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INTRODUCCION

IDesde tiempos ancestrales, ¢l hombre ha mostrado preocupacion en conocer

por anticipado . a que deberd enfrentanse en los di

por venir, Como si de esa
manera pudicra esquivar su destino en el caso de los malos acontecimientos: o
bicn, cuando sc trata de bucenas promesas, tranquilizarse y disfrutarlas por

adelantado.

Puede decirse que la idea de planear responde a esta lOgica inquictud de la
humanidad por conocer su futuro, aunque con un enfoque miis activo que la
simple espera de su ocurrencia. Lo gue se busea con Ia planeacion no es 1an
s6lo ¢l diseiio de escenarios, sino la forma de alterarlos y sacarles ¢l mayor

provecho; se teata, por tanto, de planear el futuro en vez de padecerlo.

De igual forma las organizaciones tienen la inquictud de conocer su futuro y

pam cllo utilizan una herramicnta llamada Planceacion Listratégica.

La plancacion estratégica consiste en definic politicas y los procesos
requeridos para cumplir con los objetivos que conducinin hacia las metas de
Ia organizacion. Esta Gtil herramienta tiene mucha relacidon con ¢l aspecto

ccandmico y financicro de las empresas.

Por otra parte, la lnnovacion Administrativa esta muy relacionada con'las
personas que componen una organizacion. La innovacion  administradva -
ocurre en ¢l sistema social de la misma y comprende innovaciones ‘en la -

sstructura onranizacional y en la direccion de las empresas.

En esta tesis se busea encontrar la interrelacion entre ambos temas para que

posteriormente en su aplicacion conjunta, podamos obtener un andlisis mas

completo y con mejores resultados hacia las empre

Cada tema sc presentart de forma | independiente hasta Hegar a la

interreiacion que es ia parte final del trabajo.




Capitulo 1
PLANEACION ESTRATIEGICA
I.a plancacidon estratégica os la respuesta logica a la necesidad de conocer ¢l

futuro  incierto de  las ornmnizaciones, prncipalmente de aquellas que

sobrevienen comao cons

ccuencin de las condiciones que le plantean 'a la

socicdad mexicana.

<sta Gt herramienta tiene un gran impulso en nucstro pais, sin embargo,

[

te concepto fue evolucionando en una estrecha relacion con ¢l aspecto

ccondmico y financicro de las empresas, en la medida que crecicron se

diversificaron  y  tuvicron  que enfrentarse a2 un entomo que  cambia

vertiginosamente.

Actualmente las empresas mexicanas se enfrentan a entomos cambiantes,

fiesposos ¢ incicrtos. La apertura comercis
15

v Ia globalizacidn han expucsto a
Ia cconomia nacional a factores extemos no controlables. Los  precios
intermacionales del petrdleo parn una cconomia como la nucstra, cuyos

ingresos fiscales estan fuertemente  representados por ¢l volumen de las

exportaciones petroleras, son definitivamente imporante

Por ot parte, las actitude

los valores de la socicdad, Ia cultura misma, los

perfiles demogrificos y los estlos de vida, ias motivaciones y otros muchos
factoces, determinan la silucta de los meseados y por lo tanto a las empresas.
Y es precisamente en este sentido en ¢l que la planeacion estratégica adquicre
importancia mdicil, puesto gue clla le propone a las empresas la capacidad
para identificar, evaluar y determinar las oportunidades y las amenasas que el

entorno les plantea.
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Desde ol inicio de sus actividades, cualquier organizacion con base en la

informacion de mercado disponible, define las metas Gue se teatan de alcanzar

téenicos,

a través del esfuerzo de personas usando mcionalmente recurs

mateniales y financicros.

La planeacidn implica anticiparmos a lo que pucde suceder y a lo que
debemos hacer, e un proceso que debe ser el inicio de cualquier actividad

que se desee realizars para esto es necesario analizar Ia informacion de las

actividades con Ia que contamos por adelantado que nos permite tener una
idea mas clam sobre qué actividades realizar, ¢l orden Jde las mismas y los

posibles cambios que pudiermnn surgir y las afectarin,

la plancacion a largo plaze también es conocida como  planeacion

estratégica y, alpunos resultados esperados de la misma como parte del

proceso  de  administrar organizaciones, son: ofrecer informacidon a o

involucrados sobre ¢l conecepto del negocio (vision, mision, filosofia), sus
metas y abjetivos, su estrategia corporativa (dircccion futura hacia Ia que
deben ir los productos v los mercados) y la formalizacion de planes operativos
(1 corto plazo) congruentes con el futuro deseado. ‘Todo esto, es informacion

que debe servir a la alta gerencia en la orcentacion del futuro que se des

13

tener como empre

Sin embargo, es errdneo pensar que todo ¢l avance ha quedado establecido
en el diseno de los escenarios, y que la planeacidén estratégica esti limitada a
un mero planteamiento del futuro esperado. Por ¢l contrario, sus alcances van

mucho mais Icjos: ¢l objetivo no s6lo es planear sino realizar en forma

ordenada un amplio namero de actividades que, a su vez, implican ¢l uso de

recursos humanos y materiales. Por cllo es fundamental tener claridad de cusil

es la mision y los objetivos que se persiguen, para que la repeticion del ciclo

de la planeacion nos acerque paulatinamente al destino deseado.
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La plancacion es en csencia un ejercicio muy particular de eada organizacion

y. al estar concebida por seres humanos, sintetiza su vision y percepcion de la
realidad presente y del futuro, No hay recetas universales que simvan a toda
cmpresa en todo momento, sino que cada una debe desarrollar su propia
mancera de plancar mediante un inevitable proceso  de  aprendizaje que

conironte periGdicamente aguello que se previo con lo que se consiguiG.

Para poder levarse acabo Ia plancacion os necesario el trabajo en equipo, lo
cual implica un compromiso de todos los participantes y hace necesado en
cllos un alto grado de madurex y experencia, puesto que involucra un
proceso  constante de revision  de objetivos, evaluacién de resultados |y

asignacion de responsabilidades.

listo hace necesario comprender que Ia planeacion requicre del esfucrzo

conjunto. I asignar objetivos por individuo o grupos de cllos no quicre decir

que se deslinden responsabilidades, pam que eada uno se sienta relevado del
esfuerzo comiin a eambio de s6lo cuidar el interés personal.. Por ¢l contrario,
debe de permanceer un enfoque  solidario; mantener un sentido  de
responsabilidad  colectiva y comprender que sc divide parn ordenar un
proceso de tansformacion, no para evadir compromisos con ¢l resto del

equipo.




Capitulo 2

MODELO DE PLANEACION ESTRATIEGICA

Liste modclo toma anticipadamente Ias deci

ones para cambios profundos en

Ia entidad: ademas, os un esfucrzo’ sistemitico’ formal quc."dcsnrrollnn Ias

empresas para poder establecer sus propios propositos bisice

quc a través

de planes detallados, permiten establecer objetivos y estrategis ;'quc,logfcn cl

cumplimicnto de sus propésitos bdsicos.

Sin embargo, s importante mencionar que Ia planeacion estratégicn no es
una herramicnta que sea capaz de solucionar de igual forma los problemas de

las empres:

as. No obstante, hay considernciones que son precisas de hacer.
Una de cllas y tal vez Ia mas importante, es que la planeacion estratégica
neeesita liderazgo para poder coneebirse ¢ implantarse. Requiere tambicén de

recursos financicros pam establecerse y tomar en cuenta que 1a planceacion

estratégica no s una medida de desesperacion 1o cual quiere decir que no
sirve para sacar de una erisis repentina a una empresa en particular. Ademas,
tampoco climina los desgos, solo los identifien, define curmsos de accidn con el
menaor riespo posible y al mismo ticmpo reduce a incertidumbre pero sin

climinarla.

lin ¢l modclo de planeacion estratégiea se identifican los clementos bisicos

del proceso y Ia relacion que existe entre cada uno de ellos.

l.os pasos especificos parn formular una estrategia - pueden  varar, El

proceso puede fundamentarse conceptualmente en los clementos baisicos que

sc muestran en la figura 2.1,




IDENTIITCAR LA MSION
ACTUAL DELACRGANIZACICN,
SUS ORIENMTVOS Y ESTRATTIGIAS

ANALIZARTAS
CHORTUNIDADES Y

“ANALIZAR
L ENTORMNO
FXTIERNO

e
SHBRAS

ANA IZARLIXS TOENOFICAR
RICURSOS LAS FORTALFZAS Y
LAS

DA LA ENPRIESA

TATAHLIDAA

ORIZNVOS DELA
ORGANIZACTON

PONER LAS ESTRATIGIAS 1N
PRACTICA

Figura 2.1: Modelo de plancacién estratégica
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2.1 DEFINICIONES ESTRAT

e VISION

Una sZadn expresa Ia forma en cdmo queremos ver a la empresa dentro de un
periodo, expresa algo que no existe, es ¢l futuro descado de la organizacion.
Hste concepto es muy importante porgue supone la inspiracion necesaria para

visual,

ar aquello que queremaos llegar a ser en estc momento.

Una vision no expresa los propositos de 1a empresa, sino una imagen

d

ada, es decir, la apadencia que queremos que In empresa tenga dentro del

largo plazo.

e MISION
in una mision destaca a identidad organizacional de la empresa como son sus
creencias, sus valores, sus productos  definidos - en’- forma- de- beneficios,

seialando la relacidn gue existeentre <empresa-producto-mercados. La

declaracion de la misidon en una empresacs muy importante ya que sciiala su
razdén de ser y ademads propicia que’ 1a empresa se dirija hacia ¢l complimiento
de 1a vision. :

Una misién moldea ¢l ambicnte de la empresa y de la administracion,

predispone las actitudes del personal hacia los fines Gltimos de la organizacion

y establece los limites dentro de los cuales In empresa pucda y deba actuar.

Como consccuencia de la declamcion de la mision  tenemos _,rm‘rnbi»én Ia
filosofin que de hecho se encuentra contenida dentro de h mision. Como ya
sabemos, Ia plancacidon estratégien supone un tipo de actitud. EEntonces, hay
una forma de pensar que motiva y anima ¢l proceso administrativo’ y

cicrtamente esto de la filosofin de ia empresa.
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e  OBJETIVOS

1.os propositos v los objetive

son los puntos finales hacia los que se dingen
las actividades de Ia cempresa. la estrategia corporativa es la pauta Je

decisiones que adopta una Grganizacion para:

> Determinar, configurar v revelar sus metas.

<

tlaborar planes princpales asi como politicas para ¢l logro de esas

motas,

X Se deben definir los negocios en los cuales la organizacion desea
participar, ¢l tipo de on@anizacion ccondmica y humana que pretende
ser y ¢l caricter de la apormacidn econdmica que intenta hacer cn
beneficio de sus acecionistas, empleados, clientes. comunidades v de
otra indole.

X' Crear y mantener una estructura organizacional que sea capaz de
soportar un sistema de toma de decisioncs oportuno y cficiente.

X Crear y mantener la competitividad de Ia empresa

X Hstar en condiciones de aprovechar kas mcjores oportunidades de

NCROCION.

Ios objetivos son consecuencia de los planteamientos misionales y de los

visionales, ya que el propdsito de la empresa es ¢l de aleanzar ¢l cumplimicnto

de la misidn de acuerdo con

creencias y valores asi como la ambicién de la

Cmpresit.

‘1 tos cnuncian la

mbién los olyetiros estrutiicns sc dervan de la mision.
detonacion de un plan o estrategga y refieren a las dreas de desempeiio de una
organizacion. Algunos de los objetivos estratégicos mis relevantes tienen una

relacion con:

®  Obrener mayor participacion en ¢l mereado.

e  Acceder n mayores oportunidades de crecimiento v desarrallbo.

TRSIS GON
FALLA DE ORIGEN

|



e Desarrollar una capacidad creciente pam una mayor participacion en
mereados intermacionales.,

e Promover la capuacidad para s innesacion en teenologin pura
productos o para servicios. )

e - Reducir costos de operacidn,

®  Obtener la mejor ealidad en productos y servicios.

e Incrementar la productividad de  los - recursos hurﬁnnos y  la
competitividad de In empresa.

e  Optimizar ¢l posicionamicnto estratégico de In compaitia.

IZl objctivo estratégico es algo que va mucho mis Icjos que la simple
operacion: se trata de trascender influyendo en ¢l propio escenario. Un
cjemplo seria, producic una eantidad especifica a cierto nive! de costo con cf
fin dc penctrar en determinado mereado. Otro caso es reducir los tiempos de
pare para tener una mayor capacidad productiva disponible, que permita un

volumen de produccion mas clevado y un menor costo por unidad producida.

e BESTRATEGIA

Vamos a definir estrategia como la determinacion de los objetivos basicos a
largo plazo de una empresa y la adopeiéon de los recursos de accidon y 1a
asignaciéon de recursos que son accesarios para sy cumplimicnto. Una

estratega es el conjunto de acciones que deberin ser desarrolladas para lograr

resolver, plancar soluciones, determinar los responsables parn realizardas,

asignar recursos para levarlas a cabo y establecer una forma y periodicidad

para medir los avances.
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Higura 2.1: Fiseoatepia

22 PREGUNTAS ESTRATEGICAS BASICAS

Las siguientes pregunias nos ayudan a ubicar la posicion de la empresa en «l

presente y visualizar las condidones en ia que queremos estar en el futuro.

