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1. INTRODUCCION

Dada la situadon adual de mnstantes y fuertes cambios que se experimentan a nivel

locd y global, consideramos € estudio del “Planeamiento Estratégico” como untema
clave d momento de determinar cOmo ciertas organizadones logran sobrellevar estos
periodcs exitosamente.
Consideramos que, dada la adualidad de este tema, sera de gran interés no solo parala
comunidad académica dado qle haremos una investigacion e distintos enfoques
estratégicos de acion, sino también para los gerentes que hoy en dia se encuentran
inmersos en estaredidad de dto grado ce incertidumbre.
De esta maneralos objetivos que nos propanemos con niestro trabajo son:
e Lograr un entendmiento del planeaniento estratégico y su rol en las
organizadones.
e ldentifica las digtintas lineas de acidn recomendadas, respaldadas con
casos reales de distintas organizadones.
e Lograr determinar los principios generales a utilizar a modo ¢k guia aite
situadones turbulentas.
Nuestro trabgjo es de investigaddn hibliografica De esta manera, para estudiar estos
temas, utilizamos literatura académica ademés de trabajos desarrollados por distintas
consultoras e investigadores lideres. Queremos destacar nuestro intento de estudiar y
plasmar en nuestro trabgo las Ultimas investigadones en este tema, de dli nuestro
enfasis en la utili dad del trabgjo.
En primer lugar desarroll aremos el marco conceptua de nuestro trabajo, presentandolos
conceptos de Estrategia y Planeamiento Estratégico como asi también describiendo los
Contextos Turbulentos para asi sentar las bases de nuestro andlisis. Redizaremos
también ura breve descripcion ce la evolucion del Planeamiento Estratégico desde sus
origenes ya que utilizaremos estos conceptos a lo largo del trabgjo de modo
comparativo.
Luego, a través del andlisis de la bibliografia actual desarrollaremos los enfoques
recomendados por distintos autores con € fin de éarcar todas las aternativas posibles
en el andlisis del tema. Finalmente, concluiremos en los principios o ideas guia autili zar

en estos contextos de incertidumbre.
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2. RESENA SOBRE ESTRATEGIA Y PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
Breve resefia histéricay conceptos.

En los afios cincuenta, cuando la respuesta a las discontinuidades del ambiente se
volvieron importantes, el concepto de estrategia anpez6 a formar parte del vocabulario
de las empresas. Al principio, y debido a uso militar del concepto se definia cmo “la
cienciay € arte de desplegar las fuerzas parala batalla’. Luego, por los afios 707, en la
medida que su estudio fue evolucionando se la definidé como “una seria de normas para
la toma de dedsiones que guian € comportamiento de la organizadén’, determinando
cuatro tipo ce normas. objetivos y metas, estrategia de mercados y productos, los
procesosinternosy las paliti cas operativas.
A diferencia del planeamiento clésico, que solo aduaba de manera adaptativa ante las
sefides fuertes e irreversibles del mercado o contexto, € planeamiento estratégico,
objeto de nuestro trabajo, busca anticipar 10 inesperado. La esencia del planeamiento
estratégico es entonces lee las sefiales, lamayoria de las veces débil es alin, del contexto
0 mercado, que pueden cambiar la naturaleza o e posicionamiento del negocio en €l
futuro. Asi, lo podcemos definir como la acedn de desarrollar planes para grovedcar a
maximo las opartunidades futuras y para ontrarrestar 1os posibles efectos negativos de
los futuros cambios en € ambiente de negocios. De esta manera, analiza d futuro del
ambiente de negocios y desarroll a planes alternativos o estratégicos para cada unade las
posibilidades, convirtiéndose en uma guia para la distribucion de los recursos,
mejorandoasi la posicién competitiva de la compafiia.
Asi € planeaniento estratégico enfrentalas sguientes reali dades:

* No hay hechas, sblo ogniones bre d futuro.

» Los prondsticos no son confiables.

» La etrapdadon detendencias puede ser perjudicial.

e Laturbulencia eslanorma



Afo 2002  Tesina — Estrategia Competitiva en Contextos Turbulentos

3. CONTEXTOSTURBULENTOS

3.1. Definicion de Contextos Turbulentos
Podemos definir un contexto turbulento como aquel contexto doncae sus principales
elementos = tornan inciertos e imprededbles, y por lo tanto los hedchos suceden de

forma desordenada,sin seguir ninguntipo e patron.

Para entender mejor este mncepto en € contexto de los negocios, haremos un treve
repaso del comportamiento netural de las personas en lo referente d cambio y la
incertidumbre.

Tanto los individuos como las organizadones estan en una @nstante tension entre €
equilibrio y €l desequili brio, €l orden y €l caos. El hecho es que es necesario aprender a
vivir con e cambio, y a pesar de esto los sres humanos buscamos continuamente
estabili dad, equili brio y orden.

En cuanto a las organizadones, la estrategia ha sido tradicionalmente un juego ce dto
nivel que mmienza awando ungrupo e geautivos desarrollaunavision cal futuro de la
compafiia. Luego € grupo redliza importantes definiciones con respecto a dondce se
pondd d foco, e capital y la energia de la eanpresa, que habitualmente son muy
dificiles de revertir. Finamente, el grupode gecutivos “reza” para que la estrategia que
eligieronhayasidola @rreda....

Pero la simple idea de predecir e futuro es més que trabgjosa, y los entornos
competitivos futuros on dficiles de imaginar, ya que los mercados n sistemas
complgos, quzas tan compleos como o son las galaxias o |0s eqosistemas.

Una araderistica @mun de estos gstemas es la gran dficultad que eiste en prededr
Su comportamiento. Los patrones pasados de mmportamiento no siempre sirven como
guia para d futuro, pa lo que esta tarease @nvierte en un constante desafio para €
desarrollo de estrategias ganadoras, y en una @nstante frustracion para los geautivos
que, naturalmente, tienden a derrarse a patrones conocidos para prededr
comportamientos futuros.

Entonces % hace necesaria una mejor forma de manegjar la incertidumbre, y por lo tanto
una megor forma de encarar e planeamniento estratégico. Esta incertidumbre constante,
gue se arecienta aite contextos turbulentos, es la que araderiza alos mercados en la
adualidad.



Afo 2002  Tesina — Estrategia Competitiva en Contextos Turbulentos

3.2. Tiposy nivelesdeturbulencia

Los ciclos econdmicos y otros fadores que cntribuyen a éxito o a fracaso de las
empresas estan mas ala del control de sus gecutivos, pero sin embargo entender estos
cambios forma parte de sus adividades, de forma tal de poder generar estrategias
ganadoras para sus negocios. Entender las causas de las turbulencias, asi como sus
caacteristicas es clave para poder pasicionar €l negocio hada una salida exitosa.
Podriamos mencionar cuatro causas basicas de turbulencias:

» Causasregulatoriasy/o legales.

Son situadones donck las reglas del juego cambian fuertemente y este cambio se
origina en cuestiones que tienen que ver con &l gobiernoy sus normativas.

Un gemplo de ete cao seria la penosa eperiencia que viven actuamente los
Argentinos con €l Ilamado “corralito financiero” y que ha afedado en forma drastica d
sistema bancaio y financiero.

» Causas emnomicas.

Generamente asociadas a los ciclos emndmicos de aialquier mercado, o también a
fadores externos a lo econdmico, como guerras, revoluciones, ataques terroristas, etc.,
pero que terminan impadandofuertemente ala ofertay la demanda de los mismos.
Como gemplo, ura vez mas, la depresion econdmica que adualmente se vive e
Argentina, ha hecho entrar en ura dapa de turbulencia ala mayoriade las industrias que
operan en €l pais.

» Causastemoldgicas.

Son causas inherentes a una industria, que incluso a veces forman parte de las
caracteristicas naturales de la misma.

Podemos citar a modo & gemplo lo que sucede en la indwstria global de la
computadon, la velocidad con que canbia la tecnologia y los grandes eventos como la
aparicibn e la internet, genera una sSituadon constante de turbulencia y
reao®modamiento.

» Causas competitivas.

Dado unmercado y sus caracteristicas, un cambio fuerte en las reglas del juego por
parte de dgun competidor o ungrupode dlos, puede hacer entrar en turbulencia atodo
el mercado.
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Un claro ggemplo son las fuertes guerras de predos y eficiencia en costos que se da en
varias industrias, como pa gemplo la de la indumentaria, donde dguncs paises
Asidticos estan desplazado de forma drastica y contundente aindustrias locales de
distintos paises que se ven impasibilit adas de competir y deben recaurrir alaimportadén
de productos.

Dentro de estas posibles causas, la frecuencia y duradén ce las turbulencias puede

variar, dependiendode calasituadony de calaindustria.

3.3. Contextos actuales

Suporgamos que los gecutivos dejen de aeer en que pueden prededr e futuro. Qué
pasa si dedmos que definir, alcanzar y prolongar ventgjas competitivas es una utopia
gue debe ser abandorada? Qué tal si concluimos que es imposible bloquea €l ruido cel
mundo exterior, ni manipular su desprolij a redidad para establecer un dan que logre
objetivos predeterminados?

En redidad, este e & ambiente wnfuso, complgo e incierto que los lideres
corporativos enfrentan en la actuadidad. La globdizadon y la temodogia estén
cambiando rgpida y constantemente & mercado, asi como las estructuras gerenciales
gue han definido histéricamente la naturaleza de la competencia. Si bien la velocidad
del cambio es cadavez mayor, |as transformad ones fundamentales que estan ocurriendo
anivel mundal redén estan empezando.

