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INTRODUCCION.

A lo largo de nuestras vidas estamos inmersos en una red de organizaciones, desde que
nacemos hasta que morimos nos movemos dentro de toda una trama de organizaciones
que, de una u otra forma, se ligan permitiendo el desarrollo de los individuos dentro de la

sociedad y que esta se reproduzca.

La organizacion es un tema muy importarte para el estudio de la sociedad, sobre todo la
moderna, pues algo inherente a la vida humana es que las personas vivamos de forma
organizada, por medio de instituciones sociales que reflejan ciertos valores y ciertas
necesidades aceptadas culturalmente. Nos permiten vivir de forma civilizada y lograr objetivos
como sociedad. Las organizaciones sirven a la sociedad haciendo del mundo un lugar mejor,

mas seguro, econdmico y agradable donde vivir.

El mundo esté plagado de organizaciones: la educacion, el deporte, la religion, la produccion,
etc. De todas estas, la més estudiada es, sin lugar a duda, la forma de organizacion dedicada a
la produccidn de bienes y servicios, la cual se conoce como empresa. La empresa es la unidad
econémica por excelencia, de ahi su importancia, y el por qué ha provocado a lo largo del
tiempo, un intenso y esmerado estudio en la comprension de los principios que la rigen. Han
surgido diversas teorias con el fin de evitar que los negocios fracasen. Una de esas teorias,
enfocada al estudio del éxito organizacional, es la ADMINISTRACION ESTRATEGICA; la
cual, es un conjunto de politicas y acciones definidas por la organizacién para tratar de

alcanzar sus objetivos a largo plazo.

La ciencia administrativa ha visto nacer en los Ultimos afios una infinidad de teorias
encaminadas a resolver los problemas de las organizaciones. Sin embargo, la mayoria de ellas
son solamente teorias aplicables Unicamente en casos muy especificos 0 muy generales, y no
alcanzan a cubrir satisfactoriamente los temas que manejan. Una excepcién a este respecto lo
constituye la teoria de la Administracion Estratégica; pues es considerada una de las méas
completas y de mayor importancia de las ultimas décadas. La Administracion Estratégica
destaca la importancia de realizar periddicamente diagndsticos empresariales, ya sea de tipo

general o especifico, para conocer la situacion productiva, laboral o financiera de la



organizacion. Esto ayuda a los directivos a evaluar el funcionamiento de los sistemas

operativos de sus empresas y analizar sus perspectivas de crecimiento.

La estrategia competitiva es una técnica que puede ser utilizada por la empresa para ejercer su
ambito de competencia. Los administradores deben ser capaces de pronosticar los posibles
resultados de sus decisiones estratégicas.



1. ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION.
Concepto de Administracion.
Definicion Etimologica

I a palabra "Administracion” se forma del latin "ad", que significa hacia, y de
"ministratio”. Esta Ultima palabra viene a su vez de "minister", vocablo compuesto de

"minus”, comparativo de inferioridad, y del sufijo "ter", que sirve como término de
comparacion. La etimologia de la palabra Administracion, nos ofrece la idea de que ésta se
refiere a una funcién que se desarrolla bajo el mando de otro; de un servicio que se presta. Es

decir, servicio y subordinacion son pues, los elementos principales obtenidos.

Para poder entender la administracion se debe conocer la perspectiva historica de su disciplina,
los acontecimientos que forjaron esta actividad como una ciencia de suma importancia y
trascendencia para la organizacion del ser humano en sus actividades cotidianas. A su vez,
necesitamos hacer una remembranza sobre las diferentes experiencias que se han suscitado en
el pasado en cuanto a la administracion y relacionarlas con otras experiencias y conocimientos

actuales. Es por eso la importancia de conocer la historia y origen de la administracion.
1.1 ANTEDEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION.

El hombre ha aplicado la administracién de modo consciente e inconsciente, pues nace como
una necesidad que tiene el ser humano de organizarse para poder alcanzar un objetivo, ya que
los individuos necesitan reunirse y organizarse en grupos a lo largo de la vida para protegerse
y cubrir sus necesidades dentro del medio ambiente.

La administracion aparece desde que el hombre comienza a trabajar en sociedad. Pues el ser
humano es social por naturaleza, por ello tiende a organizarse y cooperar con sus semejantes.
La historia de la humanidad puede describirse a través del desarrollo de las organizaciones
sociales, partiendo en la época prehispanica, por ejemplo, en las tribus ndmadas, donde
comienza la organizacion para la recoleccion de frutas y la caza de animales, después, con el
descubrimiento de la agricultura da paso a la creacion de las pequefias comunidades. Es

evidente que existieron actos administrativos que permitieron a los hombres primitivos



realizar las actividades necesarias para satisfacer sus necesidades basicas. En esos actos hubo
planeacion y organizacién; ademas, siempre hubo lideres que guiaran a otros. Ya con el paso
de la vida primitiva a las primeras civilizaciones, se fueron desarrollando estructuras y

organizaciones sociales mas complejas, hasta alcanzar el estado actual.

Si repasamos la historia de la humanidad, encontrariamos que los pueblos antiguos trabajaron
unidos en organizaciones formales (por ejemplo los ejércitos griegos y romanos, la iglesia
catélica romana, la compafiia de las indias orientales, etc.). Diversas personas han escrito a lo
largo del tiempo, sobre como lograr que las organizaciones sean eficaces y eficientes; incluso,
tiempo antes de que el término "administracion” hubiera aparecido y se hubiera definido. Por
ejemplo, Socrates fue el primero en afirmar que “todo el conocimiento de los sentidos es falso,
no digno de confianza por imperfeccion de los mismos”, es decir, genera conocimiento
subjetivo, no objetivo como el basado en los hechos. Hoy podemos decir que en las
organizaciones modernas, el empleado y el operativo conocen ciertas causas de los procesos

mejor que los directivos, aunque estos Ultimos tengan una vision global mas precisa.

Para Epicuro, existen dos clases de verdad: a) las verdades de existencia, y b) las verdades de
juicio. Respecto a las primeras afirmé que son verdades objetivas, ya que radican en la
naturaleza misma de las cosas u objetos, mientras que las verdades de juicio, son nuestras
propias conclusiones, sin importar como llegamos a ellas. Lo que cambia nuestra percepcion
de la realidad son nuestros juicios u opiniones. Las sociedades se han ido transformando, ya
que durante siglos se caracterizaron por poseer formas predominantes agrarias, donde la
familia, los grupos informales y las pequefias comunidades eran importantes. Posteriormente,
éstas se transformaron en otras de tipo industrial, impulsadas por la Revolucion Industrial y
caracterizadas por el surgimiento y desarrollo de las grandes organizaciones y centros

industriales.

