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El bueno, el feo y el malo

Recuperemos un titulo mitico de la famosa trilogia rodada en la década de los 70 por
Sergio Leone —con Clint Eastwood- en tierras almerienses. Ahora comprobaran porqué..

Imaginense una empresa cualquiera en la que el
director general tiene muy buena sintonia con el di-
rector financiero. Imaginense al director general fe-
liz, tras un ataque de creatividad -por ejemplo, tras
las vacaciones-, convocando al director de marke-
ting y diciéndole: “Pepe, ya tengo claras las lineas
estratégicas para los proximos tiempos”. Una esce-
na asi, ¢puede darse en una empresa del siglo XXI?
En caso afirmativo, coincidirdn con nosotros en que
dicho director general considera a sus directivos
MAs CoMmo ejecutores que como ejecutivos.

Henry Mintzberg afirma que “el problema prin-
cipal de la estrategia es que los directores generales
se creen estrategas, cuando éstos en realidad o son
creativos o generosos y hay muy pocos directores
generales con esas caracteristicas”. Dicho de otro
modo, no es inusual que la estrategia sea sélo fruto
de profundas pero solitarias disquisiciones del di-
rector general (el Feo), quien la deriva al director fi-
nanciero (el Malo), que a su vez la somete a todas
las limitaciones econdmicas y recortes presupues-
tarios imaginables, para que finalmente recaiga en
manos, por ejemplo, del director de marketing (el
Bueno), que se tiene que enfrentar a la dificil tarea
de intentar llevarla a la practica.

Cuando su trayectoria interna es asi, la probabili-
dad de que la estrategia, en forma de plan de marke-
ting o de negocio, se haga realidad es muy baja. Eso
si, si esta bien redactado y encuadernado, en vez de
verse abocado a las fauces de una papelera o tritura-
dora, gozara del privilegio de ser archivado perenne-
mente en algun cajon o estante del area de direccién.

Lo cierto es que la mayoria de empresas tienen

dificultades para trazar una estrategia y, si lo con-
siguen, para llevarla a la realidad. El proceso de
creacion y aplicacion es complejo y fragil, empe-
zando por la dificultad de la eleccién de los obje-
tivos. ¢Cudles son las claves para incrementar no-
tablemente las posibilidades de hacer realidad la
estrategia?:
1. Que la direccién implique al resto de directivos en
la concepcion y disenio. Es la fase de creacion, por
tanto, ademas de la implicacién de las personas cla-
ve, es importante estimular mas el componente
creativo que el planificador. Asi, no sélo se aprove-
chaladiversidad de puntos de vista para enriquecer
la vision sobre el futuro de la empresa, sino que,
ademas, al generarse una vision compartida, se crea
en los integrantes del equipo directivo un mayor
sentimiento de compromiso personal e identifica-
ci6n con el proyecto estratégico.

2. Que ese primer nivel directivo involucre al si-
guiente en la elaboracion de un plan concreto de ac-
cion. Es la fase de traduccion de la gran estrategia en
un plan que sera fruto del alineamiento -y, por tan-
to, compromiso- de un segundo nivel directivo. En
el disenio del plan de accién deben intervenir, tarde
o temprano, los responsables finales de la imple-
mentacion de la estrategia.

3. Comunicar a toda la organizacion. Llega el mo-

mento de hacer participe de su existencia al conjun-
to de la companiia.

4- Implementar. Es la hora de la verdad. La direc-
cion de la empresa y el resto de la organizacion de-
ben demostrar en esta fase su firme voluntad estra-
tégica, para aplicar lo planeado, sabiendo mantener
el esfuerzo.

5. Controlar, mediante un seguimiento claro y defi-
nido, la implementacion. A través de indicadores
establecidos en la fase de disefio y traduccidn a la
accion, se medira periddicamente el grado de cum-
plimiento de objetivos y acciones.

6. Adaptar la implementacién. Si los indicadores
muestran cambios significativos respecto a lo pre-
visto, la empresa debe saber reaccionar para modi-
ficar y adaptar el plan de accion. La preparacion, en
la fase de disefio de la estrategia y del plan de ac-
cion, de un plan de contingencia (el famoso plan B)
ayuda en estas situaciones.
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