S§i mantenemos nucstea posicion actual, ¢a dond(_ u'crno\=

P~

. b: cmnl»'xmos, éa ddnde vamos?
3. l’or quc vamos alli?

4. ¢Como vamos a llcgar alli?

5. ¢Cudl ¢s el beneficio de Hegar alle

6. ¢Qué parte de la organizacion 1 ita Hegar pob (52
4 Referencia de imagen 2.1: Pag, 84, Ade T ini, JAlfredo. Pl o0 13 Geica y Conmol
1ol de Calidaud. México 1990




Capituto 3

PROC

1HGICA

SO DI PLANEACION ESTRA

lLos pasos cspecificos’ para la’ formulacion de una estrategia puceden variar,
pero, en términos generales, 1a planeacidn estratégica se implanta ¢n al menos
ocho pasas, de los cuales, los primeros seis describen la planificacion misma,

su implanracion, y los Gltimos dos scialan la evaluacion del proceso.

No obstante, seria poco riguroso pretender indicar que estos acho pasos

son los Gnicos y definitivos, pues cada cempresa y cada administrador,

cjecutivo, dirigente o lider, debera sefialar los mceanismaos, los instrumenios y
la metodologia que considere mis conveniente para ol easo particular que se

deba manejar.

PASO t: ldentificacian de la misidn actual de la organizacion, sus objetivos y

estrategi

Toda empresa u organizacion, asi sea ésta de negocios o no lucrativa, o bien
dcl sector piblico, neeesita de una mision. 12l concepto de mision no es una
moda, ni reemplaza al concepto tradicional de “propdsitos” o de “objetivos™,
ya que en realidad constituye un concepto estratégico paea definirc la filosofia
de 1a empresa y por lo tanto su estrategin corporativa, La pregunta correcta
que define Ia migion de una empresa es la siguiente: ¢Cuil es 1a mzon de ser

del neprocio?.

Una declamciéon correcta de misidn proporciona la clave para precisar Ia
azon de ser de lIa empresa y por lo tanto, orenta - todo ¢l proceso de la

plancacidn estratdégion,




PASQ 2: 14

wiilisis del ambicnie externo.

Un

s ambiental e permite a los  administradores  definir Ias
oportunidades y las amenazas y, por otra parte, precisar las fortalezas y las
debilidades de I empresa. Respecto del comportamicento de las variables del
entormo  (politica, sociedad,  cconomia, legislacion,  wenologia,  cultura,
competidores, mercado, cte) es necesario que los administradores conozean
las tendencias y las megntendencias que tarde o temprano pucdan influir, sino

es que determinar, la existencia de la firma.
PASO 3: Identificacion de oportunidades y amenazas

Lucgo de analizar ¢l entomo pertinente a la organizacidn, ¢s preciso ahorm
cvaluar aquéllas zonas del ambiente que pueden llegar a representar «ventanas
de oportunidad», 1 andlisis de las oportunidades 'y amenazas sugicre un
enfoque amplio de In administeacion de 1a empresa, pues lo que para una
onranizacion  represeatd una - oportunidad | para otra o’ una amenaza y

viceversa .

PASO 4: Andlisis de los recursos de la organizacion

in este sentido, habrid que ver sila organizacion cuenta’ con los recursos
necesarios parm enfrentar las oportunidades 'y las amenazas, y cn todo caso
aprovecharlos o, de lo contrario, evitaclas y/o superarlas. Algunas preguntas

son Ias siguientes:

2 ¢Qué habilidades tienen los c);cc;;ﬁ\'oa; dela comp'u‘u"\? »
< ¢Qué destrezas tienen los cmhlcndos?," :
2 ¢Contamos con la teenologia necesarin?

> ¢Poscemos ¢l capital de trabajo v ol capital financicro necesario v

suliciente?
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PASQ 5: Identificacion de las fortalezas y debilidades

Una fortaleza es cualquicr actividad que 1a empresa realiza bien, cficaz y
cficientemente; por otro lado, también es fortaleza cualquicr recurso de que
dispone cn modo preferente a sus competidores. Las  debilidades son
actividades en las que In empresa no es ni eficaz ni eficiente, o bien recursos
gue necesita pero que no posce. Ahora, si la empresa cuenta con habilidades y
recursos excepcionales, mejores que los de sus competidores mas cercanos,
entonces In empresa realmente cuenta con una ventaja competitiva diferencial,
ventaja que debe aprovechar antes que sus competidores, puces de lo contrario

las oportunidades se extinguirian ripidamente.

PASO. 6: Revalorizacion de la mision y objetivos de la organizacidn.

La fusion de los pasos 3 y 5 tiene efecto en 1a evaluacion de Ias oportunidades
de la empresa. El anilisis cruzado de las fortalezas y debilidades en relacién a
Ias oportunidades y amenazas se ha denominado en Ia literatura administrativa
sis FOIA™.

como “Anil
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de este tipo permite a los administradores de la empresa una

recal de  evaiuar io que  ciectivamente  pueden  hacer. iin

CONSECUCNOIN,  CONSE

un  instrumento  fundamental para analivar y

revalorar los objetivos de Ia empresa, pero ante todo su mision, vision y las

estrategias que de cllas se deriven.
PASO 7: IFformulacidn de estrategias

tintre lus variadas opciones estmtégicns que una compafiin’ puede - tener,

seguramente algunas serin mids pertinentes que otras; “Ia pertinencia. pucde

venir par ol lado de los castos, de la renabilidad, dela eficiencin o deiin
competitividad. Algunas opciones serin mas compatibles con la misién de la

organizacian (uc otras.

RASO 8: Implantacidn de la estrategia

Ejccutar lo plancado es ¢l paso determinante de la labor ¢jecutiva, pucs una
cstrategia ¢s tan bucena como’ su puesta en prictica. PPor mucho que ia
rstrategia haya sido muy bien pensag

&

CUCIGN N sc encumte

acompaiiada de talento directivo y de liderazgo, 1a estrategia no funcionari.

PASO 9: livaluacion de resultados.

Todo proceso de planeacion  es incompleto  si carece de  clementos

cvaiuatonios. Medir, comparar y cvaluar fos resuitados obtenidos impliea

necesarinmente la o

cistencin de pammetros de referencia contra los cnales

tasar, apreciar y juzgar lo obtenido.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




fapitulo 7

1S AMBIENTE INTHERNO

neces:

s rio auditar y evaluar el ambicnte iﬁlcrnu de Ia empresa respecto de
sus recursos, fortalezas y debilidades en investigacion, desarrollo, produccion,
operaciones, adquisiciones, comercializacian, productos y servicios. Otros
factores intermos importantes para la formulacidn de una cstrategia vy de

oblignda evaluacion son los recursos humanos y financicros, asi como la

imagen de la compaiiin, Ia estructura y clima de a organizacion, ¢l sistema de

plancacion y control ¥ las relaciones con los clientes.
Las exigencias del nuevo panorama competitivo hacen necesario que los
administradores de nivel superior piensen nucvamente en ¢l concepto de

corporicion. Aunque es dificil eambiar Ias corporaciones, 1a obtencion de

competitividad  estratégica en ¢l siglo XXI requicre del desarrollo y da
aplicacion de una forma de pensar diferente. Actualmente la mayoria de los

altos cjecutivos reconocen la necesidad de eambiar su forma de pen

sar, pero

muchos dudan en hacerlo.

Un factor critico para la forma de pensar que se requiere es ¢l pereibic a la
cmpresa como un conjunto de recursos, capacidades v aptitudes centrales
heterogéneos que pucden  utilizarse para crear posicion  exclusiva en el
mercado. Iista perspectiva sugicre que cada compaiia pasce por lo menos
algunos recursos y capacidades que otrs no tienen, al menos 1o cn fa misma
combinacion. Los recursos de una compaiia son la fuente de capacidades,

algunas de las cunles llevan al d

wrollo de las aptitudes centrales de una
empresa. Las compaiiing pueden realizar mcjores actividades que las que

desarrollan sus comperidores, utilizando sus aptitudes centrale:




19

Las aptinudes centrales, son en realidad, ua sistema de creacidn de valor a
través del cuald Ja compadiia busen la competitividad estrardgica y rendimicntos
supcriores al promedio. (2] valor consiste en las caracteristicas de desempetio

y los atributos quc ofrecen las companias ¢n forma de bienes o servicios por

los que los clientes estan dispuestos a pagar.

Cuando las compaitins  formulen cstrategias ¢s ne o que s¢ hagan

destacar las aprinndes cenerales, o que permite gue lis compadiias aprendan o

competir con basc a laz diferencias especificas de una empress, en lugar de
espe
iva  basindose =Glo en las  caractersticas

buscar la venoaja  compet

estructurales de las industrias,

Laz decisiones administrativas dificiles que osuin relacionadas con los

recursos, capadidades y aptinudes  centrales estin carncterizadas por trex

condiciones: incertidumbre, complejidad y conflictos extemos.

Incertidumbre
las isti de
bi B ! c industrial, las
] de los petid y las
p ias de tos cli
Complejidad

o de las causas relacionadas
que dan forma a los ambientes de una
empresa, asi como iz pereepcidn que
la compaiiia ticne do cllos

Ce ! en in or
Entre las personas que toman Ias
deacisi P H 1t

as y
que se ven afectados por ellas T
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Los  administradores . enfreatan o incertidumbre en términos  del

surgimicnto de nuev

weenologias  propictarias, tendencias ccondmicas y
politicas quce varian con mucha eapidez, cambio en los valnres sociales y

transformuaciones en las exigencias de los clientes.

Lista incertidumbre en ¢l ambiente aumenta la complejidad y la varedad de

aspectos que deben de analizar los administradores en el estudio del ambiente
interno.  Las  tendencias administeativas . sobre la forma de enfrentar 1a
incertidumbre afectan las decisiones acerea de los recursos y capacidades que

se convertiran en la be

e de Ia ventaja competitiva de ln emipre

Cuando se tengan que tomar decisiones ue estin afectadas por estas tres

condiciones, los administradores deben de aplicar el buen_juicio. 131 buen juicio
es Ja capacidad de 1omar decisiones exitosas cuando no estd disponible un
modcelo de eorreccion o ni una regla, o los datos son poco confiables ©

incomplctos.

Una de las enzones por las que ¢l buen juicio puede dar como resultado una
ventaja es que, con ¢l tiempo, ¢ mismo permite gque se conserve Ja lealtad de
los inversionistas en 1t cmpresa, cuyo apoyo - esti relacionado  con los

rendimientos superiores al promedio.

4.1 RECURSOS, CAPACIDADIES Y APTTIUDES CENTRALLS

A continuacion  tendremos Ia deseripeion - de los recursos, eapacidades v

aptitudes centrales, los cuales son caracteris

s que constituyen la base de'la
ventaja competitiva, ’




RECURSOS

Los recursos, son insumos en el proceso de produccion de una cmpresa,

como el equipo, Ias habilidades de los empleados, 1 Ias finanzs

s patentes

los adminisirndores con ulento. Los recursos por si solos no producen una

ventaja competitiva, pero cunndo llegan a tener un gran alcance cubren una

pgran variedad de fendmenos individuales, onganizacionales y sociales.

Los recursos con Jos que cuenta una empres

n se dividen en dos  grupos

tangibles ¢ intangibles.

RECURSOS TTANGIBLE

Se considera como recursos tangibles  Ia eapacidad que tiene una empresa
para pedir dinero prestado y las condiciones de su planta y equipo que son

visibles pam todos. Tos recursos son la fuente des fas capacidades de In

compaiiin, las cuales, a su vez, son la fuente de las aptitudes centrales de 1a

empresa, ue constituyen la base de las venmajas competitivas, Ea ¢l caso de
los recursos intangibles, son una fuente superior y mis poderosa de aptitedes

centrales.

RIECURSOS INTANGIBLIES

Debido 2 que estos recursos son menos visibles y mis dificiles de que los
competidores lo entiendan, compren, imiten o sustituyan, los administradores
preficren usar este tipo de recursos como la base de las capacidades v
aptitudes centrales de una empresa. De esta manera, pucde suceder que

mientras mids intangible sea un recurso, nuis ficil seni conservar la ventaja

competitivit que se base en ¢l

Un recurso intangible e ¢ nombre de marca que ayuda a crear la
reputacion de una emipresa ¥ s¢ reconocen como una imporiante fuente de
ventajan competitiva de muchas companias, sobre todo aquellns que fabrican

bienes

¥ servicios, Cuando los productos que tienen nombre de marca muy

diferentes ofrecen valor durante un ticmpo, los clicnies incrementan su




fidelidad para con cllos y no compran articulos que ofrecen los competidores,

incluyendo los productos gendricos de marcas privadas.

