Reflexion y seleccion de la estrategia

Introduccion

(Casarse o no casarse? La decision de compartir €l resto de |la vida con otra persona no es sencilla. Hay mucho que analizar vy
visualizar antes de pedir matrimonioc o dar el si. En una organizacion, el dilema s aun mas fuerte. No se trata unicamente de
casarse o no, por ejemplo, puede aplicar en una fusion o adquisicion. Tambien se debe considerar la toma de decisiones, como
lanzar un producto distinto, modificar el actual, ingresar a un nuevo mercado, cambiar el posicionamiento, atrasr a un NuUevo
segmento de mercado, vender a traves de un nuevo canal, desarrollar redes sociales, entre otras acciones.

Para algunas decisiones se contara con mas informacion que para otras. En algunas se buscara obtenerla, mientras que en otras
e pensara que tal vez no sea necesario. Tambien, los estilos directivos son distintos, hay quienes decidiran casarse sin pensarlo

mucho. Hay quienes lo pensaran diez o mas veces, considerando todos los aspectos posibles antes de definirse. Incluso, habra
guienes consideren la opinion de la familia, amistades, vecindario y personas conocidas (en términos empresariales: clientes,

consumidores, proveedores y competidores),
Sin embargo, la decision debera tomarse, v o mejor sera prepararse para ese momentao.

: Existe alguna diferencia en valorar una oportunidad o una amenaza al tomar las decisiones? ;Queé tan importantes son los publicos para la toma de decisiones?

Explicacidon

Tipos de decisiones

Hasta el momento se han visto modelos analiticos que ayudan en la toma de decisiones para disminuir el nivel de
incertidumbre. Pero es necesario que alguien tome la decision y elegir una estrategia. A pesar de lo racional que puedan ser
todos los modelos, la incertidumbre en el entorno tiene un papel importante. Otro punto que considerar es que muchas
decisiones no son precisamente racionales, como las creencias subjetivas (intuicion), intereses, motivaciones, relaciones de
poder y moda. Dentro de todas ellas hay que considerar la experiencia.

Tomar una decision implica identificar y elegir soluciones, de entre varias posibles, seleccionando aquella gue puede llevar al
resultado deseado. En este sentido, hay decisicnes planeadas v no planeadas. Generalmente, las decisiones estratégicas no son

programadas y requieren sentido comun, intuicion, juicio y creatividad.
Los tres modelos mas conocidos son el racional, el normativo v el cubo de basura.
El modelo racional

Por lo general estos modelos constan de 4 etapas: identificar el problema, elaborar soluciones alternas, elegir una solucion v ponerla en practica y evaluar la solucion
elegida.

Simon (202]) propone gue quienes toman decisiones conocen todas las alternativas de solucion posibles. Ademas, entienden las consecuencias derivadas de cada
decision y cuentan con un conjunto de preferencias estable y organizado. Tambien disponen de sisternas de informacion gue comparan las consecuencias de cada
opcion con la intencion de determinar la mas exitosa.

Por supuesto, es evidente que estos supuestos son casi imposibles de cumplir, sin embargo, Johnson y Scholes definieron un proceso formal para valorar y seleccionar
estrategias (Helmold, 2022);
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Figura 1. Proceso para valorar y seleccionar estrategias.
Fuente: Helmold, M. [2022). Strategic performance management: achieving long-term competitive advantage through performance excellence. Suiza: Springer.

a) Valoracion de la oportunidad

Se debe llegar a la conclusicon sobre si la estrategia encaja o no con la empresa, es decir, si es suficientemente racional. En otras palabras, si explota las oportunidades v
fortalezas, evitando las amenazas y debilidades y ajustandose |a cultura y politica organizacional. También, debe compartir [as bondades relativas de |las distintas

estrategias.
De acuerdo con Gerry Johnson y Kevan Scholes (Helmold, 2022), |a racionalidad se define a traveés de cinco técnicas analiticas:

1. El analisis del ciclo de vida
a. Utiliza la matriz ADL.
2. El analisis del posicionamiento
a. Elegir producto y estrategias de mercado son la base de direccion y método de desarrollo.
b. Una organizacion puede tener la capacidad de defenderse acorde a las siguientes formas:
» Enlistar recursos y capacidades para sostener la estrategia.
= Examinar recursos y capacidades en funcion de la base de |a estrategia.
= Revision de recursos y capacidades para determinar si son sostenibles o dificiles de imitar.
3. El analisis de la cadena de valor y el sistema de valor
a. Planteamiento sobre si la cadena y el sistema de valor encajan. También se hace el analisis de la opcion y la forma en que cambiarian con su configuracion y
sinergias.
b. No alvidar costos tangibles e intangibles.
4. El analisis de carteras
a. Utiliza distintos tipos, como BCG, McKinsey, entre otros.,
5. El analisis del perfil del negocio
a. Permite analizar el éxito de otras empresas al utilizar determinadas opciones estratégicas.

El cribado de opciones tiene tres metodos:

1. Clasificacion de opciones estratégicas
a. Checklist de factores clave.
b. Valoracion.
c. Ponderacion de estos.
2. Arboles de decision
a. Muy utiles en investigacion de operaciones y menos en decisiones estratégicas.
b. Son sencillos de utilizar.
c. Se complican al tener demasiadas opciones.
3. Planificacion de escenarios
a. Permite reflexionar sobre distintos entornos, las consecuencias de cada uno.
b. Se puede planear para cada escenario.

b) Aceptabilidad

La aceptabilidad esta relacionada con los rendimientos esperados, en terminos de riesgo v de resultados, para una estrategia determinada como lo plantearon Gerry
Johnson vy Kevan Scholes (Helmold, 2022). Se analiza en funcion de lo siguiente:

1. Los resultados esperados, Se preven resultados para cada opcion estratégica considerada para identificar la aceptabilidad. Utiliza tres planteamientos:
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Figura 2. Planteamientos de los resultados esperados.
Fuente: Helmold, M. [2022). Strategic performance management: achieving long-term competitive advantage through performance excelfence. Springer

2. El riesgo asumido. Es importante considerar los riesgos asumidos al aplicar una estrategia. Algunas herramientas utiles son las siguientes:
a. Proyecciones de ratios futuros.
b. Analisis de sensibilidad.
c. Modelos de simulacion.

3. Las reacciones de quienes son accionistas. Aungue guienes invierten dinero son |os principales interesados, existen muchos otros tipos de accionistas o
stakeholders. Estos son los clientes, quienes conforman los equipos de trabajo, sindicatos, proveedores, bancos, comunidad, etcéetera.

Cuando se evallan opciones estratégicas, es necesario visualizar la forma en que cada uno de estos grupos reaccionara ante |a misma. Partiendo de ese punto, es
necesario analizar |a posible aceptabilidad de cada uno, en conjunto con la posicion de poder para influir de manera positiva o negativa en la gjecucion.

Analisis de la factibilidad

El analisis de |a factibilidad permite establecer si la organizacion es capaz de contar con los recursos y capacidades para ejecutar |a estrategia. Financieramente, se

cuentan con las siguientes herramientas;

= Analisis de flujos de fondos.
» Analisis del umbral de rentabilidad.

Para los recursos se cuenta con las siguientes opciones:

» |dentificacion de recursos v capacidades para ejecutar cada opclon estratégica.

» Analisis de |la brecha de recursos y capacidades para cada opcion estratégica con respecto a la posicion actual. Se cuantifican recursos (tangibles) v barreras
[intangibles) para su desarrollo.

» Analisis de recursos v capacidades necesarios para mantener la ventaja competitiva de cada opcion. Cuantifica recursos y barreras para su desarrollo.

En este tipo de analisis es importante considerar como optimas aguellas estrategias que tengan la mejor adaptacion a la configuracion actual de recursos y
capacidades con que la empresa cuenta. La utilidad real esta en estudiar la factibilidad de realizar cambios vy no de permanecer cuasi estables. En ocasiones, la mejor

opcion estratégica debe ser radical v ambiciosa, exigiendo grandes cambios en recursos vy capacidades.

