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Los 10 errores mas comunes
del fracaso estrategico

| fracaso es la palabra mas temi-
da por los hombres de negocios,
sin embargo los mayores éxitos
se consiguieron luego de innume-
rables fracasos, ;no es acaso el fracaso el
camino a transitar para obtener el éxito?
“Usted estéa en el camino del éxito cuan-
do comprende que los fracasos son meros
desvios.” Gilbert Keith Chesterton.

Analizar los fracasos y transformarlos
en conocimiento aplicable nos permitira
cumplir con nuestras metas. Por ello le
planteamos un breve recorrido por los 10
errores més comunes del fracaso estraté-
gico, para aprender de ellos y evitarlos a
tiempo.

ERRORES DE DISENO

“Si buscas resultados distintos, no hagas
siempre lo mismo.” Albert Einstein.

Un buen disefio estratégico no garantiza
el éxito, pero un mal disefio estratégico
hard que todos nuestros esfuerzos sean
inconducentes, generen costos y no
produzcan los beneficios deseados.
Es cierto que debemos cambiar, pero
¢cOmo conseguir un cambio correc-
to?, jcomo evitar los posibles erro-
res de disefio que nos lleven al
fracaso? Analicemos los posibles

errores.

1. Falta de un objetivo claro y
compartido

“Si no sabemos adénde quere-
mos llegar, dificilmente encon-
tremos el camino que nos pueda

conducir.”

Las decisiones que toman las personas
son generalmente racionales y logicas.
(Qué es lo que transforma a una decision
en criteriosa o no? El objetivo perseguido.
La principal forma de alinear a las perso-
nas es compartir el mismo objetivo. Todos
y cada uno de nosotros dentro de la orga-



nizacion tomamos cientos de decisiones,
no importa el nivel que se tenga dentro
de la estructura organizacional. Dichas
decisiones son criteriosas, claro que res-
pondiendo a lograr determinados objeti-
vos. Pero si cada uno persigue un objeti-
vo diferente, lo que es criterioso para mi,
seré sin sentido para el otro. Esto luego se
transforma en fuente de conflictos al no
compartir cémo se hacen las cosas, pero
en realidad, lo que no compartimos es lo
que queremos alcanzar.

2. Evaluacion incorrecta del atractivo del
mercado

“Todos en casa elegimos el mar para va-
cacionar, las olas gue nos mecen, la arena
blanca, el sol, pero al llegar al lugar es-
cogido por su belleza, solo habia acanti-
lados.”

Michel Porter decfa, mientras mas atrac-
tivo sea el sector industrial en el que es-
temos, més probable es que consigamos
la rentabilidad deseada. Saber valorar el
atractivo del sector industrial, identifican-
do adecuadamente el tamafio del mer-
cado, la magnitud y caracteristicas del
segmento meta, las fuerzas competitivas
que en él intervienen (clientes, provee-
dores, competidores actuales y futuros,
sustitutos), nuestro poder frente a ellos, y
determinar correctamente el mercado que
podemos alcanzar, es el primer paso que
necesitamos dar al disefiar una estrategia.
Una mala valoracion es la antesala de un
mal negocio, o mejor dicho, de un negocio
que nunca lo fue.

3. Evaluacién incorrecta de las ventajas
competitivas

“Saber més que los otros es facil. Lo dificil
es saber algo mejor que los otros.” Lucio
A. Séneca.

En la batalla competitiva sélo sobrevive
uno, el mejor. La demostracién es sencilla;