Las variables que pueden influir en e éxito o e fracaso son demasiado numerosss, 10
gue hace imposible prededr, con cualquier nivel de confianza @mo van a evolucionar
las industrias y los mercados. El resultado es un ambiente e@ndmico que es rico en

opartunidades y alavez mucho més riesgoso que aites.
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4. LINEAS DE PENSAMIENTO Y ENFOQUES DE_ACCION ANTE
CONTEXTOSTURBULENTOS

A continuadon presentaremos 3 lineas de pensamiento para que las compaiias

puedan desenvolver en contextos de incertidumbre y turbulencia. Cada una de estas
lineas de pensamiento, agrupa distintos enfoques de accion e pubicacion reciente en
medios espedalizados por distintos autores a nivel internadonal. Cada enfoque fue
pulicado aiginamente en forma independiente, pa lo que d criterio para agruparlos
en solo 3lineas de pensamiento corresponck alos autores de este trabg 0.
Si bien los enfoques puldi cados eran coincidentes en muchaos aspedos, encontramos que
no todos hadan incgpié en los mismos conceptos. Es dedr, si bien la mayoria de los
elementos < repetian en todos los enfoques, en alguncs casos agunacs de dlos eran
considerados centrales o claves, y en diros no lo eran tanto. En consecuencia, decidimos
agruparlos teniendo en cuenta lo que cada enfoque destacaba, més que teniendo en
cuenta los elementos que @ enfoque presentaba, ya que en este sentido existia poca
diferenciadon.
Utilizando este aiterio, encontramos que de los 8 enfoques publicados a nivel
internadonal, que se detallan a mntinuaddn, y que fueron materia de nuestro andlisis,
habia 3 que destacsban EL VALOR DE ESTAR PREPARADO PARA LA
INCERTIDUMBRE, sobre otros elementos; otros 2 gue destacaban laimportancia
de PONER UN MARCO A LA INCERTIDUMBRE QUE PERMITA ACTUAR; y los
ultimos 3 coincidian en dar mayor importancia a FAMILIARIZARSE CON EL
CONTEXTO Y SER FLEXIBLE para sdlir favorecido ce situadones de incertidumbre
y turbulencia.
De esta manera, la dasificaddn popuesta por los autores de este trabgo, quedo
articulada de la siguiente forma:
* Primera linea de pensamiento: EL VALOR DE ESTAR PREPARADO PARA
LA INCERTIDUMBRE.
Enfoques que agrupa:

- Enfoque de la Estrategia Situadonal .

- Enfoque de los Mercados Peli grosos.

- Enfogque de las Mentes Creativas.
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* Segunda linea de pensamiento: PONER UN MARCO A LA INCERTIDUMBRE
QUE PERMITA ACTUAR.
Enfoques que agrupa:

- Enfoque del Encuadre de 4 Niveles.

- Enfoque de la Disciplina Estratégica
* Tercera linea de pensamiento: FAMILIARIZARSE CON EL CONTEXTO Y
SER FLEXIBLE.
Enfoques que agrupa:

- Enfoque del Portafolio de Iniciativas.

- Enfogque Evolutivo.

- Enfoque de la Diversificadon.
A continuaddn se describen en detale los enfoques andlizados bre los cuaes,
insistimos, hay muchos purtos de mincidencia apesar de que hayan sido agrupados en
lineas distintas. En los purtos 5 y 6, correspondentes a este trabajo, ahondaremos un
poco mas en los purtos de wincidencia entre estas 3 lineas de pensamiento y también

en los purntos de diferenciad 6n de las mismas.

4.1. El valor de estar preparado para laincertidumbre

Enfoque dela Estrategia Situacional®

Después de amndieir un estudio entre 377 empresas del ranking Fortune 500 durante la
recesion de 19901991, se comparo la performance del precio de sus acdones antes y
después de la recesion. Los hallazgos fueron sorprendentes, ya que 31% de esas
compafiias habian mejorado su performancerelativa durante larecesion ecmndmica
D.Rigby pudo identificar que las compafias que mejor se habian preparado para los
malos tiempaos, habian capturado wa porcién despropacionada de las ventas y
ganancias de la industria. En contrapartida, las compafias que no estaban preparadas
para afrontar la aisis, quedaron parali zadas e incapaces de tomar dedsiones, como fue
el caso de Sears, lider en ventas de hardware, que vio pasivamente y sin tomar acciones
correctivas como The Home Depat se onvirtio en ura compafia con ventas de $10.000

mill ones de ddlares, con ura pasicion agresiva en venta de hardware.

! Darrel K.Rigby. Situational Strategies, A management tod for turbulent times, Emerald Library-
Financia Times, 2001
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La dave entonces estaba en hacer una evaluacion correda de la situad én y rgpidamente
adaptar la estrategia alamisma. Rigby Ilamo a esto Estrategia Situacional.

Aplicar este tipo e estrategias no es fécil, ya que hay que estar preparado para esperar
lo inesperado, y para dejarse de |la estrategia disefiada para tiempos mas calmos s fuera
necesario. Los gerentes deben ser flexibles y no intentar corregir exageradamente cada
cosa durante las condciones cambiantes. Para sdlir beneficiados de situadones
turbulentas, deben revisar constantemente tres dimensiones:

» El origen delaturbulencia y su nivel

- Cud esd origen delaturbulencia?

- Cud es a1 nivel deintensidad?

- Cud seréa d ciclo o duacion e laturbulencia?

» Su posicion estratégica (participacion de mer cado)

- Un estudio de 240 compafiias que lograron sostener un crecimiento rentable entre
1988y 1998 hal 6 gue 96% de dlas tenian pasiciones dominantes ya sea & € total del
mercado, oen unsegmento, canal de ventas o region geogréficaimportante.

- Estasituadon se da porgque los retornos de los lideres de mercado nosolo son més
altos que los de sus competidores, sino también paque son més estables.

» Sufortalezafinanciera.

- Qué cpaddad de endeudamiento tiene la enpresa?

- Cud es suratio de wberturadd interés con la ganancia operativa?

- Cuanto dinero en efedivo tiene disporible?

- Qué ocurre @mn sus margenes s laindwstria se adica?

Disefio e una Estrategia Situadonal

Esta herramienta se disefid0 olservando cientos de firmas durante situadones
turbulentas, analizando sus paosiciones financieras y entrevistando a sus g eautivos mas
experimentados.

La tendencia natural a crtar gastos y reducirse para “aguantar” el temporal debe ser
abandoreda. Los gjecutivos necesitan pasar menaos tiempo tratando dce prededr con
exaditud unfuturo, y en cambio tratar de preparar planes de @ntingencia para todo el
abanico de posibles stuadones. A pesar de esto, solo € 20% de los gecutivos

encuestados mencion6como unelemento clave para sacar provecho ce situadones
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turbulentas los planes de cntingencia, mientras que € 50% menciond como clave la
reduccon de @stos.

La planificacion para tiempos turbulentos debe ser institucionalizada, y apenas on
detedados sgnos de turbulencia, los gjecutivos deben tener un dan para cada escenario,
y de esa forma estar preparados para aduar rdpidamente y sacar ventgia a sus
competidores.

Andlisisdelasituadén

Hay una de auatro situaciones en las que la compafiia se podia encontrar, dependiendo
de su pasicidn estratégica y financiera, durante unaturbulencia:

o Situacion 1 —Caso Seat Pagine Gialle

- Situaddnfinanciera solida, situadén estratégicasolida, alta turbulencia.

- Estrategia de @nsolidacion: adquirir competidores débil es, sostener la inversion y
mantener €l li derazgo en costos.

Sea PG era la unidad de negocios de Telecom lItaia que manegjaba las paginas
amarill as. SRG controlaba d 89% del mercado ce paginas amarill as en Italia. Su CEO,
Lorenzo Pellicioli, vio lainternet en €l horizonte y decidio ser parte de dla.

En octubre de 1997, la gigantesca saaudida en el mercado a causa de la internet ya se
empezaba asentir, pero Pdlicioli habia enpezado a prepararse para los cambios un
tiempo antes, desarrollando unnuevo perfil en su grupo gerencia y aumentando la
generacion ce fondes. A partir de dli, adquirié tres stios de compra-venta en internet y
en formasinérgica, puso ortline alas paginas amarill as de SFG.

El resultado fue mntundente: e predo dela actdn de SRG aument6 en 12 \eces en los
siguientes 3 afos, y la enpresa se onvirtié en lo que seriala AOL de Itdia

o Situacion 2 —Caso Emerson Eledric

- Situadonfinanciera solida, situadon estratégicadeébil, alta turbulencia.

- Estrategia de focalizacion: dominar nichos rentables y adqurir competidores en
forma selectiva.

Emerson se dedicaba ala venta de mmponrentes elédricos para distintas industrias. En
1998, se dio uma situadon ce turbulencia en € sedor de telefonia acausa de un gan

credmiento en lademanday de mayor necesidad de confiabili dad en los $stemas.
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Emerson notenia una posicion fuerte en este mercado de rgpido credmiento, pero a
pesar de eso vio laopartunidad de ofrecer una solucion en términaos de confiabili dad de
los sstemas, que se pedia cas desesperadamente. Entonces, sereposiciondeinvirtio
agresivamente en € sector de telecomunicaciones, tanto en tecnoogia @mo en
adquisiciones.

Su participadon de mercado pasd del 5% a 15% en 2000,convirtiendcse en €l lider del
mercado.

o Situacion 3 —Caso IBM

- Situadonfinanciera débil, situadén estratégica solida, ataturbulencia.

- Estrategia de recompaosicion finarciera: focdizarse en e corazon del negocio,
deshacerse de adivos que no eran clave para aumentar sus fondas disponibles y mejorar
lasituadon ce su balance ontable.