El cuerpo sistematico de conocimientos sobre la administracion se inicia en plena Revolucion
Industrial, en el siglo XIX, cuando surgieron las grandes empresas que requerian de nuevas
formas de organizacion y précticas administrativas. La empresa industrial a gran escala era

algo nuevo. Pero sin duda, la Revolucion Industrial trasformé los modos de produccién del



mundo, de tal manera, que se tuvo que enfatizar en el estudio del acto administrativo para

poder hacer eficientes a sus organizaciones.

Los primeros estudios iniciaron en Inglaterra, Alemania, Estados Unidos y Francia.
1.2 ORIGENES DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO.

1.2.1 EPOCA PRECOLOMBINA.

Los principios administrativos son de caracter universal, sin embargo, los aspectos culturales

determinan algunas acciones administrativas.

En México, el cultivo del maiz empezd hace mas de 4000 afios, ocasionando la aparicion de
ciertas practicas econémicas y administrativas de interés, como la fabricacion de tejidos y
ceramica para el autoconsumo. Con el tiempo los productos de trabajo agricola y fabril
Ilevaron al surgimiento de la especializacion y al intercambio. Este desarrollo provocé la
aparicion de clases sociales: nobles, religiosos, comerciantes, agricultores, etc., provocando

guerras por el dominio de unos sobre de otros.

Los olmecas son la civilizacion méas antigua de México, tuvieron una teocracia compleja,
como lo demuestran todos sus monumentos y grandes esculturas. Los mayas vivieron en el sur
de nuestro pais. Dominaron la astronomia, gracias a sus conocimientos matematicos. Su
calendario, era mas exacto que el conocido por sus contemporaneos europeos. Desarrollaron
ciudades de gran vitalidad y arquitectura, como por ejemplo Uxmal, Chichen- Itza, Tulum,

Palenque y Tikal.

Los aztecas fundaron la notable ciudad de Tenochtitl&n. La sociedad estaba dividida en nobles,
sacerdote, militares, pueblo y los siervos. Tenian un sistema de impuestos desarrollado a
través de impuestos en especie. El tecuhtli, era el funcionario de gobierno encargado de juzgar
los litigios, cobrar las gabelas y vigilar los trabajos colectivos. Por otro lado, el calpulli era un
consejo formado por ancianos, los cuales, delegan autoridad ejecutiva y sus funciones
principales era la distribucion de trabajo, atencion a los miembros caidos en desgracia y
organizacion de fiestas religiosas; buscaban la autosuficiencia alimenticia (aunque producian

diversos alimentos, instrumentos, utensilios y vestido, solo comerciaban sus excedentes).



El lugar fisico donde se vendian e intercambian los productos eran los tianguis, entre los
principales estaban Tlatelolco, Tacuba, Texcoco. Los comerciantes (pochtecas), en la jerarquia
social eran poderosos y reconocidos asesores del emperador. Por ello, eran considerados
promotores de cultura. Entre sus funciones estaba el fijar los precios de las distintas

mercancias, cuidar el orden y evitar el abuso; eran conocedores de todo el territorio.

Las calmecac eran instituciones educativas, dedicadas a formar el caracter y una férrea
voluntad. Se aprendia el uso del calendario, el sistema vigesimal y como ejercer el mando,
aunado a capacitacion fisica y moral. Se les ensefiaba oratoria, lectura, escritura jeroglifica, asi
como medios de conteo (sistemas contables). Por ello, se les considera como antecedentes de

las escuelas de contaduria, geografia, astronomia, botanica y zoologia.

Entre los antiguos mexicanos existia una organizacion estatal desarrollada, ya que contaba con
administracion juridica, ejercito, caminos, politicas y sistemas de educacion. Su organizacién

politico—administrativa evoluciond desde una oligarquia hasta una monarquia absoluta.
1.2.2 MEXICO INDEPENDIENTE.

El siglo XIX se caracterizd por la inestabilidad de los gobiernos, pues entre centralistas y
republicanos se arrebataban el poder al no haber un plan nacional de organizacion claro. Lucas
Alaman fue el impulsor de las actividades industriales en México. A él se debe, tanto la
creacion del Banco de Avio, como las primeras industrias textiles en México. También fundo
escuelas para el mejoramiento de la agricultura, que lo llevaron a ser reconocido como un gran

administrador pablico y privado.

Otro personaje, Esteban de Antufiano fue un industrial poblano; en su estado natal impulsé la
actividad textil y fue uno de los pensadores que facilitaron la organizacion de la hacienda
publica. Escribié ideas vagas para un Plan de Hacienda Publica, en la cual establece cuatro

principios importantes:

1. Administracion de gastos publicos. Los gastos publicos son necesarios para la
existencia de la sociedad civil, como los domésticos para una familia. No hay

independencia sin sana administracion de finanza.



2. Fomentar la industria de sus subditos. (se refiere a los habitantes de la nacion) “...sus
afanes no sélo se dedican a ahorrar todo lo superfluo 0 no muy necesario, sino al
mismo tiempo trabajardn continuamente en reparar el deterioro de su caudal,

cultivando cuidadosamente la propiedad que la constituye”.

3. Pedir prestado para pagar a largo plazo. (cuidar financiamientos del extranjero) “...con
el fin de que los pagos inmediatos no afecten contrariamente los progresos de su
industria productiva, la nacion no debe aceptar anticipos de pago inmediato ni intereses

excesivos.
4. Fomentar tesoro con base en industria, mineria, agricultura y ganaderia.
1.2.3 LA REVOLUCION INDUSTRIAL EN MEXICO.

La Revolucién Mexicana, iniciada en 1910, trajo como consecuencia la creacion de una
Constitucion, en la cual, se establece en el articulo 123 las nuevas estructuras de las relaciones
laborales, dando origen al sindicalismo mexicano. En 1938 Lazaro Céardenas, logra expropiar
las compafiias petroleras del capital extranjero, adquiriendo asi, el pais una independencia
econdémica. En aquella época ocurrieron hechos que impulsaron la industrializacion del pais, a

saber:
» Laexpropiacion petrolera.
» Lallegada de intelectuales espafioles exiliados.
» La Segunda Guerra Mundial.

Estos acontecimientos contribuyeron a formar parte de lo que hoy se conoce como

“Revolucién Industrial” mexicana.
1.3 ESCUELAS O ENFOQUES ADMINISTRATIVOS.

El pensamiento administrativo ha sido agrupado por las diversas tendencias existentes, en el

orden cronoldgico de su aparicion.



EVOLUCION DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA.
1.3.1 ESCUELA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

Surgid, en parte, por la necesidad de elevar la productividad. A principios del siglo XX, en
Estados Unidos, en especial, habia poca oferta de mano de obra, y la Unica manera de
aumentar la productividad era elevando la eficiencia de los trabajadores. Asi fue como
Frederick W. Taylor, Henry L. Gantt y Frank y Lillian Gilbreth inventaron el conjunto de

principios que se conoce como la teoria de la administracion cientifica.

