-
bras, I visién de los negocios de una organizacién dice lo que
serd la organizacign, la misién dice lo que hara en ese sentido.®

Filosofia corporativa
de la organizacion

La filosofia corporativa de la organizacién es una construc-
cion ideada de dentro hacia fuera de la organizacién, inde-
pendiente del entorno externo, y estd compuesta por sus
principios y valores organizacionales y por los objetivos de
su misién. “Ideologia” {del griego idea, idea + logos, tratado)
significa la “forma de pensar” que caracteriza a un individuo,
grupo de personas u organizacién. La ideologia constituye
un sistema de ideas generales que es la base del comporta-
miento individual o colectivo. La filosofia corporativa de una
organizacion incluye sus principios y valores.

Principios y valores organizacionales

Se trata de un conjunto de conceptos, filosofias y creencias
generales que la organizacién respeta y practica y que esti
por encima de las practicas cotidianas para buscar las ga-
nancias de corto plazo. Son los ideales eternos, que sirven
de guia e inspiracién a todas las generaciones futuras, de las
personas que estan dentro de la organizacién. Los principios
hablan de todo aquello en lo que no se esté dispuesto a tran-
sigir, como la ética y la honestidad. Los valores de la organi-
zacién corresponden a sus atributos y las virtudes preciadas,
como la préctica de la transparencia, el respeto a la diversi-
dad, la cultura de la calidad o el respeto al medio ambiente.

La filosofia corporativa es importante porque la evo-
lucion de las organizaciones se guia por las politicas y los
procesos que respetan los principios y los valores que pre-
servan. Estas organizaciones no se preguntan cuil producto
o servicio ofrecer, o cuil mercado servir, sino como pueden
desarrollar productos y servicios excelentes que creen valor
para los mercados y la sociedad.

e Recorte sobre [a competencia
EL MODO HP

Hewlett Packard fue fundada en 1338 por dos ingenieros te-
rién egresades de la universidad gue, si bien no tenian una

i 15 ELIEZER DA COSTA. Gestdo estratégica, op. cit., p. 37
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jdea muy clara de lo que serfa su empresa en el futuro, cuan-
do menos valoraban el trabajo duro y |a creatividad v esta-
han dispuestos a esforzarse al maxime para no defar pasar
el sugfc de ser exitosos en lo que habfan estudiado. fa inge-
nierfa electrénica, En fecha reciente, HP publicd un pequefio
texto Hamado La filpsoffo del goraje, en éste se resurmien los
valores tacitos de aquellos tiempos de trabajo apasionado
vy que ahora quieren rescatarse, para reconstruir el ambien-
te que permitié a la compania superar los primeros grandes
desafios de su existencia Sin lugar a dudas, esos valores
tendran un importante efecto para que pueda superar sus
desafios presentes.

Las reglas de garaje de Bill Hewlett y Dave Packard,
fundadaores de HP

« Plense que puede cambiar el munda,

- Trabaje rapida (deje {as herrarnientas a la mano) y héga-
la siermpre que haga falta.
Distinga cuando debe trabajar solo y cuando en grupo.
Comparta herramientas e ideas.
Confie en sus colegas
Nada de politice. Nada de buroeracia {esas cosas son ri-
dicufas en un garaje).
Fi cliante es quien decide si el trabaja esta hien hecho.
Las ideas radicales no son necesariamente ruines,

« invente formas diferentes de trabajar.
Aporte alge todos los dias.
Si una idea no aporta nada, no saldra del garaje,
Piense que juntos podemos consegulr todo.
iinvente!

\
Q‘& Banco de ideas

Consolidacién de la filosofia corporativa

De nada sirve elaborar una filosofia carporativa, compuesta
por principios, valores nobles y objetivos audaces de la mi-
sitn, st la organizacién ne tuenta con la competencia para
impltementarla Luego entonces, se deben definir mecanis-
mos practicos para cansolidar 1a filosoffa corporativa. Algu-
nos de 505 MeCanismaos Som:

« Programas de adoctrinamiento que ensefian los valores,
las normas, |a historia, las tradiciones, [a vistén de los
negocios v los criterios de decisidn para los empleados y
lgs proveedores
Actividades de liderazgo que motiven e inspiren a los
subordinados.