Cuando Louis Gerstner se hizo cargo de IBM en 1993,la mmpafia se encontraba en
una situadén dona habia reconqustado € mercado e las PC's, pero no tenia la
cgpacidad de ganar dinero en ese negocio, pa su perfil burocréatico que no le permitia
mejorar su estructura de astos y adaptarse rapidamente d ambiente competitivo.
Entonces, hizo unfuerte recorte de mstos burocraticos y de divisiones no estratégicas,
logrando ura empresa més &gil y descentralizada. Ya en 1994logré que se ganara dgo
de dinero. En 1998 endié a ATT su negocio de red de transmision e datos de dta
velocidad, gue no era un negocio central para dlos a canbio de $4.000millones de
ddlares. Ademas, logré que ATT contratara alBM como centro de operadones para
procesar sus datos y sdlo ese acuerdo le vaio uma ganancia de $4.000 millones
adicionales.

o Situacion 4 —Caso Arrow

- Situadonfinanciera débil, situad 6n estratégicadébil , alta turbulencia.

- Estrategia de rapida bisqueda de socios estratégicos. deshacerse de todolo que no
era esencia y buscar ali ados estratégicos.

La empresa Arrow Eledrics £ espeddizaba en la distribucion de cmporentes
eledronicos, siendolanumero dos en e mercado ce E.U.A. En mayo de 1985comenzo
a ver como sus ventas € desplomaron pa una situadén emndmica alversa en la
induwstria que durd tres afos. Las pérdidas fueron krutales, y la compafia se endeudoé

mucho.
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En vez de tomar la posicion tradicional de crtar gastos y reducirse, su CEO Steve
Kaufman decidié endeudarse aln mas (poriendocomo garantia sus adivos) y emitir
acdones pararedizar una serie de alqusiciones estratégicas que d terminar lacrisis|o
posicion6como e distribuidor lider del mercado, situadon que hoy todavia disfruta.

Como ganar durante una turbulencia

Todas las compariias estudiadas que salieron ganando duante situaciones turbulentas
comparten los sguientes aspectos:
e Actlan rapidosin perder tiempo en gjustes o correcciones innecesarias.
» Sefocdizan en ago central que generavalor y sirve de guia @ntinua parala
toma de dedsiones.
« Aunque d negocio vaya bien, estudian escenarios dternativos que las
podrian pasicionar alin mejor.
¢ Conservan su cgpaddad de visidn estratégicaincluso durante latormenta.
No hay garantias en ninglin caso, pero pareciera que hay un patrén ce comportamiento

emergente que deberia ser tenido en cuenta.

Enfoque de los M er cados Peligr osos”

Segun unestudio redizado pa € Banco Munda en 1999,mas de 65 crisis financieras
serias ® registraron durante los Ultimos 10 afios, un 5 mas que las ocurridas durante
la décala del ‘80. Entre estas crisis & puede mencionar € caso adua Argentino y
también e Turco, pero también las crisis ® dan en paises industrializados, como fue €
caso Suem en 1992con su crisisinmobiliaria 'y bancaria, que terminaron en ura fuerte
devaluad6n de su moneda

Cuanto mejor preparadas estén las compaiiias para elfrentar la aisis, mayores
pasibili dades de sobrevivirlatendran, e incluso de salir beneficiadas por las mismas. Un
gemplo es e caso del Grupo Ayala de Fili pinas, que siempre estuvo mejor preparado
gue sus competidores, manteniendo fuertes pasiciones de dectivo y una estructura de
endeudamiento sana. De esta forma, como yalo habia hecho muchas veces en 165afics,
durante la crisis de 1997 en Asia, mientras todcs frenaban sus inversiones de capital, €

GrupoAyaainvirtio fuertemente en urared nacional de comunicadon movil digital

2 Dominic Barton, Roberto Newell and Gregory Wilson. Dangerous Markets: Managing in Financial
Crisis. JohnWiley, 2002
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logrando €l liderazgo del mercado Fili pino. Ademés adquirié a uno de sus principales
competidores en servicios financieros (que estaba en convocaoria de acreedores),
logrando crecer de la quinta ala segunda posicion en servicios bancarios del pais. Por
SUPLEStO qLe estar preparado tiene sus costos, pero vale la pena pagarlos...

A cortinuadon, se explican algunas medidas a tomar par estar preparado para este tipo
de situadones turbulentas.

Preste dencidén alas sfiaesde pdigro

Las sefiales $ pueden ver con bastante anticipadon si se presta suficiente aencion. Los
indices maaoemndmicos N buenas fuentes de informacion, pero en general estan
disporibles demasiado tarde. En cambio, en la eonamiared y en el sistema bancario se
pueden ver en formamuy tempranalas raices de la aisis. Por ggemplo en laactua crisis
Argenting, las sfades ® veian desde hace tiempo: la eonamia venia ayendo desde
hada 4 afics, € retorno ce las inversiones era menor a costo de caital, los giros de
fondos a exterior se incrementaron drasticamente en los Ultimos meses antes de
diciembre de 2001, & déficit fiscal se habia ido a las nubes..en concreto, sobraban
sefiaes.

Tengaunaposicion fuerte en efedivo y reestructure su deuda

Durante latormenta, las ventas y las lineas de crédito se reducen drasticamente y latasa
deinterés % va alas nubes. En Argentina, latasa de interés & ubicaba en 74 punos en
noviembre de 2001, justo antes de que se implante d “corraito”. En estas
circunstancias, las compafiias que no tienen ura posicion financiera solida, pueden caer
rapidamente en problemas de liquidez e insolvencia, pa lo que es importante tomar
medidas preventivas |o més temprano paible. Dos datos para prestar atencion son €l
flujo de fonds y € ratio de wbertura de intereses, que mide la cantidad de veces que
una empresa puede pagar |os intereses de un periodo con su resultado operativo (deberia
ser, de minima, mayor a 1). En concreto, habrd que deshacerse de negocios que
consumen fonda y no generan resultados, para porer € foco y la energia en los
negocios buencs. Otro fador a tener en cuenta & la catidad de deuda en moneda
extranjera, ante una eventua devaluacion.

Minimize |0s riesgos operativos

Los planes de mntingencia deben realizarse a nivel de la compariia, pero también con

los proveedores y los clientes, para evitar un efecto en cadena. Identificar los riesgos y
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tener buenacs planes de mntingencia puede ser la diferencia entre sobrevivir 0 noa una
crisis. En 1997, un poductor de autos Sur Coreano Vio como sus proveedores
guebraban y, sin tener proveadores aternativos, no pudoincrementar su capaddad para
exportar y balancea la devaluacion dg Won. Entonces, hay que identificar a los
proveedores y clientes clave y monitorear su estado financiero también.

Planee scenarios alternativos

El andlisis de escenarios y laredizadon de planes de contingencia ayudan a mantener
muy ato € nivel de derta de una compafiia, tal como fue @ caso de Johrson & Johnson
y su rdpida y exitosarespuesta asu problema con e Tylend en 1982 ,después de que 7
personas murieron a ingerir sus comprimidos afedados con sustancias toxices. La
anticipadon y la familiaridad con las stuadones de crisis, incluso aunque sean
simuladas, siempre tiene su repago cuandolas crisisredes suceden.

En cuaquier andlisis de escenarios, se deben tener en cuenta variaciones en las
siguientes variables: demanda, cadena de aastedmiento, problemas de financiamiento
externo, problemas maaoeandmicos y situadon competiti va.

Prepérese paraliderar lacrisis

Muchas empresas, durante el comienzo de la emergencia, no actlan con la decision
necesaria, y luego tratan de implementar programa crrectivos que nunca llegan a
tiempo para resolver los problemas. Por esto no ray que olvidar que es tan importante
el “gué hacer” tanto como € “como hacerlo”. Siempre hay que saber “quién hace qué”
cuandola crisis aflora. Es crucia tener definido uncomité de crisis de antemano y que
el CEO mantenga, durante todaladuradon cela aisis, una daray fluida comunicacion
con su entorno e formatal de mantener ata la confianza de acdonistas, proveedores,
clientesy empleados.

Las crisis financieras n un fador comin oy en dia en la eonamia global. Las
compafiias que ignoren este hecho, y no redicen andisis de escenarios y planes de

contingencia, sin duda seran las perdedoras en este juego de mercado.
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Enfoque delas Mentes Creativas’

Muchas compafias obtienen demasiado poco de su esquema de planeamiento
estratégico anual, pa lo que deberian redisefiarlo parafadlitar latoma de dedsiones en
tiempored y promover |os “accidentes creaivos’. En unambiente de negocios cada

vez mas incierto es crucial que d proceso de planeamiento estratégico haga un claro
aporte ala anpresa.

Cud es €l propdsito entonces de un proceso formal de planeamiento estratégico?

Eric D. Beinhocker y Sarah Kaplan redizaron ura investigacion entre 30 companiias de
distintas industrias, como CocaCola, Compag, Unilever y otras, que fue luego validada
en sesiones de trabajo y discusion con g eautivos de otras 50 compafias en e mundo.
Los resultados indicaon que d vaor del planeaniento estratégico estd dado en
“preparar las mentes’ (asegurarse de que los decisores tengan un sélido conacimiento
del negocio, presunciones y estrategias) e ‘incrementar la aedividad” (innovadon en
las estrategias de las compariias). La investigacion no pudadentificar ni siquiera una
sola empresa que pudera hacer ambas cosas en forma eitosa, ya que las compariias
tienden a polarizarse entre las que se aferran a proceso formal de preparar las mentes, y
las que buscan la aeatividad einnovacion pa caminaos informales.

