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Disyuntiva Estratégica
Uno de los aspectos que últimamente hemos aprendido en el desarrollo de la metodologia del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral aplicado en distinto tipo de empresas, es la importancia del concepto de la disyuntiva, partiendo de que una empresa no puede ser todo para todos, ni tampoco concentrarse en actividades de diversa naturaleza. Las empresas deben saber distinguir cuales serán aquellas actividades con las cuales creará valor para sus partes interesadas: socios, clientes, personal, comunidad.

Para decidir sobre la alternativa estratégica a que dará mayor énfasis, va a depender de las fases en que podría estar la empresa: siembra, crecimiento sostenible y recolección, así como de las estrategia genéricas, de los factores claves de éxito para competir con diferenciación, y el FODA
 dinámico que realice la empresa para hacer frente al movimiento rápido de su entorno. La disyuntiva de adoptar una estrategia genérica puede también depender de la fase en que se encuentra la organización
.

Por otra parte la disyuntiva estratégica ayuda en la toma de decisiones, especialmente para tomar un primer curso de acción, sin embargo en las acciones sucesivas puede perfectamente integrarse aspectos de la otra alternativa que se desestimó. La realidad muchas veces exige tomar en cuenta lo mejor de todas las alternativas para incorporarlas posteriormente, por supuesto si el sentido común nos lo ratifica
. 

En la enciclopedia virtual www.wikipedia.org se define la disyuntiva como “aquella que expresa alternativas que se excluyen mutuamente o no: ¿Vienes o te quedas?; ¿estudias o trabajas? Por otra parte estrategia se define como la creación de una única y valiosa posición involucrando un conjunto de actividades que la empresa requiere hacer. 
Disyuntiva 1:
La primera disyuntiva a que las empresas se enfrentan consiste en decidir sobre cual será su estrategia genérica de diferenciación, de las distintas alternativas que existen. Puede ser que decida ser líder en precios (excelencia operativa), o bien líder en productos (innovación), también se podría decidir por una estrategia de satisfacción total o intimidad con el cliente y por último la establecida por los doctores Kaplan y Norton, convertirse en el estándar de la industria o “lock in”. Para ello es importante considerar la etapa en que se encuentre la empresa.
Disyuntiva 2:
Para empresas del ámbito privado, por lo general se inicia con la perspectiva financiera, enfrentándose la empresa con dos estrategias: crecimiento o productividad. Aclaramos que cuando una empresa se decide por una estrategia no implica que abandone o descuide la otra, pero si hemos visto la importancia de marcar un énfasis sobre cual de ambas estrategias será por la que opte la empresa. Por supuesto que la selección de la estrategia financiera está altamente relacionada con la estrategia de diferenciación definida.
Disyuntiva 3:

En la misma perspectiva financiera cada una de las estrategias antes mencionadas presenta dos disyuntivas cada una. En la estrategia de crecimiento se podría decidir por crecer con los mismos clientes o bien crecer con nuevos clientes. Podría también decidir si lo hace con los mismos productos o nuevos. Igualmente en la estrategia de productividad podría dar un mayor énfasis en la utilización de los activos actuales que a la reducción de costos.

Disyuntiva 4:

En la perspectiva de clientes se retoma la estrategia de diferenciación, en donde cada una de ellas conlleva una serie de atributos con los cuales se logrará esa diferenciación. Ejemplo, para la estrategia de liderazgo en costos (excelencia operativa) los atributos de diferenciación son: precio, calidad, oportunidad y funcionalidad. Aquí también la disyuntiva es sobre a cual de éstos atributos se le dará mayor énfasis. De nuevo si se decide destacar el atributo de calidad, no significa que descuide los otros tres. Si la estrategia es de innovación los atributos son oportunidad, funcionalidad e imagen y por último en una estrategia de intimidad con el cliente los atributos serán: servicio, proximidad e imagen. En cada uno de los casos seleccionará aquel atributo que pueda darle mayor diferenciación en función de sus propias fortalezas en grado superior a sus competidores, los otros serán de apoyo.
Disyuntiva 5:

En la perspectiva de los procesos internos se mencionan cuatro grupos de procesos para gestionar la estrategia:


1 Gestión de Operaciones: Procesos que producen y entregan productos y servicios

2 Gestión de Clientes: Procesos que aumentan el valor al cliente

3 Gestión de la innovación: Procesos que crean nuevos productos y servicios

4 Gestión regulatoria y social: Procesos que mejoran la comunidad y el ambiente

El tipo de procesos a gestionar está ligado a la estrategia, por ejemplo en Excelencia Operativa, la gestión de operaciones será vital para su logro. Por otra parte si es una estrategia de Intimidad con el Cliente o Solución Total, será los procesos de gestión de clientes y por último en Liderazgo de productos serán los procesos de innovación. En la quinta perspectiva de Responsabilidad Social, los procesos de gestión regulatoria, serán los relevantes.
Adicionalmente en cada uno de los grupos de gestión, existe una subdivisión que implica a su vez otra disyuntiva:

En la Gestión de Operaciones, habrá que decidir entre los procesos para obtener suministros, los procesos de producción o bien los procesos de distribución y por ultimo los procesos para la gestión de riesgos.
En la Gestión de Clientes, la disyuntiva es decidirse sobre que tipo de procesos dar mayor énfasis entre la selección, adquisición, retención o crecimiento de clientes.
También en la Gestión de la innovación habrá que decidirse por la Investigación de Oportunidades, el desarrollo del Portafolio de I /D, por el Diseño y Desarrollo o bien la Divulgación. En este caso en particular se podría considerar que no son distintas alternativas sino complementos en la gestión de la innovación.
Para la Gestión regulatoria y social la disyuntiva podría estar entre procesos que mejoran Ambiente, la Seguridad y Salud, el Empleo o bien la Comunidad. Es probable que con el paso del tiempo se pueda dar más énfasis a uno u otro, pero el enfoque es el mejor amigo de la estrategia.
Disyuntiva 6:
Al igual que en el resto de las perspectivas en la de procesos internos, habrán algunas características de esta perspectiva que contribuirán de una mejor forma que otra. Esta perspectiva divide los activos intangibles en tres capitales: El Capital Humano, el Capital de la Información y el Capital Organizacional. Según se hayan tomado diferentes decisiones en los apartados anteriores implicará un mayor esfuerzo en uno u otro de los capitales. Es probable que una estrategia de intimidad con el cliente, requiera mucho del capital humano o bien el capital organizacional de nuevo sin descuidar los otros aspectos.

En cada uno de los capitales son considerados diferentes aspectos: 

Capital Humano: la disyuntiva están en el énfasis en Habilidades, Formación Conocimiento. La costumbre plantea una combinación de los tres, evitando la disyuntiva que estamos proponiendo, por lo general resulta más fácil para la gerencia.
En el Capital de la Información serán los Sistemas, las Bases de Datos, Redes y adicionalmente las Aplicaciones transformacionales, las Aplicaciones analíticas, las

Aplicaciones transaccionales, y la Infraestructura tecnológica.
En el capital organizacional la disyuntiva estará en Cultura, Liderazgo, Alineamiento o Trabajo Equipo.

La disyuntiva sobre a que dar más énfasis va a depender, primero de la estrategia, también de los factores necesarios para poder competir con diferenciación, así como de las fortalezas y debilidades detectadas en la organización.
Conclusión:

Es probable que muchas personas se sientan tentadas a incluir todas las diferentes alternativas en cada una de las disyuntivas propuestas, es lógico, suena extraño dejar algo por fuera, pero se olvidan de la importancia de crear maestría en la construcción de lo que Prahalad llama las competencias centrales (Core Competencias) de su organización.
Insistimos en dejar claro que todas las decisiones sobre cual es el mejor camino a seguir no son más que una serie de hipótesis estratégicas a ser validadas por medio de los indicadores fijados a cada uno de los objetivos relacionados con las distintas estrategias.
Si los indicadores no muestran la validez de los supuestos estratégicos de inmediato se debe analizar si el camino seguido es el correcto o bien hacer los ajustes necesarios a la estrategia
.

Gilberto Quesada Madriz, Grupo Kaizen S.A., Julio 2006

Las diferentes alternativas propuestas toman como base el planteamiento de los Dres. Kaplan y Norton en sus diferentes libros, seminarios y artículos relacionados con el Balanced Scorecard.
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� FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas.


� Alejandro Ramírez, Grupo Kaizen-Perú


� Carlos Montoso, Grupo Kaizen-Perú


� El presente artículo es meramente informativo y gratuito por lo que su utilización en la gestión empresarial será por cuenta y riesgo del que lo utilice, el Grupo Kaizen y el autor no asumen responsabilidad alguna.
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