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			Sobre este libro

			Andar a oscuras es peligroso, no saber adónde uno se dirige también, así como creer que las trayectorias de vida son lineales y determinadas es un grave error. La felicidad y la frustración, tanto para las personas como para las empresas, dependen de establecer objetivos anhelados, planificar las acciones atinadas para alcanzar los deseos y ejecutarlas con precisión y constancia. En esto no hay distinción de tamaños, todas las firmas deben pensar, soñar, planificar y actuar. La mayor parte deberá conservar celosamente los espacios alcanzados, generalmente pequeños y especializados; a ellos les corresponderá trazar Estrategias Bonsái. Otras tendrán un horizonte de crecimiento, por lo que deberán implementar Estrategias de Bambú Dorado. Y siempre es bueno tener a mano opciones de complementación y asociación, por lo que les corresponderá ejecutar Estrategias de Cultivos Complementarios. El autor, sobre la base de su experiencia, propone la creación de Círculos Estratégicos para pensar, soñar, planificar y actuar.
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			A Augusto Fernández Díaz, quien puso su rigor literario para corregir el estilo y la presentación de esta obra.

			Al grupo de profesores que me acompañan en el Curso-Taller para Directivos Propietarios de PyMEs.
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			Prólogo

			Esta nueva obra de Carlos Cleri, continuación de su exitoso El libro de las PyMEs, consta, a juicio de este prologuista (el autor lo ha organizado de manera diferente), de cinco grandes temas, que podrían ser presentados en sendos magníficos cinco libros.

			• Un tratado sobre el sentido profundo de la empresa y del empresario (como constructor de una sociedad con fuertes valores éticos y sociales, muy diferente del mero “hombre de negocios”), concepto que lleva al autor a un muy lúcido análisis histórico del capitalismo con una alta visión crítica, incluyendo sus actuales manifestaciones negativas, monopólicas y/o contaminantes, así como ciertos efectos contradictorios –algunos para bien y otros para mal– del tándem tecnología-globalización.

			• Un muy completo manual sobre estructura y funcionamiento de la empresa (mayormente, pero no solamente PyME), abarcando sus principales funciones, así como los valores y creencias que le sirven de base y la resultante cultura organizacional. Destaca las características de ciertas funciones y responsabilidades clave, como –entre otras–, logística (siguiendo a nuestro admirado Goldratt); personal (coincidimos en evitar eso de “recursos” humanos: se trata de mucho más que un recurso, es la clave de todo emprendimiento); finanzas (casi siempre la pata renga de las PyMEs); y la actual centralidad de la trilogía tecnología > productividad > competitividad (en ese orden).

			• Un exhaustivo análisis del contexto en que –lo sepa el estratega o no– ocurre y ocurrirá la estrategia que se plantee. El tema incluye el “método de escenarios”1, así como los alcances y límites de nuestra percepción, con énfasis en la incertidumbre, y una introducción al pensamiento sistémico, muy valorada por quien escribe este prólogo. El análisis histórico primero considera el ámbito mundial y luego enfoca el contexto argentino, describiendo con sentido crítico el modelo agroexportador y los intentos, mayormente incompletos, de industrialización, que dan origen a la famosa “estructura productiva desequilibrada”2.

			• A mi juicio, el verdadero corazón de la obra trata sobre las estrategias. Sobre el desarrollo de los valores, de la visión y de la misión de la empresa, la determinación de las metas, la elección de las alternativas y los primeros pasos de la implementación. De particular interés son las diversas estrategias para bajar costos y, en especial, lo que el autor llama “estrategias bonsái” y que da título al libro: el “arte de mantener una empresa pequeña y que sea motivo de orgullo”. La obra detalla diversos tipos de estrategia para entidades pequeñas, basadas en que ya no es tanto el peligro de “el grande se come al pequeño” sino “el rápido se come al lento”.

			• Finalmente (es un decir), la obra presenta un fuerte y convincente alegato a favor de la asociatividad: el hacer cosas juntos, el perder el miedo a las acciones colectivas, el encarar la unión operativa como principal agente de cambio para unidades pequeñas, llámense UTE, joint ventures, franchising, consorcios de exportación, sociedades de garantías recíprocas, networking, estrategias de combinación de producciones, acuerdos de patentes o de transferencia tecnológica… y todo otro tipo de alianzas, siempre y cuando ello no vaya en desmedro de la mística de la organización, principal motor de la acción. El autor aporta aquí un sinnúmero de casos, producto de su intensa actividad pública y privada, muy enfocada en estas estrategias.

			En conclusión, quiero felicitar calurosamente al autor por justificar brillantemente su autodefinición como “facilitador de la construcción de sueños”, con todo lo que eso significa para las personas y para la sociedad.

			Dr. Enrique G. Herrscher

			Presidente (2004-2005) de la International Society for the Systems Sciences

			
				
					1. De particular interés para este prologuista por estar escribiendo un libro sobre “el secreto de la técnica de escenarios”.

				

				
					2. En este punto me alegra la referencia a mi amigo y maestro (prematuramente fallecido) Marcelo Diamand, quien estudió como nadie estos desequilibrios.

				

			

		


		
			A modo de introducción

			¡No!

			Permanecer y transcurrir

			no es perdurar, no es existir

			¡ni honrar la vida!

			Hay tantas maneras de no ser,

			tanta conciencia sin saber

			adormecida...

			Merecer la vida no es callar y consentir,

			tantas injusticias repetidas...

			¡Es una virtud, es dignidad!

			Y es la actitud de identidad ¡más definida!

			Eso de durar y transcurrir

			no nos da derecho a presumir.

			Porque no es lo mismo que vivir...

			¡honrar la vida!

			¡No!

			Permanecer y transcurrir

			no siempre quiere sugerir

			¡honrar la vida!

			Hay tanta pequeña vanidad,

			en nuestra tonta humanidad

			enceguecida.

			Merecer la vida es erguirse vertical,

			más allá del mal, de las caídas...

			Es igual que darle a la verdad,

			y a nuestra propia libertad

			¡la bienvenida!...

			Eso de durar y transcurrir

			no nos da derecho a presumir.

			Porque no es lo mismo que vivir...

			¡honrar la vida!

			Eladia Blázquez

			“Honrar la vida”

		


		
			Prefacio

			La dirección de las organizaciones incluye tres partes esenciales: el planeamiento, la gestión y el control. Hace tiempo presenté El libro de las PyMEs3, con una clara orientación a la gestión, y decidí dejar para una segunda etapa la presentación de la visión estratégica. Esta línea de trabajo es la que sostiene al texto actual. Su edición se demoró más de lo que hubiera querido, pero no fue tiempo perdido sino una sensata inversión en la exploración práctica del tema, cuyas experiencias más significativas y aprovechables por terceros se encuentran insertas en el trabajo. Además, previamente debí cumplir con la honrosa demanda del CONICET y la Universidad de Córdoba, al redactar un capítulo de un libro colectivo4.

			Si bien las ideas que presento pueden ser aplicadas a grandes organizaciones, he enfocado el tema desde la práctica de las medianas y pequeñas organizaciones empresarias porque constituye un espacio casi vacío e imprescindible de cubrir. Propongo a las PyMEs tres alternativas estratégicas. La mayoría de las firmas menudas tienen un horizonte de desarrollo y no de crecimiento porque su razón de ser es ocupar los espacios que no pueden ser cubiertos por firmas de gran dimensión. A esta práctica la denomino Bonsái y, en honor a su masivo potencial, he decidido bautizar el texto. Por otra parte hay algunas sociedades que están llamadas a explotar como sucede con el Bambú Dorado. Y, tal como se hace en el campo para potenciar el producido a través de Cultivos Complementarios, la tercera opción es la colaboración con otras empresas.