Preparandolas mentes

Aqui se revisd todo € proceso formal de planeamiento, y se descubrieron alguncs
fadores criticos paralograr mentes redmente preparadas paralatoma de dedsiones:
» Las discusiones estratégicas efedivas se dan entre grupcs reducidos de
gente, pa lo que onwcar a reuniones multitudinarias, s bien es €
comportamiento més visto, noes o mas efectivo.
» La @nvccatoria de participantes debe limitarse alos verdaderos decisiores
en laorganizadon.
» Las discusiones productivas bre estrategia llevan tiempo, pa lo que e
bueno dedicar una buena porciéon &l afio a esto. Algunas definiciones
estratégicas pueden llevar méas de 30 das de discusion.
= Las sesiones deben llevarse acabo “en el campo e batalla” No ayuda ir a
lujosos y apartados hoteles, es megjor hacerlo en € lugar de la acion, pra poder

llevarse unaimpresion vivade lo gue sucede.

% Eric D. Beinhocker and Sarah Kaplan. Number 2 Risk and resili ence. The McKinsey Quarterly, 2002
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= No es conweniente mezclar discusiones de estrategia @n revisiones de
presupuesto y nimeros, para evitar que los objetivos financieros de crto plazo
dominen la discusion y sesguen las dedsiones. En redidad, € plan financiero
debe ser unin-put para la discusion estratégica, y ésta debe ser un in-put para €l
futuro plan financiero.

» Las discusiones de estrategia se deben construir de @ajo hada ariba,
primero en las unidades operativas, luego en la unidades de negocio, vy
finalmente anivel de la gerencia superior. De esta manera, todoel proceso queda
integrado. La dta gerencia debe dar cierta guia alas unidades de negocio, pero
no tanta wmo pera evitar €l valor agregado que puderan generar. Lo ided es
gue se puedalograr € aporte méas horesto y constructivo de cala dea

Incrementandolacreaividad

En genera los procesos descriptos arriba ayudan a los gerentes a preparar sus mentes,
ampliando su conacimiento del mercado, regocio, etc., pero es dificil que generen
estrategias “out of the box”, es dedr, estrategias creativas.

Si bien el pensamiento creativo no puede ser forzado, las compariias pueden crea las
condciones necesarias para que los acddentes credivos sucedan. En lainvestigadon en
estudio, se identificaron algunas claves para esto:

= Experimentacion estratégica de abgo hacia arriba: se pueden encarar distintos
experimentos hre estrategias alternativas para un mismo negocio y verificar los
resultados de dertas hipdtesis. Es ver qué funcionay qué no, ce estaforma, la compafia
se puede alaptar constantemente d mercado cambiante. Por supuesto, que se deben
aoordar ciertas metoddogias y parametros para que eta experimentadon tenga
resultados verificables, y se pueda tomar la dedsion ce encarar esas estrategias en
mayor escala.

= Creatividad ¢k arriba hacia abgo: para aquell os problemas que afectan a toda una
compafia, y no solo a una unidad de negocios, como pa gemplo um recesion
eondmica, se necesita de toda la compariia para lograr soluciones creativas. EI CEO
debe invducrar a toda la cmpafiia e este tipo e cuestiones, para maximizar las
soluciones creativas. De todas formas, no todcs los problemas deben ser resueltos por
toda la gente, alguncs necesitaran un grupo reducido, o & epertos, y otros no. En

cualquier caso, lo que ocurre en estos esquemas es que la dta gerenciaidentificaun
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problema u opatunidad e intencionalmente rompe la estructura organizaagona formal
paraporer atrabajar aun grupode gente en & tema, aumentandoasi € foco y las

nuevas perspedivas hbre le mismo. Debgo se muestra un cuadro (Gréfico 1)
desarrollado por Eric D. Beinhocker y Sarah Kaplan que ilustra d tipo de grupos que se

podian armar, ante distintas Stuadones.

GRAFICO 1- CREATIVIDAD DE ARRIBA HACIA ABAJO.
FUENTE: Eric D. Beinhocker and Sarah Kaplan, Number 2 Risk and resilience,
(2002) The McKinsey Quarterly.
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4.2. Poner un marco alaincertidumbre que permita actuar

Enfoque del Encuadre de 4 Niveles*

El enfoque estratégico tradicional que utili zan los geautivos establece que utili zando
algunas poderosas herramientas analiticas, se puede prededr € futuro de aalquier
negocio y por lo tanto definir un claro rumbo estratégico para & mismo. Otros
geautivos ni siquiera utili zan estas herramientas y basan sus dedsiones estratégicas en
sus “corazonadas’.

Cualquiera de los dos estil os descriptos arriba subestiman a la incetidumbre y por 1o
tanto impiden defender corredamente @ negocio y sacar ventgja de las oportunidades

gue lamisma incertidumbre produce

* Hugh G.Courtney, Jane Kirkland and S.Patrick Viguerie. Harvard BusinessReview, 1997,
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Para evitar estas stuadones % describe a ontinuacion unenfoque para determinar el
nivel de incettidumbre que rodea las decisiones estratégicas y para acomodar esas
dedsiones a esaincertidumbre.

4 Niveles de Incetidumbre

La incertidumbre que queda después de haber redizado todas los paosibles andlisis de
una situadén es lo que llamamos “incertidumbre residual”. Un gemplo podia se d
resultado de un debate regulatorio que todavia esta en proceso. Mas al & de este
gemplo, e independientemente del tema de que se trate, se puede cdalogar a la
incertidumbre residual dentro de 4 pasibles niveles:

% Nivd 1: un futuro suficientemente claro

En este cao la incetidumbre residual es irrelevante par la toma de decisiones, pa lo
gue bastara @n un umco prondstico de parte de los gecutivos. Este prondstico se puede
construir de lamaneratradiciona: investigadon de mercado, andlisis de la cmmpetencia,
etc.

% Nive 2: futuros alternativos

En este cao € futuro puede aer dentro de uncs pocos posibles escenarios. El andlisis
tradicional no plede identificar qué escenario se dara por 1o gque puede ayudar €l
asignarle probabili dades a cala uno. Este es € caso tipico de negocios que enfrentan
situadones de cambios regulatorios o legidativos, como pa gemplo fue € caso de las
telefénicas en muchos paises. En estos casos, € valor de la estrategia es relativo a las
estrategias de los competidores, las cuales no se pueden prededr.

Lo gue los geautivos deben hacer entonces, es desarrollar un conjunto de escenarios
basados en su propio entendimiento de @mo la incertidumbre residua se podia dar.
Cada escenario puede entonces tener una valoradon y un resultado pera la mompafiia.
De estaformalosriesgos y beneficios de cala estrategia pueden ser evaluados dentro de
laformatradicional de tomade dedsiones.

% Nivel 3: un abanico defuturos

Hay un ndmero limitado e variables que definen € rango de posibili dades, pero nose
puede ya hablar sdlo de escenarios, sino ce purtos en €l abanico. Los casos tipicos de
estas stuadones HN empresas que entran a nuevos mercados geograficos o que forman

parte de industrias emergentes, en general tecnoldgicas.
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El andlisis aredizar es smilar a de nivel 2, primero se hacen escenarios dternativos
para los puntos limite del abanico de paosibilidades y luego se trata de identificar hada
gué escenario se estamoviendoe mercado.
Lo mas pradico parareducir el nimero de posibles resultados es seguir algunas reglas.

- Desarrollar sblo uncs pocos escenarios alternativos, para evitar compleji zar

deméase andlisis.

- Evitar desarroll ar escenarios irrelevantes paralatoma de dedsiones.

- Desarrollar un grupo de escenarios que aubran los futuros mas probables,

mas que todos los posibles.

¢ Nivel 4: verdadera ambigiiedad
En este nivel la turbulencia es tal que e imposible hace predicciones. Ni siquiera se
puede identificar un abanico de posibili dades, o las variables que las determinan. Este
tipo ¢k situadones, a medida que pasa d tiempo, tienden a migrar hada dguno e los
otros niveles. Un gemplo puede haber sido € de aquellas compahias que encararon
inversiones en la Rusia postcomunista de 1992, done la caitidad de flancos abiertos
que dectarian €l negocio era demasiado grande y variada (evolucion ce la eonamia,
leyes, regulaciones, competencia, cadenas de éastedmiento, demanda, etc.).
El andlisis de situadon en este nivel se basa mucho en lo cudlitativo, pero hay que tener
cuidado ce no cag en dedsiones puramente instintivas. Lo primero que hay que hacer
es caalogar las variables de las que se puede tener informacidn y también las variables
sobre las que es impaosible saber ago. Luego se puede identificar qué indicadores
favorables y desfavorables de esas variables existen. Con todo esto, se pueden estudiar
casos andl ogos de otros mercados que hayan atravesado situaciones smilares de nivel 4,
tratando ck identificar aspedos clave tanto de los ganadores como de los perdedores en
esas stuadones. De esta forma, los gecutivos podan, a partir de su propio juicio,
evaluar qué inversionesy riesgos desean encarar.

Posturas estratégicas y posibles movimientos

Hay tres posturas que una compafia puede asumir ante estos niveles de incertidumbre:

o Estrategia deredisefio del negocio.

Se trata de crear una nueva estructura de negocio para grovechar opatunidades de
mercado. En generdl, esta estrategia requiere inversiones fuertes, ya sea en capital o en

adquisiciones, que producirian ampli 0s repagos en aguncs escenarios y amplias
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pérdidas en aros. Siempre se pueden minimizar 1os riesgos por medio de opciones, es
dedr redizando puebas piloto ofirmandoaauerdos de wlaboracion limitados con
futuras empresas a alquirir. Esta estrategia se puede dar en cualquiera de los 4 niveles
deincertidumbre.