FREDERICK W. TAYLOR (1856-1915). Es considerado el padre del movimiento cientifico
por haber investigado, en forma sistematica, el trabajo humano y haberlo aplicado al estudio
de las operaciones fabriles. Taylor tomaba como punto de partida la afirmacion de que la
administracion como funcién especial, consta de varios principios que se hacen realidad en

todas las organizaciones. Fundamentd su filosofia en cuatro principios basicos:
1. El desarrollo de una verdadera ciencia de la administracion.

2. La seleccidn cientifica de los trabajadores.

3. La educacidn y desarrollo del trabajador en forma cientifica.

4. La cooperacion estrecha y amistosa entre obreros y patrones.

Taylor pensaba que, tanto obreros como patrones, tenian el mismo interés en elevar la
productividad. Fundamentd su sistema de produccion en estudios de tiempo en la linea de

produccion. Y establecio el sistema de tasas diferenciales.
HENRY L. GANTT (1861-1919).

Fue colaborador cercano de Taylor. Escribio “Adiestramiento a los obreros en los habitos de
la administracion y la cooperacion”. Entre sus principales aportaciones, esta la grafica de
balance diario, mejor conocida como grafica de Gantt. Esta consistia en que cada uno de los
trabajadores que terminara la porcion de trabajo diaria, obtendria una bonificacién de 50
centavos. El supervisor obtendria una bonificacion por cada uno de los trabajadores que

cumpliera con la racion diaria, mas otro bono, si todos los trabajadores lo hacian.



El avance de cada uno de los trabajadores, era calificado publicamente y registrado en

columnas individuales de gréaficas.
FRANK 'y LILLIAN MOLLER. LOS GILBRETH (1868-1924 y 1878-1972).

Lograron combinar, de un modo Unico, sus conocimientos, tanto los psicoldgicos de Lilian
Moller, como los de Frank Gilbreth en ingenieria, para llevar a cabo un trabajo en el que se
incluye la comprension del factor humano; tanto el conocimiento de los materiales,
herramientas, maquinas e instalaciones. Con ello, desarrollaron la ergonomia, que es el estudio
de las métodos eficaces que combinan lo mejor posible los aspectos humanos (fisicos y
psicoldgicos) con las maquinas, los materiales y demas medios de produccion, incluyendo el

espacio fisico del lugar de trabajo.

Colaboraron con estudios sobre la fatiga y el movimiento, y se concentraron en cémo mejorar
el bienestar del trabajador individual. Para ellos, el fin Gltimo de la administracion cientifica
era ayudar a los trabajadores a desarrollar todo su potencial humano. Segun ellos, el
movimiento y la fatiga estaban entrelazados, y con cada movimiento que se eliminaba, se
reducia la fatiga. Afirmaban que el estudio de los movimientos, mejoraria el animo de los
trabajadores, en razén de los beneficios fisicos evidentes y, porque demostraba la

preocupacion de la gerencia por el trabajador.
1.3.2 LIMITACIONES DE LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

Los trabajadores y los sindicatos empezaron a oponerse a este enfoque, por temor al hecho de
que a trabajar mas y a mayor velocidad, agotaria el trabajo disponible y conduciria a los

recortes de personal.

La importancia concedida a la productividad, y por extension a la rentabilidad, hizo que
algunos gerentes explotaran a trabajadores. Aument6 la cantidad de trabajadores que se
sindicalizaron, y reforzaron el patrén de suspicacia y desconfianza que ensombreci6 las

relaciones obrero-patronales durante muchos decenios.



1.3.3 ESCUELA DE LA TEORIA CLASICA DE LA ORGANIZACION.

Surgid de la necesidad de encontrar lineamientos para administrar organizaciones complejas.
Sus principales exponentes son: Henri Fayol, Max Weber, Mary Parker Follet y Chester I.

Barnard
HENRI FAYOL (1841-1925)

Suele ser recordado como el fundador de la escuela clésica de la administracion, no por ser el
primero en estudiar el comportamiento gerencial, sino porque fue el primero en sistematizarlo.
Pensaba que las précticas administrativas acertadas siguen ciertos patrones, los cuales se
pueden identificar y analizar. Antes de Fayol, se pensaba que los “gerentes nacen, pero no se
hacen”. Insistia en que la administracion era como cualquier otra habilidad, que se podria

ensefar una vez que se entendieran sus principios fundamentales.
En 1916 public6 su famosa obra “Principios de administracion general”.
Sus principales aportaciones son:
La universalidad de la teoria administrativa.
El proceso administrativo:
1. Planeacion.
2. Organizacion.
3. Direccion.
4. Coordinacion.
5. Control.
Los principios generales de la administracion:
1. Divisidn del trabajo.

2. Autoridad y Responsabilidad.
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. Disciplina.

4. Unidad de mando.

ol

. Unidad de direccion.

6. Subordinacion del interés individual al bien comun.

~

. Remuneracion al personal.

0]

. Centralizacion vs Descentralizacion.

[(e]

. Jerarquia.

10. Orden.

11. Equidad.

12. Estabilidad del personal.

13. Iniciativa.

14. Espiritu de grupo.

Importancia de la ensefianza de la administracion en escuelas y universidades.
Las areas funcionales de la administracion:
1. Tecnica.

2. Comercial.

3. Financiera.

4. Contable.

5. Seguridad.

6. Administrativa.

Perfil de habilidades de los administradores en los diferentes niveles jerarquicos.
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MAX WEBER (1864-1920)

Desarroll6 una teoria de la administracion de burocracias, que subrayaba la necesidad de una
jerarquia definida, en términos muy estrictos y regidos, por reglamentos y lineas de autoridad

con toda claridad.

La burocracia es una forma de organizacion con una estructura jerarquica y formal
establecida; y que también, se refiere al proceso de estructuracion formal dentro de una
organizacion. También pensaba, que la competencia técnica tenia gran importancia y que la

evaluacién de los resultados deberia estar totalmente fundamentada en los méritos.
MARY PARKER FOLLETT (1868-1933)

Fue iniciadora de tendencias, las cuales, se desarrollarian mayormente, en las nacientes

escuelas de las ciencias del comportamiento y de la administracion.

Estaba convencida de que ninguna persona podria sentirse completa, a no ser que formara
parte de un grupo y que los humanos crecian gracias, a sus relaciones con otros miembros de
las organizaciones; afirmaba que la administracion era “el arte de hacer las cosas mediante

personas”.
CHESTER I. BARNARD (1886-1961)

Su tesis principal fue: una empresa solo podré funcionar en forma eficiente y subsistir, si las
metas de la organizacion, guardan equilibrio con los propositos y las necesidades de los

individuos que trabajan en ella.