			La obra tiene dos fuentes a partir de las cuales se fue nutriendo: por un lado mi práctica, y por el otro la lectura y compilación de las acciones de terceros referidas por otros autores. Sin embargo, existen entre ambas sensibles discrepancias a las que quiero referirme.

			El primer punto, y para mí el más importante, es el abordaje. La mayoría de los textos que circulan sobre la temática que nos ocupa están plagados de ansias competitivas, para ganar espacios de poder en los mercados, desplazar a la competencia, alcanzar el mayor lucro posible e inmediato; en otras palabras, están dominados por el individualismo, la codicia y el poder. Mi propuesta mira a la empresa como una construcción social que tiene por objetivo satisfacer las necesidades de la comunidad, ergo, está dominada por la cooperación, la solidaridad y la vocación de servicio. El trabajo en las organizaciones empresariales debe ser creativo y cuidar que sus actos no afecten la sostenibilidad a largo plazo de la especie humana. No hay nada que justifique que las empresas hagan que sus trabajadores odien su trabajo y los conviertan en autómatas alienados y explotados, ni que dañen el hábitat y pongan así en riesgo la sobrevivencia de las futuras generaciones. Las empresas deben ser pensadas para construir y no para destruir.

			El segundo aspecto diferencial es que escribo desde la periferia del mundo, una realidad diferente a la que debe enfrentar la mayoría de los autores difundidos, provenientes de los países centrales. Y lo hago con una formación (formal, no formal e informal) que excede lo económico para incorporar lo filosófico, lo social, lo político, la psicología, la antropología y la historia. Las civilizaciones ubicadas en el hemisferio Sur hemos sufrido fuertes procesos de culturización que coartaron nuestra capacidad de decisión. Los españoles, ingleses, norteamericanos, franceses… nos impusieron modelos sociales, económicos y políticos desajustados a nuestra manera de ser y de relacionarnos. Sabemos que toda actuación realizada en el marco de modelos impropios es ineficiente. Y la menor efectividad tiene la virtud para los dominantes –y el dolor para los dominados– de realimentar la explotación y la dependencia.

			La toma de conciencia acerca de la carencia de soberanía (teoría del desarrollo) convirtió a muchos de nosotros en rebeldes y reactivos a los sistemas rígidos y opresivos. Además somos expresivos, alegres, de exteriorizaciones emocionales vertiginosas y fulminantes, y hacemos culto de la amistad y el compañerismo. Esto nos opone a los esquemas autoritarios, burocráticos e impersonales que son característicos de las organizaciones empresariales impuestas, de neto corte sajón o germano. Para acercarnos a nuestra realidad, mi propuesta está centrada en la camaradería, en los equipos de trabajo, en la confianza, la participación y el compromiso. En el centro del escenario deben estar las personas, verdaderos destinatarios de lo que hacen las empresas, pero a la vez los auténticos actores. Los resultados económicos son solo un punto de consideración; por encima están la contribución a la comunidad, la alegría con que se hace el trabajo y cómo ésta se traslada a la familia y a la sociedad.

			El tercer diferencial es que la mayoría de los textos describen los éxitos de las corporaciones o están escritos para grandes empresas. En mi caso, tomo como centro el universo compuesto por las medianas y pequeñas compañías, imprescindibles en toda conformación social y las que aportan, a la postre, la mayor parte del producto y el empleo.

			Cada uno de nosotros es solo un pequeño grano de arena en un universo cuya extensión y profundidad ni siquiera podemos imaginar. Pero debemos tener conciencia de que la suma de nuestros actos pesa, por lo que es necesario componer las acciones de manera que los que nos sucedan sean mejores que nosotros. Por eso este trabajo es fiel al objetivo de que mis hijos, mis alumnos y las personas que trabajan conmigo sean mejores que yo; y, por qué no, incluyo en esto a mis lectores. De esa manera intento, humildemente, transmitir todo lo que sé sobre el tema con el propósito de que no tengan que tropezar con las piedras que yo no pude evitar. Los saberes individuales tienen demasiado costo como para guardarlos solo para uno. Estamos obligados a transferir a terceros todo lo que sabemos y creemos que pueda ser de utilidad para construir un mundo sustentable. Por eso, este libro, como todos los que he escrito, contempla el desafío de llegar a quienes están más allá de mis círculos cotidianos para presentar una condensación teórica que pueda alimentar sus prácticas.

			Voy a presentar el tema de la manera más simple y entendible posible, especialmente porque quienes viven la cotidianidad de los aspectos que aquí se tratan saben que no es una cuestión de nombres difíciles sino de prácticas relacionadas con la vida misma. Pero mi empeño solo tendrá valor si el lector realiza el esfuerzo de leer esta obra con sentido crítico y reflexivo, contrastando lo que presento con sus propias experiencias y creencias. Toda coincidencia o rechazo debe surgir a posteriori de un análisis consciente y cuidadoso.

			El camino comienza con una introducción donde se definen las características que asumen en el libro las “3E”: Empresas, Empresarios y Estrategias (Cap. 2). Allí se revisan los pasos recomendados para seguir un proceso estratégico en las organizaciones, los que constituirán la estructura del texto y se corporizan en tres fases.

			La Primera Fase es de Reflexión, donde luego de algunas consideraciones previas se define el valor y la forma en que propongo que se encare el Análisis introspectivo (Cap. 3) y el Estudio del contexto (Cap. 4). Dentro de este último punto brindo herramientas para el Análisis sectorial (Cap. 5). Luego se plantea un Ensamble que relaciona a la organización con su contexto (análisis FODA).

			La Segunda Fase encara las Decisiones. Esto incluye el análisis de Alternativas (Cap. 7) que definen los objetivos, políticas y acciones a abordar. El Capítulo 8 aborda las Estrategias Bonsái, aplicables a las empresas que deben mantener su tamaño apuntando su práctica al desarrollo cualitativo. En cambio el Capítulo 9, Estrategias Bambú, está relacionado con las firmas que tienen un horizonte de crecimiento. El Capítulo 10 introduce las prácticas de cooperación (Cultivos asociados) como forma de sobrevivencia y desarrollo. Sigue luego una bajada a las Áreas funcionales (Producción, Comercialización, Administración y Finanzas, y Desarrollo Humano) para considerar su participación y alineamiento a la Estrategia general.

			La Tercera Fase deja abiertas las páginas para que el lector las complete con el pasaje de la teoría a la acción (Ejecución de la estrategia) y los aspectos de Control, para finalizar con una serie de conclusiones.

			Cuando pensé en los destinatarios del libro me fijé el objetivo de que abarque diferentes segmentos. Lo he enfocado como un diálogo con el empresario, sujeto de mis mayores esfuerzos en la etapa actual de mi ejercicio profesional; pero sirve a todos los que trabajan en las empresas de los arrabales del mundo, ya sean gerentes, profesionales o mandos medios. Además tiene un destinatario escondido: los jóvenes emprendedores –estén o no incluidos en el sistema formal de educación–, porque son el futuro, y el porvenir será mejor que lo actual si lo construyen dirigentes de empresas esencialmente humanistas. Según mi parecer, aquí radica nuestra mayor carencia, y el causante de nuestro atraso como país.