Un gemplo, en nivel 1, seria @ caso de Federa Expresscuando comenzo a ofrecer su
servicio de ewio de encomiendas en un da acualquier purto de los EUA, mientras
todos los competidores tardaban mucho més tiempo. Lo gue pasa en este tipo ce caos,
es que la misma empresa aimenta su propio nivel de incertidumbre y e del mercado,
por la relevancia de la innovadon. Con € tiempo, la industria suele retornar a nivel
inicial deincertidumbre.

Una estrategia de redisefio en niveles superiores al 1, bwsca en genera reducir la
incertidumbre, mas que aimentarla. Es el caso tipico de alquisiciones de competidores
con patafolios complementarios para aimentar la masa aitica y los retornos del
negocio pa medio delareducddn de los costos operativos.

o Estrategia de adapacion del negocio.

En este ca0, basandose en la estructura adual del negocio o mercado, se redizan
innovadones para grovedhar opatunidades. Este e e caso mas tipico en
incertidumbre de nivel 1.

Un gemplo de este cao son los cines que empezaron a ofrecer la venta telefonica de
entradas.

o Estrategia de “pagar paraver”.

Es otra forma de aaptaddn reservada para niveles de incettidumbre de nivel 2 a 4.
Significa redizar inversiones inmediatas para porer a la compafiia en uma posicion
privilegiada en € caso de querer aumentar la guesta. Es claramente una posicion que se
hace éectiva através de las opciones expli cadas més arriba.

Un gemplo claro son los inversionistas de riesgo que inician sus negocios asociandacse
con empresas locdes en determinados mercados, y una vez que @mprueban la
rentabili dad de la operacidn, van pa unaporcién mayor del negocio.

Como conclusién, este enfoque de los 4 niveles, o gue ofrece es una forma discipli nada
para estructurar el pensamiento de formatal de provea alos geautivos que deben tomar
dedsiones de un marco mas fisticado y en linea ©n & nivel de incertidumbre

existente.
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Enfoque dela Disciplina Estratégica’

Durante los ultimos 20 afios un amplio nimero de nuevos y cambiantes ambientes de
negocio han surgido, al compas de la globaizadon, las nuevas temadogias, y los
cambios geopditicos. Al mismo tiempo, esta daro que no existe un modelo de
planeamniento estratégico Urico que se pueda glicar atodas estas stuadones. Lo que se
necesita e un modelo de negocios méas robuwsto que pueda manegjar un rango muy
amplio de situadones y circunstancias y sugiera aiando y cdmo usar teorias o
herramientas especificas.

Los problemas del planeamiento estratégico tradiciond

Se basa en un modelo microecondmico que es & modelo de Porter (ver Grafico 1
debgjo), e cua combina variables exdgenas (como temologiay reguladén) y variables

enddgenas propias de laindustria.

GRAFICO 1-EL MODELO DE PORTER.
FUENTE: Kevin P. Coyne and Somu Subramaniam,
Number 3 Strategy (2000. The McKinsey Quarterly.
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Este modelo hace 3 supuestos cruciaes, para los cuales se presentan las respedivas
critices:

o Supuesto 1 Una industria consiste de compradores, vendedores, sustitutos y
competidores no relacionados.

En redidad, lavalidez de este supuesto es muy cuestionable por su simplicidad. En uma
indwstriared existen alianzas, acuerdos cruzados, reladones privil egiadas, acuerdos con
miembros del gobierno, proveedores que son asu vez competidores, o competidores que

son compradores, y un sin fin de posibles combinadones complejas que se podrian

® Kevin P. Coyne and Somu Subramaniam, Number 3 Strategy (2000. The McKinsey Quarterly.
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mencionar. Como gjemplo se puede dtar a la industria farmacéutica Argentina, dorde
en muchos casos empresas competidoras tienen a su vez relaciones de cliente-
proveedor. También ocurre en las industrias de la comunicadédn, dore se ven casos en
gue dguncs competidores histéricos unen fuerzas para desarrollar algiin poyedo o
iniciativa coman.

o Supuesto 2: Las empresas aumentan su valor por medio de las ventajas
competitivas estructurales que imponen barreras a sus competidores.

Este supuesto puede ser hoy todavia vdido para industrias como las de materiales
basicos, telemmunicadones o transporte. Pero las ventgjas competitivas también se
pueden construir a partir de otros factores como Excelencia en la Ejecucion (hacer las
tareas dia adia megor que la mmpetencia en forma @nsistente) o en & Conacimiento
Diferenciado (crear y poseer conocimiento gue otros no tienen, sea témico o de otra
indde, manteniéndose siempre un paso adelante del resto).

o Supuesto 3: La incertidumbre es lo suficientemente baja como para poder
predecir los movimientos de los jugadores de la industria, y elegir una estrategia
en consecuencia.

El seaeto para desarrollar estrategias exitosas  basa primero en acertar en cuanto a
nivel de incertidumbre. Hay 4 niveles de incertidumbre identificables:

- Nive 1: bagjaincetidumbre, dorde es posible hacer una prediccdn uUricay robusta
del futuro.

- Nivel 2: hay aguncs pocos escenarios posibles, pa lo que se pueden dsefiar
estrategias aternativas.

- Nivel 3: la incetidumbre tiene dgunas dimensiones, y la redidad puede caa en
cualquiera de los purtos pasibles que cmbinan esas dimensiones, como s se tratara de
un continuo.

- Nive 4: hay completa anbigliedad e incertidumbre, sdlo algunas pocas variables
influyentes se pueden identificar.

Estos 4 niveles coinciden con los expuestos en e Enfoque de 4 Niveles detallado en
anteriormente.

Unanuevadefinicion ce estrategia

Una definicion tradicional podria ser “un grupo ¢ acdones enfocadas a lograr una

ventaja competiti va sostenible”. Como se expreso anteriormente, esta definicion sigue
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siendo \Aida en industrias donck hay un bgjo nivel de incertidumbre, pero para € resto
de los casos una nueva definicion es necesaria: “Estrategia es un pufado de decisiones
gue orientan y disefian la mayoria de las acdones subsecuentes de una mmpahia. Estas
dedsiones dificilmente son alteradas una vez redizadas y tienen unfuerteimpado en la
concrecion e objetivos de la compaiia”. Mas especificamente, estas dedsiones ®
refieren alos sguientes temas:

» Definicion de una postura estratégica.

Como se mencionden el Enfoque delos 4 Nivdes, |as posturas que una compafiia puede
adoptar son ck adaptacion, de redisefio el negocio o e paga para ver. También
puede ocurrir que dgunas compafias €lijan ura @wmbinacion e estas tres posturas,
segun el caso.

» ldentificacion defuentes de ventajas competitivas.

Como ya se menciond, tay distintas fuentes de ventajas competitivas: estructurales, de
eficiencia en la gecucion o e omnacimiento dferenciado. También puede ocurrir que
selogren pa medio de combinadones de estas mismas.

» Desarr ollo del concepto de negocios.

Es mas que un simple posicionamiento de negocio. Hay 4 estilos posibles: grandes
apuestas, opciones, movimientos sn retornoy redes de seguridad.

Las grandes apuestas on compromisos importantes de inversion qie pueden o notener
unrepago. Un g emplo podiaser la algusicién de un competidor.

Las opciones $n acdones que permiten ala compafiia grender mas bre un regocio,
pero alavez le dan la suficiente flexibili dad como para que la guesta no seademasiado
grande. Un egemplo seria un joint-venture @n un competidor, en un poyecto
determinado.

Los movimientos $n retorno tienen sentido en tanto y en cuanto notengaimportancialo
gue erentualmente ocurra. Y finalmente las redes de seguridad son dsefladas para
proteger a la mmpafia de grandes apuestas que etén dando malos resultados. Un
gemplo podia ser € deshacerse de dgunocs negocios particulares de una cmmpahia
adquirida pararetornar a posiciones de fondas disponbles més saludables.

» Construcadon de sistemas de generacion de valor a medida.

Cuaquier estrategia que tenga la cgpaddad de sobrevivir en el mundocompleo de hoy

en dia, debe ser lo suficientemente crediva paralograr manejar |os reaursos de formatal
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gue genera valor para la cmpafiia, incluso si e concepto de negocio elegido fracasa.
Este valor puede estar dado ce distintas formas, como pa gemplo en la forma de
aprendizaje organizadonal y mejora continua.

De todas formas, es importante destacar que, dado el constante cambio y maxima
complgjidad existente en el ambiente actual de negocios, la estrategia degida debera
evolucionar a la par del mismo. Se han examinado mas de 25 conceptos estratégicos
durante los Ultimos afios, y queda mas que daro que la fata de flexibilidad de sus

presunciones limita en gran medida |as circunstancias en las que pueden aplicarse.

4.3. Familiarizarse con € contextoy ser flexible

Enfoque del Portafolio de I niciativas®

En este mundo, dond la apiradon ce aimentar €l valor para los acdonistas de una
empresa sigue siendo el objetivo, la estrategia debe dinease @n la naturaleza fluida de
su medioambiente externo, y ser lo suficientemente flexible para alaptarse a las
condciones cambiantes.

Un CEO puede desarrollar una estrategia crporativa que no sea una estrategia de
“Portafolio de negocios’ sino ura de “ Portafolio de iniciativas’ orientadas a lograr
determinadas aspiradones de la eanpresa. Hay que tener en cuenta que es muy probable
gue dgunas de estas aspiraciones ® logren y otras no.

Estetipo e estrategiatiene un gran beneficio, especialmente en unmundo done luego
de los ataques del 11 de septiembre de 2001 a las Torres Gemelas, las tasas de riesgo
gue se pagan en cualquier negocio se han ido alas nubes. Este incremento en las primas
de riesgo se da no sélo pa € incremento absoluto del riesgo en e mundoadual, sino
también pa latotal fata de certidumbre sobre d futuro de las distintas industrias que
existe entre los inversores, es dedr que los inversores han dgjado de estar famili arizados
conlos aspedos espedficos de calaindustria.