Postuld la tesis de la zona de indiferencia de los empleados. Establecio que la organizacion es
una empresa en la que cooperan individuos que trabajan en forma de grupos, a su vez, monto

el escenario para el desarrollo de gran parte del pensamiento actual de la administracion.
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1.4 ESCUELA CONDUCTISTA.

Este es un grupo de estudiosos de la administracion, con estudios de sociologia, psicologia y
campos relacionados, que usan sus conocimientos interdisciplinarios, para proponer formas

mas eficaces para dirigir a las personas en las organizaciones.
1.4.1 EL MOVIMIENTO DE LAS RELACIONES HUMANAS.

El término se suele usar, para describir como interactlan los gerentes con sus empleados.
Surgi6 de los primeros intentos por descubrir, de manera sistematica, los factores sociales y

psicoldgicos que crearian relaciones humanas eficaces.
Los experimentos de HAWTHORNE. (El efecto)

Los empleados trabajarian con mas tesén, si la gerencia se preocupaba por su bienestar y si los
supervisores les prestaban atencion especial. Ademas, los grupos informales tienen una

influencia positiva en la productividad.

Elton Mayo y algunos compafieros de Harvard, entre ellos Fritz J. Roethlisberger y William J.
Dickson, eran de la opinion que el concepto del “hombre social” -movido por necesidades
sociales, deseoso de relaciones gratificantes en el trabajo y mas sensible a las presiones del
grupo de trabajo que al control administrativo- era complemento necesario del viejo concepto

del “hombre racional”, movido por sus necesidades econémicas personales.

142 DE LAS RELACIONES HUMANAS AL ENFOQUE DE LA CIENCIA
CONDUCTISTA.

Abraham Maslow y Douglas McGregor determinaron que las personas, pretendian obtener
algo més que recompensas o placer “al instante”. James March y Herbert Simon aplicaron a
finales de 1950, los métodos de la investigacion cientifica al estudio del comportamiento de

las personas en las organizaciones, estas como entidades globales.

Segun Maslow, las necesidades que quieren satisfacer las personas, tienen forma de pirdmide.
McGregor presentd otro angulo del concepto de la “persona compleja”. Distinguio dos

hipdtesis basicas que llamo:
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La Teoria X, posicion tradicional de la motivacion que sostiene que a los trabajadores les

disgusta trabajar y que es preciso motivarlos por la fuerza, el dinero o las alabanzas.

La Teoria Y, el supuesto de que las personas tienen motivos inherentes para trabajar y hacerlo

bien.
1.5 ESCUELA DE LA CIENCIA DE LA ADMINISTRACION.

En la segunda guerra mundial, los Estados Unidos constituyeron los equipos de Investigacion
de Operaciones, que eran técnicas matematicas para formular modelos y analisis, asi como
resolver problemas de la administracion. A través de los afios, los procedimientos de 1.0. Se
formalizaron, y ahora, se conocen con el nombre genérico de la escuela de la ciencia de la

administracion.

Obtuvo popularidad con el desarrollo de las computadoras, representd una forma nueva de
concebir el tiempo. Los modelos matematicos y la computadora hicieron que el pronostico del

futuro, con base en el pasado y presente, sea una actividad popular.

Estas teorias parten de puntos de vista diferentes, surgieron de manera independiente y sus
principios permanecieron vigentes hasta hace algunas décadas, dominando el entorno

administrativo de las organizaciones.

En décadas posteriores aparecen nuevas teorias administrativas con base en las teorias
pioneras, entre estas Ultimas destacaremos a la Planeacién Estratégica: “la llamada Planeacién
Estratégica surgié a mediados de los 60s con una gran fuerza, proporcionada por la
popularidad del libro de Igor Ansoff: Estrategias Corporativas, publicado en 1965~
La idea central de esta teoria, es la de logar que las empresas lleven a cabo procesos de

planeacion, tomando en cuenta, horizontes temporales de largo plazo.

El enfoque de Planeacién Estratégica continua vigente hasta la década de los 90s, aunque su
mejor época ha quedado atras; pero la administracion no se detiene, sigue evolucionando y
continla desarrollando métodos alternativos, que permitan el cumplimiento de las metas
organizacionales. Uno de estos nuevos enfoques, es sin duda la Administracion Estratégica,

aunque este término se ha utilizado, en forma similar, a lo que es Planeacién Estratégica desde
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la década de los 80s, en la actualidad es cuando se le ha dado verdadero realce. La
Administracion Estratégica busca de manera mas especifica, y a su vez detallada, la
explicacién del porqué del éxito empresarial, no como un conjunto de estrategias a aplicar, si

no como el factor principal del triunfo (éxito).
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2. ADMINISTRACION ESTRATEGICA.
2.1. ANTECEDENTES DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

E I concepto de estrategia es muy antiguo, la palabra se deriva del griego “strategeia”, que
significa “arte o ciencia”. Los griegos sabian que estrategia era mas que lidiar, tenian
que saber dirigir a sus ejércitos, conquistar y conservar territorios; asi como administrar las

relaciones de estos con los ciudadanos, politicos y diplomaticos.

Desde la época de los griegos la estrategia estaba ligada a la planeacion lo que con lleva a una
toma de decisiones o de acciones. La planeacion es determinar con anticipacion que se debe

hacer y cuales son los objetivos que se deben alcanzar.

Cuando se planeaba conquistar algun territorio se iniciaba con la definicion de la mision del
reino, luego se formulaba las estrategias, analizaban los factores del medio ambiente los
comparaban y los combinaban con los propios recursos para determinar las tacticas, proyectos
y pasos a seguir. Ambos conceptos (estrategia, planeacion) constituyen la base del plan

estratégico general.

La Administracion Estratégica es relativamente nueva, surge en los afios 60s. La idea central
de esta teoria, es la de logar que las empresas lleven a cabo procesos de planeacién, tomando

en cuenta, horizontes temporales de largo plazo.

Igor Ansoff (1980), gran teodrico de la estrategia identifica la aparicion de la planeacion
estratégica con la década de los 60s y la asocia a los cambios en los impulsos y capacidades
estratégicas. Para otros autores la planeacion estratégica surge formalmente en los afios 70.
Taylor manifiesta que el papel esencial de administrador exigia la planeacion de las tareas que
los empleados realizarian, que el gerente debia pensar el que, como Yy cuando debian

ejecutarse.

Esto origino un cambio estructural multidivisional. La necesidad de atender esta realidad
derivo en una ansiosa busqueda de soluciones, que en ocasiones se presentaron bajo la forma

de nuevos enfoques.
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En la década de los 70 el término planeacién, se utilizaba pero solo a largo plazo. La
evolucion de los sistemas de planeacion y la aparicion de la administracion estratégica
combinan la planeacion estratégica con la administracion en un solo proceso. La planeacion
estratégica ya no se realiza solo una vez al afio de manera apresurada, para finalmente

archivarse, sino que es inseparable del sistema administrativo propiamente dicho.

