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1. Introducción
La mentalidad tiene que ver con cultura y modo de pensar que caracteriza a una persona, a un pueblo o a una generación. Por otra parte  doctrina significa, en una de sus acepciones, el  conjunto de ideas u opiniones religiosas, filosóficas, políticas, etc., sustentadas por una persona o grupo. En esos sentidos comentamos a continuación conceptos y aspectos de la cultura y modo de pensar estratégico empresarial, así como el conjunto de ideas y opiniones sustentadas por los empresarios, investigadores y autores de temas estratégicos.

La Planificación Estratégica aun  cuando de data muy antigua, tan vieja como la humanidad por haber nacido de la guerra, está constantemente evolucionando en la medida de que cambia el mundo económico, político, social y tecnológico.
La guerra es la forma más antigua de competencia entre organizaciones humanas, siendo la competencia de los negocios de una data relativamente reciente, unos 200 años. Los humanos hemos estado luchando guerras por milenios y la guerra a determinado la evolución de las organizaciones, técnicas de suministros, liderazgo y motivación, de gran parte de la humanidad. La tendencia mundial hacia la globalización ha hecho que las empresas se preparen para sobrevivir a nuevas situaciones y solo sobrevivirán aquellas que se encuentren preparadas o se adapten al cambio con mayor facilidad, esto solo se logra mediante una planificación estratégica.

2. La Estrategia Competitiva, la Gerencia Estratégica y el Liderazgo.
Entre los conceptos surgidos de esa lucha, está el de Estrategia Competitiva, que se refiere a las acciones que una empresa ejecuta, para el logro de ventajas competitivas sostenibles y estas se administran mediante la Gerencia Estratégica que orienta a la organización en la formulación, implementación y evaluación de decisiones conducentes al logro de loa objetivos empresariales, siendo uno de sus fundamentos la capacidad de los gerentes para motivar al personal de la empresa, elemento determinante de otro concepto: Liderazgo.
Liderazgo es un proceso complejo mediante el cual una persona (el líder) influye  a otras para el logro de objetivos, mediante la aplicación equilibrada de los imperativos paradójicos de Ética (importancia de la gente y la integridad moral), Visión (pensar en grande y novedoso), Coraje (iniciativa, uso sabio del poder, libertad y responsabilidad)  y Realidad (no ser iluso, basarse en hechos y no en emociones, focalizado en resultados). Según Peter Koestenbaum en su obra Leadership, los líderes piensan y actúan diferentemente. La mente del líder es radicalmente diferente de los no líderes o del sentido común. Estas diferencias pueden ser descritas y enseñadas. La mente del líder no es, principalmente, un regalo de la naturaleza. Es adquirida y puede ser enseñada. Entrenar la mente es parecido a entrenar el cuerpo. Requiere ejercicios, determinación, auto disciplina y un entrenador. Con un estudiante motivado y un maestro devoto y competente, todo es posible. Un líder debe ser tanto un entrenador como un maestro. La grandeza en liderazgo consiste en enseñar liderazgo a otros. Es crear una cadena de enseñanza socrática: involucra apoderar, en la acepción de dar poder a otra persona. La responsabilidad del líder es tanto trabajar como enseñar. Trabajar significa establecer sistemas y supervisarlos. Enseñar es ser mentor y modelo de cómo liderar gente, que esencialmente significa desarrollarlos. 
En mi opinión los líderes nacen o / y se hacen, interviniendo en forma determinante lo que denomino las circunstancias, ya que ocasiones extraordinarias y no previstas, pueden dictar el surgimiento de líderes, que en otras condiciones sería sujetos pasivos de los acontecimientos.

3. Proceso de Planificación Estratégica.
La planificación y particularmente la planificación estratégica, es un proceso fundamentalmente prospectivo, mediante el cual la empresa consigue, bajo incertidumbre,  sus objetivos a partir de su misión, conforme a sus valores.
El plan si se diseñan como una extensión del pasado, lo más probable es que falle.

Los gerentes de las empresas exitosas están mas interesados en crear nuevos espacios competitivos que en posicionarse dentro su mercado existente. Su objetivo es transformar la industria en la que compiten, no transformar su empresa  lograr su “cuota de oportunidad” (en lugar de cuota de mercado) estableciendo “objetivos extendidos” y construyendo sus “competencias centrales” o competencias medulares.
Los métodos de pronósticos utilizados en la prospectiva podemos clasificarlos en:

· Cualitativos: basados en juicios y opiniones.