El desafio paralas empresas es ahora transformar las altas primas de riesgo en mejores
retornos para los accionistas. La Unica forma de lograr esto es por medio de la
adqusicibn e @nacimiento superior en su negocio, que las distinga de sus
competidoras, y que les permita famili arizarse mejor con su medioambiente, y asi poder

desarroll ar estrategias ganadoras que les permitan bajar su riesgo.

® Lowell L. Bryan. Number 2 Risk and resilience. The McKinsey Quarterly, 2002
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Si las compariias al estudiar el abanico de nuevas opartunidades eligen competir sélo en
aquell as donck tienen ventajas de famili aridad significativas con €l contexto, y si

pueden a partir de dli construir un patafolio de iniciativas, es muy probable que
puedan prosperar incluso en unambiente de gran complejidad e incertidumbre.
Consideremos un gjemplo hipotético de un banco multiregional, Bank Multistate, que
surgio a partir de distintas fusiones y cuya fortaleza se basa en prestar dinero a PYMES,
por e conacimiento de las distintas Stuadones locdes a pesar de su condcion ce banco
internadonal. Supangamos que d banco quere explorar una nueva fuente de negocios,
como pa gemplo ser e tercero que preste d servicio de andlisis de riesgos a otros
bancos, gue no tienen e conacimiento espedfico de las distintas plazas, es dedr la
familiaridad con € contexto que este banco si posee. Si € banco uili zara & concepto de
portafolio de iniciativas, entonces deberia explorar paso a paso la factibilidad de este
negocio, hacer pruebas piloto y luego de comprobar que d negocio es viable (y
probablemente luego de haber gjustado y cambiado la direcdaon varias veces), invertira
el dinero suficiente para hacerlo agran escda.

La clave e este enfoque e la disposicion a cambiar de direcdadn continuamente a
medida qLe se \va adquriendo mas y mas conocimiento espedfico o famili aridad con el
contexo.

Es dedr que desde d inicio se sabe que van a ser necesarias correcciones de rumbo y
gue notodo va asalir como estaba planeado. Es mas, desde € principio se debe tener la
dispasicion a ébandorer o cancdar lainiciativasi claramente se ve que no va a dar los
resultados esperados.

Podemos citar dos gemplos redes de indwstrias que usan este tipo e enfoque
estratégico para manejar sus negocios.

> El primer caso es & delos laboratorios farmaceuticos, que desde hace mucho tiempo
tienen esta disciplina para desarroll ar nuevas drogas y teaologias médicas.

» Otro gemplo es € de las firmas que redizan inversiones de riesgo, que ‘saben que
el 20 o 3@%6 de sus inversiones van a ser perros, alrededor de la mitad van a ser
mediocres, y unade cada dnco de dlasva aser unainversién ganadora’”.

En cualquiera de los dos gemplos citados las empresas no saben cud de todas sus

iniciativas van a ser exitosas, pero de ara alaincertidumbre manejan su riesgo de

" Nick Bloy. Behave like aVenture Capitaist. The Asian Wall Stree Journal, Dow Jones Company Inc., 1998.
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forma ta que lo reducen a méaximo paible, en base ala disciplina y permanente
replanteo de sus estrategias, y también mangjando portafoli os de iniciativas mas que de
negocios. Ell os tienen claro que de situadones de gran confusion, crisis o incertidumbre
siempre surgen grandes oportunidades, y se aomodan a la realidad para saca ventga
de dlas.
A pesar de esto, lamayoria de las compafiias ponen muy poca energia en adaptarse alos
cambios del mercado, e incluso desangran sus negocios clave en forma no intencionada
buscando resultados de mrto plazo, mostrando miopia n respedo alo que € negocio
necesita para seguir siendo saludable en e largo pazo. Luego, cuando las cosas =
poren dficiles, toman pasiciones readivas y hasta desesperadas que terminan de dafiar
lo que dgunavez fue bueno.
Utili zando un patafolio de iniciativas como método e planeaniento estratégico, los
geautivos ® ven forzados a actuar de manera disciplinada y no entran en este tipo de
trampas. En concreto, lo que hace aeste enfoque mejor es:

»= El ndmero deiniciativas exploradas.

» El andlisisriguroso puesto detras de calaunade dlas.

» Ladisciplinade proceso.

» Ladisposiciéna orregir € rumbo.

» El escdonar lasinversiones.

= El ato involucramiento delos gjeautivos.

» Ladiscusion abierta de los problemas.

= Y finamente d cuidado extremo puesto a deddir si avanzar o n oa gran

escaa
Hay tres elementos centrales al encarar un patafolio deiniciativas:
1. Busquedadisciplinada
Las mismas fuerzas globales que aean confusion, complegjidad e incertidumbre,
también crean las opatunidades para que las compafiias innoven y ganen con esa
innovadon. La globalizaddn y temodogia aduales derriban barreras historicas y
podemos encontrar compafias que por gemplo descubren que e mas conveniente
mudar sus centros telefonicos de @encidn a cliente desde sus respectivas sedes locales
a una sede caitral ya sea en India o en Irlanda, pa citar agun lugar, generando

eonamias de escda.
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Puede haber muchas ideas en kruto, € desafio es conwertirlas en opatunidades,
organizando con ell as una busqueda discipli nada que identifique, resalte y nutra alas
mejores ideas y descarte las otras. Para esto se necesitara porner a gente talentosa y
reaursos a disposiciéon e esta busgueda. La idea es lograr la méxima familiaridad
pasible de manera tal que quede muy poco librado a azar o las “corazonadas’ de los
gjeautivos que finalmente tomen las dedsiones.

2. Mangodeun portfolio deiniciativas

El invoucramiento de los atos geaitivos es clave, ya que se debe decidir que
iniciativasiniciar, cuaes continuar y cuales terminar.

El desafio para € grupo dredivo es € de aea la suficiente cantidad de iniciativas de
maneratal de estar razonablemente seguros de que la mwmpafiia va atener la cgpaddad
de dcanzar, e incluso superar, las expedativas de los inversores. Laidea es mantener la
mayor cantidad pasible de iniciativas vivas, balanceando aquell as que tienen unretorno
en € corto pazo, con dras que prometan mayores rentabili dades en €l largo plazo.

Hay que tener en cuenta que en estos dias la ventaja competitiva surge del progreso que
una mmpahia rediza, mientras sus competidores estan paralizados por la confusion,
complgjidad e incertidumbre. La idea no es sr e primero en mover, sino en ser €
primero en mover que tiene la cgaddad de hacerlo a gran escda y con grandes
retorncs.

3. Unenfoqueflexibley evolutivo

Se necesita que ¢ CEO y los atos geautivos ean lo suficientemente aiertos y
flexibles con respedo a rumbo y futuro de su compafia, es decir, estar dispuestos a
esperar y vivir grandes variaciones y cambios con respedo alas hipétesisiniciales.

En e mundocomplgo y turbulento de hoy, los enfoques estratégicos tradicionales no
parederan estar ala dtura de las circunstancias, para ayudar alas compafias a navegar
en este tipo de aguas. El portafolio de iniciativas pone d menos una herramienta en
manaos de |os g eautivos, que les permite ser flexibles y adaptables alos mercados en los
gue aduan, para sacar ventgja de las opartunidades existentes.

Para facilitar el mango del portafolio Lowell L.Bryan ha desarrollado una matriz
(Gréfico 1que se muestra debajo), donde se pueden ordenar las distintas iniciativas. Esta
matriz permite ver rapidamente los factores econdmicos, riesgos de inversion vy €

horizonte de maduraddn de calainiciativa.
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GRAFICO 1—-FUENTE: Lowell L. Bryan (2002. Number 2 Risk and resilience, The McKinsey
Quarterly.

Manejo del portafolio

O Muestralosfadores de tiempo, emnomiay riesgo de calainiciativa.

O Proveeunmarco pararesaltar los cambios efedivos en tiempos, niveles de familiaridad e
incertidumbre, lanzamiento de nuevas iniciativas o canceladdn de ajuell as que fueron no exitosas.

Se muestran todas |as acciones:
adaptar, construir o redisefiar.

- Iniciativas .
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Como se menciond anteriormente, 1os programas pil oto construyen familiaridad con las
iniciativas antes de hacer inversiones a gran escda. Los riesgos % van desvaneciendo a
medida que d tiempo pasay la cantidad de resultados posibles  reduce.
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Enfoque Evolutivo®

En 1988,en la mnvencion anual de la indwstria de la omputadén (Comdex), ura
situadon muy curiosa se daba en referencia a Microsoft: a pesar de su éxito como
compafiia, la mayoria de sus competidores eran de tamafio mucho mas grande que
Microsoft, pero mientras la mayoria de las empresas s focdizaban en unsolo negocio
fuerte y central de nueva temologia, Microsoft parecia un bazar de proyectos. Los
periodistas espedalizados dedan que Bill Gates carecia de estrategia y de foco, y que
Microsoft més que una compafiia era un solo ungrupode programadores.

Lahistoria dhora ya es conacida, y la redidad fue que Microsoft fue la Gnica mmpariia
gue tenia una estrategia robuwsta aite la incertidumbre de los avances tecnaol gicos:
“apostar a todcs los caballos’. Bill Gates queria que Windows fuera un éxito, pero a
pesar de es0, si € DOS continuaba dominandola escena, é estaba dispuesto a wntinuar
proveyénddo. Si e sistema dternativo OS/2 hubera sido € triunfador, é huhkiera
compartido las ganancias con IBM, y si Mac hubiera energido victoriosa, € huhbera
perdido la guerra de los sstemas operativos...ero hubera ganado la guerra de
aplicadgones para estos sstemas.