La administracion estratégica tuvo sus inicios cuando Ford y la Corporacion Carnegie
patrocinaron una investigacion en el plan de estudios a finales de los 50s principios de los 60s
de la escuela de negocios. Una sinopsis de esta investigacion, el Reporte de Gordon-Howell,
recomendd que la educacion de negocios fuera impartida al natural y que incluyera una

especializacion en politica de negocios.

Esta especializacion debia tener caracteristicas distintivas: en lugar de presentar a los alumnos
problemas de negocios, se enfocaria a desarrollar habilidades para identificar, analizar y
resolver los problemas mundiales reales. Con esto los estudiantes tendrian la oportunidad de
practicar cualidades para juzgar. Esto tuvo mucha aceptacion, y en 1970, casi todas las

escuelas de administracion incluian materias del area de politica de negocios.

Con el tiempo el enfoque Gordon-Howell se ampli6é al incluir consideraciones sobre la
organizacion y su ambiente. Esta perspectiva ocasiono que los lideres en la materia decidieran

cambiar el nombre de politica de los negocios a la de administracion estratégica.

En 1962, Chandler definié la estrategia en las empresas y subrayo tres elementos

fundamentales:

a) los cursos de accidn para alcanzar los objetivos.

b) el proceso de busqueda de ideas clave, y

c) como formular la estrategia, y no solo como resultaria de ella.

El concepto de este autor evoluciono y surgieron dos factores: la planeacion estratégica era

prometedora en el mundo de las actividades comerciales, pero la funcion del gerente para
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implementar dicha funcién no era clara. En 1978, Shandel y Hofer?, crearon una definicién
compuesta de la administracion estratégica. Esta se basaba en el principio de que el disefio
general de una organizacion puede describirse solo si agrega el logro de objetivos a politica y

la estrategia, como factores clave en el proceso de administracion estratégica.

Estos autores, se concentraron en cuatro aspectos fundamentales de la administracion

estratégica:
1. Establecer los objetivos

2. La actividad de la formulacion de la estrategia, basada en los objetivos de las

organizaciones.
3. Implementacion de la estrategia.

4. El control estratégico proporciona a los administradores una retroalimentacion en cuando a

Su progreso.

Durante los afios siguientes se intensifico la busqueda de nuevas propuestas de administracion.
Peter y Waterman revolucionaron la administracion tradicional y generaron una polarizacion
entre defensores y agresores del enfoque de la excelencia. Ellos describen claves del éxito de
las empresas estadounidenses al realizar una investigacion en empresas excelentes, y

consideraron parametros y su superioridad a largo plazo.

A partir de la década de los 90s se acentuaron las tendencias que ya se visualizaban en afios
atras, en lo referente a la globalizacion de los mercados y a sus marcadas influencias sobre la

competitividad.

Durante esta época las economias se encuentran reguladas y cerradas con alta proteccion,
comenzo un ciclo de diversas politicas arancelarias. Esto puso de manifiesto que las ventajas
competitivas dinamicas son decisivas para la supervivencia y crecimiento, aunque se comenzo

a operar en una nueva dimension estratégica, la de alianzas y asociaciones publicas.

! D.Shandel y C.hofer, Strategy formulation, analytical concepts, West Publishing
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Como podemos darnos cuenta, constantemente estamos cambiando, en la actualidad, es poco
probable que los administradores con mentalidad tradicional puedan llevar a una empresa a la
competitividad estratégica. Deben optar otro enfoque, uno que conceda, flexibilidad,
innovacion, integracion y demas requerimientos que nacen en condiciones de cambio
continuo, las cuales dan por resultado un mundo peligroso para los negocios; pero sin duda,
hasta este momento la teoria de la administracion estratégica es la que engloba todos los

requerimientos que llevan a una empresa al éxito y supervivencia de la misma.
2.2 DEFINICION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

Todas las empresas poseen una estrategia, asi sea informal, esporadica o sin estructura. Las
empresas se dirigen hacia algin rumbo, por ello, requieren de una estrategia formal. Sin

embargo para que sea Util, debe ser consistente con sus objetivos y con su mision.
Veamos algunas definiciones:

Certo S. la define asi: "Es el proceso que se sigue para asegurarse de que una organizacion

posea estrategia organizacional y se beneficie de su uso."”

Stoner J. la define asi: "Proceso de administracion que entrafia que la organizacion prepare

planes estratégicos y, después, actie conforme a ellos."

Con las definiciones anteriores podemos decir que La administracion estratégica es un proceso
de evaluacion sistematica de la naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos,
identificando metas, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando
recursos para llevar acabo dichas estrategias.

2.3 OBJETIVO E IMPORTACIA DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

La administracion estratégica ayuda a las organizaciones no solo alcanzar el éxito, sino
también a mantenerlo. Su propdsito principal reside en el manejo efectivo del cambio, el punto
de interés se encuentra en invertir en estrategias y no solo en aprobar proyectos de inversién
de capital. Los resultados finales son decisiones estratégicas sobre fechas, prioridades y
contextos para desplegar o movilizar los recursos (humanos, financieros, materiales y

técnicos) para alcanzar el alcance de los objetivos de crecimiento y utilidades de la empresa.
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2.3.1 EL OBJETIVO DE LA ESTRATEGIA.

El objetivo de la estrategia es aprovechar los recursos, las capacidades y las competencias

centrales de la empresa para alcanzar sus metas en el entorno competitivo.

El objetivo de la estrategia proporciona a los empleados la Unica meta que merece su esfuerzo
y sus compromisos personales: desplazar a los mejores o seguir siendo los mejores. El
objetivo de la estrategia resulta efectivo cuando los empleados creen en la empresa y en su
trabajo con la finalidad de alcanzar un desempefio mejor que el de la competencia, es decir, se

ponen fervientemente la camiseta.

El éxito de una empresa también depende del conocimiento de los objetivos de la estrategia de

los clientes, los proveedores, los socios y los competidores.
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3. PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA.

EI proceso de administracion estratégica comienza con la identificacidn de valores, mision
y vision de una organizacion. Este es un punto de partida I6gico, pues tales conceptos
pueden contener ciertas estrategias opcionales y mas aun, dar lugar a nuevos cursos de accion.
Toda organizacion posee valores, mision y visioén, aunque no hayan sido disefiados

comunicados o escritos formalmente para una organizacion.

Parece extrafio en preguntarse quienes somos 0 que es la organizacion, se vive en ellos todos
los dias y deberia saberse desde hace mucho tiempo que toda empresa debe tener un registro

en el que se consigne su saga.