Los recursos mngibles son activos que se pueden ver y contar: en cambio,
los recursos intangibles van desde los derechos de propicdad intelectual, las
mareas  registradas, s patentes v los derechos resenvados sobre ciertos
recursos, o que dependan de ciertas personas Con conacimientos pricticos, las
redes de trabajo, Ia cultura orpanizacional y la reputiacion de 1a empresa por
sus bicnes y servicios y hasm en Ia interaccion con la gente como, empleados, -

provecdores y clientes.

sten cuatro tipos de recursos tungibles: ol financicro, fisico, humano y

ormnizacional. Por otra parte, son tres los recursos intangibles: teenologicos y

aquelos que resultan de 1a innovacion y la reputacion de la empresa.

CAPACIDADI)S
Las eapacidades son combinaciones unicas de los recursos tangibles basados
en la informacion y/o los recursos intamggibles: ¥ es aquello que 1a empresa
pucde hacer como resultado de que los grupos de recursos trabajen en forma

continun.

La manera en que surgen las capacidades ¢s con ¢l tiempo a través de
interacciones complejas entre los recursos tangibles ¢ intangibles; a menudo

se basan en ¢l desarrollo, transmision ¢ intereambio de informacién y

conocimicntos a través del eapital humano de una empresa.

La base primaria  de las capacidades de una empresa son las habilidades

los conocimicntos de los empleados y, en ocasiones, su experiencia funcional.

Un punto muy importante que no se debe subestimar es ¢l valor del capital
humano en ¢l desarrollo ¥y la aplicacion de las capacidades v, en altima

instancin, de las aptitudes centrales.
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Las capacidades se desarrollin en  dreas  especificas  (por cjernplo,
fabricacién, investigacion, desarrollo ¥y mercadotcenia, cte.) o en parte de un

drca funcional (por cjomplo, publicidad).

Mer Inv i
Pubticidad y desarolic
Sy 4.2: Capacidades
AMITIUDES CENTRALES

lLas aptitudes centrales distinguen a una cmpresa ¢n ¢l nivel competiivo y
reflejan su personalidad en ¢l easo de ser una fuente de ventaja competitiva
para la compaiiia. Iistas aptitudes surgen con el iempo a través de un proceso
de organizaciéon que consiste en acumular v aprovechar los diversos recursos y

capacidades.

Para crear apdtudes contrales existen dos herramientas conceptuales con las
cuales podemos detectar, crear y lograr una ventaja competitiva, Después de
cste estudio describiremos el anilisis de Ia eadena del valor para decidir qué
aptitudes se deben mantencer, actualizar o desarrollar y qué actividades deben

realizarse por medio de la subcontratacion.

* Referencia de timagen 4.2¢ Pag,. 96. Hins, Michael Az Ireland R, Duane, Hoskisson, Robert E.
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‘I'odas las capacidades centrales tienen el potencial de ser dificulrades

centrales, por 1o (que nos podemos dar cucnta que todas las eapacidades son’

anto una fortaleza como una debilidad. Son fortalezas por que  constituyoen
una fuente de ventaja competitiva y, por lo wanto, de competitividad

estratégicn; y son una debilidad por que si se hace hineapié en cllas cuando ya

no son relevantes para la competi

vidad, pucden  causar  problemas
considerables.,

Las eapacidades son aptitudes solo cuando son estratégicamente relevantes,
cs decir, cuando su uso permite la explomcion de las oportunidades en cl
ambicnte externo. Con los cambios rmipidos y significativos en la cconomia
global impiden que las empresas exploten las mismas aptitudes en forma
permanente. 2s probable que por esto as compadiias que no reconocen esta

realidad pronto se encuentren en desventaja competitiva.

No esta actualizada ™
de acuerdo con el
cambio en ol
ambiente

es reerr por
un sustituto

Apue 4.3: Reduecion de Ix Veataja competitiva,

“ Reterencin de imagen 4.3: Pz 114 Flias, Michael A reland R Duine, Hoskisson, Robert
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4.2 VENTAJA COMPITTTTIVA SOSTENIBLE

Una ventaja competitiva sostenible se logra s6lo cuando los competidores han

tratado de imitar sin éxito alguno los beneficios de la esientegna de una

cempresa, o cuando no ticnen la confianza para poder imitarla. Una compaid

es muy probable que logre una ventaja competitiva con ¢l uso de capacidades

que son valiosas y raras, pero la desventaja ex que pucden imitars,

Las capacidades  que son valiosas, raras, costosas de imitar ¢ insustituibles

son estratégicas y constituyen una fuerte ventaja competitivaz por lo tinto,
aguellas capacidades que no cumplan con estos criterios no  constituyen

aptitudes centrales.

cn cuatro criterios para determinar las capacidades estratégicas y sons

lLas  capacidades  valios

s, las o capacidades mms, costosas de Cimitar ¢

insustituibles.

a5 eapacidades  rubosas. crean valor para una empresa medinnte ¢l
aprovechamiento de las oportunidades y/o 1a neutralizacion de lox peligros de
su ambicente externo. lstas capacidades permiten que una compadiia formule

o implante las estrategias que cr

1 valor para sus clientes especificos.

Lias  “cypacidades ruras son aquellas que  s6lo poscen unos  cuantos
competidores actuales o potenciales, en caso de que alguno cuente con cllas.
f.os administradores al evaluar este enterio busean la respucsta 2 una preguntai
clave: ¢Cuiintas empresas rivales posceen las capacidades valiosas?.

Vs wgpaddades costasas de imitar son aquellas que Ias otras cmpresas no

pueden desarrollar con facilidad.
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Otrn comdician par ser costosa de imitar se present cuando el vineulo
catre las aptwudes de la empresa y su ventaja competitiva es casualimente
ambiguo. Cumndo se presenta este caso, los competidores no puceden entender
con clandad de qué manera n compaiia utiliza sus aptinudes y esto trac comao
resultado que los competidores no estén seguros de que aptitudes deben

desarrollar parm imitar los beneficios de la estrategia para crear valor en ug

cmpre

Algunas de las capacidades de la empresa son producto de complcjos

fendmenos  sociales. Las eapacidades  socialmente  comple

relaciones interpersonales, la confianza, la amistad entre administradores

como 1a reputacion de una empresa entre sus proveedores y clientes.

Las  Ccapacddades  insustitnibles son aquellas que no  tienen . equivalentes

A una fuente de

esteatégicos. il Glimo requisito para que una capacidad
ventja  competitiva es que  “no - deben existic. recursos valinsos

cstratégicamente equivalentes que scan comuncs o imitables™,

43 CADENA DIZEVALOR

La cadena de valor nos muestma la manera’en que un producto se muev

desde Ia etapa de materas pamas hasta ol cliente final.

Lista cadena de vilor se divide en actividades primadas y de apoyo. Las
actividades primanias se relacionan con la ereacion fisiea de un producto, su
venta, la distribucion a los compradores y su servicio despuds de In venta. fin

tanto, las actividades de apoyo ofrecen ¢l respaldo necesario para que s

icen las actividades primarias.
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Cuandeo se lleva acabo un buen andlisis de la cadena de valor da como

resultado la deteecidn de nue

formas de realizar las actividades pam crear
valor.

4.4 SUBCONTRATACION

fa subcontratacion ox la compra de una actividad a un provecdor extemo
para crear valor, n ocasiones, las empresas de una industria busean ¢l valor
estratégico que puede captarse a través de una cficaz subcontratacion. Quiza

Ia razdim principal de que se utilice

menudo la subeontrtacion es que pocas

cempresas poscen log recursos y capacidades que requicren paca tograr una

superioridad competitiva en todas las actividades primanias v de apoyo.
Iin cuanto a teenologias, las investigaciones sugicren que pocas companias
pucden darse o lujo de desarrollar, de manera interma, todas las teenologias

que padrian dar lugar a uaza ventaja competitiva en ¢l fururo.

Para  cjemplificar Ia  subcontmtacidn  wenemos ¢l caso  de  algunas

universidades que levan acabo Ia subcontratacion del servicio de alimentos
Ia administracion  de libreria. Al llevar a cabo una subcontratacion, las
cmpresas tratan de logear un valor mas alto, esto guiere decir gue Ia compadiin
quicre realizar la subcontratacion sélo con empresas que poscen una aptitud

central referida a la reali

sacion de la actividad primaria o de apoyo que esti

subcontratada.




Caprtunlo 5
2L AMBUINTTE BXTTERNO

Las condiciones ambicntales que enfrentan tas empresas en la actualidad, son
diferentes o aquellas de las déeadas pasadas. Ahora, muchas de las compadias
compiten en mercados globales, en lugar de hacerlo en los nacionales. Los
cambios teenolGgicos y ¢l aprovechamientio de fas eapacidades de recopilacion
¥y procesamiento de la informacidn exigen acciones y respuestas competitivas

nuis oportunas y eficaces.
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Con base  en una comprension integrada de los ambicntes ¢

temo ¢

intemo, las compaiias obtienen Iz informacidén necesania para entender el
presente y proyectar el futuro. 3 ambiente externo de una empresa tiene tres

componentes principal

los ambientes peneral, industrial y compectitivo.

Los ripidos cambios socioldgicos que ocurren en muchos paises afectan las
practicas Jaborales y la naturaleza de los productos, que exigen consumidores

cada vez mas diversos

. Las politicas gubernamentales y las leyes afectan el

Tuggir y la forma en que las emipresas cligen competir,

Con Ia ayuda de diversos medios, las empresas tratan de entender su

ambicnte extemao.

5.1 1800 ANMBIENTIES GUENERAL, INDUSTRIAL Y COMPLILITTIVO

Vb ambiente generd! esti compuesto por tres clementos de la sociedad qguce
influyen en la industrin y las empresas que lo conforman, listos clementos se
clasifiean en segmentos ambientales, que se conocen como demogrifico,

ccondmico, politico-legal, sociocultural, teenoldico y global.

Vil wmbiente industrial es ¢l conjuntoe de  factores  (la amenaza de los

competidores potenciales, los prov

sedores, los compradores, los productos
sustitutos ¥ la intensidad de Ia rivalidad enire firmas establecidas) que influye
de muanera directil en una cmpresi, SUs AcCiones y respucstas competitivas, bas
interacciemnes  entre estos cinco  factores  determinan ! potencinl de

rentabilidad de una indusiria,

i otras palabras, el andlis

s del ambiente general se entaca en el futuro: o

del ambicnte industral se concentrn en Ia comprension de los factores y
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condiciones que intluyen en la productvidad de Ta compaiin mientras que ¢l

andlisis Jde lus competidores se enfuca en la proyeceion de fa disuimicn de las

acciones, respuestas © intenciones de los rvales.

¥t andl

isis de competidores es Ia forma en la que se recopila ¢ interpreta da

informac

G acerca de los compeatidores. Ta comprension que ticne una
empresa de sus competidores actuales complemienta los  datos que

proporciona et estudio de los ambientes general ¢ industaal, Fn combinacion,

los resultados de estos tres anali

is influyen en ¢l desarrollo del propasito, a

mision y las acciones estratdicas de una empresa.

Aundue cada andlisis se estudia por separado, ¢ desempeno de una empresa

mejora cuando se integran los datos obtenidos de los tres ripos de andlisis

anterormente mencionados.

l.a mayoria de las empresas enfrentan ambicntes extemos cada verz mis
turbulentos, complejos y pobalizados, 1o que dificulia su interpretacion, A fin

de manejar datos ambientales gue a menwdo son ambiguos ¢ incompletos y

o un

aumentar fa comprension del ambiente general, las empresas reali
proceso Uamado andlisis del ambiente estemao, o cual consta de cuatro

deben

actividades: ¢l rastreo, supery:

On, prondstico ¥y evaluacion, gue

Hevar acabo en forma continua.

Uno de los objetivos del estudio del ambiente general es a identiticacion de

1

las oportunidades y  amenas dudes son las condiciones del

apa;
ambiente general que pucden ayudiar a que a empresa logre la competitvidad

estratégmen. Las amenagas son las condiciones del ambiente general que pucden

obstaculizar los estucrzos de una compadiia por lograr la competntividad

estrmégicn s decir, las oportunidades del ambiente extemo representan b

posibilidades, mientras que las son b

limitaciones potenciales.

externo son tas

FLos actividades Gue se realizan para desaerollar ¢l

stente




RASTREO

Comprende ¢l estudio de odos los scgmentos on el ambiente general. A
través dud rastreo, Ins emprosas son capaces Jo identificar sedales temprimas
de cambios potenciales en ¢l ambiente general v detectar aquellos que estian en

proceso. Generalmente, cuando se leva acabo ¢l mstren, los analistas mancjan

informaciin y datos ambiguos, incompletos v sin relacion entre ellos.

rastreo del ambicnte tiene una gran impordancia para el desempeiio eficaz de

Ias empresas que operan en ambicentes muy volitiles.