Ademés de gostar a todos estos proyectos, Gates tomd acdones para que,
independientemente de |o que pasara @n €ll 0s, sus ganancias aumentaran. Por g emplo
invirti6 fuertemente en sistemas de interfacegréficapara disefio.

El mismo patrén es evidente hoy en la forma en que Gates encara sus proyedos de
internet. Entonces, cud esla estrategia de Microsoft?

El enfogue evolutivo

Para desarrollar estrategias en contextos inciertos, vale la hacer un paralelismo con la
evolucién retural delas especies, donck la estrategia es una aestion ce vida o muerte.
Hay muchas espedes que han probado adaptarse de manera exitosa amedio-ambientes
complgos y cambiantes, par |0 que repasar sus herramientas puede ser beneficioso para
el mundo ¢ los negocios. Vale destacar que la supervivenciay evolucion nunca & una
cuestion individual sino pobladonal, y de la misma manera, las empresas deberian
cultivar podadones de estrategias evolutivas, como lo hizo Microsoft en 1988.

Para eto, Beinhacker desarroll6 un grafico llamado “Panorama de Conveniencia”

(Gréfico 1), donck cala purto de la asadricula representa una posible mmbinadon

8 Eric D. Beinhocker. Robust adaptative strategies. Sloan Management Review, 1999
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estratégica. Por ejemplo ura empresa puede enfocarse en un mercado con ura amplia
linea de productos, o ken padria tener presencia global compitiendo en un nimero
reducido e segmentos. La atura o pico gque dcanza cada purto, representa la
rentabili dad de cada dternativa.

Este mismo cuadro se glicatambién a espedes vivasy sus estrategias evolutivas. En la
blUsgueda evolutiva las espedes buscan llegar a los purtos altos o picos, que pueden
asumir distintas formas, para aegurar su supervivencia. Si se encuentran paradas en
algun puro llano, siempre intentaran llegar a un @co, y ademas buscarén tener tantos
picos disponblesy cercanas como les sapaosible.

GRAFICO 1- PANORAMA DE CONVENIENCIA.
FUENTE: Eric D. Beinhocker, Robust adaptative strategies, (1999) Sloan Management
Review.

Posibles estrategias Alta onveniencia

Baja mnveniencia

Otro buen gemplo de una empresa siguiendo este esquema estratégico de manera
exitosa, es el de la Espafiola Multiservicio, que ha logrado expandirse en varios paises
de Europa y ha hedho crecer sus ventas y ganancias en forma vertiginosa, con su
estrategia de ofrecer todo tipo ke servicio a anpresas y personas (desde plomeria y
eledricidad hogarefia hasta procesamiento de documentos y remolques de vehiculos)
basandose en su paderoso call-center y base de datos, entre otratemaogia de avanzada.
De estaforma, ha generado picos alternativos en este mapa estratégico, donak solo debe
administrar su intermediadon entre técnicos o profesionales y sus cli entes, dando como
valor agregado urarespuesta en tiempo inmediato y garantia de satisfacaon.

Claramente no se puede salir simplemente acaminar € terreno en buscade estos picos
de rentabilidad, sino que se deben identificar todos los mas cercanos a la pasicion

adual, y cadatanto redizar alguna expedicion cke larga distancia para asegurarse de que
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la empresa no esté perdiendo perspediva, y por lo tanto opatunidades. Es decir, hay
gue usar la mayoria de los reaursos para fortalecer os negocios existentes y rentables,
pero también dedicar una porcion ce reaursos a proyectos mas riesgosos que puderan
contener la semilla de un regocio mucho més rentable.

En un mundoincierto y turbulento, la estrategia es més bien crear opciones y abrir
nuevas adternativas, en vez de cancelarlas. Luego, hay que tomar decisiones y elegir
entre estas adternativas y combinadones. A diferencia de la estrategia militar
tradicional, donck se establece un ohjetivo y luego se pore todala energia en alcanzarlo,
ahora se debe pensar en mdlti ples objetivos, y multi ples maneras de dcanzarlos.

Una pregunta obvia e 3§ de esta forma las compafias no estarian involucrandose en
negocios de los que no conocen nada, como ocurrié en los 70's, y por lo tanto
poniéndose en un riesgo gratuito. La respuesta e que este enfoque no propore la
diversificadon a estilo conglomerado, sino mas bien € mangjo de una catidad de
dternativas y experimentos dentro del mismo negocio adual de cala compafia. En
todos los casos, aunque parezcan arriesgados y desconedados, estos experimentos
deben estar apalancandaose en algunafortaleza dave del negocio actual.

Aqui se plantean algunas sugerencias parallevar adelante este enfoque:

% Cultiveladiversidad

Aseglrese de que en su organizadon haya diversidad de empleados, sexos, culturas,
pensamientos, etc. Esto es crucial para generar e ambiente necesario en el que se aean
alternativas y seidentifican los picos.

% Valle estrategias como s fueran opciones

Ademas de utilizar herramientas de valuadon como e NPV o ROE, debe también
identificar el valor de cada estrategia en cuanto a las nuevas opartunidades que aeapara
e futuro.

% Categorizelas posiblesestrategias

Se pueden usar 3 dmensiones. tiempo de repago, magnitud del riesgo, y objetivo
estratégico. De esta forma se aegurara de obtener un mix saludable de picos o

estrategias aternativas.
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% Realicepruebas acidas

Para testear sus estrategias aternativas, analice distintos escenarios para cala uno,
tomandoen cuentalas variables clave. Asi, veralos posibles resultados ante condciones
normales y extremas.

% Traigael mercado asu empresa

Para evitar que los proyedos sean elegidos en base alas stuadones internas de poder
en cada empresa, se puede tercerizar la evaluacion e las mismos, como s se tratara de
anali stas de inversion en unmercado abierto.

% Uselasmedidas de performance de las inversiones de riesgo

Para los picos cercanos € pueden usar las medidas clésicas de performance financiera.
Pero para los lgjanos, que pueden generar un “salto estratégico” par una mmpafiia,

deberian usarse las medidas de performance de las inversiones de riesgo.

Enfoque de la Diversificacion®

Los ciclos ecmndmicos y otros fadores que cntribuyen a éxito o a fracaso de las
empresas estan mas ala del control de sus gecutivos, pero sin embargo entender estos
cambios forma parte de sus adividades, de forma tal de poder generar estrategias
ganadoras para sus negocios.

Dentro de estas adividades, las compafiias a medida que maduran, deben desarrollar
Nnuevos negocios para ammpensar € rendimiento decredente de sus Vi€ 0S negocios.

El enfoque que trataremos ha investigado y descubierto unfértil purto medio entre foco
y diversificaddn del negocio que, aplicado en el momento adecuado el ciclo de vida
del negocio, genera un retorno superior a anticipado por los mercados de capitales.

El balance éptimo varia de compafiia en compafiia, y también segiin e momento en €l
ciclo de vida de las mismas, es dedr que se debe gustar en forma permanente d mix
entre negocios vigos y rentables y busqueda de nuevas opartunidades.

El andlisis comenz6 clasificando 412 compaiiias del S&P 500, como compafias
“enfocadas’ (es dedr aquell as que tenian més del 65% de sus ventas concentradas en un
solo segmento de negocio), “balancealas’ (més del 65% de sus ventas repartidas en 2

° Neil W.C. Harper and S.Patrick Viguerie. Number 2 Risk and resili ence. The McKinsey Quarterly,
2002
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segmentos) y “diversificadas’ (menos del 65% de sus ventas concentrado en 2

segmentos).

Uno ck los resultados fue que en la medicion del retorno total para los acdonistas, las

compafias “enfocadas’ lograban unamejor performance (ver Gréficol).

GRAFICO 1— ANALISIS DE RETORNOS PROMEDIO 1990-2000.
FUENTE: Neil W.C. Harper and S.Patrick Viguerie, Number 2 Risk and resilience,
(2002) The McKinsey Quarterly.
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Pero a hacer las mismas mediciones esta vez clasificandoy agrupando las compafiias

por rubro, es dedr segun su adividad, se descubridé que las compafiias “balancealas’

lograban mejor performance que sus pares “enfocados’ y “diversificados’ (ver Grafico

2).
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GRAFICO 2— ANALISIS DE RETORNOS PROMEDIO 1980-2000.
FUENTE: Neil W.C. Harper and S.Patrick Viguerie, Number 2 Risk and resilience, (2002) The
McKinsey Quarterly.

En verde las empr esas enfocadas, en rojo las balanceadasy en azul Isdiversificadas.

Por gué ladiversificadén trae aedmiento superior

Una respuesta es porque ayuda a la cmpafia a navegar los ciclos (con sus
incertidumbres y turbulencias) de una manera méas eficiente que las compafiias
“enfocadas’, generando crecimiento sostenido en el largo plazo. Esta situadon se da
espedamente en compafias maduras, que ad¢lan en mercados maduros, y ante una
turbulencia logran sobrevivir o adaptarse meor gracias a SuUs nuevos hegocios 0
iniciativas.

Un gemplo claro es el mercado ck telefonia de linea e E.U.A., y espedamente de la
compafiia Broadwing de Cincinnati, que viendo como sus ventas se estancaban y las
cuestiones regulatorias no le permitian expandir su negocio base, comenzé a desarroll ar
una serie de negocios reladonados con los rvicios telefonicos, haciendo crecer €
valor dela enpresa para sus acdonistas en $3mil mill ones de ddares hastalafedha

De todas formas, es muy importante encontrar €l balance aleauado para cala momento,

yaque si nolos mercados descuentan rapidamente d mayor riesgo que la anpresa esta
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tomando y no se traducira en beneficio, como fue d caso de muchas conglomerados
guimico-farmacéuticos en los Ultimos 10 afics.