Por ejemplo ¢De qué se ocupa? Aqui debe de identificarse cual es el estado actual de la
empresa, cual es la especialidad bésica, la tecnologia, profesionalismo y cualidades. Es
necesario analizar bien cual es la propia especialidad y discernir la habilidad que las distingue

de las demas.

¢Qué imagen pregunta? La imagen y la identidad de la empresa estan ligadas a su
especialidad, por ello es indispensable. Conocer la imagen que tiene la organizacién ante

propios y extrafos.

¢ Tiene valores? Cuales son esos valores que tiene la organizacion, su ética, su cultura etc. Los
valores mas comunes son: los morales y filoséficos que, por obra de la direccion, comparten

todos los miembros de la empresa.

Los valores guian la accion e inspiran un minimo de adhesion. Aunque hay situaciones en que
la misién y vision de una empresa varian de manera subita, es posible que llegue a pasar en un
periodo de muchos afios antes de que se disipen los efectos de este hecho. Para una empresa es
vital identificar estos tres elementos: 1. valores, 2. mision, 3. vision, con el propdsito de

formar, ejecutar y evaluar futuras estratégicas en forma frugifera.
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3.1 VALORES ESTRATEGICOS.

Es muy importante que grupos de administradores examinen los principios y valores de su
organizacién y de lo que deberian ser, antes de plantear la perspectiva sobre un futuro. Toda
organizacién genera su propia personalidad, es decir, refleja los valores y las convicciones de

los administradores encargados de llevar a la organizacion al éxito.
3.1.1 IMPORTANCIA DE LOS VALORES ESTRATEGICOS.

Los valores representan las creencias filosoficas de los administradores que dirigen a la
empresa hacia objetivos y planes para lograr el éxito. Al observar inicialmente y por separado
los valores se obtienen un beneficio. Tener una conceptualizacién clara y abierta sobre los
valores organizacionales estratégicos ayudara a determinar su importancia y al comprenderlos

nos ayudara a:

Determinar la tolerancia y el campo de los esfuerzos de la organizacion.
Establecer en cuéles negocios la empresa deberia intervenir mas y en cuéles no.
Fijar las expectativas y como comunicarlas a los demas.

Integrar el personal que trabaje con eficiencia en la empresa.

Determinar cémo se va a administrar la empresa.

YV V. V V V V

Establecer la prioridad con significado.

3.2 LA MISION DE UNA EMPRESA.

La exposicidon de la mision es el primer indicador de cédmo una organizacion visualiza las
exigencias de sus grupos de interés. Su proposito es establecer el contexto organizacional
dentro del cual se realizaran las decisiones estratégicas. La mision es definida por diversos

autores:

HILL Y JONES la definen asi: “la mision expone el por qué de la existencia de la

organizacion y el qué debe hacer”.

GANNON la define como: “el propoésito o razon de existencia de una organizacién, y en
relacion con la operacion define el nicho de mercado en que se supone debe operar la

organizacion”.
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MORRISEY la define como: “una afirmacién que describe el concepto de su empresa, la
naturaleza del negocio, el porqué se esta en él, a quien sirve Yy los valores bajo los que

pretende funcionar”.
La misién de acuerdo con MORRISEY debe comprender los siguientes elementos:?

El concepto de la empresa.
La naturaleza del negocio de la empresa.

La razon de la existencia de la empresa.

YV V VYV V

La gente a la que el sirve.
» Los principios y valores de los cuales pretende operar.
Se puede decir que la mision es: “la expresion de los propoésitos que distingue a una empresa

de otra empresa”.

La responsabilidad principal para generar una declaracion de la mision para toda una
organizacion recae en la gerencia general y en los miembros del equipo administrativo en

tanto a la responsabilidad secundaria corresponde a los subgerentes del area.
3.2.1 IMPORTANCIA DE LA DECLARACION DE LA MISION.

La mision representa el proposito de una organizacion o nicho (s) de mercado (s) en que
piensa operar, por ejemplo: el sector salud su mision es dar atencion medica a todas las

personas que sean derecho habientes a este sector con una buena atencién en general.
Por lo tanto, la expresion de la mision es importante para ayudar a:

> Establecer y mantener la consistencia y claridad de los propositos en cualquier
organizacion.

» Proporcionar un marco de referencia para todas las decisiones de la administracion
estratégica.

» Lograr el compromiso de todo el personal mediante una comunicacién clara de la

naturaleza y el concepto del negocio de la empresa.

2 G. MORRISEY, op cit, p.35
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» Captar la comprension y el apoyo de gente externa que sea importante para el éxito de

la organizacion.

3.2.2 PREPARACION DEL ENUNCIADO DE LA MISION.

Un meétodo para plantear el enunciado de la mision o para analizar el que ya exista, es
determinar qué preguntas debemos formular. A continuacién se presentan algunas preguntas
genéricas basicas y las implicaciones que ayudaran a identificar que deben incluirse en la

declaracion de la mision:

1. ¢En qué negocio esta la empresa? El punto de arranque debe expresar de manera especifica
hacia donde se enfoca los esfuerzos; por ejemplo, la venta de ropa al menudeo para hombres y
mujeres, 0 a la fabricacion de los muebles para la oficina.

2. ¢(En qué negocio podria estarse? Analizando capacidades y recursos que se tengan o que
puedan adquirirse en que negocio valdria la pena explorar un futuro.

3. ¢En qué deberia estarse? Aqui es donde la realidad necesita tomar su lugar. Tal vez,
mantener y probablemente, crecer en un futuro previsible; por lo contrario quizas haya un
mercado en descenso para el negocio de la actual empresa y se requiera incursionar en otras
areas para sobrevivir.

4. ¢En qué negocios no deberia estarse? Esto es otra comprobacion de la realidad. Algunos
negocios que se estén considerando podrian presentar riesgos importantes para el negocio
principal.

5. ¢Por qué existe la empresa? Ya que muchas empresas obtienen ganancias en funcion de su
razon de existir (objetivo econdmico), rara vez esta es su Unica motivacion. Pueden existir
otros objetivos; el servicio a clientes, la contribucion a la tecnologia, el reconocimiento entre
otros.

6. ¢Qué es lo distintivo u original de la empresa? Para que una empresa sea exitosa, necesita
tener una 0 mas caracteristicas que la diferencien de otras organizaciones comprometidas en
un negocio similar.

7. ¢Quiénes son o deberian ser los clientes o consumidores? Las empresas tiene diversos
clientes cuyas necesidades deben satisfacerse antes de que sus bienes o servicios lleguen al

consumidor final.
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8. ¢Cudles son o deberian ser los bienes o servicios principales, presentes y futuros? Es
necesario identificar las mercancias primarias que los clientes o consumidores esperan recibir.
Pensar en términos de grupos de productos mas que unos articulos individuales.

9. ¢Cudles son o deberian ser los principales mercados o canales de distribucion, presentes y
futuros? Es necesario identificar como se llega a los consumidores, puede ser mediante ventas
directas, representantes, comisionistas, distribuidores, telemercadeo, correo directo,
almacenes, ventas al menudeo, etc.