SUPLERVISION

Cuando

a la supervision, los analistas  observan. los cambios en ¢l

ambiente para saber si surge una tendencia importante. . La habilidad de

detectar o significado de los diversos eventos ambientales resulta crucial para

una supervision
PRONOSTICO

Ll prondstico se define como un proceso en el cual se recolectan y analizan

Jdater

para realizar una estimacion de lo que en el futuro ocurnird con un
determinado fictor en un momento incierto. Al pronosticar, los analistas

desarrollan proyecciones factibles de lo que podria suceder y con qué rapides

como resultado de los cambios y las tendencias que se detectan mediante ¢l

FASLICO ) SUPervis

On. Sc debe de tomar en cuenta gue los mereados

respoaden con mucha rapidez vy debido a este fendmeno los prondsticos

pucden llevar a resultados negativos en forma muy mipida.

EVALUAGION

Tiene como objetivo determinar ¢l momento en que se presentarin v cl

significado que tendrdin los efectos de los cambios en el ambicate sobre ia

sdministracian esteardgicn de una empresa. Con la ayuda del rastreo, 1a
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supervision y el prondstico, los analistas Began a entender ¢} ambicnte general

i

Sin k evaluacion, los analistas sOlo cucntan con datos interesantos pero que

no ticnen ninguna relevaneia para ¢of conocimicnto.

5.2 SI

IMENTOS DL AMBIENTE GIENTERAL,

{1 ambicnte generml esti compuesto por’ segmentos |y sus clementos

individuales que son externos  a In empresa. Fstos segmentos del ambiente

afectan en distinto grado a cada industria y compaiiias. 12 objetive con

tcen
rustrear, supervisar ¥ evaluar aquellos clementos de mayor impostancia para ia

CeMmPresa (ue se encucntean en cada segmento.

e  SEGMENTO DEMOGRAKICO

Bl segmento demogrifico se ocupa  de la edad,  tamaiio,  estructura,
distribucion geogrifica, combinacidn étnica y distribucion’ de los ingresos de

Ia poblacion.

*ara esto, los cjecutivos deben analizar los datos demognificos de las sirens

mundiales que tienen una relevancia potencial para sus empres

s, en lugar de

limitarse a los de 1a poblacién nacional.

[ DA RXAS § 4

IOS DEL SEGMIENTO DEMOGRAFICO

I. ‘TI'amaiio de Ia poblacion
Il Estructura de la edad
1. Distribucion geogrifica

1V, Distribuciin de ingreso
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e SEGMENTO GHCONOMICO

L sepgmento ccondmico se refiere a la naturleza y direecion de la economia

cn la que Ia empresa eampite o podrin competir. 1os indicadores de 1a salud

de L cconomin incluyen de inflacidn, ta de iaterés, déficits o

superivits comerciales, déficits o superivits en ¢l presupucsto, tasas de ahorro

personal v empresarial y el producto interno bruwo. Pero debido a la

globalizacidn de Ia comunidad financiera mundial, a menudo los anali

deben rastrear, supervisar, pronosticar y evaluar la cconomin de otros paises.

e  SEGMENTO POLITICO-LEGAL
liste segmento representa la (orma en que las organizaciones tratan de influir
en ¢l pobiermo y como las entidades gubemamentates influyen en las
ongmiziciones.
¢
Iiste scpgmento esta cambiando constantemente, influye en la natumleza de

Iz competencia, debido a lo cual las empresas analizan con detenimicnto )

politicas y filosofias de las nuevas administraciones.

e SHGMENTO SOCIO-CULTURAL

il zegmento socio-cultueml se ocupa de las actitudes sociales y los valores
culturales de las diferentes sociedades. Debido a que estas actitudes v
costumbres constituyen Ia piedra angular de la sociedad, con frecuencia llegan
a causar cambios demogrificos. econdmicos, politicos-legales v teenolagicos.

121 desafio de 1a

empresas es entender el significndo de los eambios culturales

y de actitudes en todas las sociedades en ¢l mundo.

La influencia de Ins mujeres,—- 1a Jdiversidad cultural v étnica cada vez mayor
en la fuerza hiboral representa emocionantes desafios v oportunidades

significativas. 1 poder aprender a mancjar ba diversidad de la fuerza laboral

nacional aumenta la eficacia de una empresa en ¢l mancjo de una fuerza de
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smpeio de las

trabayjo prlobal 3 tiene como consccuencia ia mejora del des

compaiiias.

e SEGMENTO T

INOLOGICO

EI segmento teenoldgico incluye las instituciones y actividades que participan

en la ereacion de nucvos conocimicentos y Ia conversion de éstos en nuevos

insumos, productos, procesos y matenales.

Ya que el ritmo del eambio teenoldgico ¢s muy ripido, resulta vital que las
cmpresas estudien con detenimiento los distintos clementos en ¢l segmento

teenolduico. Con las inv

tigraciones se puede demostrar que los primeros en
adoptar 1a nueva teenologia a menudo logran una mayar participaciaon en el

mereado y obtienen ganancias mas clevadas.

*  SEGMENTO GLOBAIL.

liste segmento incluye los mercados mundiales existentes y las nuevos que

cncuentran en constante cambio, mambién ceventos politicos internacionales

importantes y las camcteristicas institucionales y culrurales criticas de los
mercados del mundo relevantes. Los segmentos anteriores deben analizarse

3 también deben de

en relacion con sus implicaciones nacionales y mundiale:

cstudiarse otros factores mundiales especificos.

AMBILNTLE INDUSTRIAL

Una industria cs un grupo de empresas’ que fabrican productos que son

sustitutos  cercanos. Por 1o regular, las  industrias | incluyen | una . rica

combinacion de estrategias competitivas que las compaiiias emiplean en busen

de la competitividad estratégica y los rendimicentos superiores al promedio.
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IIn comparacion con ¢l ambiente general, el ambiente induserial ticene un
s directo | en la competitividad | estratégica y en los rendimicentos

cfecto mé
supcriores al promedio.

La intensidad de In competencia industrial y ¢l porencial de utilidades de una
as Ias cuales son: las

industria son una funcion de cinco fucrzas competit

amenazas de los competidores potenciales, laos proveedores, los compradores,
los sustitutos de productos y la intensidad de Ia rivalidad  cntee os

STOS s¢ mucstean cn la figura 5.2

competidores. |

il

ot
<
=2
~—
Y
—2

FAl

Modcelo de Ias cinco fuerzas de L conmpetencia

Vigera 3

Bl modclo de las cinco fuerzas de la competencia fue desarrollado por
Michael Porter, cste modelo amplia ¢ campo para el andlisis competitivo.
impormante porque, en ailos recientes, los limites de las industrins

Esto es mu
se han convertido en zonas incicrtas.
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La industria adenuis de enfocarse en los clientes para definir los mercados,

debe de analizar también las (ronferas peogrificas.

151 modelo de |

cinco fucrzas reconoce gue los proveedores pucden
convertirse en competidores de una empresa (mediante la integracion hacia

adelanic), al igual que los compradores (mediante 1a'integracidn hacia ateds).

Las empresas gque cligen en entrar 2 un nuevo mercado y aqucllas. que
fabrican productos que son sustitutos adecuados podrian llegar a convertinse

oNistentc.

en competidores de una compan

5.3 COMPITIIDORES POTENCIALIEES

Los competidores potenciales de una industria pueden ser una amenaza para
los competidores  existentes, debido que cuentan con una capacidad de
produccion adicional. A menos  de que la demanda de los productos se
incremente, la eapacidad adicional reduce los costos paran los clientes, lo que

de Ia

reduce también las ganancias sobre las ventas y las de todas las empres:s
industria. Por csto, es probable que los nuevos competidores obliguen a las
cmpresas existentes a ser mads eficientes y cficaces y, a que aprendan a

competir en nuevas dimensione

Cuando las empresas quicren entrar a una
industria ¢s una funcion de dos factores: ins barreras gue existen para entrar y

Ias represalins de los participantes en la industria, o cuando sc encuentran en

ventaja competitiva al eatoir a ésta, existen barreras pam entrar.

Los competidores existentes tratan de establecer barreras para la enerada en
¢l mereado. Cuando no existen barreras para entrar aumenta la probabilidad
de que un competidor potencial opere de manera productiva en una industria.

Existen vanas barrems significativas que se explican a continuacion.




o LBCONOMIAS DI ESCALA

un beneficio gque se obticne conforme se aumenta la cantidad de un
producto que se fabrea durante un periodo determinado vy se reducen Jos
costos de fabricacion de cada unidad. 1sto se logra por moedio de la utilizacion

de la mayor parte de las funciones empresariales (mercadoteenia, fabricacion,

investigacidn, desarrollo y compr

Esto es un problema parn los competidores  potenciales  cuando  los

stentes cuentan con cconomias de cseala. La entrada a

competidores ¢
pequena escala los deja en una costosa desventajas sin embargo, cuando Ia
entrada s en gran escala, en la que ¢t competidor de reciente ingresa fabrica
volimenes clevados de un producto para adquidr cconomias de eseala,

implica ¢l fespo de enfrenear las reacciones de los competidaores establecidos.

o DIFERENCIACION DE PRODUCTOS

lLos clientes con el tempo llegan a ereer que ¢l producto de una empresa s

exclusivo. Iisto puede xer el resultado del servicio al cliente, campaiias

publicitarias eficaces o ¢l hecho de que Ia compadia haya sido 1a primera en
comereializar un producto en particular.

La creencia de que un producto de una empresa es exclusivo da como

resultado clientes leales que se identifiean con la marca. Los competidores

potenciales por un largo  periodo  de tiempo  deben  destinar - recursos

sigmificativos paea superar Ia lealtad de los clientes exigentes. En ¢l easo de los

competidores de reciente ingreso, intentan de combatir  1a percepcion de la

sclusividad ofreciendo sus productos a precios mis bajo, sin embargo, esto
puede traer conscecucncias, comao abtener menos utilidades o incluso una

pérdida parm cllos.




s
o  COSTOS DS CANMBIO

Lus costos de eambio son aguelios en los que los clientes incurren por Gniea
vez al comprar a otro proveedor. En algunos casos, los costos de cambio son

bajos, como al eambiar de marca de refresco, aunque ¢l costo uizd sea mas

alto para el embaotcllador que para ¢l clienie final. Vo ocasiones, los costos de
cambio son altos incluso para ¢l cliente final, por cjemplo, ol cambiar de cintis
a discos compactos coma formato musical. Cuando los costos de cambio son

altos, un compe

dor de recién ingreso debe ofrecer

sea un precio mucho

miis bajo o un producto mucho mejor para atracer a los clieates.
O ACCHSO A CANALES DL DISTRIBUCION

131 acceso a los canales de distribucion pucde ser una importanie barrera para

los competidores  potenciales, sobre todo en las industrias de  bicnes

perccederos  (por cjemplo, ¢l espacio en | ticndas de abarrotes en los

anaqueles es limitado). Por lo tanto, los competidores potenciales deben de
convencer a los distribuidores de que coloquen sus productos, ya sea junto

con los productos de las empresas existentes o en lugar de éstos.

o DESVENTAJAS DL COSTOS INDEPENDIENT D LA

LESCALA

Iin algunos casos, los competidores establecidos ticnen ventajas de costos,
que los competidores de reciente ingreso no pucden imitar. 1.a tecnologia de

los productos del propictanio, ¢l aceeso ficil a la mate

ia prima, la ubicacion

favorable y los subsidios del gobiemo puceden ofrecer esas ventajas en costos.
La competencia exitosa requiere que los competidores potenciales encuentren

In mancra de reducir Ia relevancia estentégica de estos factor




o POLITICA GUBERNAMENTAL

Los gobicmos  controlan la entrada a una industria por medio de licencias

los requisitos para obtener los permisos. El poder ingresar a industrias tales

comao fa venta al detalle de licores, la banea o los transpories pablicos s

afectadao de diferentes forny

por politicas y acciones gubemamentales.,
laow pobiernos tambidén limitan 1 entrada en algunas indostrias de servicios
publicos debidos a Ia necesidad  de prestar servicios de calidad v los

requerimicntos de eapital para Jograrlos.

5.4 GRUPOS LESTRATE

1l concepto de grupo estratégico es muy atl para deseribir los patrones

compeetitivos observados en la industria. Ademads, encuentrn diferencias en las

caracteristicas ¥ estrategias: también se descubrid que muchas  empresas

sepuian estrategas similares. e manerst formal, un grupo estriudgico es un

conjunta de empre

s en una industria Qque siguen Ia misma estrategga, o una

similar, a lo largo de las mismas dimens

ones estratdgeas. La idea de los
prupos estrtdégicos es atil para analizar Ia cstructurn competitiva de una

industria

La nivalidad competitiva entre estas empresas puede ser muy intensa debido

a la venta de productos similares a los mismos clientes. $i 1a sivalidad es mas
intensa, mayor serd el peligro para la productividad de cada compadia. BEn
sepundo luygar, ¢l poder de las cinco fuerzas competitivas dificre en eada
grupo estratégico. Como resultado de cllo, las empresas de diversos grupos

ticnen distintas politicas de precios.