			La dependencia conformó un país plagado de sumisos gerentes, socios menores del capital internacional, hombres de negocios abrumados por la codicia, rentistas y muchos confundidos; todos contribuyentes de estrategias optimizadoras de incumbencias ajenas al interés nacional e incapaces de dirigir un proyecto de desarrollo nacional. En consecuencia, el país anduvo a los tumbos, saltando de democracias incompletas a golpes de Estado, de proteccionismo a liberalismo económico extremo. La consecuencia directa es una situación continua de incertidumbre y desconfianza, disparadora de una mentalidad cortoplacista que minó la confianza en nuestra moneda como factor de acumulación y provocó una enorme sangría de recursos, a la que se sumó la explotación neocolonial de las corporaciones multinacionales y el sistema financiero.

			Las excolonias necesitan (necesitamos) cobijar grupos de empresarios y emprendedores con intereses amigables con los de sus comunidades. Este libro constituye un modesto aporte a su generación. La clásica resistencia de los empresarios al aprendizaje, a asistir a programas de formación y a la lectura de libros de no ficción dedicados justamente a mejorar sus prácticas, solo logra fortalecer mi motivación.

			Como complemento del libro se encuentra disponible un Anexo en formato digital, en el sitio www.granicaditor.com, donde desarrollo las problemáticas del escenario mundial y el panorama argentino.

			La descarga pueden realizarla los usuarios registrados en el sitio web, y se efectúa desde la ficha del libro.

			
				
					3. Cleri, Carlos, El libro de las PyMEs. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2007.

				

				
					4. Rescato especialmente el trabajo, Carlos Cleri, “Desarrollo humano, productividad y competitividad”, publicado por CIECS–CONICET–UNC.

				

			

		


		
			Capítulo 1

			Empresas, empresarios y estrategias

			Empresarios y hombres de negocios. ¿Son lo mismo?

			Inicio mis cursos y charlas sobre planeamiento estratégico haciendo una precisa distinción entre empresarios y hombres de negocios.

			Durante los recesos bélicos, los militares de rango del Imperio Romano eran impulsados a negar el ocio y realizar despreciables actividades mercantiles que les permitían recoger áureos, denarios, sestercios, dupondios y ases para sufragar sus expensas. Esos actos, al igual que la usurpación de propiedades y vidas de los pueblos conquistados, se cometían sin pudor y estaban exentos de toda condena moral. La carencia de escrúpulos se enlaza con las actividades de los hombres y mujeres de negocios, verdaderos psicópatas económicos que no dudan en usar cualquier medio para embolsar dólares, euros, libras esterlinas o yenes.

			Esta lacra, con auxilio del marketing mal concebido, provoca como excreción de sus actividades de lucro una condenable cadena de consecuencias en lo social, ambiental y financiero. Sumerge a la sociedad en una vorágine de consumismo absurdo y obsesivo, y provoca la obsolescencia artificial de las mercancías. Coloca la tecnología al servicio de la supremacía comercial. Sin conciencia ambiental, abusa de los recursos naturales; erige basureros contaminantes inmoderados y eternos; degrada el hábitat y pone en peligro el ecosistema. Daña el sistema financiero al implementar el endeudamiento como herramienta; al convertir las finanzas en un gran casino a partir de la especulación en la bolsa, el mercado inmobiliario y el arbitraje de monedas; al cobrar intereses usurarios y conformar paraísos fiscales donde se esconden ganancias mafiosas, se lava dinero de actividades ilegales (venta de armas, tráfico de drogas, personas, órganos y residuos peligrosos). Para ello, manipulan las legislaciones y los jueces, corrompen funcionarios, trafagan influencias. Sus grados de depravación son solo matices dentro de una esfera ganar-perder, donde el enriquecimiento se logra a costa de un semejante.

			Paralelamente, hay quienes articulan capital, trabajo, tierra y saber tecnoproductivo para crear, circular o intercambiar insumos, manufacturas o servicios, con el objetivo de satisfacer necesidades de la comunidad. Estos personajes son los únicos merecedores del título de empresarios5 y constituyen una expresión actualizada de quienes en la Edad Media organizaban cruzadas para lograr algún propósito loable (en principio) a las que denominaron “empresas”6. Para calificar a esta estirpe voy a convocar a dos respetables economistas: Joseph A. Schumpeter los proclamaba agentes de cambio social y John M. Keynes decía que son seres que aportan a la sociedad más de lo que sacan de ella. Este espacio está dominado por el principio ganar-ganar.

			Alejandro Iaccarino ideó un modelo de negocios alejado de los parámetros usuales. A partir del estudio de las reglas que dirigen la producción, la distribución, la circulación y el consumo de bienes, armó un modelo de negocios basado en 17 principios que dieron origen a un conjunto de empresas, que fundó con su familia. El mayor suceso fue una serie de establecimientos que ofrecían diez productos alimenticios indispensables a bajo precio y de óptima calidad. Su secreto fue seleccionar cuidadosamente a los proveedores, eliminar la intermediación, usar marca blanca, no gastar en publicidad, cuidar al detalle los gastos y reinvertir las utilidades. Tuvieron un crecimiento asombroso: llegaron a comprar campos en Santiago del Estero para asegurar el abastecimiento de carne y leche, y la cadena de almacenes se convirtió en líder en el Gran La Plata; pero el emprendimiento era demasiado peligroso para los poderosos y los “hombres de negocios”, que pusieron fin al sueño aprovechando el golpe militar de 19767.

			El cometido tuvo desde el vamos el apoyo incondicional del prestigioso empresario Alejandro Shaw8, quien encontró en el joven Iaccarino los mismo valores y enjundia que tenía en vida su hijo Enrique9, quien dedicó su vida a la evangelización de empresarios, a tal punto que la Iglesia de Roma lo está por convertir en el primer santo empresario. Luego de estudiar Dirección de Empresas en la Universidad de Harvard, el joven Shaw recaló como director de Cristalería Rigolleau, donde trabajaban 3.600 personas. Era habitual verlo acompañado de sus hijos, a los que educaba para amar y respetar a los obreros, a quienes conocía por su nombre de pila y problemáticas, que se empecinaba en resolver. Al contraer cáncer, requirió de transfusiones continuas; en la puerta del hospital se formaban largas colas integradas por los trabajadores y sus familias esperando dar sangre a su querido benefactor. Los Shaw y los Iaccarino tuvieron claro que ser empresario es un designio social destinado a crear y no a destruir y explotar; creyeron que había que humanizar las fábricas, establecer un diálogo plural sin importar el rango o lugar ocupado, y que la autoridad no surge de la cuna o de la fortuna sino del honor de liderar10 a un grupo de personas para crear satisfactores de necesidades humanas.

			No estoy pidiendo a los propietarios que conviertan sus empresas en entidades de beneficencia, renuncien a una legítima retribución por su esfuerzo organizador y conductivo, se vuelvan filántropos o abracen la moda de la Responsabilidad Social Empresaria11. Solo es necesario actuar con respeto al semejante y al hábitat.

			Expresa el papa Francisco en su Encíclica Laudato Si: “195. El principio de maximización de la ganancia, que tiende a aislarse de toda otra consideración, es una distorsión conceptual de la economía: si aumenta la producción, interesa poco que se produzca a costa de los recursos futuros o de la salud del ambiente; si la tala de un bosque aumenta la producción, nadie mide en ese cálculo la pérdida que implica desertificar un territorio, dañar la biodiversidad o aumentar la contaminación. Es decir, las empresas obtienen ganancias calculando y pagando una parte ínfima de los costos. Solo podría considerarse ético un comportamiento en el cual los costes económicos y sociales que se derivan del uso de los recursos ambientales comunes se reconozcan de manera transparente y sean sufragados totalmente por aquellos que se benefician, y no por otros o por las futuras generaciones. La racionalidad instrumental, que solo aporta un análisis estático de la realidad en función de necesidades actuales, está presente tanto cuando quien asigna los recursos es el mercado como cuando lo hace un Estado planificador”.