Divulgacian de la mitologfa de la organizacion gue relate
los heches hericos de los fundadores, como superaron
fos desafios y llevaron a la organizacién af lugar donde se
encuentra ahora {comprobada con testimenios de clientes
y proveedores). En 1a red de establecimientos McDonald's

existe una leyenda sabre Ray Crac, su fallecido pero ingl-
vidable creador, que cuenta gue cuangdo visitaba algune
de sus restaurantes, si vefa algo fuera de lugar 6 no miny
limpio, de inmediate ponia manas a la obra: tomaba yp
estropajo y & mismo jimpiaba lo que estaba sudia. Esy
costumbre ha inspirado a generationes de empleados que
siguen los ejemplos de su inmoartal lider
tmplementacién del repertaric propio con términos que
producen la sensacion de pertenencia e identidad,
Ceremonias y simbologia ideoldgica para promover oz
triunfos obtenidos por medio de materiales de divulgs-
cidn, cuadros de lideres raspaldatlos por la organizacin,
encuentras del personal de diferentes areas o entre ge-
rentes.

Recompensas, premiaciones, Eoncursos y recanocimien-
to pablico a aguelios que explicitamente apeyan y prac.
tican a ideclogia central. En casos contrarios, sanciongs
y despidos.

Preparacitn de un escenario simbélico que, por ejempiy
sea ejecutado en proyectos gue tienen lugar en las ing
talaciones de fa organizacion y que recuerde y refuerce
contingamente los comprornisps asumidos con la mi
sidn organizacional.

Grupos de interés (stakeholders)

Los grupos de interés son los grupos estratégicos que se &
cuentran en una organizacién determinada. Cada organizacitit
es un sistema que congrega varios grupos de interés, o seb
las partes interesadas participantes (stakeholders)'® con quieris
establece relaciones.” Se trata de personas, grupos u Organizi:
ciones que con su participacion, directa o indirecta, influes.
en los resultados estratégicos obtenidos y en el éxito del neg=
cio, con la esperanza de obtener frutos de esa contribucién
Se refiere a todos los involucrados en un proceso: accionisaks
clientes, empleados, colaboradores, inversionistas, pro“e
dores, entidades reguladoras, sindicatos, comunidad circifis
dante, como muestra la figura 4.2. Este proceso puede set de:
carécter temporal (como un proyecto) o duradero (com d
negocio de una empresa o la misién de una organizacion).

Fl éxito de toda empresa depende de la part'1(:ip.1|c:ic')*n_'-{l
las partes interesadas y, por ello, es necesario asegurat (ot

16 12 Jefinicién de stakeholder que se usa en el medio empresarial ¥ &5
,  démico quiere decir, en un sentido amplio, “la persona que tiens S8
! participacion o un interés”, por ejemplo en una empresa. (“the one “’!'"I
| a share or an interest, gs in an enterprise”), Archie Carroll y Ann Buch‘:!:rl'ﬁ:
! Business & Soclety, Ethics and Stakeholder Management. Mason, *
| Thomson Learning, South-Western College Publishing, 4q. ed., 2000
|_ 17 ], FROOMAN. “Stakeholder Influence Strategies”, Academy of MEWES
| ment Review, vol. 24, 1999, pp. 191-205.
| 8 M. JONES y A. C. WICKS. “Convergent Stakeholder Theory”, Acad 8
i Management Review, vol. 24, 1999, pp. 206-221.
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Grupos de interés Grupos de interds
{stokeholders) (stokeholders} en el mercado
e & mercado de capitales de productos/sevicios

« Accionistas P = Llientes
= Inversionistas z A « Canales de distribucion
Organizacidn / |

« Fyentes exiernas s Mayoristas
de capital el » Minoristas

W
Grupos de Interés // 1 \ Grupos de interés
(stokeholders)enel {stakehoiders)

" mercado de proveedores Grupos de interés dentro de la organizacién
» Proveedores de materias (sta_kehofders) externos + Directares y dirigentes

primas ) = Entidades reguladoras * Elecutivos
.+ Proveedores de tecnofopias + Sindicatos = Empleadns

» Proveetores de servicios » Brganos « Personal

gubernamentales subcontratado
Sociedad

Cornunidad

Medios

Figura 4.2 Los distintos pdblicos de los grupos de interés (stakeholders).