Ademai

cuanto mids cerea se cacucntren los garupos  estratégicos  en
términos de las estrategias vy las dimensiones a las que dan prioridad, mavor

serd la probabilidad de gue exista una dvalidad competitiva entre ellos.
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ANALISIS DI LOS COMPETIDORES

191 anili

is de los competidores os la dltima actividad . en el “estudio dcl

ambicnte externa, Sc cnfoca a eada compadia con la que la empresa cnnipl(c

dircctamente. - 1in compaiiinsg oxitoss <l proceso . Sde de - tos

competidores se utiliza para determinar

© Lo que mativa al competidor, segin sus aobjetivos futaros,

o Qué hace y'qué pucde hacer ¢l competidor, segin lo revela su estrateg;

actual; - : g

©  Qué piensa cl C()l‘np(_lld(lr d st mismo -y de la | industria, segin -lo

!

y los datos en forma étca, con ¢l fin de conocer, lus nb)r_u\os. (,Nl!"ll’(,gl'\b

supaosicionces ¥ las eapacidades de sus competidores.

Sin embargo, muchas empresas no respetan normas éticas en la forma en
que Hevan a eabo la intelipencia competitiva. Gran parte del espionaje. recibe
apoyo de onganismos gubemamentales que antes se encontraban en . causas

politicas.
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Cupitiulo 6

INNOVACION ADMIN ISTRATIVA

in Ia actualidad nos enfrentamos a dos retos principales: ¢l eémo adaptamos

a los cambios en forma exitosa y ¢6mo’ llevar acabo cambios. en ambientes

que no nos conducen a la efectividad y el bienestar.,

Las innovaciones deben de verse como’ un proceso . antes. que como
resultados ‘o antecedentes. Las innovaciones pasan por una gran vanedad de
idens, en - las cuales sc pucden introducic vadantes’ provenientes de agentes
intemos y externos, parm que se pasce enseguida 2 1a construccion, y se llegue
hasta un estado de implemeniacion en donde se desarmllan prototipos y,

eventualmente poncer en priictica Ia produccidon o ¢l servicio en cuestion,

11 téemino de innovacion se usa de una mancra diferente de acuerdo al
nivel de andlisis empleado. La distincion mis Gl es la que establece los tipos
de innovacion como  téenicas, administmativas  y  ornganizacionales -

ambientales.

Las innovaciones téenicas son aquclias que ocurren en los sistemas éenicos
de una organizacion y que estin directamente relacionadas con la actividad
primaria de trabajo de dicha omganizacion. Una innovacion téenica pucde ser
1a implementacidn de una idea pam un nuevo producto o un nuevo servicio, o
la introduccidén de dementos nuevos en las operaciones de produccion o

servicios de una orzani

Las innovaciones administrativas son aquellas que ocurren en ¢l sistema

social de ln onranizacion, como la implementacion de una nueva manera de

reclutar personal, distribuir  recursos  ©  estructursar  tareas, autordad vy

recompensas. Comprenden innovaciones en Ia estructurs organizacional y en

Ia dircecion de las personas.
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La innovacion es restringida a intenrtos deliberados de derivar beneficios
anticipados del cambio. Se adopta una pemspectiva méds amplia de los
beneficios anticipados, en lugar de sdlo usar ¢l eriterio  de beneficios

cecondmico

e esta manera, estos beneficios posibles son ¢l crecimiento
personal, ¢l incremento de la satisfaccion, el mejoramicnto de la cohesion
grupal ¥y mgjor comunicacion  interpersonal; al misma  tempo que las
mediciones de mejoria en Ia productividad y ganancia ccondmica usualmente

invocadaos.

La habilidad de los cjecutivos al comunic:u‘ sus pmpi:\s expectativas sobre Ia
innovacion a otros micmbros de 1a nq-nmr\cmn crea una expectativa mutua

de alto desempeiio y estmula g‘r’lndgmcnlc l:l crc'un ld:ld.

Las organizaciones ctnprendcn h mnu\ﬂaon c’ld‘\ vez quf. xn\cntnn.,

desarrollan y aplican nucvos pmduct(n, progr.lm.l.s. \L_l'\ICIOS o c.xnl(» dc

administmcion.

Las fortalezas y debilidades pueden ser comprcnrdiﬂ:\s‘:r{w)or al hacer un:\r
revision de disciio y control onranizacional. lixisten dos f\ncd.:;; funcionando
en cualquier organizacion: burocratizacion c‘inn'ov'nciénh.v'l?.n el caso de Ia
burocrmatizacion, reduce la incertidumbre en el nmb}cﬁré interno” de la

organizacion, y la innovacion reduce la incertidumbre en ¢l ambiente externo.

lLa burocratizacion significa establecer formas habituales para realizar el

trabajo de bn onranizacidn.

L.a innovacion ocurre cuando una organizacion responde a una demanda
ambientd cambiando su estructura, procesa o conducta anmnizacional (O una

combinacion de estos factores), pam ser capaz de satisfacer la demanda que

peraibe.

1.a comunicacion intermna (entre los micmbros dentro de 1a organizacion) y

externa (entre I ogranivacon y osu ambiente) facilita [n adopeién de
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innovaciones en In onganizacion. Bstos dos tipos de comunieacion inician jos

mecanismos requeddos para que la ogranizacion sea mds inaovadori. De

acucrdo con  estudios, la adopcidon de una innovacion . exitosa en una

onrmizacion s resultado de tres mecanismos:

ideas nuevas a la organizacion.,

o Un meeanismo innovador, que llev

o Un mecanismo de s

Istenacion, que cren un cima intemeo favorable
para adoptar innovaciones.

o Un mcecanismo  feed-back que : evaliia . las “consccuencias - de - la
innovacion y provece informacion pam la reréncidn, modificacion o

abandooo de la innovacion

6.1 13 CAMBIO. UNA RUTA IMPORTANTE PARA LA
INNOVACION

Antes de explicar el p(n; qué es tan importante ¢l cambio par ol pr(;cc;\‘() de
nnovacion, teandremos  gue entender qué es el cambio y cdmo sucede.
Cuando s¢ haya entendido toda la informacién necesarin podremos aplicar el
proceso de innovacion pero, ademiis,  tendremos la capacidad de mejorar
muchos ambientes que nos ayudaran a solucionar problemas en las

orgranizacdiones y en nuestras propias vidas

Como sabemos han eambiado mucho las cosas con e paso del dempo, por
ciemplo antes alguicn podia tenee un esclavo y pexdia hacede cualquicr cosa a
su propiedad. pero ahom csos tiempos ya han cambindo tanto que ya existe
proteccion para los animales, pam ¢l medio ambicnte y los Dercchos
Humanos, y algo sumamente importante, que las tazas pucden intecactuar con
otms on distintos lugares.

Tendr estor sufnd un cambio com el paso del tempo vy todo en ol futuro
sepuict cambiando. s necesario entender ¢dmo se da ¢l ecambio para poder

crear un futuro dindmico. 19 cambio se da en tres fases:




1. I.a fase de Foomacidon.
1. La fase de iistandarizacién.
111 1.a fasc dc Realizacion.
[EL CIiCLO DEL CAMBIOC,
FLSE 1 FaRSE 2 FALE 2

R TR P N

CRLUINA ot

“FFigura 6.1: ¥ ciclo del eambio

La primera fase (Formacion) consiste cn cncontrar un pardn que pucda
extenderse y ogganizar un ambicnte mds goaonde. 1l paocdn sc encouentea pos
medio de exploracion y experimentacion, ¢l proceso consiste cn' juntar y

SCPAGAr cosas.
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“Figuma 6.2: El ciclo del cambio. Fase 1

Iin Ia fase de Esuindarizacion (segunda fasc), una vez que el patrdn tomé
foona co la primern ciapa, ocurre la poimeea modificacian; b expedmentacida

ya no es al azar, se hace en forma mas ordenada de acuerdo con cl patron.

CEYIIE ot

“IFigura 6.3: 1l ciclo del cambio. Fase 2

En csta fase sc extdende, s¢ mcjom y modifica ¢l patrdn central y se desecha

o que o encaja




re ¢n creci 1to ¢n la

Cualquicer organizacién u organismo que sc en
segunda faxe agotard su capacidad para crecer y tratard de extenderse mds alld
de los limites del patrdn, :

lin la tercera fase (Realizacion), sc continua con ¢l crecimiento natural, pcrb
para poder scpuic creciendo ¢s necesario que ¢l pattén  orginal sea
dltimo  reestructurado,  Hsta  nueva

desmenuzado, reorganizado  y  por
configuracion ahora utiliza los clementos que no fueron tomados en cuenta

on la fase de cstandarizacion. S$6lo al combinar lo aucvo y 1o diferente oo esw

fase se podai aleanzar y realizar su potencial.

f==t
=
= e
S5
T =3
3 =
2=
=

“Fymurn 6.-4: 13 ciclo del cambio. Fase 3

Hsre ciclo del eambio es ¢l mismo que utiliza la aaturaleza par erecer y, de
fsema, podemos aplicado 3 las organizaciones que de hecho

oS3 misma
ticnen el mizmo ciclo de ereamiento, por esta razon las organizaciones deben

de saber en que fase se encuentrn y cdmo pasar a la siguiente fase.

° Referencia de imagen 6.1-6.4: Pag.23, 2527 Land, Georpes Jarman, Bethe Mis all3_del
»

Cambio, PDomiosdo
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Jara pasar  Jde una fase a otr, es necesario atmvesar el punto de ruptura, 141
punio de ruptura existe como ung barrera entre las Mses y para poder’

raspasar o8 necesano hacer grandes  rompimientos con ¢l - pasado. s

necesario hacer ol rompimiento con el pasado ya que, si se pasa a la siguiente

fase ¥y se siguen aplicando  los métodos  pasados, provocaria que ¢l

crecimicnso solo divagania, se frenana o incuso se regresasia a ln fase antesdion.

Para poder entender estas fases y conocer chmo se estin Hlevando acabo, es

necesino que cambicemos nuestra forma de pensar y ya no sepuir utilizando Ia

forma ortodoxa a Ia que estamaos

acostumbrados (vision 1Ggica).

Muchas empresas que se encuentriin por pasar de fase dos a la tres cometen
los mismos errores, por que picnsan que al mejorar sus éxitos del pasado
resolvernin sus problemas y como ya sabemos eso no sucede. 1o que hacen las
cmpresas os que comicnzan - centralizar ¢l control, eliminan los excesos,
raducen  costes,  climinan gente y  desarrollan. programas que no son
necesanc

Slo para mejorr sus éxitos.

Por ¢l contranio, cuando las empresas s¢ encuentran frente al ambiente de la

tercern fas

comienzan a realizar procesos de integracion pam dicha fase,
desarrollan innovaciones, ya que estin concicntes que tienen que responder a

un nuevo jucpo de nece

i

e perodo demanda que operemos de gl fnrrn:t'quc se' concedan
facultades 2 las actividades de inteligencia y creatividad “humiana. ' Ta Tahor
humana ya no s un bien que se desecha, sino una fuente creativa ﬁni@'\. ya
que ¢l desarrollo del individuo ex muy valioso como- el credimiento de'la

onrnizacion.

121 ciclo del cambio tiene una relacion muy extrecha con la innovacién v las
organizaciones, ya que al entender admo evoludgiona ol dclo, seremos capaces

de saber la posicion «n It que se encuentra la onmmizacion,
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y de esta manera aprovechiar opornunidades o correpr s debilidades que se

presenten en cada ambicnie

Ahorm que sabemaos que la fuente de creatividad humana es viml para las

wrmnizaciones debido o’ qué se’da I inpovadcion; necesitimos saber edmo es

UNa PErsOna Creativa, 1.as personas creativas 'se camcterizan pors

¥ Tienen un compromiso inmaovible 2 una vision o punto de partida.

¥ Creen ‘que pucden hacer, existir lo que nunca habia stido antes v no

=

podia predecirse con base al pasada.

¥ 8¢ abren asi omismos pam conectamse con los recursos, ideas, gente y

posibilidades que los llevadan a lograr su vision.

