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“No repitas las tacticas con las que has obtenido La importancia_del pensamiento estratégico ha sido bien documentada a
una victoria: es mejor regular los métodos en base traves de la historia; recientemente el tema se ha vuelto popular
alas circunstancias del momento’- Sun Tzu. gracias a la multitud de libros en los cuales la mayoria de los

autores abogan por un enfoque basado en prescripciones. De
acuerdo a tal enfoque, la “mejor” estrategia consiste en imitar las acciones de ciertas compafias, generalmente
parte de un selecto grupo bien conocido y mejor dirigido en el pasado inmediato. Dichos autores ofrecen
“recetas” para alcanzar éxitos similares en un lenguaje accesible que rara vez requiere algun tipo de
conocimiento profesional o incluso semi-especializado por parte del lector.

En contraste a este enfoque fundamentado en generalizaciones simplificadas, el pensamiento estratégico en el
ambito de negocios esta sustentado en modelos cuantitativos que capturan aspectos de la realidad que se desea
estudiar. Los estrategas saben que el comportamiento de cada participante en el mercado esta determinado por
caracteristicas propias y ajenas, el ambiente en el cual se desenvuelven y las reglas de interaccion. Las
caracteristicas que delimitan a cada compafiia, ya sean faciles de reconocer o elusivas, definen la estrategia
Optima de cualquier entidad; tal estrategia debe evolucionar continuamente en funcién de los eventos que
afectan la empresay su medio ambiente.

Un modelo estratégico: las “Cinco Fuerzas” de Porter

Michael Porter, Profesor de la Universidad de Harvard, propuso  “Cualquiera puede observar las tacticas que

un modelo estratégico gerencial en su libro Competitive Strategy: producen victorias; lo que pocos pueden discernir
Techniques for Analyzing Industries and Competitors, donde es la estrategia que las fundamenta’- Sun Tzu
identifica cinco “fuerzas” que afectan la rentabilidad a largo plazo de un mercado o producto. Estas “fuerzas”
influyen en el comportamiento de las curvas de oferta de modelos econométricos. Las virtudes principales del
modelo son su simplicidad’ y estructura, las cuales permiten una valorizacion sistematica de la posicion
competitiva de la compafiia y, consecuentemente, ayudan en el disefio de estrategias que se adaptan a la
realidad de cada mercado. Porter sugiere que la posicion competitiva de cualquier compafiia esta determinada
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El modelo suele representarse en un diagrama como el mostrado arriba.
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Ademas, Porter puntualiza que las posiciones defensivas adoptadas por compariias ya establecidas se sustentan
en la creacion de condiciones que promueven imperfecciones’® de competencia en el mercado donde operan.
Esto puede lograrse a través de los siguientes mecanismos:

1. Reduccion de costos de produccion y/o distribucion a través de economias de escala
2. Ventajas en costos de produccién, independientes del tamafio de la firma (e.g., patentes)
3. Diferenciacion de productos para asi justificar precios mas altos e incrementar el nimero de clientes

4. Inversién de capital para mejorar productividad, diversificar, capturar otros mercados, etc.
5. Acceso preferencial a los medios de distribucion
6. Politica gubernamental como requerimientos minimos de capital o tratamiento preferencial a

corporaciones nacionales

Las estrategias competitivas son dindmicas y por lo tanto dependen, en primer lugar, de la habilidad de
adaptacion a nuevas circunstancias y en segundo, de la capacidad de anticipacion de aquellos que administran
la empresa. Esta Ultima caracteristica, de paso sea dicho, hace de la teoria de juegos un tépico importante en el
repertorio intelectual del estratega.

Ejemplos de Pensamiento Estratégico
Caso Wal-Mart

El caso de Wal-Mart constituye un ejemplo clasico de planeacion estratégica. Sam Walton, armado con un sélido
conocimiento del mercado, discerni6 que las ciudades pequefias, hasta entonces consideradas sin potencial
comercial, eran en realidad terreno fértil para el establecimiento de una cadena de almacenes. La primera tienda
en cualquier localidad no tendria competencia mas que de pequefios propietarios los cuales, debido a su
tamafio, no representarian riesgos serios. Con el establecimiento de un Wal-Mart seria improbable que otros
competidores operasen en un area cercana ya que el tamafio del mercado no acomodaria mas que un
establecimiento.