% romen en cuenta sus expectativas y demandas * ¢la mision organizacional asegura que se producirdn
general, incluyen la satisfaccién de necesidades, productos y servicios que de hecho tengan valor para
“ucion financiera o el comportamiento ético. La los clientes actuales? jAtraeran a nuevos clientes?
+ debe tener ideas claras respecto de lo que los * ¢Los clientes actuales cémo se beneficiaran a medida
pos de interés esperan de ella cuando ejecutan que la misién organizacional se vaya concretando?
utégico. La creacion de valor para el accionista a ¢{En caso de que la misién organizacional realmente
B8 e otros grupos de interés es un gran error, pues se concrete, cudl sera el beneficio para los accionistas?
&4 Ut conflicto entre los diferentes grupos, con la con- ¢Merecerd su confianza y paciencia y el rendimiento so-
% e que la organizacion pierde el compromiso que bre el capital invertido aumentara en efecto?
nices ha conseguido y alineado. tLa organizacién podra retener a los empleados que se
“Iganizacién que pretende tener una existencia sienten comprometidos con la misién organizacional?
= ) duradera debe satisfacer, de forma simultanea ¥ ¢Podra construir asociaciones sélidas con proveedores
aca, las demandas de todas las partes interesadas. dedicados? ;Captara la simpatia y la buena voluntad de
iSon organizacional bien elaborada debe tratar de sa- la opinién piblica?
WEEr s demandas de grupos de interés muy diferentes.
02510 no sucede, la organizacion tal vez alcance sus
#¥0e durante un breve periodo, pero después los clien- | potencial de conflictos entre intereses
#E8istados dejaran de comprarle o los empleados, al diferentes
#:e de que sus pretensiones de crecimiento personal
il debilitado, contribuiran a crear un clima de trabajo  En general, los gerentes hacen énfasis en los accionistas, en
Mitvado y reactivo, detrimento de otros grupos, el grupo de interés més obvio del
i suma, cuando la organizacion trata de satisfacer a  negocio. Los accionistas invierten capital en una organizacién
ko: 10s grupos de interss, debe evitar Ia pretension de sa-  con la expectativa de obtener un rendimiento, cuando menos
#4505 medianamente, porque la verdadera ventaja que  medio, sobre sus inversiones financieras ¥ un aumento en
~* DA misién organizacional consistente est en la posi-  su patrimonio personal. La politica de la maximizacién de la
de satisfacer plenamente a sus diferentes pablicos e rentabilidad de las inversiones traduice esas expectativas, me-
" dejarles encantados. diante el reparto de las ganancias generadas por la reduccién
‘ mejor recomendacion para que la mision organizacio-  en otras inversiones de la organizacién, como la investigacion
=da satisfacer a los diferentes grupos de interés de for-  y el desarrollo, a los accionistas, al corto plazo.
Hgtuente es examinar las posibles consecuencias para Por un lado, el aumento de las ganancias para los accionis-
2llos con base en las respuestas a algunas preguntas: tas puede perjudicar la capacidad competitiva futura de la em-
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presa o desequilibrar la satisfaccion de las expectativas de los
demsas grupos de interés. Sin embargo, por otro lado, muchos
accionistas e inversionistas poseen carteras de inversiones y
pueden redirigir sus inversiones a otros negocios si sienten que
no han sido debidamente recompensados. En la actualidad, las
organizaciones estn tratando de privilegiar, de forma simults-
nea y equilibrada, a todos los grupos de interés involucrados.
Por lo mismo, es conveniente crear las condiciones necesarias
para la satisfaccion de los intereses de cada grupo, a saber:

1. Identificar y clasificar los grupos de interés importantes
para el negocio de la organizacion.

2. Saber qué tiene valor para cada grupo de interés y cudn-
to est4 dispuesto a invertir cada uno en forma de dinero,
innovacién, trabajo, dedicacion o esfuerzo porque esa
inversién le producira rendimientos significativos a lo
largo del tiempo.

3. Alinear todas las perspectivas diferentes e incluir todos
los intereses involucrados en un mismo programa para
obtener resultados. La alineacion en torno de la misién
v la visién de los negocios compartida por los grupos de
interés tiene por objeto garantizar su participacion y su
compromiso con 1a ejecucion del plan estratégico.'

4. Flaborar politicas especificas para cada grupo de interés,
es decir, el plan estratégico debe considerar especifica-
mente las estrategias para la creacion de valor que satisfaga
sus demandas y proporcione rendimientos equilibrados.