Las personas y oganizaciones exitosamente creativas reflejan fo que la

ciencia nos dice aceren del cambio naturad exite

> (el cambio que sigue In
naturaleza). Intuitivamente saben que si fala alpgan clemento del proceso

natural de cambio, cualquicer ideal, cualquicr actividad s

> pucde venir abajo.
Sin las tres completas  (Creatividad, Conexion y - Atraccidn  del Futuro)
cualquice esfuerzo se enferma de muerie: y os por ésta mzdn que lega a

fracasar la creatividad que es 1a base de 1a innovacian.
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Caupitule 7

PROCESO DE INNOVACION ADMINISTRATIVA

Las grandes oportunidades  creativas oo esta e estin mds alld de lo
tecnwldgion, estin dentro de los dominios pessonales y sociales. Pasa Bevar
acabo ¢l proceso de Innovacion Administrativa es necesanio que en primer
lugar los individuos logren una redefinicion de sus propias vidas. Comenzar

por aprender el arte de cambiar 1a forma de pensar. Despa

de que hayamos
integeado un nuevo esquema de pensamiento, entonces podemos reconstroic

nuestra socicdad al reinveniar nuestras organizacionces.

lixisten tros principios fundamentales que nos permiten obtener una Vision
Creativa del Mundo para entender v atilizar las fucezas naturales que didgen
nuestra fpocn; estos principios son: de Creatividad, ¢l de Conexion v ¢l de

Atraccion del Futuro.
SPRINCIPIO CREATIVO 1:
ACLEPFTAR NUUESTRA CREATIVIDAL INHERENTE

1l primer paso antes de aplicar estos principios, ¢s entender cada uno de cllos.

Aceptar nuesten creatividand  Gnien es ol poamer paso clive.

Conservar o recuperar la sencillez juguctona de un nifio abre a Lt pessona a
las posibilidades creasivas; es cuando comienzan. a sucader cosas maravillosas,
cunndo nos salimos de los limites  y surgen diferentes posibilidades. Nuestro
nifio intermao o quien nos abre el mundo de nuestra méds profunda ereatividad.
iiste mundo interno de nuesteas  fantasing, sucios, intuicidn, snaginacion y

profundos anhelos, genembmente se encuentrn sellados por el ser adulto.

S Fuente: 12

201. Land, Genpes Fannan, Beth, Mas alkidel Camnbic, Dominamde cl future
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Muchos hombres y mujeres utilizan mals ias herramientas de 1a racionalidad

y el seatido coning que parecen hacerlos ir amdelante oo o ownde Taboeal.

Pero ¢l hecha s que el color, la fantasia, la pocsia, ¢l romance, Ia intuicion,

In mo v oson dos

ica, In emocadn, boircacionalidad, I temuoea v L radajaci

aspectos miis paderosos de una vida ereativa, efectiva y productiva,

Abrirse al drea de autoconocimicnto requicre entrar en un mundo de
mvisibles mas allid de n mente consciente — donde nuestm imaginacion,

intui

On y mundo de los sucfios nos dé acceso a nuestra sabiduda interior.

Aqui s donde se encuenira ¢l 90 por ciento de auestro potencial.
PRINCIPIO CREATIVO 2:
SABER QUIEN ERESTU

Para aportar contribuciones creativas se necesita que sepas quidn cres o, lo
que redmente te dimporta, o que amas y aquello cons lo que quieres
comprometer tu vida, De estr, mancera encontraremos la fuente de lo que te
motivard para hacer una excepcional contribuciaon ereativa. la gente tiene la
capacidad de expresar sus habilidades y . mleatos Gnicos en su propio. estilo
individual. Cada uno de aosotros esta dotdo de tdentos y habilidades dnicas.
Cuanda se expresan, nos permiten manifestar nuestro potencial creativo a

niveles cada v

z mas altos. Algunas personas sostendrin que la gente
verdaderamente creativa es irreverente y renegada. Cuando menos, 1a gente

Crestiva asume eSS,

Cluando sabemos o que nos importa, lo que queremos, 1o que nos apasiona,
hemos descubicrto Ia verdad profunda acerca de quicnes SOmos y pv;»dcrnus
dizefiar estos dones dentro de algo onginal, T curiosidad’ tme consigo
aprendizaje v espenmentacion, ¥ un grman compromiso pam ver los errores
coma oportunidades de crecimicnto. 6l friucaso  ¢x una opornunidad  de

comenzar de nuevo, de manera ouvis inteligente.




Dcjar ir las vie

costumbres, los modelos de aprendizajes memoristicos, ol

Oon de dases, I division maestro — ajumino v d proceso de comperencis

sera la solucion de un aprendizaje ereatives,
PRINCIPIO CREATIVO 3:

ESCAPAR DI LOS LIMEPTES DEL PASADO A TRAVES DEL
APRENDIZAJL CREATIVO

La vision Igiea del mundo ve al eambio como un proceso lineal, resultado de
causas  pasadas. Con esta orntodoxa visidon  del mundo, oo exda aueva
esperencia ¢l pasado se convierte en una referencia automiéitica. Nuestros
propios prejuicios basados en ¢l pasado y las cleeciones se interponen en ¢l
camino de nucstros encuentros, y de nuestro apreadizaje. Nos hacemos a
NOSOIOS mismos. victimas de 1a histona. Neo necesitamos regresar al pasado

para tomar decisiones. Las clecciones

se basan en la alineacidn ¢ue tengamos
con nuestros propdsitos ¥y con a vision de un mundo  diferente. Bl
comportimicnto par aprender ex un componente vital par hacer sungr el
tipo de creatividad dniea que se necesita actualmente. La creatividad en la

tercerm fase nos pide que consideremos 1o impaosible: aleanzar mids alla de los

limites de lo que se ha considerndo como nomal, ISgico o mzonable.
PRINCIPIO CREATIVO 4:
LESTAR ABILERTO PARA CREAR 1LO QUL NO EXISTIO ANTES

Una de Ias caraceensticas  miis dominantes de ia ereatividad de tercer fase es
la capacidad de tolemar Ia ambigiiedad. Dentns de cualguier tercem. fise

natural, se requicre una multitud de pistas. Pam un innovador no existe ¢l

micdo o ¢l fracaso. Los innovadores ticnen un compromiso a largo plazo con

su suciio. Hl acto imaginanio precisa dejar ir las soluciones vicjas, aceptadas y

convencionales, y asceptar I posibilidad que puaede surgic una solucion nueva,

bastante diferente y asombrosamente exite
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Loz innovadores puudcﬁ mantencerse en una situacion de caos mental por
periodos muy largos, sin teners gue legsar 2 una conclusion.” Los innovadores
en’'la tercera fase se alcjan de su problema lo mis posible, dejindo que su
inconsciente este libre v esperan con mucha paciencia que las ideas se les

presenten y se hagan conscientes.
PRINCIPIO CREATTVO 5:
UNIRSE A OTROS PARA CO — CREAR UN FUTURO POSITIVO !

Para co — crear con los demads requicre una voluntad para ic de la discusion ' de

nuestros puntos de vista al esmablecimiento de un didlogo unos con otros. La
discusion se asocia con Ia defensa de un punto’ de vistas 1l didlogo se da
cuando la informacion y cl significado fluye a través de las personas. Nadie

trata de convencer a fos demis.

Para involucramos en un didlogo, debemos “tener la voluntad de detener
NuUesirs creencins S' renlmente escuchar Iuyquc I otm persona tiene que dedir,
con la intencién de captac verdademamente su perspectiva. Si - estamos
dispucstos a hacer a un' lado nuestras opiniones, entonces es posible crear lo

que cn un principio haya sido visto como imposible ¢ increfble.

Reunir una seric de diversos talentos para trabajar un problema, desde

diferentes pemspectivas, 3 comno obtenemos soluciones creativas,

Los nuevos descubnimicntos de la biologia y Ia psicologia s¢ unen a aguecllos
que han eausado tanta consremacion en. fisica Ellos resalian el quﬁ NOSOLOS —
y cualguicer ot parte : de la naturalezin —  seamos atmidos por el futuro.” 1
punto de referencia para un crecimicento real, ¢l poder que nos empuja al

Exito, no pucde encontrarse en los confines del pasado.

Podemos acelerar 1a integracion de la atraceion hacia el fururo en auesiras

das, s1 adopiamos jos cuntro principios de la Arteacoion dad (futano.,
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“PRINCIPIO DI A'l‘R.\CC’lC)N DEL FUFFURO 1:
- CONOCERTU I’Il()l’g’)Sl'l'() N MISION

1l propadsito -lo  definiremos. como la. forma en - que. un individuo o una

onnizacion hacen del mundo un mejor hagar.

y Ia Mmoo oson mn imp(}rmmcs para . las naciones  y
organizacones como b son para los individuos. 1n nuestrm cultur, creemos
que establecer metas, tmbajar duro’ y tener disciplina son clementos que,
juntos, nos permiten aleanzar cualquicr cosa que valga la pena. Pensamos muy
poco en el poder de hacer aquelio que amamos hacer. Una vez que hemos
detectado nuestros dones erearivos, ¢l logro de grandes meatas s¢ hace muy
sencillo, “Fener un propdsito nos permite ser creativamente atrmidos hacia ¢l
futuro. Somos capaces de construir sobre ¢l pasado, al tempo que escapamos

de su esclavitud.

PRINCIPIO DR 1\'11{ACC|<)N DEL FUTURO 2: -

COMPROMIZIERSE A LOGRAR L1 PROPOSTTO Y LA VISION

Comprometerse profundamente con un gran propdsito_unc a la organizacion
y o los individuos dentns de dla. con. la vitalidad! y - enengal de’ la natural”

Atraceién del Futuro.

Los individuos enfrentan ¢l mismo cambio que Ias ogrnizacionces: deben de
encontrar.lo que en verdad les Gmborm. 1o que le da a su vida un significado
npnsionmuc y. lucgo, aprovechar esos clementos para un  propasito
irresistible. “Nuestro - propdsito no sOlo inspira y da signifieado a nuestras

vidas, $ino gue convierte a la naturleza en i socio silencioso en I tmvesin

© Fuente: Pae 231 Land, Geonge: Jarmey, Beth, Mis alidel Gambio Bomimande o futam
o Bt
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poderoso surge al ponee auessis habilidades v

calentos tinicos af servico de un mundo mejor.

Para deseribir nucstro propio propasito, debemaos concentramos en las

cunlidades dnicas que deseriben o que somos, ¥ luegs’ Gidmonos en i forma

en que disfrutamos al expresarls

PRINCIPIO D ATRACCION DEL FUTURO 3:
LA ABUNDANCIA ES UN ESTADO NATURAL DI LA
NATURALIZZA

La abundincia es pam aquellos que tienen ¢l valor de seguir sus suchios,
comsagrar sus vidas a hacer lo que apasionadamente les gpusta hacer., stro teac
consigo no sGlo abundancia material, sino conexidn con ¢l lugar de donde
sungen los recursos, oportunidades y apoyo vitil para expresar completamente

los tlentos de cada uno.

Los individuos que expresan lo que les gusta hacer ¢n su teabajo,
automaticamente s¢ compromeien para dar calidad ‘a sus clientes. La gente,

incluso, pagart mais pam recibir productos de ealidad de gente gue ama lo que

hace.

Inventar el futuro requiere  renunciar al control. Nadie con un ‘propésito
irresistible y una gran vision sabe como Jogrado. Debemos de estar dispuestos
a seguir un camino desconocido, dejandonos Hevare hasta donde ¢l camino

desce, En el camino hacia el fururo es

din gmmnnizadas las  sormresas, lo

impredecible, o inesperado y 1o incierto.
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PRINCIPIO DI ATRACCION 12151, FUTURO 4:

HACER DEL MUNDO UN i\!li]()l{ LUGAR VIVIENDO D2
/\('ULRD() CON VALORES COMPAR UD()S

14 propasito |y los: valores son - cl cnr'w(m que l.hn forma a la vision que

atracrd ala OrganizaciGn. hacia-su funm)., stos mgn.dimxn_s urn_u:n tos

clementos esenciales pant una .wlocrc:\cmn g\:tooﬂ.

KA} prup('mit(w. los valores y Ia vision sunﬂnklr’\n <l ‘punto de rcfcrcnch
interno para tamar decisiones y establecer conexianes en un 1nundo cnmplc,u
Y quc cambia ripidamente. 1dlos dotan a los "‘ldl\'ldll()’i ya l-m org—nm/.nc:(m(.‘

de ta dircecion para ser atmidos hacia cl futuro.

La ulnm'\ picza vial dela V »n Creativa dcl Mundo ofrgc«. un dcv\ro miis

grande, parm los mdn\wdu(» y or);anuﬂaom.:. La’ gcnu. ~:c dcﬁm. A 87 'misma.

con. buc a sus rghcmm_\ con clla_misma.:con los dcrn-m yicon. rol

\"Il‘lcd’ld de recursos de su ambicnte.

