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RESUMEN

Desarrollar una visiondelargoplazoesimportante paralaplanificacionestra-
tégicadelasorganizaciones. Unavision de corto plazo esta masrelacionada con
resolver problemasurgentes, que pueden distraerlaatencion delaalta gerencia.
Lasaccionesdeeficaciaoperativabuscanenlazarlasactividadesde cortoplazo con
las ddargoplazo y le dan sustentabilidad a la estrategia. La rentabilidad futurade
laempresadependedelacoherenciaentrelaeficacia operativaylaeficacia
estratégica.
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ABSTRACT

Long term vision development is an important feature of strategic planning. Short
term vision is more related to urgent problem solving, which can devia- te the
corporate management attention. Operative efficacy seeks to connect short- and
long-term activities and gives sustainability to the strategy. Future profitability of
companiesdependsoncoherencebetweenoperative efficacy and strategic efficacy.

Keywords: Strategic planning, operative efficacy, long-term vision.

En estas épocas, dondelamayoriadelos gerentes vive corriendo de unlado a otro, a

fin de cumplir con las exigencias operativas, es sorprendente observar como
algunos aunnohanlogrado desarrollar unavisién de largo plazo como herramienta
de gestidn; no logran analizar su entorno en busca de nuevas oportunidades; e
identificar amenazas para preparar a sus organizaciones y estar prevenidos.
Normalmente, son cortoplacistas y especialistas; es decir, algunos son grandes
vendedores y otros fabulosos financistas o expertos logisticos, pero,
lamentablemente, no han desarrollado una mirada holistica delaorganizaciénnide
laindustriadonde estan compitiendo. Ellossolose dedican a solucionar el problema
del dia a dia, convirtiéndose en “bomberos” empresariales.
Algunos gerentes logran implementar en sus organizaciones la ultima tecno- logia;
las nuevas tendencias en seguridad e inteligencia comercial; y realizan compras de
forma eficiente y a los mejores precios. Sin embargo, todas estas actividades no
seran suficientes ni sostenibles en el largo plazo si es que no buscan fusionar las
accionesde eficaciaoperativaasuestrategia.
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De acuerdo con Bossidy & Charan (2009), las acciones de eficacia operativa
necesitan ser integradas, por medio de politicas, a la estrategia corporativa,
a los objetivos y la cultura de la organizacién. Es decir, algunas empresas logran
plantear estrategias, pero son muy pocas las que logran resultados significativos
enlaejecuciondeestas.

Kaplany Norton (2000), padres del Balance Score Card, analizan y nos dan algunas
razones donde explican el por qué las empresas fallan en la ejecucion de la
estrategia. Ellos sefialan la existencia de 5 barreras, que son: a) la barrerade la
“visién”:soloun5%delaplanillaentiendelaestrategia;b)la barreradelos“mandos”:
el85%delosmandosintermediosdedicanmenos del5%mensualalaestrategia;c)la
barrera de los “recursos”: el 60% de las empresas no enlazan estrategia y
presupuesto; y d) la barrera de las “personas”: solo el 25% del personal tiene un
sistemadecompensacionalineadoconla estrategia.

En consecuencia, tenemos que las barreras alevantar son manejables y sobre todo
se encuentran al alcance de los gerentes, mediante la implementaciéon de diversas
actividades de eficacia operativa, como capacitaciones y politicas, entre otras, que
les permita ajustar sus estrategias internas, controlando su ejecucion, con la
finalidad delevantar sus debilidades.

Por estas razones, es sumamente necesario involucrar y hacer participar en el
proceso estratégico a toda la organizacion, para asi iniciar identificando en qué
mercado se encuentra la empresa; a qué industria pertenece; cual es sumodelo de
negocio;cudlessonlasnecesidadesdesusclientes; quédebe mejorar en sucadenade
valor; y coOmo sus productos o servicios van a satisfacer estas necesidades. Con
estasrespuestas sobre lamesa, las empresas podrian identificarcomovan a lograr
generaruna mayor o una nueva demanda para los productos que comercializan,
sean ellos bienes o servicios. También podranidentificarquiénes sonsusclientese
implementarlaspoliticas que primaran en su comportamiento organizacional al
momento de hacer negociosenlaindustriadonde participan.
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Los empresarios y los gerentes deben entender que es primordial determinar la
situacion actual en la que se encuentra la organizacion. Deben, cuales
fotografos, tomar una foto e identificar donde estdn y, a partir de ahi, sofiar
e imaginar el futuro deseado. Ello, desarrollando los nuevos objetivos a alcanzar;
debiendo estos ser especificos, realistas, alcanzables y sobre todo medibles. Para
ellos, el equipo de gerentes debe analizar concienzudamente elentorno, partiendo
delo maslejano, paraluego ir bajando a la region, pais e industria, y por qué no,
hastalaunidad denegocio,como bienlo sefiala DAllesio (2008).