5. Dar prioridad a los grupos de interés mds importantes,
en caso de que la organizacion no sea capaz de satisfa-
cerlos a todos. El criterio més usado es el poder politico,
0 una persona que decide. Existen otros criterios, como
la urgencia para complacer a cada grupo o el grado de
importancia que tenga para la organizacion, como se ex-
plica en el cuadro 4.1.

Paseo virtual

Las politicas para los grupos de interés de Vale

£l sitio de Ia compafiia Vale do Rio Doce, llamada popularmen-
te s6lo Vale, explica sus politicas para satisfacer las dernan-
das de sus diferentes gripos de interésy muestra Ja atention
estratégica que la empresa utiliza para evaluarlos: hitp:/ ]
www.vale.com/vale/cgl/cgilua/exe/sys/start.itm?sid=526

La propuesta de valor

Todos los grupos de interés procuran maximizar el valor que
reciben de su relacidn con una organizacién. Los grupos vi-
wvencian una expectativa de valor y actian con base en ella.
Por ejemplo, los clientes le comprarén a la organizacion que

117 |, FROOMAN. “Stakeholder influence strategies”, op. cit.

les proporciona mds valor, definido éste como la di_ferenc:}
enire el valor total y el costo total por obtener el Producy
o servicio. El valor total para el cliente se entiende comg 7
suma de beneficios que espera recibir del uso de un prodyc.
to o servicio, o de la aceptacién de un concepto. El cogy
total para el cliente se entiende como todos los costos gene.
rados por evaluar, obtener, utilizar y descartar el produqﬁ‘_
servicio o concepto. Por otro lado, la organizacién debe (o
ner una idea de la evaluacién y el valor que merece su ofergy
en comparacion con la de los competidores.

Procesos de creacidn, desarrsile

y difusién de valor

Los procesos de creacién de valor para los diferentes grupey
de interés de una organizacién pasan por tres etapas:®

1. Creacion o identificacion del valor: Mediante la produs
cién de innovaciones estratégicas en los productos, I '
procesos y los modelos de negocios (a partir del desy.
trollo de un profundo conocimiento del perfil, y las do I
mandas de segmentos y mercados muy diferentes).

2. Desarrollo y entrega de valor: Mediante la captacion de los
resultados estratégicos que se esperan {en razén de la ejd-
cucién del proceso de la planeacion estratégica). Las op
ganizaciones fuertes desarrollan competencias superiors
para administrar los procesos esenciales de sus negocios

3. Alineacion de las personas a los valores creados: Median:e
un liderazgo que motive a los colaboradores asoctadas -
al cambio y propicie un alto desempefio.

En general, el valor nio se desarrolla dentro de las fronuse
ras sectoriales existentes, pues las reglas de la competencii,
la percepcion del precio justo, laaccion de los canales de dis
tribucion, las diferencias posibles de productos y servicion
entre otras situaciones que fueron establecidas, dejan muy
poco por hacer para la creacién de valor. '

’a Informacion privilegiada -

Creacidn de valor, hoy y mafana

El liderazgo del mercado hoy no es igual al liderazgo del merca:

do mafiana. Cuando se evalta la capacidad de |a organizacis
para aprovechar |as opartunidades de valor que van surgiendc
es conveniente recorrer una lista de comprobacion (check fist)

considerar el conocimiento disponible en ese momento (cuadr
42)%

-

t 1 QHONDA GERMANY y RAMAN MURALIDHARAN. “The Three Phat
of Value Capture”, Sérategy & Busingss, ntm. 22, primer (rimestre
2001, Nueva York, pp. 82-91. )
2 G, HAMEL y C. K. PRAHALAD. Competindo pelo Fuiuro. Rio de Janct
Editora Campus, 1995, p. 19.
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Trahajo, conocimrento, tompetencias

Capital, inversiones

fapital, inversiones

Compra de productos y servicios

Oferta de insumas

grupos de Interés (stukeho!ders) y sus prmupales Intereses
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_m il.— |_ﬂ-.! ! . l
Salarios adecuadas, prestacianes soclales, oportunidades de desarro-
lio profesional, seguridad en el trabajo.

Remtabilidad, transparencia en la administracion, probidad adminis-
trativa,

Rentabilidad, renidimiento de fa Inversion, transparencia.

Productos o servicios adecuados, precio, calidad, atencién, asistencia
técnica.