			Una última aclaración: cobijo bajo el término empresario a todos los que gestionan empresas, por lo que mis formulaciones atienden por igual a los que dirigen clásicas sociedades de corte capitalista (abrumadora mayoría) como a quienes conducen empresas públicas, cooperativas, autogestionadas o toda forma de propiedad mancomunada o participativa.

			La estrategia como actitud

			Siguiendo a Michel Godet, opino que los hombres pueden adoptar cuatro actitudes frente a la vida: aceptar pasivamente lo que puede suceder escondiendo la cabeza como el avestruz, salir a apagar incendios como el bombero, prevenir tomando un seguro o construir un venturoso futuro. Para sobrevivir, una empresa deberá ser preactiva para anticipar el peligro, reactiva para afrontar las crisis que no aparecían en el radar y proactiva para construir un porvenir deseado. Los sueños solo se alcanzan con imaginación, creatividad, esfuerzo, voluntad y rebeldía. Al decir de Gary Hamel: los lauros acompañan a las firmas audaces12 que van en busca del futuro y se diferencian de las corporaciones conservadoras que apuestan a que nada cambie.

			A diario, los empresarios contestan muchas preguntas: ¿qué quiero? ¿Qué debo hacer? ¿Qué pasa en el mercado? ¿Qué hacen los adversarios? ¿Qué posibles negocios puedo explotar? ¿Dónde surgen amenazas? ¿Cómo se financian las operaciones? ¿Cómo me afecta una innovación? La respuesta improvisada a esos interrogantes sueltos y desordenados no es la mejor forma de guiar una empresa en un mundo inestable, incierto, complejo y con transformaciones súbitas y acumulativas. Para cumplir los deseos hay que usar el “ábrete, sésamo” del Planeamiento Estratégico.

			El vocablo estrategia ha cobrado una confusa popularización; se lo utiliza para dar trascendencia tanto a una acción pasada como a un proyecto futuro. El término proviene del griego strategós, que significa “el que manda las tropas”, y fue utilizado para reconocer el planeamiento astuto que hacían los generales para aniquilar a sus enemigos a partir de planificar sus acciones en base al conocimiento del lugar de ejecución de las operaciones, el despliegue eficaz de soldados y pertrechos y el aprovechamiento de las habilidades propias y las debilidades de los enemigos13. Rápidamente el tema rebasó lo bélico para alcanzar a reyes que entretejían curiosas redes, casaban príncipes y urdían complots para defender o expandir sus territorios; después influenció las maniobras políticas para alcanzar y ejercer el poder; y finalmente recaló en el campo orégano de las disciplinas económicas donde dominó lo numérico en la Estrategia Presupuestaria, la forma en el Planeamiento Estratégico y el pensamiento creativo, flexible y disruptivo en la Administración Estratégica.

			Las siguientes son algunas definiciones de los referentes de la disciplina. Alfred Chandler la reduce a determinación de metas de largo plazo, toma de decisiones y asignación de recursos. Igor Ansoff la asimila a la incubación de un conjunto de políticas derivadas del acople entre empresa y entorno. Michael Porter opina que es la búsqueda de una posición competitiva favorable y sostenible. Henry Mintzberg dice que no es un proceso mecánico y pretendidamente científico, sino puro arte y creatividad para encontrar respuestas, siendo más síntesis que análisis. Peter Drucker se pregunta: “¿Qué es o qué debería ser nuestro negocio?”, y define el nexo entre el ser y el deber ser como el Proceso Estratégico o Estrategia de la Organización. Johnson & Scholes enuncian que es la dirección a largo plazo para enfrentar las exigencias del mercado, satisfaciendo las expectativas de los stakeholders. Y Strategor14 señala que es elegir las áreas de negocio y asignar recursos, inversiones y desinversiones, de modo que la empresa se desarrolle a través de decisiones acertadas.

			Con estos soportes me permito, entonces, presentar mi “Frankenstein”:

			La estrategia es el arte de planificar acciones para conducir a una firma hacia un objetivo determinado en el tiempo, a la luz de sus cualidades intrínsecas y del contexto que la rodea.

			Es arte porque depende más de intuición y talento que de fórmulas y recetas; no es una abstracción genérica porque se trata de guiar el rumbo de empresas reales y concretas por el camino apropiado (efectividad), que lleva a cumplir anhelos traducidos en objetivos, optimizando esfuerzos humanos y recursos de todo tipo.

			En forma concomitante con la variedad de definiciones, aparecen varias escuelas de pensamiento estratégico que Mintzberg, Ahlstrand y Lampert clasifican en diez y que presento en apretado resumen, alentando a los interesados a profundizar en el texto original.

			• Escuela de Diseño. Procura concordar las capacidades internas (idoneidad) con las posibilidades externas (oportunidad). Compone la actuación en función de un proceso deliberado de pensamiento que recae sobre el directivo principal. Opera con estructuras ordenadas, mecánicas, centralizadas y adaptables a un liderazgo dominante. Son sus exponentes Newman, Selznick y Andrews.

			• Escuela de Planificación. Está vinculada a la teoría de sistemas y la cibernética. Da preponderancia al proceso y considera que debe ser realizado por expertos. Tiene alta formalidad y constituye un programa más que una formulación. A partir de una serie de presupuestos se decide el camino a seguir, dando a las políticas un carácter ordenado y sistemático. Sirve a firmas de gran tamaño, formales y centralizadas. Ansoff es su principal cultor.

			• Escuela de Posicionamiento. Valora el resultado más que el proceso. Plantea estrategias genéricas y terminantes en función de los factores clave de éxito de las diferentes industrias. Se basa en la creación de ventajas competitivas y está próxima al concepto bélico de superar al rival. Separa la formulación de las operaciones, es calculadora, analítica, sistemática y premeditada. Sirve a empresas de productos masivos. Sus mentores son Schendel, Hatten y Michel Porter.

			• Escuela Empresarial. Centrada en la visión del “entrepreneur”, compone intuición e imaginación para inspirar y dar sentido a lo que hay que hacer para aprovechar las oportunidades. Tiene carácter perspectivo, único, personal, ocasional, oportunista, rebelde, maleable y simple. Orientada a nichos, vale para PyMEs y nuevos emprendimientos. Está inspirada en la obra de Schumpeter.

			• Escuela Cognoscitiva. Tiene mucho de autodidacta y depende de la incorporación de información y conocimiento. Influida por la psicología, considera a la estrategia como un constructo mental que organiza el saber a partir del trazado de mapas que permiten navegar en aguas turbulentas. Son sus defensores Simon y March.

			• Escuela de Aprendizaje. Emerge de un proceso colectivo basado en la formación y el adiestramiento. Sus prácticas son incrementales, emergentes, informales y confusas; mezcla formulación y aplicación y proyecta un cambio permanente y gradual. Vinculada a la psicopedagogía, es útil para organizaciones ad hoc, eclécticas y flexibles. Se rescata como sus cultores a Lindblom, Cyert y March, Quinn y Hamel, y Prahalad.

			• Escuela de Poder. Introduce en la empresa los principios que rigen la política, esbozando un juego abierto de influencias que conciertan objetivos. Sus adeptos ven a las organizaciones como coaliciones de individuos y grupos de interés, que poseen diferencias en cuanto a valores, convicciones y motivaciones. Sus propuestas y medidas son emergentes, agresivas, confusas, y moldeadas por la confrontación, la negociación y la cooperación. Considera tanto el juego interno de poderes (micropoder) como el externo (macropoder). Lo utilizan las firmas ambiciosas. Son sus propulsores Allison en la primera vertiente y Pfeffer, Salancik y Astley en la segunda.