· Cuantitativos: basados en datos históricos.

En la práctica se combinan ambos métodos, para poder esbozar los escenarios dentro del cual se aplicará la estrategia.
Precisamente es la incertidumbre la variable determinante que hace necesaria la planificación, para tomar decisiones hoy sobre acciones futuras en escenarios probables.
La planificación puede o no ser un proceso formal, lo verdaderamente sustancial es el esfuerzo intelectual de la planificación. El plan, entendido como el documento donde se esboza la planificación, aunque útil, no es lo más importante.
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La planificación estratégica de las empresas no consiste en elaborar un escrito llamado  plan, esperando que el futuro coincida con lo que la organización desea. La planificación estratégica es lo contrario, por ello se considera que es un proceso continuo que parte de:

· La definición de la Misión como un objetivo permanente, que describe el porqué la empresa existe, su razón de ser, así como de  la Visión, objetivo de carácter temporal, que responde a la pregunta de cómo queremos que sea la empresa en un futuro determinado.
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4. Modelos Básicos para el Análisis del Entorno.
4.1. Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

El proceso de planificación estratégica continúa con el Análisis del Entorno exterior a la empresa, presente y futuro, así como de su interior, a fin de anticipar los hechos futuros que afectaran su existencia y rendimientos, revelando Oportunidades y Amenazas, para luego contrastarlo con las Fortalezas y Debilidades de la empresa, surgidas del diagnóstico de la efectividad organizacional. Michael E. Porter en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, plantea que existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algún segmento de éste. La idea es que la corporación debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial: 1) Amenaza de entrada de nuevos competidores, (2) Rivalidad entre competidores, (3) Poder de negociación de los proveedores, (4) Poder de negociación de clientes, y (5) Amenazas de productos substitutos.
El análisis de las 5 fuerzas sólo es parte del plan de sistema estratégico completo de Porter. Los otros elementos son: grupos estratégicos, la cadena de valor, las estratégicas. Porter identificó tres estrategias genéricas que podían usarse individualmente o en conjunto, para crear en el largo plazo esa posición defendible que sobrepasara el desempeño de los competidores en una industria. Esas tres estratégicas genéricas fueron: 1) El liderazgo en costos totales bajos, 2) La diferenciación, y 3) El enfoque.
A continuación amplio el análisis de Porter.
Análisis de las Cinco Fuerzas de la Competitividad

Fuerzas del sector económico donde opera la empresa, que influyen sobre una organización, su industria y su mercado, y determinan su rentabilidad.

Fuerzas y amenazas del sector
              Factores a considerar


 económico o industria
Nuevos participantes:
          1.Economías de escala.

Nuevos competidor                         2.Reconocimiento de la marca.

 que entran al sector                       3.Requerimientos de capital.


                                             4.Acceso a la distribución.


                                             5.Curva de aprendizaje.


                                             6.Políticas gubernamentales.


                                             7.Riesgo país y rendimientos esperados.

Proveedores: 
                        1.Diferenciación de los proveedores.

Poder de negociación
 2.Costo de cambiar de proveedor.


                                    3.Presencia de proveedores sustitutos.

 
                                    4.Amenaza de integración vertical hacia arriba.


                                    5.Impacto de insumos en el costo o diferenciación.

Productos o Servicios                     1.Precio relativo y calidad del sustituto.

Sustitutos 
                                 2.Costo del cambio.

3. Propensión del comprador a sustituir.

Clientes o compradores:
1.Importancia del producto para el costo y la

 Poder de negociación
calidad del cliente.


                                   2. Volumen de compra.


                                   3. Costo para cambiar de comprador.


                                   4. Amenaza de integración vertical hacia abajo.


                                   5. Información del comprador.


                                   6. Sensibilidad al precio

Competencia:
                                      1.Crecimiento de la industria o sector económico.

Rivalidad entre los
                          2.Costos fijos y valor agregado. 

competidores actuales
              3. Diferenciación entre los productos.