Seleccion de estrategias

Aunque las herramientas vistas al momento son racionales e intelectuales, en la realidad su uso esta limitado. Es mas, puede decirse que no corresponden a la

realidad. Navas y Guerras (2022) dan tres criticas a estos modelos:

1. Limitada racionalidad de |a direccidn. Es decir, satisfacen objetivos, no optimizan.
2. Estrategias emergentes descubiertas mediante aprendizajes.
3. Procesos politicos de los intereses de diferentes accionistas.

Es complicado cuantificar opcion estratégica. De hecho, la intuicion tiene un papel primordial en |a toma de decisiones estrateégicas.
El modelo normativo

Simon (2021) identifica el proceso real de |a direccion para tomar decisiones y resalta qgue la mayor restriccion gue tienen es la racionalidad limitada asociada 3
caracteristicas personales o ambientales. Esto minimiza la racionalidad en la toma de decisiones. Estos factores pueden deberse a |a capacidad de la mente humana,
el nivel de complejidad e incertidumbre de |a decision a tomar vy la cantidad y calidad de informacion disponible. Asi como la importancia de la decision v la presion
sobre el tiempo.

Por lo anterior, Simon (2021) determing gque la toma de decisiones se caracteriza por los siguientes tres factores:
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Figura 3. Toma de decisiones del modelo normativo.
Fuente: Simon, H. (2021). £f comportarmiento admunistrativo: Un estudio de (os procesos de decision en fas organizaciones administrativas, Argentina: Errepar.

El sistema de administracion estratégica (SAE)

La base de la toma de decisiones en una empresa es importante, sin embargo, de acuerdo con Chiavenato y Sapiro (2018), una crganizacion no dirige su proceso
estratégico al tanteo ni al azar. Necesita de un sistema de administracion estratégica (SAE), que se confunde con el “gobiernc corporativo”, en donde se gestiona;

1. Concepcion estratégica. en funcion de la mision y vision organizacionales.

2. Administracion del conocimiento estrategico:. a partir del diagnostico del entorno externo, diagnostico de |a organizacion y elaboracion de escenarios futuros para
identificar el conocimiento corporativo,

3. Formulacion de la estrategia. a traves de |la politica de negocios y la opcion entre modelos de competencia vy cooperacion para la elaboracion del plan estratégico.

4 Ejecucion de la estrategia: la ejecucion del plan estratégico, es decir, hacer que la estrategia sea operable, a traves de |la permeabilizacion de los objetivos
estratégicos y globales en objetivos tacticos v operacionales, gobierno corporativo vy liderazgo estratégico, asi como el monitoreo del desempeno organizacional.

5. Evaluacion de la estrategia. a través de la auditoria del desempeno vy de los resultados, proporcionando cportunidades para el espiritu emprendedor dentro de la

organizacion.
Este sistema ayuda en la gestion, con las siguientes funciones:

1. Coordinar v elaborar la planeacion estratégica de |la organizacion, desde |a intencion estratégica, el diagnostico externo e interno vy la formulacion de la estrategis,
asi como la toma de decisioneas.

2. Propagar e incentivar la cultura de excelencia por toda la organizacion.

3. Crear todas las condiciones en la toma de decisiones para la ejecucion del plan estratégico en toda la organizacion v en todos los niveles.

4 Monitorear y evaluar continuamente el desempeno y los resultados de la planeacion estratégica en la toma de decisiones.

5. Adoptar y apoyar medidas correctivas en la toma de decisiones del ajuste constante a la planeacion estratégica.

Cierre

Aungue existen muchas herramientas para analizar la informacion vy la direccion debe conocer algunas de ellas vy saber interpretarlas, no necesariamente tomara
decisiones racionales o apegadas a lo gue los numeros indiguen. Al final, las decisiones puaden tomarse por muchos otros motivos distintos.
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Figura 4. Tipos de decision.

Checkpoints

Asegurate de:

» Comprender los tipos de decisiones,

» Comprender el funcionamiento del modelo racional.

» Conocer la base del modelo normativo.

» Comprender la base del sistema de administracion estratégica (SAE).
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