			• Escuela Cultural. Surge como un proceso de interacción social. Con base en la antropología, está arraigada en prácticas colectivas. Para esta corriente, la cultura se construye con adoctrinamiento formal y se expresa a través de valores, convicciones, tradiciones, hábitos, relatos, símbolos, mitos y creencias. Son sus inspiradores los suecos Rheman y Norman.

			• Escuela Ambiental. Vinculada a la biología y la sociología política, convierte en actor principal al entorno, que se presenta como una fuerza a la que la empresa se debe acomodar. Está vinculada a maniobras de nichos y sostenida por los teóricos de la contingencia, Hannan y Freeman.

			• Escuela de la Configuración. Las organizaciones poseen características, estructura y conductas originales, por lo que deben tener estrategias particulares. Los ciclos combinan fases de estabilidad y saltos cuánticos que originan nuevas conformaciones, que a su vez obligan a reconfigurar la estrategia. Las decisiones son estables y sirven para gestionar el proceso de cambio. Chandler, Mintzberg, Miller, Miles y Snow son sus principales aportantes.

			Lamentablemente, por lucha de egos, las corrientes se encierran en sus paradigmas, suelen utilizar distintos términos para decir lo mismo e idénticas palabras para referir a cosas diferentes; poseen una visión de túnel que menosprecia las disidencias; desguazan los componentes (escenario, empresa, mercado, estilos de conducción), y desechan integrar los valiosos matices que subyacen en cada visión.

			Prospectiva Estratégica

			Personalmente adopté como método la Prospectiva Estratégica (emparentada con la Escuela de Planificación), porque tiene la virtud de integrar los mejores aportes de las diferentes corrientes y hace un acople dialéctico de empresa y entorno. Originada en Francia, la Prospective determina las acciones que deben realizarse hoy para alcanzar un futuro esperado. Tiene sentido de proyecto, superando de esa forma el concepto estadounidense de foresight, alejado de la idea de construcción. La iniciativa, atribuida al filósofo Gastón Berger, propone forjar una práctica transformadora como acto de rebeldía contra la tiranía de la historia y el azar. Desconfía de los estereotipos interesados y rehúsa encerrar al mundo en una cárcel de ecuaciones matemáticas.

			La forma más científica de previsión, la extrapolación, no sirve porque solo determina lo que va a suceder si el fenómeno permanece fijo, sin relación con el tiempo. A diferencia de los pronósticos, que determinan un futuro único, el planteo de escenarios opera con alternativas, multiplicidad que surge de las potenciales acciones de diversos actores sobre un contexto complejo e incierto15. A cada escenario potencial se le asigna una probabilidad de ocurrencia.

			De esa forma, Prospectiva y Estrategia quedan enlazadas y dejan atrás la observación del futuro desde el presente e instan a intervenir hoy para forjar un porvenir anhelado. En consecuencia, la Prospectiva Estratégica opera definiendo un escenario ansiado como objetivo y trazando un mapa de navegación que permita pasar del estado actual al deseado. Es así como la Estrategia se convierte en instrumento de construcción y cambio16.

			Siento gran aprecio por Luis Gaj. Además de compartir el honor de ser ambos Past-Presidents de la Sociedad Latinoamericana de Estrategia (SLADE), coincidimos en que la estrategia es un acto de rebelión contra el orden existente. “En el mundo actual, para lidiar con el cambio existen tres tipos de empresas: las que hacen las reglas y dictan las condiciones del mercado, las que siguen las reglas dictadas por los mayores, y las que rompen las reglas y, por eso, son revolucionarias… En los tiempos actuales el mundo es receptivo a los revolucionarios y hostil con los conformistas... En esta visión, estrategia es revolución, todo lo demás es táctico”, afirma Gaj. El estratega es un revolucionario. Muchas empresas dominantes quedan en el camino por dormirse en los laureles y sus lugares son ocupados por noveles innovadores.

			En consonancia, Hamel y Prahalad instan a construir el futuro abriendo la senda, creando el propio mapa de carreteras, adoptando un punto de vista independiente sobre las oportunidades y la manera de explotarlas.

			Los paradigmas no son gratuitos. Concebidos, perduran en el tiempo y se empeñan en cristalizarse. Los beneficiarios del orden existente formatean las mentes y crean estereotipos (zonceras, diría Jauretche) de validez absoluta y atemporal para preservar el sistema. Si los hombres de a pie y los empresarios PyMEs aspiramos a un futuro mejor, debemos asumir una actitud contestataria frente al orden existente. Para cambiar el destino primero se debe realizar una profunda transformación del propio modelo mental, avanzando sobre los viejos paradigmas culturales a partir de innovaciones disruptivas.

			Estrategia, táctica y control

			En cierta forma relacionada con la clásica división de estrategia y táctica, Alfred Chandler clasificó la conducción empresarial en dos partes: la dirección estratégica orientada al largo plazo, y la dirección operativa unida a las actividades cotidianas. La primera traza el rumbo de manera amplia y flexible, fija políticas y asigna personas y recursos; la segunda establece los detalles y las formas en que se ejecutarán las acciones y se administrarán las asignaciones. Ambos abordajes constituyen una unidad y son imprescindibles para lograr éxito. Hay un tiempo para reflexionar, presentir, pensar y decidir, y otro para actuar. Kaplan y Norton señalan que es imposible implementar una estrategia visionaria sin excelentes procesos operacionales y de gobernanza, y aunque la excelencia ejecutiva pueda reducir costos, mejorar la calidad, acortar los tiempos de proceso y de gestación, sin la visión y guía de la estrategia no se alcanzará un éxito sustentable para disfrutar. Para completar el panorama hay que integrar un tercer aspecto: el control, dado que la oportuna vigilancia es constructiva, retroalimenta y orienta a la mejora continua.

			La estrategia es una responsabilidad indelegable del empresario. Nadie puede reemplazarlo a la hora de proyectar el rumbo e imaginar el quehacer y destino de su compañía. En las PyMEs, el espacio entre pensamiento y ejecución es tan corto que asume la índole del patrón. De esa forma, los dirigentes imaginativos favorecen propuestas creativas, los inseguros componen experiencias contradictorias, los conservadores se paralizan, los cobardes huyen y los audaces asumen riesgos.

			La amenaza inherente al punto anterior es que el empresario, por lo general, decide en soledad, su mirada está emocionalmente caliente y, al estar atrapado en la vorágine de la cotidianidad, no asigna tiempo a su propia formación. Por otra parte, hay inclinaciones hacia alguna función (producción, ventas, finanzas) que pueden generar costosos desvíos porque la optimización de todo conjunto o sistema (incluyendo especialmente el de personas organizadas con fines económicos) se logra combinando subóptimos de sus partes integrantes. Todos estos bloqueos pueden evitarse creando espacios participativos, donde la mirada plural permita superar los sesgos y las secciones estancas, resquebrajadas, descoordinadas e incapaces de prestarse colaboración. Una orquesta sinfónica puede estar integrada por laureados músicos especializados en instrumentos de cuerda, viento y percusión, pero si no ensamblan y alcanzan armonía, el resultado será decepcionante. Las buenas estrategias se fundan en una sinérgica combinación de personas, funciones, áreas y componentes.

			La estrategia debe ser elaborada por quien conduce, con ayuda de los mandos que lo rodean y, eventualmente, el toque de visión panorámica y metodología que puede aportar un especialista externo17.