10. ¢(Cuénto ha cambiado la empresa entre tres o cinco afios? Habra que identificar los
cambios fundamentales que se han llevado a cabo en la organizacién, en los mercados que
atienden, en la economia, la industria, la tecnologia, servicios, etc.

11. ;Qué es probable que cambie en el negocio de la empresa entre tres y cinco afios? Es
necesario identificar lo que es inevitable, como cambios econdmicos, demograficos y
tecnoldgicos, asi como los que se pueden propiciarse y a los que deben presentarse mayor
atencion como la posicion del mercado o capacidad de la produccidn.

12. ;Cuales son o deberian ser las principales preocupaciones econdémicas y cdmo se mediran?
Para sobrevivir y ser exitosa, toda empresa tiene preocupaciones especificas que deben quedar
satisfechas. Si la empresa genera utilidades, la declaracion de su mision debe incluir un
compromiso para la productividad o el crecimiento.

13. ;Qué tema, valores y prioridades filosoficos son o deberian ser importantes en el futuro de
la empresa? Es necesario identificar en la declaracion de la mision, los valores estratégicos
que necesitan expresarse de manera especial convirtiéndolas en afirmaciones claras de mayor
confianza que afecten directamente la manera en que la empresa conducira su negocio.

14. ;Qué consideraciones especiales se aplican a los empleados importantes? El proposito de
esta pregunta es asegurarse de que, al dar repuestas a las preguntas anteriores, no se haya
pasado por alto ningun factor importante que afecte a grupos que mantengan un interés
definido el futuro de la empresa.

Para iniciar el planteamiento de la declaracion de la mision (o para revisar la que ya exista), se
convoca al grupo administrativo a una reunion de trabajo. La elaboracion efectiva de la
declaracion requiere una atencion total, se requiere una concurrencia de los integrantes del

grupo administrativo para que se logre una interaccion efectiva.
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EJEMPLO DE LA DECLARACION DE LA MISION DE UNA ORGANIZACION.

Esta proporciona bienes y servicios de sector salud, para las personas que son
derechohabientes. Nuestra mision es proporcionar atencién médica para personas que tienen
algun tipo de enfermedad en general, dandoles un servicio de calidad y una buena atencion

medica.
Comprometiéndose a:

Tratar cordialmente a las personas que soliciten atencion medica.

>

» Ser de los primeros en atencion medica.

» Ser un buen lugar para el desarrollo de nuestros empleados.

» Darles capacitacion a nuestros trabajadores para desarrollarse y mejorar el trato
de nuestros clientes.

» Tener limpias nuestras instalaciones para generar un ambiente sano y de

confianza.

3.3 LA VISION ESTRATEGICA.
La definicion de algunos autores es:

» MORRISEY: define la visidbn como: “una representacion de como cree usted que deba
ser el futuro para su empresa ante los ojos de sus clientes, empleados, propietarios y
accionistas importantes”.
» ANSOFF: la define como: “se refiere a la visién que tiene el nimero uno de la
empresa. Qué futuro tiene la misma. Qué quiere que la empresa sea en el futuro”.
Se puede decir que la vision es: “el enunciado que expresa hacia donde se desea llegar la
organizacion en el futuro”.
Por tanto, la definicion clara de la visién para una empresa indica cuales negocios mantendra,
qué negocios eliminara, en qué negocios nuevos entrara, etc. Esta vision se complementara

con una vision profunda y clara del ambiente local, regional, nacional e internacional.
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3.3.1 IMPORTANCIA DE LA VISION ESTRATEGICA.

El proceso mental que caracteriza a la vision se enfoca en los aspectos intuitivos. ES una
consecuencia de los valores y convicciones del equipo administrativo, por tanto, una

declaracién bien elaborada de la vision es importante por los siguientes aspectos:

Inspira y establece retos para su logro.
Es creible y consistente con los valores y la mision estratégica.

Sirve como punto de consenso del personal administrativo.

vV V VYV V

Muestra la esencia de lo que debe llegar a ser una empresa.
» Permite la creatividad y la flexibilidad en ejecucion.
A continuacion se exponen los comentarios sobre el concepto de vision y su importancia de

algunos autores. Redding y Catalanello afirman:

Las empresas de aprendizaje organizacional buscan establecer una direccidén estratégica clara que sea lo
suficientemente flexible como para permitir la libertad de expresion y la creatividad en la ejecucion. Tiene una
visién que esta emergiendo y desarrollandose constantemente. Una vision que da forma a la esencia de en qué se
debe convertir la empresa para sobrevivir en el futuro. Una visién que cuando sea comprobada con todas las
realidades actuales, necesite continuar con su bisqueda de mejores caminos. Una vision que demuestre que la
empresa no esta indefensa a las fuerzas incontrolables, sino un agente activo que tiene poder sobre su destino.
Una visién que sea mantenida amplia y abierta para permitir con el tiempo la alteracion del curso y el

compromiso de la empresa en la creacién de la vision.?

Los autores Hamel y Prehalad afirma que: Para competir con éxito en el futuro, una empresa
debe ser capaz de ampliar su “horizonte de oportunidades”. Esto requiere que la alta

administracion considere a la empresa como una cartera de competencia.

Cualquier empresa que se defina en términos de un conjunto especifico de mercado de
productos terminados limita su destino al de tales mercados en particular. Los mercados

maduran pero la competencia se desarrolla.* De lo anterior se deducen algunos ejemplos de

3 J.Redding y R. Catalanello, The makin of the learning organization, Jossey- Bass 1994, p.179

Hamel y Prehalad, Competing for the future, Harvard Business Scholl Press, 1994, p 83
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competencias nucleares que manifiestan una particular promesa para el futuro de una empresa,

éstos son:

Reaccion rapida.
Adaptabilidad.
Conocimiento tecnoldgico.
Amigabilidad con el usuario.
Confiabilidad.

Servicio personalizado.
Medios financieros.

Acceso instantaneo.

Liderazgo en el mercado.

YV V V VYV V V V V V VY

Mercadotecnia en red.

3.4 FORMULACION DE LA VISION.

El punto de partida para generar la vision de una empresa, al igual que la mision, consiste en
evaluar los valores estratégicos. Si se ha terminado con esa actividad, debe revisarse las
prioridades que se han colocado sobre estos valores y determinar cuéles necesitan ser tratados

nuevamente.

Cada integrante del equipo administrativo debe contestar una serie de preguntas que indican

como deberia ver el futuro.

¢Qué es lo que se considera como aspecto clave para el futuro de la empresa?
¢Cual es la contribucidn unica que se debe hacer en el futuro?
¢ Qué valores necesita acentuarse?