Venta de productos y servicios, purtualidad en los pagos.

eeas de oportunidades para que todo el proceso de

e rega y alineacion de valor sea efectivo se pue-

iyl eN NUEVOS segmentos. Las organizaciones que
‘i enfocandose en esas dreas inexploradas de 1a
bt dihen adquirir competencias que les permitan re-

i dnzovechar esas oportunidades antes que sus com-
Por lo general, el valor no estd en un producto o

ero cuando si lo estd no representa una ventaja

& _ porque todas las organizaciones que actan en
ﬂmen acceso a él. Para explorar una oportunidad
organizacion debe reunir en forma de regimiento
mpiiencias de diversas unidades, 4reas o departamen-

il ar sistematicamente con AUEVOS PIOCESOS.

8 It sociedad moderna, ofrecer valor implica reunir y
las tecnologias, establecer redes de negocios que
n 4 inversionistas, proveedores, negocios de servi-
“medivs y; muchas veces, aun a los competidores. En el

o & abordaremos la construccién de valor por medio
65 2 valor,

*Vision latina

Btho 2n México" o “creado y disefiado en México”
utrector de la Escuela de Graduados en Administracian
in de Empresas del Instituto Tecnolégico de Estudios
25 de Monterrey, Jaime Alonso Gomez, las empresas
25 deberian modificar el enfogue de “hecho.en México”
purel de “creado y disefiado en México”. Si desean com-
211 China se deben concentrar en el disefiq, |a creacian y
¥acion, y crear valor,
B .:académico dice: "Si estahamos preocupadaos por la com-
43 contra el gigante asiatico, podemos dejar de preacu-
pues ya hernos perdido esa batalla”, y sefiala que las
385 mexicanas no pueden competir con las excelentes
Hue han impuesta los chinos.
'esquema basado en inversiones es bueno porgue permi-
d ditir maguinas y equipamientos, pero uno sustentado en
Wvacion es mucho mejor, porque en un mundo globalizado,
Hituando tas empresas hagan lo que hacen mejor, eso na serd

dfs
jentia.
: fistiy!
wadio:

suficiente para competir. Luego entonces, tendran que adquirir
nuevos conocimientos y habilidades y ver a sus similares chinos
COMO SOCios y no como competidores.®

Objetivos organizacionales

La misién organizacional y la vision de los negocios son efi-
caces en la medida en que estén asociadas a objetivos claros
y explicitos que seran alcanzados a lo largo del tiempo. El
objetivo organizacional es una situacion deseada que la orga-
nizacién pretende obtener. Cuando alcanza un objetivo, éste
deja de ser el resultado esperado y la organizacién lo asimila
como algo real y presente. Se vuelve realidad y deja de ser el
objetivo deseado. En ese sentido, un objetivo organizacional
nunea existe como algo tangible; es un estado que se procura
¥ no un estado que se posee.

En muchas organizaciones los objetivos organizaciona-
les son establecidos formalmente por votacién de sus accio-
nistas, en otras por votacién de los miembros de la direccién,
en alineacién con sus consejos de administracién o por un
pequerio ndmero de directivos y, en otras, por un individuo
que posee o dirige toda la organizacion.

La organizacion alcanza la eficiencia en la medida que
logra sus objetivos. No obstante, existen organizaciones
que tienen varios objetivos de forma simultinea y legitima.
Algunas suman nuevos objetivos a sus objetivos originales
y otras los modifican con el transcurso del tiempo.

Los objetivos organizacionales tienen varias funciones,
a saber:®

1. Sirven de patrones que utilizan los grupos de interés de
la organizacién para evaluar su éxito, eficiencia y rendi-
miento en relacidn con los objetivos trazades.

2. Sirven de unidad de medida que usan los grupos de inte-
rés para medir y comparar la productividad y el éxito de

2 Visite: www.eleconomista.com [consultado el 21 de febrero de 2007].
2 AMITAI ETZIONI. Modern Organizations, Upper Saddle River. New Jer-
sey: Prentice-Hall, Inc., 1964, pp. 13-35.
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F Cuadro 4.2 Lo que hacemas hoy y lo que pretendemos para el mafiana

Huy

¢A qué clientes servimos hoy?

;Cudles son jos canales que utilizamas hoy?

;Quignes son los competidores hoy?

;Cusl es la base de fa ventaja competitiva hoy?

:De donde provienen las utilidades hoy?

¢Cuales son las habilidades que hacen gue la organizacion sea
(nica hoy?