			Es conveniente que alguien aporte la visión estratégica. Puede ser el propio empresario, algún ejecutivo o un asesor externo. Para Francisco “Paco” Lamolla, prestigioso profesor de ESADE Business School, el estratega es una persona dotada para interpretar el arte de la estrategia, con la capacidad para transformar las señales del entorno en ideas empresariales, convertir esas imágenes en realidades, y ver con claridad el camino en el que la mayoría de las personas se extravían. Las grandes estrategias, al igual que las obras de arte o los mayores descubrimientos científicos, exigen de gran maestría técnica para su elaboración pero se inician con ideas originadas fuera del ámbito del análisis consciente. Kenichi Ohmae define el pensamiento estratégico como una percepción, un proceso mental creativo e intuitivo más que racional.

			Lejos de la magia y la infalibilidad, los estrategas poseen un don natural que alimentan con la metabolización de experiencias propias y de terceros, lo que les facilita la comprensión de las causas y tramas de las interrelaciones que se producen en el interior del sujeto estratégico y en el vínculo con su entorno. Son conscientes de que el no provocar una ruptura del orden instituido solo reproduce viejas soluciones, por lo que su actuación está orientada a contrarrestar el formateo mental propuesto por los que controlan el poder para que todo siga igual. Las disrupciones se logran pensando lo impensable, desestructurando lo dispuesto, rompiendo esquemas, integrando imaginativamente categorías desconectadas, mirando el problema desde diferentes ángulos, replanteando preguntas y apostando a que lo distinto, absurdo, incoherente o ambiguo sea verosímil. De esa forma se elude quedar atrapado en una suerte de improvisación invariada.

			Frente a un desafío, los estrategas cavilan en las complejidades de cada situación, incuban los problemas, hacen pruebas, analizan resultados, experimentan, perciben revelaciones, elaboran teorías, sacan conclusiones y las comparten, escuchan a sus pares y proponen soluciones alternativas. Siempre están dispuestos a aceptar una responsabilidad ampliada, superadora de la inmediatez del tiempo y la entidad en que trabajan; me animo a decir que son a la economía lo que los estadistas a la política. Utilizan para sus propósitos el sentido común y su sexto sentido.

			Poseen atributos tales como:

			• Orientación antropocéntrica18.

			• Visión holística, transdisciplinaria19 y crítica.

			• Espíritu curioso, honesto, sensible, innovador, audaz y criterioso.

			• Mente intuitiva, disciplinada, metódica, severa, cuidadosa, precisa y analítica20, competente para captar información relevante, advertir los giros de los acontecimientos, establecer relaciones que se traducen en conceptos e ideas lúcidas.

			• Destreza técnica para planificar, organizar, liderar, comunicar, convencer y motivar; sentido de orientación y oportunidad; agudeza para descubrir obstáculos y sortearlos, y ductilidad para trabajar en equipo. Los dotados deben transmitir su saber a novicios y profanos, documentar sus experiencias y construir un andamiaje teórico que facilite la práctica de los no dotados, que pueden mejorar su actuación con la incorporación de método.

			El cerebro de la organización, o sea, el Consejo de Administración, debe convertirse en un verdadero círculo estratégico, cuya tarea sea oficializar una agenda formal y periódica de reuniones para reflexionar, fijar el itinerario, tomar decisiones políticas, gestionar el cambio e instruir y controlar la ejecución de los actos. Siendo el management el arte de poner la empresa al servicio de la estrategia, cabe agregar un círculo ejecutivo para que se apropie de los lineamientos emanados del cerebro organizacional y establezca sincronía entre los responsables de las diversas funciones. Los círculos deben estar virtuosamente conectados.

			En las firmas medianas es conveniente abrir otros espacios: círculos internos de las unidades funcionales, donde se proyecten las políticas particulares de las áreas y coordinen las responsabilidades y el uso de los recursos; reuniones de colaboración de mandos medios para ajustar y distribuir las acciones, desarrollar espíritu de grupo y crear un clima de confianza; equipos de trabajo para atender labores especiales; y círculos de aseguramiento de la calidad. Finalmente, algunas empresas han logrado incrementar sensiblemente su desempeño patrocinando reuniones periódicas de tropa que no queden limitadas al marco laboral21.

			Los encuentros propuestos no son un malgasto, sino una inversión que se recupera por vía del aumento de la productividad que emerge de la armonía, la homogeneización del pensamiento, la mejora de las comunicaciones interpersonales, la reducción de la incertidumbre, la menor improvisación y el evitar los daños que causan el personalismo, el autoritarismo y la anarquía. Lejos de ralentizar las operaciones, los círculos participativos las aceleran.

			Hace tiempo dejé la consultoría clásica para dedicarme al metiere de convertir Consejos de Administración en círculos estratégicos22. Mi participación incluye la introducción de la práctica de la Prospectiva Estratégica y la identificación de los talentos sobre los cuales descargar mi experiencia, conocimiento y método. Normalmente, las mejores curvas de aprendizaje corresponden a jóvenes herederos ávidos de saber.

			He compartido sueños con propietarios que me compensaron con su amistad sincera, y he tenido fracasos. Tuve que interactuar con propietarios que, aturdidos por el éxito, se obstinan en no cambiar aunque muden los tiempos. Y con otros afectados por el síndrome de nuevo rico, impregnados de actitudes adolescentes, narcisistas, egocéntricas y autoritarias. Muchos procesos fueron abortados por haber denunciado la presencia improductiva de vividores familiares, por confabulaciones de gerentes celosos que se asustan al quedar al descubierto sus insuficiencias o por salir a la superficie peligrosas contradicciones de visiones, compromisos y valores entre los socios. No me creo dueño de la verdad, pero con el paso del tiempo he agudizado mi capacidad de detectar yerros estratégicos y de conducción. He seleccionado éxitos y fracasos para transferirlos a otros, y serán presentados y examinados a lo largo de este libro, con el objeto de que el lector los metabolice.

			Clasificación de las estrategias

			A. Clásicas:

			• Estrategia corporativa. Determina el portafolio de negocios.

			• Estrategia empresarial. Establece propósitos a alcanzar.

			• Estrategias funcionales. Estructuran las políticas de las áreas operativas (Producción, Ventas, Personal, Finanzas, Tecnología, Abastecimiento y Logística).

			B. Por su formulación:

			• Formales o deliberadas. Manifiestan intenciones precisas, ajustadas a un análisis profundizado del mercado y de los atributos de la firma.

			• Informales o emergentes. Derivan de pálpitos y se construyen a medida que se avanza.

			• Anárquicas. Se improvisa y se deja que el personal tome las decisiones correspondientes a sus actos.

			• Combinadas u oscilantes. Se fijan algunos aspectos pero se otorga margen de maniobra a los mandos medios.

			C. Por la instrumentación:

			• Impuestas. Sujetas a instrucción jerárquica y control formal.

			• Consensuadas. Se formalizan por la vía de la participación y apropiación del personal.

			D. Por su dirección:

			• Endodirigidas o basadas en la explotación. Operan en función de las fortalezas de la organización. Pivotean sobre la eficiencia productiva, el control de costos, la aptitud y actitud de los trabajadores, la tecnología, la calidad, el diseño, los canales de comercialización y la atención al cliente. Optimizan los negocios presentes. Tienen el riesgo de hacer las cosas bien pero que ello sea inútil si están desenfocadas de los requerimientos del mercado.

			• Exodirigidas o basadas en la exploración. Centran la acción en la anticipación de las necesidades de los potenciales clientes, en la diferenciación de su oferta y la conexión con segmentos de mercados; experimentan con ideas innovadoras y están siempre a la búsqueda. Corren el riesgo de que alguien llegue al mismo producto o servicio y posea la capacidad interna de hacerlo mejor, más barato, más rápido o con mayores prestaciones.