                                                 4. Sobrecapacidad intermitente.


                                                 5. Identidad de marcas.


                                                 6. Concentración y equilibrio relativo.


                                                 7. Complejidad de la información.


                                                 8. Diversidad de los competidores.


                                                 9. Barreras de salida.

4.2. Hamel y Prahalad.

Otro enfoque competitivo muy influyente dentro de la doctrina contemporánea, pero diferente de Porter, es el expuesto en la obra Compitiendo por el Futuro de Gary Hamel y C. K. Prahalad según la cual la competencia para prever el futuro de la industria es esencialmente una competencia para conseguir el liderazgo intelectual de la empresa en lo que se refiere a la capacidad para influir en el rumbo y la configuración de la transformación de la industria. Los gerentes de las empresas exitosas están mas interesados en crear nuevos espacios competitivos que en posicionarse dentro su mercado existente. Su objetivo es transformar la industria en  la que compiten, no transformar su empresa.


Hamel y Prahalad indican cómo lograr su “cuota de oportunidad” (en lugar de cuota de mercado) estableciendo “objetivos extendidos” (stretch goals) y construyendo sus competencias medulares (core-competencies). Las competencias centrales o medulares, constituyen las habilidades de aprendizaje colectivo y coordinación detrás de las líneas de producción de la empresa. Son la fuente de la ventaja competitiva que permite a la empresa introducir una colección de nuevos productos y servicios. Las competencias claves llevan al desarrollo de productos claves, lo cuales no son vendidos al usuario final, sino que usan para construir un gran número de productos para el usuario final. La interacción entre las oportunidades del mercado con las competencias claves, conforma la base para el lanzamiento de nuevos negocios.

Las organizaciones líderes están trabajando en crear un nuevo mañana. Aquel que se comprometa a crear este nuevo futuro, recibirá grandes recompensas y satisfacciones. 

4.3 Modelo de las 7-S
De nada sirve realizar un plan estratégico sin antes conocer cual es la situación actual de una empresa, mediante la obtención de información que nos indique todas las debilidades y las fortalezas que posee, con el fin de convertir estas debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades. En eses sentido se aplica ampliamente otro modelo denominado Modelo de las 7-S, diseñado por Tom Peters y Robert Waterman, también conocido como Diagnóstico de la Efectividad Organizacional, es una valiosa herramienta para iniciar los procesos de cambio dirigidos, que facilita la determinación de “donde estamos y para donde vamos”, al comparar la situación presente de los elementos de la organización con el estado ideal de estos.

Se basa en el criterio de que el logro de la efectividad organizacional se obtiene mediante el encaje de  7 elementos: Estrategia (Strategy), Estructura (Structure), Sistemas (Systems), Estilo (Style), Personal (Staff), Destrezas (Skills) y Valores Compartidos (Shared Values). Los tres primeros se califican de “duros” y los tres último de “suaves”. Si un elemento cambia, cambiarán todos los otros. 
En los procesos de cambios, muchas organizaciones concentran sus esfuerzos en las tres primeras “S”, los “duros”, y se preocupan menos por as tres últimas “S”, las suaves. Ocurre que las empresas excelentes más bien se concentran en los elementos “suaves”, ya que estos pueden hacer o frustrar un proceso exitoso de cambio, dado que las nuevas estructuras y estrategias son dificultosas de construir sobre pilares culturales y de valores, inapropiados.

A continuación resumo los conceptos de los 7 elementos y las preguntas básicas que deben responderse en el análisis:

1) Estrategia (Strategy). Acciones de un plan en respuesta, o con anticipación, a cambios en el ambiente externo. ¿Hay un plan estratégico definitivo que defina hacia dónde ir y cómo llegar?
2) Estructura (Structure). Bases para la especialización y coordinación, influenciado primordialmente por la estrategia y por el tamaño y diversidad de la organización. ¿Existe una estructura organizacional bien definida? ¿Está en concordancia con la estrategia?
3) Sistemas (Systems). Procedimientos formales e informales para soportar la estrategia y la estructura. ¿Existen procedimientos, formales o informales, para la realización de las diferentes actividades? ¿Son debidamente utilizados? ¿Resultan funcionales?
4) Estilo (Style).  Compuesto de a) Cultura Organizacional (los valores y creencias dominantes, y normas desarrolladas durante muchos años, que constituyen resistentes dispositivos de la vida de la organización), y b) Estilo de Gestión (enfatiza lo que los gerentes hacen, más que lo que dicen). ¿Cuál es el estilo gerencial?
5)  Personal (Staff).  La gestión de los recursos humanos – procesos utilizados para desarrollar a los gerentes, socialización, vías para moldear los valores básicos del grupo gerencial, medios para introducir a los jóvenes reclutados a la empresa y gerenciar las carreras de los empleados. ¿Hay planes de carrera, entrenamiento e incentivos? ¿Se encuentra gente joven o mayor en puestos de mando?
6) Destrezas (Skills). Las competencias distintivas – lo que la compañía hace mejor, vías para ampliar y cambiar los conocimientos, aptitudes y pericias. ¿Está el personal adecuadamente preparado? ¿Poseen las destrezas necesarias?
7) Valores Compartidos (Shared Values). Conceptos guías, ideas fundamentales alrededor de las cuales se construye un negocio – deben ser simples, usualmente planteados en un nivel abstracto, tienen un gran significado dentro de la organización. ¿Hay un rumbo o aspiraciones que mantengan cohesionados a quienes constituyen la organización?
5. El Análisis DOFA, el Cuadro de Mando Integral y la Formulación de la Estrategia.
· Es en esta fase del proceso de planificación estratégica donde se efectúa la comparación  de las Oportunidades y Amenazas externas con las Fortalezas y Debilidades internas de la empresa, que permite definir las acciones o iniciativas que constituyen la Formulación de la Estrategia:

· Explotando las Oportunidades exógenas con las Fortalezas endógenas, buscando oportunidades que se ajustan bien a las fortalezas.

· Confrontando las Amenazas externas con las Fortalezas internas, identificando vías donde usar las fortalezas para reducir vulnerabilidad.
· Comparando las Oportunidades exógenas con las Debilidades internas, para superan debilidades  en busca de oportunidades, y
· Cotejando las Amenazas exógenas con las Debilidades endógenas, para elaborar un plan defensivo previniendo las amenazas externas.
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 Entre las herramientas útiles para la formulación de la estrategia se destaca  el Cuadro de Mando Integral y el Mapa Estratégico, en las perspectivas Financieras, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Conocimiento.
Es esta misma herramienta que encuentro de gran soporte para el próximo paso del proceso de planificación estratégica, la Implementación, quizás el paso más importante del proceso. La estrategia seleccionada se implementa mediante programas, modelos de proyecciones financieras, presupuestos, la herramienta del Cuadro de Mando Integral (BSC), el Mapa Estratégico y otros procedimientos. Involucra la organización de los recursos de la empresa y la motivación del personal para el logro de los objetivos, así como la determinación de las medidas de desempeño o “vara de medir”, ya que  si no se mide no sabremos si se está aplicando y cual es su efectividad y eficiencia. La forma en la que se implemente la estrategia puede tener un impacto significativo en su éxito. La experiencia indica que  es más importante la capacidad de ejecutar una estrategia que la calidad de la estrategia en sí.
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6. Evaluación y Control del Plan Estratégico.

Como es un proceso continuo debemos siempre comparar los resultados obtenidos con las metas planteadas en el primer paso, a fin de modificar las tácticas o las estrategias que sea necesaria, según las circunstancias cambiantes. Este es el paso de Evaluación y Control,  el último paso que a su vez realimenta al proceso. La implementación debe ser monitoreada y efectuarse los ajustes necesarios en cualquiera de sus pasos, incluyendo la definición de la Misión y la Visión.
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7. Conclusiones
La mentalidad y la doctrina estratégica empresarial actual aun cuando nació de la guerra, se ha desarrollado en forma independiente, diseñando conceptos y herramientas propias de las empresas y adaptadas al desarrollo de la economía global. En este trabajo apenas he comentado sobre los autores más destacados y seguidos en la implementación de las estrategias corporativas. Los conceptos y expresiones utilizados son parte del lenguaje de los negocios de hoy, al punto que se han transformado en una especie de esperanto que facilita las comunicaciones empresariales en la economía mundial. Quizás, en mi opinión, esa sea su  principal contribución, además de servir de guía en el análisis estructurado de la planificación estratégica, permitiendo el trabajo en equipo y su adaptación a diferentes entornos económicos y sectores industriales. 
Como conclusión podemos afirmar que la doctrina contemporánea considera que: 1) la planificación es esencialmente prospectiva, 2) la incertidumbre es la condición sine qua non de la planificación, 3) lo importante es la planificación, no el plan, y 4) es un proceso continuo que coteja la realidad con lo que queremos ser.
Gustavo Blanco-Uribe
Infografía:

1) Modelos Básicos. 