Dentro del proceso estratégico, es fundamental anticiparnos a los cambios en el
entorno. De no hacerlo o no lograrlo, podriamos estar sumamente expuestos,
quedarnos sin reflejos y con una reaccion tardia ante las grandes oportunidades o
lo que seria peor, sufrirlas consecuencias de nuestrafalta de prevision y quedar a
la merced de las inmensas amenazas. Por ello, los gerentes deben tener la
capacidad de analizar globalmente el entorno y formar mecanismos de alerta
temprana que les permita crear escenarios, preparar estrategias, definir politicas
deacciony asignarrecursos con la finalidad deestar siemprelistos paraenfrentar
yaprovecharlasamenazas u oportunidades respectivamente.

Todas las organizaciones, pero particularmente las de personeria juridica
de derecho privado,buscanrentabilizar sus inversiones, crear, capturar y entregar
valor a sus stakeholders. Ellas siempre buscaran lograr crear valor de tal manera
que les genere un retorno a la inversion realizada en un tiempo determinado;
ahora, para que esto ocurra, las organizaciones tienen que realizar acciones
diferentesalasquerealizanlosotroscompetidores,logrando de estamanera que
laplanificacionestratégicase cumpla.

El Estado, mediante la inversion publica, es uno de los principales inversores de
un pais de libre mercado. Esta inversion esta diseminada en el presupuesto que
administran sus entidades, desde ministerios, hasta gobiernos locales
y empresas publicas. Este presupuesto aborda desde gasto pero también
inversiony asi, se contempla en él desde diversos programas sociales,
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construccion de carreteras, centros penitenciarios, hospitales, lozas deportivas,
puestos de salud, mejoramiento de parques y jardines, hasta modulos de
seguridad ciudadana, por identificar algunos items. Este tipo de actividades de
eficacia operativa, muchas veces no responde a estrategias sino, mas bien, a
ofrecimientos politicos que logran un bafio de popularidad, pero sobre todo
cumplirconelporcentajedeejecucionpresupuestal,seginnorma.

Lafaltadevisiondelargoplazoconlaqueavecesactiianalgunosgerentes hace
que lasinversiones casi siempre terminen cubriendo algo de la brecha planteada
inicialmente, pero no la que se esperaba cubrir si se hubiera eje- cutado el
proyectoenelmomentoenquesefinalizoyaprobdelestudiode pre-inversion.

ElEstadotienelaobligacion debrindarlasfacilidades,como, por ejemplo,
lainfraestructurayelmarcolegal, paraquelosempresariosydemas
emprendedores,ytodalapoblacion,engeneral,cuenteconlasherramientas yla
informacionnecesariaspara lograrlacompetitividadensugiro,industria, sector
ysercadadiamejores.Cuandoestascondicionessonpercibidasy estana
disposicion detodos, podriamos decir que laasignacion derecursos publicos ha
sidosocialyecondmicamenterentable,puesayudaalograry elevarla
competitividad nacional.

Lasorganizaciones privadasy publicas deben tener claro como entregaran,
capturarany crearan valor para su publico objetivo. Tienen que saber como su
cadenadevalor(i.e.,backoffice)vaasustentarsupropuestadevalory plantear
como llevaran susbienesy servicios a su destino; en otras palabras,lograr
establecer sumodelo de negocio.

Lograr que los cambios en una organizacion entren en un ciclo de mejora
continua a través de procesos de retroalimentacion constante, siempre sera
importante en una empresa que busca mejorar su rentabilidad. Ello, sin
embargo, no es suficiente para que la empresa sea sostenible en el largo plazo.
Paraqueunaorganizacionlogresussostenibilidad,serequierede planificacion;
pero,sobretodo,delaejecucion delas estrategias.
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La eficacia operativadelacual comentamoslineasarribasoloresuelveel corto
plazo, al igual que un bombero retarda las llamas en un incendio para lograr
rescatara las posibles victimas, pero no lograra salvar la infraestructura ni los
cimientos. Con estas acciones los gerentes apagan y reducen sus incendios
logrando capeareltemporal,peronoestanatacandolacausadelproblema.