			• Equilibradas. Explotan lo que tienen sin dejar de explorar las necesidades de la comunidad para atenderlas prestamente.

			E. Estrategias genéricas identificadas por Porter:

			• Liderazgo en costes. Aventajar a la competencia a través de menores costos.

			• Diferenciación. Separarse de la manada dotando a la oferta de inéditas cualidades, reales o imaginarias.

			• Focalización. Destinadas a segmentos de mercado.

			Propongo asumir la implementación de estrategias formales, participativas, consensuadas, equilibradas, focalizadas, diferenciadas y orientadas a segmentos específicos.

			El proceso estratégico

			Aunque el suceder es abierto e indeterminado, nuestra facultad de razonar y elegir nos invita a construir un destino favorable, lo que no será fácil porque habrá que enfrentar el desafío con nuestro juicio subjetivo e incomprensión plena de un escenario plagado de incertidumbre, ambigüedad, cambios vertiginosos y sucesos inimaginables. Algunos empresarios me preguntan si en ese contexto tiene sentido planificar. Claro que lo tiene, porque siendo el porvenir un constructo humano, una inteligente intervención permitirá mejorar los resultados. Cuanto más compleja y desconocida sea la ruta, más altos deberemos poner los faros del vehículo.

			El trazado de un escenario probable o tendencial permite anticipar condicionantes y problemas, mientras que la elaboración del porvenir deseado y posible será una guía para la práctica. Dice Bachrach: “Pensá que tu desafío creativo es como la imagen del rompecabezas terminado en la tapa del juego: sin ella sería muy difícil que pudieras resolverlo”. La planificación es la habilidad de crear virtualmente un futuro posible componiendo de forma novedosa viejos elementos conocidos.

			Solo con un destino en la cabeza es posible decidir qué camino seguir, conjeturar las políticas y acciones a ejecutar, y adaptar la estructura organizacional. La carencia de planeamiento hace que la organización sea propensa a perderse, transitar situaciones indeseadas y malgastar energía y recursos, yerros que aumentan cuando actuamos en soledad. Las mentes cerradas son peligrosas en el ámbito empresarial. La experiencia me hizo afecto a consultar terceras opiniones –aunque también sean sesgadas– y a valorar los espacios donde se manifiestan y componen las diferentes subjetividades.

			Presento entonces una coreografía orientativa, cuya secuencia tiene importancia cuando se inicia el proceso, pero luego, echados a andar, las fases se superpondrán y la organización estará, simultáneamente, reflexionando, fijando objetivos, tomando decisiones, ejecutando, monitoreando y mejorando.

			1. Etapa de análisis y reflexión

			Para sobrevivir en un ambiente hostil e inestable, los seres vivos tuvieron la opción de hacerse más fuertes o más inteligentes. La fauna actual sobrevivió haciéndose más resistente físicamente y la raza humana desarrollando su cerebro. En su Teoría de la Variabilidad por Selección, el reconocido estudioso de la evolución humana Richard Potes, del Museo Nacional de Historia Natural del Instituto Smithsoniano, asegura que, para evolucionar, el ser humano se apoya en una base de datos dinámica y acumulativa de conocimientos acomodados en el cerebro y en la capacidad de improvisar a partir de dicha información. Ambas cuestiones no valen por separado; el éxito raras veces corona a ilustres inoperantes o a improvisados.

			Propongo comenzar el proceso estratégico con una reflexión inteligente para identificar los retos del futuro y encontrar formas de actuación que nos favorezcan. Como a la hora de producir resultados los equipos superan ampliamente los intentos solitarios, introduzco el proceso de reflexión plural para enriquecer con debate las visiones individuales. En los círculos estratégicos debe fluir libremente la intuición que emana del saber inconsciente de los participantes para responder a las preguntas: ¿quién soy?, ¿qué sucede? y ¿qué puede ocurrir?

			La estrategia no puede ser ajena a las características, capacidades y recursos de la firma, ni elaborarse a espaldas del marco general y el de la industria en la que opera. Surgen de aquí dos campos de estudio: el análisis de la empresa y el del contexto en que opera. El análisis interno23 sirve para esclarecer los aspectos referenciales que incluyen: misión o razón de ser, visión o propósitos inspiradores, valores y principios rectores, historia, mapa de interés-importancia/poder-dominio de los actores relevantes (stakeholders), identidad y cultura, estrategia subyacente, modelo de gestión, estructura, reglas de funcionamiento y relaciones de proximidad (clientes, proveedores, competidores y comunidad)24. Finalmente hay que profundizar en los puntos fuertes y débiles. Es imperioso asumir a la compañía como es; el autoengaño resulta mortífero, solo basta mentirnos para fracasar. Para evitar yerros involuntarios, se debe comparar la imagen del propietario con lo que piensa el personal, los clientes, los proveedores, los competidores y la comunidad. Daniel Goleman propone poner el yo en el espejo, porque “soy lo que tú piensas que soy”25.

			Por vía del análisis contextual, el cerebro de la organización tiene la responsabilidad de recolectar, percibir y dar sentido a la información relevante proveniente del exterior. A partir de una cosmovisión que actúa como punto de arranque, el radar deberá considerar la evolución del escenario mundial, nacional, sectorial y de otras esferas relevantes26.

			A partir de allí hay que compaginar la información. Para ello uso como marco de referencia el primer modelo de observación LCAG, que fue producido en los años sesenta por los profesores Learned, Christensen, Andrews y Guth, de la Harvard Business School. Su aporte consistió en cotejar a la empresa con su entorno competitivo, evaluando los puntos fuertes (strenghts) y débiles (weaknesses), e identificar las oportunidades (opportunities) y amenazas (threats) derivadas del contexto. El modelo es también conocido por su acrónimo inglés SWOT (FODA o DAFO en español). El resultado del proceso de reflexión será un diagnóstico de partida que sirva para poner luz sobre los aspectos potenciadores (facilitadores) y restrictivos (bloqueadores), y el escenario prospectivo del que surgen oportunidades y acechanzas reales y potenciales.

			2. Formulación–Toma de decisiones

			En este momento aparece el segundo grupo de preguntas nucleares: ¿qué puede hacer la empresa?, ¿qué va a hacer? y ¿cómo va a hacerlo? Tomando el punto de partida elaborado en el paso anterior, se deben formular los objetivos, acciones y políticas, un proyecto, que lleven a la firma a aprovechar a pleno las posibilidades que brinda el escenario proyectado. No tener en mente un proyecto es condenarse a ser esclavos de los propósitos ajenos. A partir del escenario deseable y posible brotarán una variedad de propósitos cuantitativos, cualitativos y de desarrollo, que para su consecución requerirán acciones y políticas que deben ser planificadas. Hablamos de un escenario tendencial y de oportunidades potenciales, que sería posible aprovechar haciendo las movidas adecuadas. Eso es lo que dibuja el escenario deseado y posible que actuará como Cruz del Sur27.

			Al elaborar el recorrido, resultará provechoso establecer puntos de referencia por los que conviene pasar. Este desdoblamiento generalmente conduce a delimitar las tareas que deberán asumir las áreas funcionales28. Cada tema relevante deberá tener un responsable y un equipo de trabajo que asegure su ejecución, por eso la elección de a quién se empodera tiene mucho peso en los resultados.

			Objetivos, caminos, puntos intermedios, planes, políticas, acciones, áreas funcionales, personas, recursos y sistemas de control conforman el mapa estratégico que actuará como guía.