supongamos un producto que sélo tiene
dos atributos, precioy calidad. Existen tres
competidores: el A que tiene el mejor pre-
cio, el B que tiene la mejor calidad y por
dltimo, el C, que no es mejor en ninguno
de los dos atributos. Si una persona busca
precio elegiré a la empresa A, si busca ca-
lidad elegira a la B, pero nadie elegira a la
C, pues no tiene ninguna ventaja que ofre-
cer. Si C quisiera competir, deberia buscar
algo en lo que sea mejor, tal vez ser mejor
en la combinacién precio-calidad. No es
mejor en precio, tampoco en calidad, pero
si en la relacién precio-calidad. En este
caso, el mercado se repartiria entre tres
competidores, los clientes que busquen
precio elegiran A, los que busque calidad
elegiran B y los que busquen una buena
relacion precio-calidad elegiran C. Lo que
si es definitivo, es que no podré existir un
competidor D, pues en este simple ejerci-
cio no hay mas atributos. Como dijimos,
en la batalla competitiva solo sobrevive
el mejor. ;Es nuestra empresa mejor en
algo?, ;cudl es nuestra ventaja competiti-
va? No saberlo es un gran problema.

4. Evaluacion incorrecta de los recursos y
capacidades necesarios

“Saber que se sabe lo que se sabe, y que
no se sabe lo que no se sabe; he aqui el
verdadero saber.” Confucio.

Las preferencias de los consumidores
cambian, por lo que las propuestas de va-
lor que ofrece la empresa a sus clientes
también deben hacerlo. Basar la estrate-
gia solo en el atractivo del mercado suele
ser ingrato, pues al cambiar el mercado,
al cambiar la tecnologia con la que se sa-
tisface o al variar la identidad de los clien-
tes, quizés lo que era nuestro expertise ya
no es valorado. Sélo basta mencionar un
claro ejemplo, el expertise de Kodak es el
film (industria quimica), pero la fotografia
mudé su tecnologia a la digital. Resulta-
do: ;domina hoy Kodak el mercado de la
fotografia como lo solfa ostentar en el pa-

sado? Debemos saber qué cosas sabemos
hacer mejor que los demas y cuéles los
demés hacen mejor que nosotros, y luego
encontrar el mercado que valore nuestras
habilidades.

5. Elaboracion de una solucion con falta
de integridad y simplicidad

“El lenguaje de la verdad debe ser, sin
duda alguna, simple y sin artificios.” Lucio
A. Séneca.

Todo buen ingeniero sabe que a mayor
complejidad, mayor probabilidad de erro-
res o de mal funcionamiento. Las herra-
mientas mas simples, como la palanca,
siempre funcionan y por ello, la utilizamos
en muchisimas actividades de la vida coti-
diana. La estrategia mientras més simple,
menores probabilidades de errores ten-
dra. Claro que la mayor complejidad ra-
dica en hacerla simple. Esto requiere unz
gran comprensién del problema y sus so-
luciones, mucha creatividad y creer en
simpleza del problema. Si usted ve que
estrategia disefada es compleja, difi
comprender de manera répida y sujeta
funcionamiento correcto de muchos
tores, dude. Toda gran estrategia debis
poder explicarse de manera sencillz.
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ERRORES DE EJECUCION

“iQué prefiere escuchar usted, unz part-
tura de Bach ejecutada por un estudian-
te inicial de piano, o una simple cancién
folklérica tradicional ejecutada por un exi-
mio pianista?”

Si una buena estrategia es importante
para el logro de los objetivos, una buena
ejecucion es indispensable. Una excelente
estrategia mal ejecutada es garantiz de
fracaso. Una buena estrategia muy bien
ejecutada, puede ser suficiente para el
éxito. Veamos los principales problemas
que se presentan en la ejecucion.
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6. Insuficiente comunicacion de la estra-
tegia a quienes la ejecutan

“Yo no merezco mas de la mitad del mé-
rito por las batallas que he pasado. Por
regla general, son los soldados lo que ga-
nan las batallas y los generales los que se
llevan la fama.” Napoledn Bonaparte.

La alta gerencia es quien disefia la estra-
tegia y controla su ejecucién, pero son los
mandos medios y el personal operativo los
encargados de llevarla a cabo. Es por ello
que quienes la ejecutan deben conocerla,
pues mal podemos hacer lo que no cono-
cemos. Permear la estrategia a todos los
niveles de la organizacion es indispensa-
ble y el primer y necesario paso de una
correcta ejecucion. Esta comunicacion no
es sblo verbal, se debe realizar a partir
de una correcta definicién de objetivos y
metas organizacionales, funcionales y por
puesto, junto a una apropiada evaluacion
del desempefio previamente comunicada,
donde el cumplimiento de los objetivos es-
tratégicos sea el fin perseguido.

