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Estrategia, estructuray poder

Mientras las empresas estén formadas por personas, la incertidumbre se hara presente.
¢Como pueden los directivos tomar decisiones politicas
acertadas en un entorno de desorden?

Pablo Regent

irigir una empresa en
competencia es una tarea
intrinsecamente politica.

En tanto labor politica, se caracte-
riza por llevarse a la practica con
un marco de referencia m4s caoti-
co que ordenado. Cualquiera con
experienciaen liderarunaempresa
ha vivido el tipico desorden con el
queaparecen los problemas. Sibien
el directivo puede y debe hacer su
mayor esfuerzo para establecer un
orden, los desafios que se presen-
tan suelen aparecer en un cierto
orden azaroso. Seguramente estos
responden a algun tipo de orden,
pero lo cierto es que no puede ser
anticipado poreldirectivo. Hablan-
do ensencillo, dirigir exige desem-
pefiarse con orden en un entorno
de desorden.

Ordenandoeldesorden

El desorden al que hago referencia
aqui no es otro que aquel en el que
losmejoresy masdetallados planes
seven estropeados por la aparicion
defactoresexdgenos, muchasveces
fruto del actuar dela competencia,
de un regulador o simplemente el
desorden quese generaenunacon-
ducta inesperada y hasta sorpren-
dente de un miembro de la propia
organizacion.

Si bien se tiende a pensar que
las personas se comportan en for-
ma predecible, esto solo se cumple
en términos generales. Pero no se
puede liderar personas en general,
hay que dirigir a Juan, a Mariay a
Pedro, en particular. Lo cierto es
que mientras las empresas estén
formadas por personas, los clien-
tes sean personas y los proveedo-
res otro tanto, la incertidumbre se
hardapresente, complicandolavida
a aquel que quiera descansarse en
planes detallados.

Moltke el Viejo hizo famosa la
sentencia que reza: “Ningun plan,
porbueno que sea, resiste el primer
contacto con el enemigo”. Que el
famoso general prusiano tenga ra-
zénnoquiere decirquenohayaque
planificar.Soloque quizas hayaque
hacerlo con focoen directricesam-
plias basadas en relaciones causa-
efecto conocidas que dan un buen
punto de partida para reaccionar.
Cuantomasdesordenadasealarea-
lidad, mds orden mental se ha de
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tener. Mds hay que encontrar rela-
cionesde causa-efecto que faciliten
decidir rapido y bien, mdas modelo
enelcual apoyarse para prevalecer
enel caos.

Algunasrelacionesiitiles

Algunas relaciones basicas vincu-
ladas a la politica de empresa son
lasque enlazan entorno, estrategia,
estructuray poder. Quizd sean basi-
casyalgorusticas, perosusimplici-
dad permite utilizarlas como punto
de partida cuando las aguas bajan
turbias. Muchas empresas nuevas,
0 nuevos negocios de empresas ya
existentes, comienzan cuando en-
cuentran un entorno en el cual la
demanda es mayor que la oferta.
Antetalsituacién,laempresapone
todo su esfuerzo en una estrategia
que privilegie el mayor volumen
de produccién. Si hay demanda in-
satisfecha, el nombre del juego es
generar la mayor cantidad de pro-
ducto. Aunque dentro de un rango
l6gico, ni siquiera es muy impor-
tante la eficiencia en costos, yaque
el poder se encuentra del lado de la
ofertay, porlotanto,laseventuales
ineficiencias en el costo serdn tras-
ladadasal cliente. Cuandoestaesla
situacion, laestructuraserd centra-
lizada y con pocas decisiones asig-
nadas a posiciones medias o bajas.
El desafio es optimizar los medios
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Cualquieracon
experiencia en liderar
una empresa ha vivido
el tipico desorden con

el que aparecenlos
problemas. Dirigir exige
desempeniarse con
orden enun entorno de
desorden.

de produccién disponibles, por lo
que la informacion mas valiosa re-
side en aquel que puede planificar
el mejorusodetodosellos, maximi-
zando la produccién. De ahi que el
derecho a decidir se ubique en las
posiciones més altas.

A medida que la estrategia de
volumen se lleva a la practica y
triunfa, el entorno muta. Tanto
nuestraempresacomo los compe-
tidoresincrementaran el volumen
ofertado hasta que este comience
a ser mas o menos similar al de la
demanda. Esto mueve la aguja del
poder, que deja de estar del lado
de la oferta para quedar en una
posicién intermedia en la cual
industria y cliente se encuentran
con un poder balanceado. En esta
situacion ya no alcanza ser bueno
en producir mucho. La eficiencia
en producir al costo menor pasa a
ser la clave de la nueva estrategia
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pues el cliente ha ganado poder
y ya no paga las ineficiencias del
proceso productivo. Laestructura
masadecuadasigue siendolacen-
tralizada, enlacual se centralizan
decisiones de aprovisionamiento,
planificacién de series de produc-
cidn, optimizacion de set up y co-
sas por el estilo.

El tiempo pasa y la produccion
creciente paraoptimizar costosde
produccién lleva a que el péndulo
del poder se vaya hacia el cliente
dejando en una posicién débil a
la industria. La oferta excede a la
demanda. Sinosedan procesosde
adquisicién de competidores, o se
desarrollan acciones para limitar
la competencia capturando al re-
gulador, la tendencia es a trabajar
con margenes minimos. En este
entorno solo cabe una estrategia
de diferenciacién, ya sea por de-
sarrollar una funcionalidad nue-
va al mismo producto, agregar un
servicioque nadie ofrece oinnovar
con un producto que encuentra
una demanda dvida que no cuen-
taconunaofertaequivalente. Para
llevarlaadelante, laestructurade-
beravirar haciaunabastante méas
descentralizada, pues si lo que se
busca es dar respuestas rapidas y
originales, colocartodoel poderde
decidir en la ctispide es un seguro
camino al fracaso.

Labusquedadelapiedra
filosofal

Enrealidad, lo que se intenta ha-
cer con toda estrategia de dife-
renciacion es corregir el balance
de poder entre ofertay demanda,
bregando por ir a un entorno en
el que la oferta vuelve a ser menor
que lademanday, por lo tanto, el
poderregresaalaindustria. Claro
que el ciclo no se detendra aqui
y volvera a repetirse tal como lo
hemos narrado. Y cada vez mas
rapido. Esto hara que continua-
mente estemos atentos a los ni-
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Quien mantengala

cabezafriaenel caos
sabra tomar decisiones
politicas acertadas

veles de poder, ajustando la es-
trategia para responder al nuevo
entorno, lo que nos obligara a ser
consecuentes conel gradode des-
centralizacién.

Quien mantenga la cabeza fria
en el caos sabrd tomar decisiones
politicasacertadas. Contar con mo-
delossimplesy potentesserdla pie-
drafilosofal, aquellaque aseguraba
la sabiduria para quien la hallase.
No esuna piedra facil de encontrar
pero ;quien ha dicho que lo valioso
no exige esfuerzo? @