£En qué mercados de productos finales participa 1a organizacion
hoy?

la organizacién, sea en el tiempo, sea en relacion con los
competidores.

3. Empleados como aglutinantes de esfuerzos; es decir, como
elementos de convergencia de actividades y de direccio-
namriento de esfuerzos para que los distintos grupos de
interés se puedan integrar de forma coordinada.

Los objetivos organizacionales son unidades simbélicas
e ideas que la organizacién pretende alcanzar y transformar
en realidad. La definicion de los objetivos organizacionales
siempre es intencional, pero no necesariamente racional,
pues es un proceso de interaccion entre la organizacion y
SU entorno.

Se deben analizar las relaciones de la organizacion con
1a sociedad en general y lo que ésta desea que se haga o lo
que pueda ser persuadida de apoyar. Los objetivos organiza-
cionales identifican el papel que la organizacion desempefia
en la sociedad general.?* La sociedad estd siempre en cons-
tante cambio, y como resultado, la organizacién debe alterar
sus objetivos organizacionales en un proceso de ajuste a los
problemas y las situaciones emergenies ¢ imprevisibles. A su
vez, estas alteraciones crean nuevas necesidades de cambios y
éstos exigiran otros ajustes, formando asi un circulo virtuoso.

El proceso de establecer objetivos es complejo y dindmi-
co. Las organizaciones no persiguen un solo ohjetivo, pues
necesitan satisfacer la enorme cantidad de requisitos que le
impone el entorno y los diferentes grupos de interés. Los ob-
jetivos organizacionales tampoco son estaticos, pues estan en
continua evolucién y modifican las relaciones de la organiza-
cién con su medio ambiente. Asi, no es exagerado decir que
las organizaciones son estructuras racionalmente planeadas
para alcanzar los objetivos organizacionales.

(2 Jhid, pp. 146-148.

Prasirmiod gincoafios

¢ A qué clientes serviremos mafiana?
¢A través de queé canales serviremos a los clientes mafana?
;Duiénes seran los competidores manana?

¢Cual es la base de la ventaja competitiva mafiana?

¢De dénde provendran 1as utilidades manana?

¢Cudles son las habilidades que harsn gue 13 organizacidn sea
Gnica manana?

¢En qué mercados de productos finales participara la arganizacion
mahana?

e i 4ot A e, e B b A £ o mm it AR e e S

Las organizaciones que compiten en la economia globa-
lizada que tienen éxito son las que aprenden a apalancar sus
recursos, capacidades y competencias esenciales para alcan.
zar sus objetivos organizacionales ® Asi, el objetivo organiza.
cional de la revista Fast Company es ser el manual de la revo-
lucién de los negocios. Para Southwestern Airlines es brinday
servicios verdaderamente buenos con tarifas increfblemente
bajas. Coca-Cola desea afianzar sus competencias para poder
poner una “Coca en manos de todo el mundo en el plane-
ta”. El objetivo organizacional de 3M es ser la comparifa que
innova y modifica las bases de la competencia. El objetivo
organizacional también puede ser un desafio aplicado a cada
individuo, como es el caso de Chaparral Steel, donde la meta
para cada hora y el criterio para cada una de las actividades
de una persona son transparentes como el cristal: realizar
mis acciones y cada vez mejor que otra empresa cualguiera.®

Conclusion

1a intencion estratégica constituye el punto de partida para
una visién y una accién estratégicas de la organizacion. No
obstante, a pesar de que moviliza a las personas ¢ impulsa d
12 organizacion, no es suficiente para el momento actual. e
debe convertir en una planeacion estratégica por medio del
analisis de las condiciones del entorno (diagnostico exter-
no de la organizacién), de las condiciones organizacionales
(diagnoéstico interno de la organizacién) y de sus repercusio-
nes futuras (construccion de escenarios), para poder estable-
cer los objetivos que pretende la organizacién y se definan
las estrategias para alcanzarlos correctamente. Ese es el cami-
no de la planeacion estratégica.

25 R GULATI. “Network Location and Leamning: The Influence of Network
Resources and Firm Capabilities on Alliance Formation”, Strategic Mé-
nagement Journal, vol. 20, 1999, pp. 397-420.

2 . LEONARD-BARTON. Wellspring of Knowledge: Building and Sustaining

:  the Sources of Innovatior. Boston: Harvard Business School Press, 1995
i p-8
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