7. Ausencia de una coordinada y afinada
ejecucion en todos los niveles de la orga-
nizacion

“La mejor estructura no garantizara los
resultados ni el rendimiento. Pero la es-
tructura equivocada es una garantia de
fracaso.” Peter Druker.

Definir la estructura organizacional que
llevard a cabo la estrategia, la coordina-
cién de las actividades del dia a dia y de
aquellos proyectos de indispensable eje-
cucion, como los sistemas de control de
la gestion que se implementen, facilitara
una ejecucion coordinada y ajustada. Toda
estrategia merece correcciones sobre la
marcha, es por ello que la calidad de los
sistemas de alerta temprana que utilice la
empresa seran determinantes al momento
de evaluar los resultados y tomar decisio-
nes correctivas.
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8. Falta de competencias clave en los
miembros de la organizacion

“Un hombre inteligente es aquel que sabe
ser tan inteligente como para contratar
gente mas inteligente que él.” John Fitzge-
rald Kennedy.

Es imposible imaginar, previamente, todos
y cada uno de los hechos que puedan ocu-
rrir durante la ejecucion e inclusive cuél
seréa la reaccién de los competidores ante
los posibles primeros éxitos. Todas estas
ausencias de previsiones, seran reempla-
zadas por la capacidad y creatividad de
cada persona dentro de la organizacion.
Mientras mayores competencias tenga
nuestro personal, mas posibilidades de
tomar las decisiones adecuadas. La capa-
cidad de un gerente es directamente pro-
porcional a la capacidad de las personas
que tiene a su cargo. Es cierto también
que generalmente no encontraremos que
el personal posea todas las competencias
requeridas, aqui la importancia de un
buen lider es que sepa guiar y facilitarle a
su gente desarrollarlas.

9. Ausencia de liderazgo

“Gestion es hacer las cosas bien, lideraz-
go es hacer las cosas.” Peter Drucker.

La empresa necesita de hacedores, per-
sonas que pongan manos a la obra y que
logren convencer al resto de que es posi-
ble. Este liderazgo no necesariamente es
innato y tampoco es de una sola persona.
La empresa debe ser un crisol de lideres.
Todo aquel que tenga personal a cargo
debe tener competencias de lider y debe
desarrollarlas. Nunca una gran empresa
tuvo un Unico lider, se necesitan de mu-
chos para hacer grande cosas. Poner un
hombre en la luna no fue sélo porque J.
F. Kennedy se lo propuso, fue porque en
miles de equipos de trabajo habia lideres
que supieron conducir el proyecto hasta el
éxito.

EL ERROR FUNDAMENTAL
10. Confundir la escala de valores

“Cada uno de los movimientos de todos
los individuos se realizan por tres Uni-
cas razones: por honor, por dinero o por
amor.” Napoledn Bonaparte.

Un error comun en los niveles gerenciales
es creer que los objetivos corporativos pri-
man sobre los personales. Nunca una em-
presa es mas importante que sus perso-
nas. Las empresas han sido creadas para
mejorar la vida de las personas y no a la
inversa. Todos y cada uno de los miembros
de la organizacién estén en ella, porque
la ven como el medio para conseguir sus
propios objetivos. Si los objetivos corpo-
rativos y particulares entraran en colision,
no dudarian en privilegiar estos ultimos.
;Qué debe hacer un gerente inteligente?,
desarrollar un sistema de gestion de las
personas que alinee los objetivos, esto es,
que para cumplir los objetivos particula-
res, previamente deban cumplirse con los
corporativos. No son charlas motivaciona-
les, son sistemas de gestién que hagan en
palabras de Kaplan y Norton, que el éxito
de la empresa sea el éxito de todos.

Por Juan Cucchi
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