Al modificar nuestro contexto para adopear la posrur'\ dg que SOMOS SCres
cn:mwnsa, atraidos por cl. future, |ntf..rc0m_c1m.los un(w ‘con’ nm:w, h hab:]uhd

vtt'd qu(. dcbcmox domm—xr cs la conexian,

Cuando mu.grcnun los sicte principios de la conexion ‘en nuestras’ \'Id’ls.‘

constouiremos un auevo mapa hacin ¢l fum:o cn cst:x cm de” c'xmbno‘

l’RINCII’IO DI CONI‘XION iz

: VIER LLAS I’O'l'l NCI:\LIDADI'A\ h e l’O\lBlLll):\Dl ; Dl~‘ : 'Ol)()\

Nucstm \'(»lilﬂt:ld para reconocer quc trxlés tenemos potenciales yue cstin en
Proceso d:.. manifes estacse; nos brinda un marco de referencia pam fortalecer

nuestas conexiones,. -
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Dia a dia manifesmmos tan poco de nuestras eapacidades Gliimas, gue
fimitunos a cualquiers con base en 1o que prensa de st mismo o en lo que
hemos visto de esn pemona y que o mantiene encerrado en un rango muy

estrecho de posibilidades.

Si vamos a permitic que has posibilidades salgan o la superficie y que las
potencialidades se liberen en nuestra propia vida, debemos hacere lugar par lo
inexplormdo, lo descanocidao. 14 potencial Eitente en cada uno de nosotros
encuentra su forma de expresion y la vida se hace mis emocionante, viva y

vibrante. Ademiis de Tograr ver on los individuos 16 que otros no pucden.
PRINCIPIO DE CONENION 2:
OFRECER APOYO MUTUO

La natunileza opera como - un tema  de - apoyo. mutuo.. Nuestra @ viejn

intempremacion de I naturaleza nos enseiia justo 1o crmir’\nn. Se nos Iu d:chu

que la naumleza opera en un’ contexto de \upt.r\x\'cncrx del ‘mis 1pr0. Ia

naturaleza es nuda, no da proteccidn y es severa. Cuando en realidad actiia de

forma distinta.

Somos uno, ¥y micntras mds ripido dejemos 'ﬂnx l1 creencia - de que
csramos - sepamdos, mds ripido nos v.hxuncw cw:ut'\ qm. l'\ m'mg:r-\ de
solucionar nuestros problemas s 1poy:mdono< muunmcnu. unos a otros de

manera ereativa y cilida. v : PR

PRINCIPIO DI (_ONI lC)N’» S L T T

IEX‘I'IENDI-ZR LA IGUALDAI A TODOS

Una de las br'mdg\ barrerus qu s¢ levanta entre nosoteos y ia oportunidad de

verdaderamentc conectarnos unos con’ atros, s nuesten voluntad de se

a

todos Jcomo dguales.. Probablemente”la: mayor  barreen pam  vemos unas a
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atros como prades viene Jde enfocamaos v asignar valores a las diferencias que
4% 3 ta

s manifiestan por sTomismas Jde pesona apersoni, yode grupo aogeeuapo.
Ahorm, si nos pudidramos imayznar en qué tipo de mundo estariamos si Ia

natusaleza hubiem funcionado de esta manerm las coss

s serinn muy diferentes.
iz caomo si los fitomos de oxigeno hubiemin formado clubes privados v nunca

se hubiermn juntado con los ditomos de hidrdgeno para formar ol agua.

alld de nuestros interes

prande area serd ir m pemsonales,
pars concetamos con cada persona al verla como parte de nosotros mismos.
*am logrmir este movimiento de conciencia solo pucde darse en una persona’'a

la ver, al extender nuestro amor y apoyo mutuo unos 1 otros.

El gran reto para las organizaciones ¢s ir. mis allid “delos claborados v

clus

[ privilegios part unos  cuantos. La - verdaderacigualdad, el

entendimicnto y la oportunidad, son ¢l camino h:\éia el fuguro.
PRINCIPIO DE CONBEXION 4: -

GENERAR LAS CIRCUNSTANCIAS EN LAS QUIE CUALQUIERA
PULEDA GANAR o
Hemos :\prc;\didu y expedmentado que cuando uno gana otro’ debe perder;
ustuiden debe gquedar Muem, ya que_es unsapuesto que fimdamenta la forma

en que individuos y prupos interacttian. fista visi

wn es contraproducentes 1a

dnica manerm en que podemos ir mds alld de nuestms sepamciones o8
reconocer que 1a nocion panar — perder, nos deja tan solo un perder — perder.
Temaos aceptado tnto ia idea de quela competencin es esencial, de hecho

algro

ital, que no hemos evaluado honestamente las consecuencias.

lin cunlquicr conflictc: en aucstras vidas, debemos de comprometernos al
100 por ciento en averguar camao, de la forma mis creativa posible, todos los
que forman parte del conflicto pucden ser pmnadores profundos. Bl primer

paso es creer que en vendad podemos co—crear en esa situacion. 191 ser co-
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creativa sigmifica estar abierto a que todos ganen 4 un aivel profundo.
Pebemaos esouchar, y vilomr activamente los puntos de vistade los doemis y
co-crearemaos con cllos para aleanzar una solucidn que ainguno  hubiera

logrado de forma independicnte.

Al concentramaos en cosas que son ¢l probiemn, que son negativas, dificiles
< imposibles de aceptar, estaremos cdificmdo una gran resistencia que nos
impedint concectamos con  las circunstancias  reales de manera creativa.
Concentraremos nuestra encrgia en Ia resistenaia, miis que en sacar ventaja de

ta oportunidad de aprender algo de ti mismo o de la gente involucrada,

Ahora, si nos concentramos en los aspectos positivos de cualquier situacion,

NOs permite conectamos a las circunstancias de forma ereativa.

PRINCIPIO DFE CONEXION 5:

RECONOCER QUE CUALQUIER COSA EN LA QUE NOS'
L CONCENTRIZMOS, CREGHE

Esre principio tienie una enorme fucrza en auestras vidas, ya que puede ser el
pncipio gnia para la grandeza. Aquellos que lo_utilizan, en cualguice campa,
enfocan su atencidn en las casas que hacen crecer sus eapacidades.

Al enfocamos en  lo positivo, las personas cambian su comportamiento y
saben que.en b gque uno se enfoca, orece. Ademais desolo ver a la gente como se
presenta en c3te momento, uno tambidn pucde enfocarse pam ver o que

llegam a ser.

Para Hepar a cereer verdademmente unos en otros, nuestro acto mais
significativo debe ser ¢ climinar los juicios — juicios de todo tpo y estilo,
bueno o malo, correcto o incorrecto, feo o heamoso, supedor o infedor,

adecuado o inadecuado, perfecto o impertecto-.




PRINCIPIO D CONENION 6:
BELIMINAR LOS JUICION

Ia limitacion que nos cicga mas es Aueste tendencia a juzggar con base en
creencins o pensiwnientos preconmcebidos. AL inculcamios la visién 1opica del
mundo s¢ ha hecho énfasis on la habilidad de juzgar, analizae y evaluar, Casi
toda lo que sucede on - nuestras vidas diadas - es juzgado con base en

expectativas del pasado.

Debemon s

aber que cualguier eritica nos desconceta de los demds, Genern
resistencia y defensa. Recmplaceinos eada eritica con un pensamicnto que nos
pernmita aceptar  imundidonalmente a y. conectamos  con  la persona o
circunstancia que estemos juzgando. “Tenemos que reemiplazar ¢l “no”™ o ol

“pero’, con el “sT, y.. 7, que sirve para construir conexiones.

Al climinar los juicio

nos permitimaos a nosotros mismos dejar ic ¢l micedo,
I descom fianza y Ia suspicacia. Unas ver climinados, podemos movemos hacia.
Ia manifestncion mis positiva parm la conexion, y eso reyuiere accidén al abrir
Aucstro cormzdn a nucstra infinita capacidad de amor. Cuando poncemos
atencidn  sin juzgar, en verdad  escuchamos 1o quet los demas  dicen;
escuchamons pam entender, no pacn evaluar, no ofrecemos conscjos a menos
que sea solicitado, ¥ dejamos de pensar que sabemos lo que Ia otra persona

quicre decir.
PRINCIPIO DE CONEXION 7:
CONFIAR Y QUERERSE L UNO AL O'TRO
£l amor dificilmente es Ix palabrm que esperardiamos encontrar en el mundo de

Ias onanizaciones. Se ha comprobado que Gene que ver muscho con el éxiro,

de hecho puede ser el mids grande secreto pam el éxito.
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Fa que se quicre decir poramor es preocupirse genuinamente, desacrollar

un profunda sentmiento de confianza, respoeto miutn y honestidad.

Quizi algunos cjccutivos sc'den . cuenta que crear un ambiente humano y

amoroso,  podoia see i estrategia. oy efectiva enl ensto parn cunlquier

organizacion,

il gﬁ&l«) con ¢l cual verdadéramente nos amamos y aceptamos, ¢s aquel con
¢l ‘cual podemos amar a los demads. §i comenzamos con NOSOLros mismos,
:\cc"puiml(mc)s incondicionalmentc, y concctindonos con lo gue somos, con
cada parte de nosotros, entonces podremos seguir adelante para énmp:’u’lic o
expresar.dl tipo de concctividad que abora sabemos s expresa on las propias

bascs de la naturaleza,

In un mundo restringido, hemos sostenido la creencia que. s6lo unas
cuantas personas. especiales tenen | ln eapacidad . de abrir sus comzones con

una- infinita capacidad de amor. Ln la mayora de: los - caso;

,;I;:l pasado,

COAVErtiMos €N MArtires O SaNtos a CStAs Personas y sCEuimos nuestras vidas
diardias pensando que era imposible trammos a nosotros mismos o a cualquier

ot persona de manera constantemente Amorosa.

‘T'encmos la oportunidad de cambiar ‘de manera  significativa - nuestras
mentes con relacion a ¢émo noes relacionamos y conectamos con los’ demis.
Contamos con ¢l potencial de interactuar: con  un’ espiritu de ‘confianza,

apertura y honestidad.

La creencia de muchas personas se dirpe: justo’en di;é&éién éummrin ald
que s¢e propuso.. Cuando  tomamos - ia decisién.” avestims’ in}cn\édiitﬁc$ y
relaciones con los demds inmedintamente “cambiardin: §i “somos pérsoﬁns
dignas en confiar, confiarin en nosotros. 8 nos concectamos a los demas con
Ia intencion de crear una verdadem situacion “ganaf’ para todos, los demis

sentirin of cambio.
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Caprrule 8

INTERRELACION ENTRE PLANEACION ESTRATEGICA 1
INNOVACION ADMINISTRATIVA ’

1In forma general, la plancacion se enfoca no anto en conocer hacia donde

bicn en saber ddnde cztamos. La plancacion sigue siendo an

"MMIOS, SINC MRS
cjercicio de sentido comim, con ¢l cuil se pretende entender la realidad del
presente, para después proyectarla, disciiando escenarios de los cuales poder
sacar ¢l mayor provecho. Ademds toma muy en cuenea cual es la mision y los

siguen.

objetivos que se pe;

nnovacion administrativa, se toma mis en cuenta el poder

En ol casoe de Ia
Begar 2 un future que Je alguna maner sea controlable v de mejores

cion. Hsto se logr con ke participacion del

rexultados partiendo de lainnowvs

sector humano de la orgranizacion. Las personas tenen mucha participacion y

son mis tomadas en cuenta debido a que desarrollan su gran capacidad

for, I diversificacion de personal y Jde ideas

creativa, Como ya hemns v

pucden Hegar a crear alguna ventaja competitivi

Un factor impaortanie os la constante capacitacidn dJde todos los trabajadores

vy fomentar v mantener ¢l mismo propasito, vision y objetivos en comin.

to e como eonsecuencia mejores resultadas, 0o sGlo 2 la organizacion

sino ambién a las personas.

La gran importancia Je la innovacion administeativa es que los trabajndores

y altos ejecutivos ticnen 1a capacidid de visualizar las condiciones en las que

cion y tomar s medidas necesadas pam buscie una

se encuentra Lt onguniz:

=olucidn a los problemias que se presenten.
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Como nas podemos dar cuenty, un gran pilar que sostiene ala innovacion

administeativa exs el conocer y entender ¢ ciclo del cambio, gque se exphicd on

¢l capituko anterior,

pudi¢eamos ensamblar  las ideas de In innovacidn administentiva con las

de planeacion estratégica, se reforzana la idea de la planeacion de conocer cl
presente, no sGlo haciendo los estudios en los diferentes ambicntes de las
organizaciones, sino también considerando la posician de la organizacion en

su ciclo de crecimiento (ciclo del camlyio). Par enfrentar el futuso fa P,

aporti las cstrtegias paca sacar ¢l mayor provecho a sus escenarios diseiiados,
pero pueden complementanse con fa aportacion de la innovacion, que es
resultado de 1a creatividad de todo el personal de la compadia y asi lograr los

objetivos y propdsitos establecidos  con majores resuliados.

A continuacion se mucestra 1a inerrelacion que existe entre la Planeacion
Ustrtdica Colomna izguicrda) ¢ Innovacion  Administradvea 7 eolumna

derecha). Cada interrelacion esta representada por pares de color diferente.