En blsgueda de una situaddn klanceala

Lo primero a mnsiderar es e momento en e que estala compafiay laindwstria. Si la
compafiia se encuentra en una industria aedente, deberd dedicar su energiay esfuerzos
adesarrollar su negocio central o mejor y més répido paible, paralograr una pasicion
dominante y de mayores retornos econamicos.
En contraste, las empresas que se encuentran compitiendo en mercados maduros y con
una pasicién solida de mercado, deben buscar algo de diversificacion. Par esto, debe:

o ldentificar sus cgpacidades y fortalezas.

o Describir su estrategia de portafolio de negocios actual.

o Cacular latasade aedmiento de ese portafolio en e largo plazo.

o Identificar los ciclos y turbulencias existentes en el mercado (teaaogia,

reguladones, comportamiento del consumidor, ecnamia global, etc.).

o ldentificar las opatunidades existentes en e mercado (desarrollos,

adquisiciones, €etc.).

o Conduwir todcs lostipos de andlisis, pruebas e investigadones necesarias.

o Finamente, definir qué nservar, en QU aduaes negocios seguir

invirtiendo,y en qué nuevas oportunidades invertir.
Demorar demasiado en deshacerse de activos que no aseguran un buen rendimiento,
puede wstar muy caro a las compafiias. Las compafias que se ocupan adivamente de
redisefiar su portafolio de negocios, han demostrado lograr crea en promedio un 3@%6

mas de valor paralos acdonistas que las que nolo hacen.
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5.

COINCIDENCIAS Y DIFERENCIAS ENTRE LAS LINEAS DE

PENSAMIENTO PRESENTADAS

Para dordar este purto del trabajo presentaremos primero un resumen de los purtos

més destacalos y coincidentes entre |os distintos enfoques de acdén, agrupados en cada

unade las 3 lineas de pensamiento.

>

Primera linea de pensamiento: El valor de estar preparado para la
incertidumbre.

Las compariias que mejor se preparan para los malos tiempaos cgpturan una porcion
desproparcionada de las ventas y ganancias de la industria durante las crisis. La
clave esta en hacer una evaluadon correcta de la situacion y répidamente alaptar la
estrategia alamisma.

Hay que estar preparado para esperar |o inesperado, y para dejarse de la estrategia
disefiada para tiempos mas calmos s fuera necesario.

Para salir beneficiados de situadones turbulentas, se deben revisar constantemente
el origen de la turbulencia y su nivel, la posicién estratégica (participaddn ce
mercado) de la enpresay su fortaleza financiera.

La planificacién para tiempos turbulentos debe ser institucionalizada, y apenas ©n
detedados sgnos de turbulencia, los gecutivos deben tener un dan pera cada
escenario, y de esaforma estar preparados para actuar rgpidamente y sacar ventgja a
sus competidores.

Segunda linea de pensamiento: Poner un marco a la incertidumbre que
permita actuar.

Subestimar la incertidumbre impide defender corredamente d negocio y sacar
ventaja de las oportunidades que la misma incertidumbre produce

Para evitar estas stuadones hay que determinar el nivel de incertidumbre que rodea
las dedsiones estratégicas y acomodar esas decisiones a esaincertidumbre.

Lo gue se necesita es un modelo de negocios mas robusto que pueda mangjar un
rango muy amplio de situadones y circunstancias y sugiera aandoy como usar
teorias 0 herramientas espedficas.

Dado € constante canbio y méaxima complgjidad existente en el ambiente adual de

negocios, la estrategia degida debera evolucionar ala par del mismo.
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» Terceralinea de pensamiento: Famili arizarse mn € contexto y ser flexible.

» La estrategia debe dinease @n la naturaeza fluida de su medioambiente externo, y
ser |o suficientemente flexible para adaptarse alas cond ciones cambiantes.

» La dave esladisposicion acambiar de direccion continuamente amedida que se va
adquiriendomas y mas conocimiento espedfico ofamiliaridad con el contexto.

= De situadones de gran confusion, crisis o incetidumbre siempre surgen grandes
opatunidades, y las empresas pueden acomodarse alarealidad para sacar ventgja de
ellas.

= En unmundoincierto y turbulento, la estrategia es més bien crear opciones'y abrir
nuevas alternativas, en vez de cancelarlas. Luego, hay que tomar decisionesy elegir
entre estas alternativas y combinadones.

Claramente, y como ya fue mencionado en € purto 4 e este trabajo, hay muchos

purtos de wincidencia entre las tres lineas de pensamiento anali zadas.

Nuestra principal conclusion es que, segun nuestra opinion, las tres lineas describen

etapas digtintas del planeaniento estratégico para @ntextos turbulentos. preparacion,

andisisy acaon.

La primeralinea se enfoca sobre todo en la preparacion previay contingente para estas

Situadones de aisis y turbulencia, y destaca é valor que la misma representa para la

empresa, poriéndda en ura situacion ventgjosa frente aotras que nolo hacen.

La segundalinea, poreincapié en laimportancia de entender e contexto, de manera de

poder aduar en conseauencia. Sin urea omprension o més exhaustiva posible del

medioambiente y los elementos claves de la aisis, sera muy dificil porer en pradicaun

plan de acion exitoso frente alamisma.

La tercera linea, demuestra la importancia que tiene para una empresa que quiere

aprovedar las oportunidades que presentan las stuadones de aisis, € familizarse @mn

el medioambiente y adaptar |as estrategias para aear opciones ventg 0sas.

Como mencionamos unas parrafos mas arriba, creamnos que la coincidencias entre las

tres lineas de pensamiento se basan en que todas contemplan los mismos elementos, y

llegan a conclusiones que van en la misma direccion. Al enfocase cala una de las

lineas en distintas etapas del planeamiento estratégico para mntextos turbulentos, es

obvio que cala una pore d énfasis en eementos distintos, y arriba a ©nclusiones

espedficas parala dapa en que mncentrasu andlisis. Por |o tanto creemos que la
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diferenciad én entre las lineas de pensamiento presentadas < limitan espedficamente a
es0, esdedr a hedho de que calaunase mncentra en una dapa distinta.
En base atodo lo expuesto, concluimos en que las tres lineas presentadas, en rasgos

generales, son coincidentes y complementarias.

6. CONCLUSIONESFINALES

Como ganar durante unaturbulencia

Toda aisis o turbulencia conlleva problemas y opatunidades. Una empresa, durante
una situadén e estas caracteristicas, puede deteriorarse notablemente o hien salir
beneficiada.
Parederaque d proceso de planeamiento estratégico tradicional no aporta demasiado en
estos contextos, ya que es un proceso demasiado esquematizadoy poco flexible.
Se hacenecesario unsistemay proceso de planeaniento estratégico que redmente estén
‘“vivos’ y acomparien ala enpresa durante las crisis.
Este nuevo proceso de planeamiento estratégico debe preparar a las empresas para las
turbulencias, debe proporer flexibilidad, aternativas y adaptaciones estratégicas al
medi oambi ente de negocios.
Ademés debe promover € conacimiento profundode la situadény la aeatividad a la
hora de planificar escenarios y tomar decisiones.
Solo las empresas que estén dispuestas a cambiar la forma en que ven y utilizan €
planeamiento estratégico, podan beneficiarse d aprovedchar las ventgjas que toda
situadon ce aisis presenta.
Entonces, los purtos claves y coincidentes en todas los enfoques analizados % podian
listar de la siguiente forma, como guia ala hora de reformular € modo ¢ planificar y
aduar antelacrisis:
1. Primera etapa: Preparandose paralacrisis.

- Ingtitucionalice laplanificadon paratiempos turbulentos.

- Aunque d negocio vaya bien, preparese para lo inesperado y planifique

escenarios aternativos g es posible.
- Redisefie su esquema de planeamiento estratégico si ve que no le esta ayudando
a prepararse para ontingencias y si ve que no lo esta ayudando a auimentar la

credividad de su equipo paratomar decisiones en tiempored.
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- Actiergpidoy sin perder tiempo en correcciones innecesarias.

- Revise su paicion estratégica, participacion de mercado y su fortaleza
financiera.

2. Segunda etapa: Identificando € tipo y nivel deturbulencia.

- ldentifique € origen de laturbulenciay su nivel.

- Insista hasta poder poner un marco ala situacion de incertidumbre y turbulencia.
No importa aén ata sea la incertidumbre y confusa parezca la situadon,
siempre hay elementos en € mismo medioambiente que pueden servir de guia
para poder actuar de manera exitosa.

- Nuncase base en corazonadas alahorade hacer unandisis de situadon.

- Evitelotradicional y ponga las herramientas analiticas y procesos a servicio del
negocio, en vez delo oplesto.

- Focdicese en dgo centra que genere valor y sirva de guia para la toma de
dedsiones.

3. Tercera etapa: Famili arizdndose wn la crisisy adaptando las estrategias
y planes.

- Conserve su cgpaddad de vision estratégicaincluso durante latormenta.

- Siempre seaflexibley no dude en cambiar las estrategias S es necesario.

- La aaptacion es una de las claves para poder sacar ventgjas de este tipo e
situadones.

- A pesar de los cambios y adaptadones que imponga la aisis, nurca deje de ser
disciplinado en cuanto al método que hadefinido para @acar lamisma.

- Genere dternativas, noapueste todoa una sola estrategia ganadora.

No hay garantias en ninglin caso, pero pareciera que hay un patréon ce comportamiento

emergente que deberia ser tenido en cuenta.
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