En esta dirección (url de la página se) se describe los tres modelos básicos sobre los cuales se desarrolla la planificación estratégica: A) Análisis SWOT (FODA), B) Análisis ANSOFF, modelo de Igor Ansoff que (a) enfatiza la brecha entre la posición presente de la empresa y la de  sus objetivos futuros, para escoger la estrategia que cierra esa brecha, y (b) la sinergia, o postura producto-mercado cuyo desempeño combinado es mayor que la suma de sus partes (2+2>5), y C) Modelo de las 5 Fuerzas de Porter que guía el análisis del ambiente de la organización y la atracción de la industria. Incluye el riesgo de nuevos competidores, amenazas de productos sustitutos, poder de negociación de los clientes y de los proveedores. Por medio de la escogencia de la estrategia, la empresa puede alterar el impacto de estas fuerzas para su ventaja.

http://www.des.calstate.edu/processmodel.html.

2) Desarrollando su Plan Estratégico.

En esta dirección del Profesor Carter McNamara, describe que es la planificación estratégica y como escribir un plan estratégico. Indica que la planificación estratégica identifica para donde va la organización en los próximos uno o tres años y como se llegará allá. La parte “estratégica” del proceso de planificación es la continua atención a los cambios presentes en la organización y su ambiente, y como estos afectan el futuro de la organización. Esta forma de planificación incluye: (a) la toma de una vista panorámica de lo que está pasando fuera de la empresa y como pudiera afectarla, (b) ver que pasa dentro de la empresa (análisis SWOT), (c) establecer declaración de la Misión, Visión y Valores, (d) Establecer metas para lograrlas en los próximos tres años y (e) Identificar como se lograrán esa metas. 
http://www.managementhelp.org/fp_progs/sp_mod/str_plan.htm.

3) Pasos en el Proceso de Planificación Estratégica.
Modelo de la Universidad del estado de California. Los pasos son: (1) Identificación de Visión y Misión de la institución, (2) Análisis del ambiente externo e interno (utilizando herramientas como “5 Fuerzas de Porter” y  SWOT), (3) Análisis de la brecha (GAP analysis), (4) Análisis Comparativo (“benchmarking”), con los competidores, buscando identificar la “mejor práctica”; (5) Asuntos estratégicos vitales (“strategic issues”), (6) Programación estratégica (establecer metas estratégicas, plan de acción, y tácticas), (7)Estrategias Emergentes (eventos impredecibles a los cuales hay que responder), (8) Evaluación Estratégica (periódica evaluación del éxito del proceso); (9) Revisión del Plan Estratégico (efectuar los cambios y ajustar su curso basado en la evaluación del paso anterior), y (10) Pensamiento Estratégico (los participantes del plan aprenden a pensar estratégicamente como parte de su actividad cotidiana).

http://www.des.calstate.edu/processmodel.html.

4) El Modelo de las 5 Fuerzas de Porter.

Esta página explica el enfoque la planificación de la estrategia corporativa, propuesto en 1980 por Porter.

 http://www.deguate.com/infocentros/gerencia/mercadeo/mk16.htm
5) El Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard).

Página del profesor Alfonso López Viñegla de la Universidad de Zaragoza, donde describe al Cuadro de Mando Integral (BSC) como herramienta para traducir y poner en práctica la estrategia. Basado en el trabajo del profesor Robert S. Kaplan de Harward Business School y de David Norton, Presidente de Renaissance Solutions, Inc.

http://ciberconta.unizar.es/LECCION/bsc/000F2.HTM.

   6) El Proceso de Planificación Estratégica.

Esta página de QuickMBA, bosqueja el proceso incluyendo Misión y Objetivos,         Análisis del ambiente externo e interno, Formulación de la estrategia, Implementación, Evaluación y control.

http://www.quickmba.com/strategy/strategic-planning/.

7) El Análisis de las 5 Fuerzas de Porter.
Página que resume los conceptos desarrollados por Porter.
http://es.wikipedia.org/wiki/An%C3%A1lisis_Porter_de_las_cinco_fuerzas
8) Modelo de las 7-S.
Esta pagina web resume los conceptos del modelo de las 7-S o efectividad organizacional.

http://www.themanager.org/Models/7S%20Model.htm