En este contexto analitico, podemos decir que hacer lo mismo que los
competidores no es estrategia. Comprar maquinaria o mantener la empresa
operativa, cumpliendo las normas legales del pais donde opera, tampoco es
estrategia.Estoessodloactividadesdeeficaciaoperativa,quelotinicoque buscan
esalcanzarlaeficienciaenesasactividadesquesonigualesosimilares a las que
ejecutan sus competidores, pero son desarrolladas de forma eficiente por
quienlasejecuta.

Algunos empresarios a los que he tenido la suerte de apoyar, en su desarrollo
empresarial, mantienen similitudes en la forma de co6mo manejan sus em-
prendimientos. Por ejemplo, : i) el emprendedor o gerente cree saberlo todo
porque considera que hasta el momento la empresa le ha proporcionado
beneficios econdmicos necesarios sin mayores dificultades y gracias a sus
decisiones ha llegado donde est3; ii) los emprendedores o empresarios no
conocen cual es el modelo de negocio y en algunas ocasiones no identifican la
industria a la que pertenecen; iii) los familiares de los duefios o accionistas
asumen posiciones gerenciales sin estar preparados para dichas posiciones,
tomando decisiones muchas veces equivocadas que solo solucionan el dia
a dia, pero, por decir lo menos, atentan contra la debida gobernanza; iv) no
existe directorio ni mucho menos consejo consultivo; v) priman las decisiones
empiricas y netamente operativas; vi) el gobierno corporativo y la gestion de
riesgosno estan mapeados; y vii) laestrategiaesun mitoaun porresolver.

Ahora bien, con lo antes expuesto podemos apreciar que la mayoria de los
empresarios maneja sus emprendimientos basados en eficacia operativa,
apagando incendios, resolviendo el dia a dia y con el mito de la estrategia aun
por resolverse, pues buscan inmediatez, no ven holisticamente el mercado
enelqueoperanolaindustriaosectoralquesedeben,dondesedesarrollan.
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Tampoco ven el potencial de crecimiento que le ofrecen otros mercadosy no
logran expandir sus fronteras y, mucho menos, planificar e implementar
estrategiasquelespermitanllenarlibroscontablessintintaroja.

Estrategia es realizar actividades diferentes a las que realizan los
competidores para asi lograr alcanzar los objetivos establecidos. Estrategia
son los caminos que debemos seguir para trasladar a la organizacién de la
situacion actual en la que se encuentra hacia la situacion futura deseada,
producto del suefio del emprendedor y de esta forma reducir la brecha
estratégical , que existe entre un punto y el otro. Sin este “equilibrio” no
habria estrategia y, entonces, cualquier buena idea o actividad seria
inmediatamentereplicadaporla competencia.

Las organizaciones deben planificar su desarrollo y romper los paradigmas:
Ellas deben buscar el bien comun y enfocarse en satisfacer las necesidades
de su publico objetivo, mediante la ejecucion de las estrategias, que logren
eltanansiado posicionamiento estratégico. Paraello, esnecesariolacreacion
de una posicion unica, es decir, gestionar multiples actividades que sean
significativasycreanvalordeacuerdoadondevandirigidas; deben partir por
identificar si sus bienes y servicios estan enfocados en un mercado amplio,
buscando el liderazgo en costos, la diferenciacion; o tal vez en un mercado
reducido,buscandounenfoqueencostosoenfoqueendiferenciacion.

Los gerentes deben logran interiorizar que la eficacia operativa con la que
atienden dia a dia la problematica empresarial es sumamente importante,
peronoessostenibleenellargo plazo, pues,comobiense haexplicadoen este
articulo, solo cubreel corto plazoylainmediatez paralograrlaoperativi- dad.
Ahora bien, la estrategia requiere de esta operatividad para poder
implementarse y asi crear valor sostenible y que redunde en la tan ansiada
rentabilidad empresarial. Porlo tanto, el éxitoradicariaenlograrel equilibrio
entrelaeficaciaoperativaylaestrategia,comprendiendoquejuntasson armas
infaliblesparalograreldesarrolloylacompetitividad.

1 Brecha estratégica: Es la barrera que se interpone entre nuestro presente y nuestro futuro
deseado.Pararecortarlabrechaestratégica, se definen Las Estrategias.
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