			3. Implementación

			La estrategia solo será virtuosa si los planes se ejecutan. El primer paso es dilucidar si la organización es apropiada para afrontar el reto y las unidades funcionales son idóneas para ejecutar las acciones asignadas. Se ha debatido acerca de si en las decisiones debe predominar la estrategia o la estructura. En un emprendimiento nuevo es válido que prevalezca la estrategia, porque es posible conformar la disposición en función del objetivo, pero si la empresa está en funcionamiento, las políticas deben contemplar la real capacidad operativa y establecer metas ambiciosas o incluso cambiar el rumbo, lo que obliga a discurrir acerca de si habrá que introducir mejoras estructurales (moderadas o profundas) para enfrentar el desafío. Entre estructura y estrategia debe existir una relación dialéctica.

			El carácter colectivo del proyecto hace inevitable que el destino anhelado sea asumido por todos, constituyendo el inicio del compromiso que permite los logros. Cada área deberá establecer la forma de gobernanza, conformar los equipos, determinar los movimientos a realizar, armonizar las acciones con sus pares, establecer los presupuestos operativos29 y asignar recursos y costos.

			4. Monitoreo, control y ajustes

			Ya remarqué que el control completa la tríada de responsabilidades directivas; por eso, el encargado de verificar el rumbo es el Consejo Estratégico. Las acciones de los actores y el azar provocan una dinámica vertiginosa, haciendo que las definiciones estratégicas gocen de corta validación temporal. Encontré mucha gente obstinada en pensar que un acierto lo será por siempre y que hay una sola manera de hacer las cosas, la propia. Pero las genialidades dejan de serlo con el paso del tiempo; aunque haya casos de exitosa tozudez, son más los que terminan a la deriva aferrados al tablón de su terquedad. Esa es la razón por la que el contexto debe estar sometido a una estrecha vigilancia. El Consejo debe establecer la forma de monitorear el entorno, la empresa y sus interrelaciones. Ayuda mucho la conversión de propósitos en metas que puedan ser expresadas por indicadores que midan el desempeño. Las áreas operativas deben alimentar con datos fidedignos al Consejo, siendo útil componerlos como Cuadro o Tablero de Mando Integral. Los logros derivan de una potente intención que surge cuando los actores están fuertemente comprometidos. Estar atentos permite advertir al instante los bloqueos para removerlos, encontrar aspectos favorables para aprovecharlos, y detectar tempranamente las necesidades latentes del mercado. De esta práctica surge el concepto de mejora continua.

			
				
					5. En el texto, el uso del término empresarios incluye a mujeres y hombres. 

				

				
					6. Del latín pre-hendere.

				

				
					7. Como otros cientos de casos, la familia Iaccarino fue encarcelada y obligada a transferir sus propiedades a precio vil.

				

				
					8. Presidente del Banco Shaw y uno de los empresarios más representativos del país a mediados del siglo pasado.

				

				
					9. Dentro de sus legados, Enrique Shaw fundó la Asociación Cristiana de Dirigentes de Empresa (ACDE), institución que, en mi humilde opinión, fue olvidando sus valores originales.

				

				
					10 Liderar no es mandar sino ser seguido por los colaboradores.

				

				
					11. Valoro la tarea de algunos impulsores de la RSE y especialmente a mi compatriota Bernardo Kliksberg, pero rechazo la práctica hipócrita de blanquear los pecados con algún rezo o, en este caso, mantener plazas, donar fondos a hospitales o colaborar con comedores populares mientras se hacen estropicios.

				

				
					12. La intrepidez abreva, generalmente, en la necesidad extrema o en el deseo convencido.

				

				
					13. Trato de obviar las referencias bélicas hasta como ardid literario. La estrategia aplicada a las prácticas sociales debe alejarse de esa jerigonza y erradicar aquello de conquistar el mercado, emboscar a rivales, liquidar la competencia, provocar ataques sorpresivos, utilizar tácticas defensivas y maniobras ofensivas, morder los flancos del enemigo…

				

				
					14. Strategor es el equipo de profesores del Departamento de Estrategia y Política de Empresa del grupo HEC de Jouy-en-Josas (Escuela de Altos Estudios Comerciales de París).

				

				
					15. Sobre el entorno operan tendencias fuertes del presente, factores que se mantendrán invariables, embriones de fuerzas que se proyectan hacia adelante y sucesos que pueden aparecer imprevistamente.

				

				
					16. Lo que constituye un “giro copernicano” porque en su origen la planificación tenía el objetivo de estabilizar la gestión. 

				

				
					17. Ya que las PyMEs no pueden sostener un estratega full time es recomendable su incorporación a tiempo parcial.

				

				
					18. Las personas no son medios sino fines. 

				

				
					19. Integridad transversal de los saberes.

				

				
					20. Capaz de pasar de lo concreto a lo abstracto y viceversa.

				

				
					21. Es recomendable realizar al menos dos eventos anuales de camaradería que incluyan a las familias. El orgullo, la simpatía y pertenencia que se desarrolla en el seno familiar reforzará el compromiso de los trabajadores. Las fechas más adecuadas son las de la fundación (o refundación) de la compañía y la clausura del año laboral.

				

				
					22. Debido a que las empresas crecen caóticamente, en algún momento la estructura y forma de conducir sabotean la trayectoria empresarial al chocar con la complejidad y el volumen de negocios alcanzado. La consultora Proyecciones Estratégicas SA concibió el Método Proyes a través del cual, siguiendo un guión preelaborado de plan de empresa, el consejo de administración de las compañías contratantes del servicio –constituido como círculo estratégico– va tomando decisiones trascendentes. Abrevando en el estudio de comportamientos de firmas japonesas, posee la particularidad de ir generando una metamorfosis natural y endógena, derivada del entendimiento organizacional de los factores que impulsan el desarrollo y los que traban u obstaculizan la trayectoria empresarial. Es efectivo, porque, derivado de la cosmovisión colectiva, se eligen objetivos precisos que el planeamiento y la práctica concretan; eficiente, porque se logran resultados con el menor esfuerzo posible; evolucionista, porque en el trayecto de incorporación de conocimiento se internaliza la precariedad, relatividad y volatilidad del saber que lleva a introducir un sistema de mejora continua, flexibilidad y adaptación a los cambios del escenario para que el proyecto empresarial tenga sostenibilidad en el tiempo; y principalmente es humanista, porque su instrumentación es realizada por la gente y para la gente.

				

				
					23. A pesar de mi resistencia a separar el sujeto estratégico de su entorno tendré que hacerlo con fines pedagógicos.

				

				
					24. Las relaciones cercanas quedan entre el adentro y el afuera, pero yo incluyo el tema en el análisis introspectivo.

				

				
					25. La evaluación 360° consiste en que la persona a valorar se otorgue a sí misma una puntuación por sus conductas y rasgos que es comparada con la evaluación, realizada en secreto, de una docena de personas que conozcan al evaluado.

				

				
					26. Una entidad vinculada al servicio de transporte de cereales tendrá que preocuparse más por lo que sucede en las cosechas que por las innovaciones en los sistemas de locomoción.

				

				
					27. En el hemisferio sur los paisanos se orientan a partir de encontrar cuatro estrellas que forman una cruz cuyo segmento mayor está orientado al sur.

				

				
					28. Si se quiere aumentar la calidad o la productividad seguramente habrá que mejorar la actitud y la aptitud de los trabajadores; para aumentar el nivel de ventas, se deberá vigorizar la comunicación y la potencia de los canales comerciales, y si se desea aumentar el volumen operativo habrá que conseguir fuentes de recursos financieros que permitan afrontar las inversiones y el mayor flujo.

				

				
					29. Forecast de ventas, programa de compras, presupuestos de gastos operativos…
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