PLANEACION ESTRATEGICA

INNOVACION ADMINISTRATIVA

@ Los recursos de la compaiia son la fuente de capacidades,

algurias de fas cuales llevan af desasrollo de Aptitudes Centeales.

@ Una empresa crea valor para sus clientes cuando esliza una
actividad superior al desempedio de sus competidores & cuando
leva acabo una actividad la cu los competidores no puedan

realizar,

@ Un recurso imporiante en la lnnovacion Administrativa es la
eapacidad creativa de los individuos de la onganivacidn. Al
desarollar toda esta erentividad obtendremos wna Aptiud

Centeal que serd ln innovacion,

¥ Los individuos que expresan 1o que les gusta hacer cn su trabajo,
automiticamente se comprometen paet dae calidad 2 sus
clientes, lin cunlquier negocio, aquellos que se sienten
orgullosos de su trabajo lo reflejan; ¢l piblico se complace al
ertcontrar Al compromiso ¢ incluso pagaed mds paca recibie

productos de calidad de gente que ama o que hace,
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O Lasubcontratacidn se utliza 2 menudo, ya que pocas cmpresas
poseen los secursos y capacidades para logear I superioridad

competitiva.

® Fin ocasiones, las compaiiias dudan -en cambiar sus rutinas
debido a1 excelente competitividad esteatégica y rendimientos

supeciores l promeio, . :

@ Debemos concebir s formas para cambiar nuestea forma
de pensar acerca de lo que s real de creer en los limites de
un mundo racional conducido por ¢l pasado a creer en ol
flmitado potencial de un mundo creativo. Tenemos la
oportunidad de hacer 2 un lado los limites restrictivos y
explorar potenciales adn no examinados. Una vez gue se
hayan liminado los limites restrictivos v lo nuevo y
diferente comicnce 2 integrarse ¢n una visidn comin, st
hace posible crear lo que nunca antes ha existido,

Q Iiste cs un claro ejemplo de una compafiia ca la 2° fase de cambio
¥ crecimiento, Cuando pase a ks 3* fase las cosas cambian, e
necesaio adoptar nuevos comportamientos  (por - cjemplo,
innovacion, sociedad con clientes y proveedores, afiadir aucvos
valores 2 productos o servicios), ya que [ organizacidn atravicss
un punto de rupruea, de otra forma ¢ erecimiento sdlo divagaria,

se frenana o atorana,

FALLADF?

TESIS CON
R
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¥ [ ambiente general esta compuesto poe segmentos, cstos
segmentos afectan a cada industria y a sus compadias, Fl ref
consiste tn rastrea, supervisar, y evaluar aguellos elementos

que tengan mayor importancia para la empresa

f Un factor crtico para analiza eficzmente 2 los competidoses
es [2 recopilacion de datos ¢ informacidn, Fstos datos deben
obtenerse de forma ética para conocer los objetivos,
esteategias, suposiciones y capacidades de los competidores,
Muchas peesonas no lievan acabo la intefigencia competitiva de

forma éica

&

¥ resuliados” de < los “clementos deben  incluir tendencias,

oportunidades, amenazas y lo i importante, el ceconocimiento

de los cambios.

Lo valores para una compadita, aquellos por los que existe, n los
| s
que se gente cree, son crucinles para o éxito competitivo, Fste
&ito podria obtenerse contratando gente con valores comunes,
que estén dispucstos a decir In verdad respecto a las satisfacciones
de las necesidades de sus clientes, Dejando a un lado la seleccidn
}i
de empleados solo por su competencia téenica o apariencia, y
po P p
agregando dos comportamicntos criticos al eriterio de seleccion

yue son: dos valores compartidos y comportamicato,

TRSIS GO
RALLA DF
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* Los altos ejecutivos € inversionistas no visualizan la innovacidn

o
[

desde ol punto de vista “enteaiable v personal”, Aunque la
innovacion puede ccerar una relacidn de amo por ol equipo de
inovadores, no s¢ trata sino de una entre muchas
consideraciones  interactuantes paca Jos administeadores

superiores § los inversionistas,

Cualquicr factor que propicic una relacion mis estrecha entee | ¢

ol ider y los miembros incrementa ba tendencia 2 formular
atnbuciones fvorables. A la inversa, cuando es mds amplia I
relacidn, los supervisores pueden hacer atbuciones mis
severas. Pueden Hegar a hacer una division tajante entre “yo” y

“cllos”, lo que tormasia probable Ia atribucitn del fracaso.

L4

la verdadera igualdad, el entendimiento y la oportunidad, son ¢
camino hacia of futuro, Tado se tiene que reducir a confianza y
amor, Lo yue quicre deci amor ¢s preocupamios genuinamente,
desarroliae un profundn sentimicnto de confianza, sespeto mutuo

v honestidad.

Nuestea vision actual del mundo sostienc que In competencia y ¢l
winnfo estin 2 expensas de que la vida de alguien no se
despliegue, Tenemos que reconocer que b socitn ganar - perder
nos deja tan solo perdee ~ perder, Debemos aceptar 4 todos
exactamente como son, aunyye también podemos ver que tinen

posibilidades fimitadas que espeean ser desplegadas,

TESIS COg
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$ La estructura de los puestos v 1as relaciones entre cllos, que

resulta de fa division de trabajo, influyen tanto en diferencias

como cn similitudes en Ja conducta de los micmbros de la
organizacion, 1 division de trabajo en una ogganizacion tene
ol cfecto de diferenciar ¢l comportamicnto de las personas,

Fisto s consecuencia de la especializacion,

# Un nuevo futaro nos espera slo si somos capaces de unie

diversos puntos de vista y crear algo totalmente nuevo, Co-coear
con los demds requicre una voluntad para ir de fa discusion de
nuestros puntos de vista al establecimiento de un diflogn unos
con otros. Paa involucramos en un didlogo, debemos tencr la
voluntad de detener suestras creencias ¥ realmente escuchar lo
que 12 otra persona tene que decir, con la intencidn de captar

verdaderamente su perspectivn,

TESIS ol
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CONCLUSIONES

Despuds de conaocer en que consiste In Plancacion estmtdgsica y Ia Innovacion

Administrativa,  se logro encontzr una s interrebacion ¢ oentre ¢ ambas

hermunientas; esto nos permite Hevar acabo un disgnéstico mas completo que

es aplicable a cualquicr de organizacidn.

Para encontrar dicha interrelacion fue necesano hacer un andl
ambos temar coincidieran en ideas y conceptos para {usionarlos v, Gbtener

mejores resuttados en su aplicacion. o

Cunndo se ponga en marcha esta hermamicnta forma

antes vistos, conseguiremaos un . andlisis integeal - yilos’ resultados’ serin’. muy

atizfactorios.

Una de las venejas de aplicar- esta hermumient es ue. podremos analizar

Ahora en ver de

factores’ Gue 1al vez no se tomaban muche’ én - Cuenia
analizar los procesos de produccion, los aspectos econGmicos y-finandieros,
ambién sc analizardn aquelios que’ tienen que’ ver conlas: personas que
forman. dicha empresa que como ya sabemos ¢s en - nuestros dias un factor

vital para caalquicr ongranizacion.

Finalmente, Ias estrategias que se implementen en la empresa al concluir

dicho anilixis tendrin un mejor cfecto para el logro de sus objetivos.

Se ha liggndo la conclusion gque pam entender al mundo que s¢ csta
ransfonnando frente a nosotros, es necesano reconsidesar nuestras nociones
bisicas sobre ¢l armbio: ni nuestras creencias trdicionales, ni 12 opinion de
los expertos nos ofrecen mucha clandad. Cuando hayamos entendido los
principios bilsicos de I Innovacion administrativa tendremos la oportunidad

de realizar un cambyio en las orunizacione

' e nuestras propias vidas,

s en donde’

aa partic de los temas
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GLOSARIO

Ambicnte Externo. [lace referencin - a la identificacidon de los - factores
externos, mas alld de la propia organizacion, que condiciona su desempeiio,
tanto en las oportunidades y sunenazas. ¢

Ambicnte General. Fstd compuesto por los clementos’ en Ia sociedad que
pucden influir en 1a Industria y sus empresas.

peligro de lox
los provecdores, los compradores) que in ﬂu) en de manera
direeta sobre una compaiiia y sus acciones y respucsias competitivas.

Ambicnie  Industrial. s ¢l conjunto  de  fuctores (Ll
competidore

Ambicente Interno. ‘T'oma en cuenta factores internos impaortantes como los
recursos humanos y financieros, imagen de la compadiia, estructura y clima de
Ia onmnizacion, sistema de planeacidn y control asi comeo Ia selacion con los

clicates.

Amenazas. Son las  condiciones | del - ambicnte genernl . que puceden
obsmculizar los esfucrzos de una compaiiia por lograr la competitividad
ertratémicn.

Aptitud Central. Distingue 2 una empresa en el nivel o >mpl_dd\'n Y refleja su
pcnun'\hd.ld en ¢l caso de ser una; fuente! dc “ventaja competitiva para’ In
C()l“p'lﬂl'\_ N

Atsaccion del Futuro. | Fa fuerza impuls

>
surge del futuro. La aatumleza revelaique los temas . complcjos  no Jse

controlan o limitan por c.l p'\mdo.
diferente del pasado.

Cadena de valor. 13s
su posicion de costos.

una plandlla que dilizan las empresas parn determinar

Cambio ¢n ¢l punto de ruplur;. 13l punto donde cunlquict cosa que crece,
.y sea una . persona, organizacion o socicdad, © eambiasu pou.-ncnl de
crecimiento creativo,

Capacidades. Surgen con ¢ tiempo a través de interacciones cumplcr\s entre
recursos tangibles ¢ intangibles.

Co-creacion. La voluntad y habilidad pam crear con otros, basidindose en ¢l
compartir de mancrm intendependiente las diferencias que les permiten que
alpo totalmente nuevo ¢ inesperado Hepue a e

det cambio mas_poderosa que
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Estrategia.  La determinacion de los objetivos bisicos a largo plazo de una
empresa y la adopcidon de recursos de accion y asignacion de recursos que son
necesanos pact su cumplimicnto.

Evaluacion. Dcetermina ol momento en que se presentacin 'y el significado
que tendrin los efectos de los eambios en el ambicnte sc D'JI'L a administracion
estraténica de una empre:

Grupo Estratégico. Conjunto de L'fnpr(_\'l.\ en una:Industria quc. sigguen la
misma estrategia, O una similar.

Innovacion Adminiswrativa. Ocurren . en el sistema social de  la’
organizacion, la implementacion de una nueva mancea’de reclutar personal,
distribuir recumsos o distribuir tareas, autondad y recompensas.

Ohbjetivos. Son los puntos finales hacia lo que se didgen Ins actividades de la
empresa.

Oportunidades. Las condiciones del ambicnte genenil que puceden ayudar a
que una empresa logre In competitividad estratégion,

Primera fase —~ Formacidén. La clapa de crecimiento donde ¢l tipo de
reatividad deseansa sobre la invencion. 1l ongganismo en crecimiento busea
un patron inicial de crecimiento exitoso que lo conecrari con su ambiente,

Prondstico. Desarmollo de proyecciones factibles de la que padria suceder y
con que rmapidez, como resultado de los cambios y las tendencias que sc
detectan mediante ¢l rastreo y la supenvision.

Rastreo. Hsiudio de todos los segmentos en ol ambienie general.

Recursos. Son insumaos, en ¢l proceso de produccién de una empresa, como
el equipo, las habilidades de los empleados, las patentes, finanzas y
administradores con lento.

Recursos Tangibles.,  Sc les considera tangibles, a la capacidad de una
empresa de pedir dinero prestado y Ias condiciones de su planta y equipo que
son visibles para odos.

Recursos Intangibles. Son menos visibles, como ¢l nombre de 1a maren,
que ayuda a crear 1a reputacion de una empresa. Para los competidores es muy
dificil de entender o imitar estos recursos.

Segunda fase — Estundarizacion. Una vez que se ha inventado un patrGn
en la primera fase, hay un punto de Ruptura donde ¢l erecimicento demanda




una ‘modificacion de. la creatividad - para consolidar sobre  ese  patron,
repitidndolo, mejorindolo y difundidndaolao.

Subcontratacion. Compra de una actividad a2 un proveedor extemo para
crear valor.

Supervision.  Obscervar cambios en ¢l ambiente para saber si en realidad
surge alguna tendencia importante.

Vision Creativa del Mundo. Una forma de ver al mundo basiindose en ia
aceptacion  de  habilidades  Gnicas, creativas ¥ naturales  que  poscemc
bicndo que Ia calidad de vida se basa en la calidad de relaciones y en el darse
cuenta que la atraccion del futuro es miis poderosa que la presion del pasado.

B

Vision, la imagea vibrante ¢ irresistible que un individuo u ogmnizacion
ticnen para delinear ¢l logro futuro que se ticne como propdsito.
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