Al abrir mas almacenes en pueblos relativamente cercanos, el poder de negociacion de Wal-Mart con
proveedores se incrementd, atrayendo clientes con bajos precios y creando un campo minado para posibles
competidores. Simultaneamente, Sam Walton hizo inversiones cuantiosas en tecnologia, las cuales redituaron
en un sistema logistico sin paralelos en la industria. Con el dominio de este segmento del mercado (ciudades
pequefias), Wal-Mart comenz6 a competir exitosamente en ciudades grandes. Claramente, los triunfos de
Walton tienen sus raices no tanto en sofisticacién financiera aunque ésta ha sido importante, sino en un
planteamiento estratégico secundado por ejecucién precisa.

“Estrategia sin tactica es el camino mas lento hacia la victoria. T&ctica sin estrategia
) es el ruido antes de la derrota”Sun Tzu
Caso Bismarck

La unificacién de Alemania, concebida por Otto Von Bismarck, es un ejemplo de pensamiento estratégico
sofisticado y, segun algunos, genio politico. Bismarck tuvo esa capacidad de sintesis caracteristica de mentes
con cualidades de liderazgo al incorporar en sus planes entendimiento de la mentalidad alemana, experiencia en
el campo de relaciones internacionales y peritaje militar. Su plan consistié en unir los estados alemanes
independientes haciéndolos aceptar el control de Prusia a través de una invocacion al patriotismo y no beneficios
econdémicos o militares®.

La unificacién se logro con tres guerras, la dltima de las cuales fue “disefiada” con el fin de producir un fuerte
sentimiento de identidad en estados que, aunque independientes, tenian raices comunes. La unificacion de
Alemania, pues, fue el producto de una estrategia a largo plazo ejecutada en un ambiente lleno de
incertidumbres, caracteristicas que difieren del estilo gerencial americano de las Ultimas décadas.
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LaEducacién de Estrategasy Lideres

La creacién de una estrategia inteligente es consecuencia de

una educacioén polifacética y conocimiento del entorno. “Cada problema complejo tiene un solucién sencilla
Actuarios interesados en estrategia y decisiones gerenciales ~ du€ ésincorrecta’- George Bernard Shaw

deberian considerar expandir sus conocimientos en varias

direcciones. Para decirlo claro, la persona de negocios que piensa estratégicamente es el individuo que no solo
domina los temas propios de su profesién, sino que ha explorado otras areas que amplian su perspectiva tales
como economia, mercadotecnia, recursos humanos, ciencias politicas, psicologia, e historia. Conocimiento de
pensadores clasicos y modernos y las vidas de lideres tales como Marco Aurelio, Horacio Nelson, Carnegie,
Neelemen (JetBlue), Zimmer (The Men's Warehouse) también es de gran utilidad. Pero sobre todo, el estratega
es aquel individuo curioso que se esfuerza en cultivar y aplicar el pensamiento critico multi-dimensional.
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carlosfuentes@reactconsultingintl.com
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“El lider requiere de un sdlido entendimiento
a fin de crear una estrategia inteligente”- John Kotter
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-Porter. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. Free Press, 2004.
-Sun Tzu. The Art of War. Shambhala, 2005.

Notas al pie:

1. La estructura del analisis es simple pero los detalles pueden ser complicados y generalmente requieren un buen conocimiento de la
industria bajo consideracion.

2. Sun Tzu, en El Arte de la Guerra, identifica los factores que determinan la posicion competitiva de cualquier ejército, y enfatiza la
importancia de liderazgo.

3. Las condiciones de competencia perfecta que rara vez se dan en realidad son: (1) las empresas poseen precios aceptantes; (2) las
empresas venden un producto homogéneo en el mercado; (3) la tecnologia esta al alcance de todas las empresas; (4) las empresas y los
consumidores poseen informacion perfecta; (5) no hay barreras de entrada o salida en el mercado. Consultar Economics of Strategy.

4. He aqui una de aquellas raras situaciones en las que consideraciones diferentes al interés propio (en este caso nacionalismo), por lo
menos temporalmente, adquieren gran relevancia. Maquiavelo reconoci6 el poder de argumentos basados en el corazén al invocar la virtu
del Principe en su exhortacion para liberar Italia. Consultese también el articulo sobre Neuroeconomics en el cual se discuten algunas de
las ideas fundamentales de las ciencias econoémicas, incluyendo procesos mentales y emocionales.
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