¢ Cudl deberia ser el modo central de competencia de la empresa?

a ~ W DN

¢ Cudl se considera como la mayor oportunidad de crecimiento de la empresa?
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EJEMPLOS DE MISION Y VISION DE ALGUNAS EMPRESAS.

BIMBO.

MISION: Elaborar y comercializar productos alimenticios, desarrollando el valor de nuestras
marcas. Comprometiéndonos a ser una empresa altamente productiva y plenamente humana,
innovadora, competitiva y fuertemente orientada a la satisfaccion de nuestros clientes y
consumidores.

Lider nacional en la industria de la panificacion, con la vision a largo plazo.

VISION: Hacer de nuestro negocio un negocio, ser productivos. Alcanzar los niveles de
rentabilidad establecidos. Lograr un creciente volumen y participacién de nuestras marcas.
Estar cerca de nuestros consumidores y clientes, ellos son nuestra razén de ser. Buscar que

nuestro personal se desarrolle y realice plenamente, orientados permanentemente a aprender.

SABRITAS.

MISION: Nuestra mision es ser la primera compafiia de productos de consumo en todo el
mundo, centrada en la produccion de alimentos y bebidas convenientes. Intentamos
proporcionar beneficios econdmicos adecuados a nuestros inversionistas al mismo tiempo que
proporcionamos oportunidades de crecimiento y superacion a nuestros empleados, socios
comerciales y comunidades en las que operamos. En todo lo que hacemos actuamos con

honestidad, imparcialidad e integridad.

VISION: Cuidar a nuestro clientes, consumidores y el ambiente en el que vivimos. Nos
impulsan un intensé espiritu competitivo en el mercado, orientado hacia las soluciones que
logren un triunfo para nuestros accionistas y para nosotros. Nuestro éxito depende de un total
de conocimiento de nuestros clientes, consumidores y comunidades. Ocuparnos de ellos

significa darles un valor extra. Sembramos para después cosechar, no arrebatar.

Vender solo productos de los que podamos estar orgullosos. La mejor prueba de nuestros
estandares es la capacidad de recomendar personalmente nuestros productos y consumirlos
sin ninguna reserva. Este principio aplica a todas las partes de la compafiia, desde la compra

de ingredientes hasta el producto final con el que llegamos a las manos del consumidor.
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Hablar con honestidad y franqueza. Balancear el corto y el largo plazo. Tomamos decisiones
que equilibran los riesgos y los beneficios de corto y largo plazo a través de tiempo. Sin este

equilibrio no podemos alcanzar las metas del crecimiento sostenido.
Ganar con la diversidad y la inclusion.

Respetar a los demas y obtener éxito juntos. Esta compafiia esta construida sobre la excelencia
individual y la responsabilidad personal, pero nadie puede lograr los objetivos si actia solo.
Necesitamos personas extraordinarias que tengan capacidad de trabajar en equipo, ya sea en
grupos formales o en colaboracion informal con otros. El éxito conjunto depende totalmente

de tratar con respeto a quienes se relacionan con la empresa, dentro y fuera de la corporacion.
SONY.

MISION: La mision de SONY es producir algo nuevo, original e innovador para el

mejoramiento de la vida de las personas.

VISION: La vision de SONY es expandir su posicion de lider mundial en los mercados de
productos electronicos para llegar a ser la empresa con mayor y mas eficiente tecnologia en la
industria, a través de la innovacion y del talento de las personas que trabajan dentro de la

organizacion.
3.5 ANALISIS EXTERNO.

¢ Qué es el analisis ambiental?

La informacion siempre ha sido un activo organizacional clave, aunque s6lo recientemente se
ha reconocido como una herramienta estratégica poderosa. En los ultimos afios, la calidad y
cantidad de informacion ambiental disponible han aumentado dramaticamente, debido a los
avances tecnologicos (las computadoras, la telecomunicacion, el desarrollo de aparatos de
almacenamiento y acceso de datos en linea, la programaciéon) que han creado un amplio

espectro de nuevas oportunidades y amenazas para las organizaciones.
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Por tanto, este componente del proceso de administracion estratégica consistente en un analisis

del ambiente operativo externo de la organizacion.

En seguida se presentan algunas definiciones particulares, con la finalidad de comprender el
sentido de analisis ambiental:

» Certo y Meter lo definen como “el proceso de revisar el ambiente organizacional para
identificar amenazas y oportunidades, presentes y futuras que pueden influir en la
habilidad de la empresa para alcanzar sus objetivos”.

> Hill y Jones lo definen asi: “es el analisis que consiste en identificar las oportunidades
y amenazas en el ambiente operativo de una organizacién”.

El futuro probablemente anunciara un nivel de incremento de cambio en todos los aspectos del
ambiente organizacional, porque en futuras organizaciones sera mas complejo y mas
dependiente de sus ambientes realizar analisis ambientales, y sera mas importante para los
administradores del futuro que para los de hoy.®> Una de las razones por la que debe realizarse
un analisis ambiental es que esta basado en la teoria general de sistemas. De acuerdo con ésta,
las organizaciones modernas son sistemas abiertos, reciben influencia del resto mediante un
flujo de entrada (insumos) e influyen sobre el medio a través de un flujo de salida (producto).
Por tanto, las organizaciones estan influidas e interactuando constantemente con su ambiente.
Estas organizaciones son sistemas abiertos, y los factores ambientales, inevitablemente los
influyen: los gerentes deben asegurar que esta influencia esté encaminada a una direccion

positiva y contribuya al éxito organizacional .’

Un analisis ambiental bien aplicado puede ayudar a asegurar el éxito de una organizacion. Las

funciones especificas organizacionales que el andlisis ambiental asume para asegurar el éxito,

E.Seger, How to use enviromental analysis in strategy makin, 1997, p 4.

P. Thomas, Enviromental analysis for corporate planning, B. H., 1994, p 27
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pueden variar drasticamente de una empresa a otra. Sin embargo dichas funciones, de acuerdo

con Miller y Friesen, son las siguientes:

1. Orientacion politica. El principal propdsito de un analisis ambiental es mejorar el
funcionamiento organizacional, manteniendo informada a la direccién de los mayores riesgos
que han surgido en el ambiente. En general, aquellos que realizan este tipo de analisis se
enfocan en la organizacion considerandola como un todo y tiene acceso inmediato a la
direccion. Esta funcién hace énfasis en la temprana deteccion y reacciones de alta
administracion apropiadas para emitir asuntos estratégicos como: actitudes, normas y leyes,
que son las que comUnmente afectan a la organizacion como un todo.

2. Planeacion estratégica integrada. El propdsito de este tipo de analisis ambiental es mejorar
el funcionamiento organizacional, concientizando a los gerentes y subgerentes de area de los
asuntos que surgen en el ambiente de la organizacion, teniendo un impacto directo a la
planeacion (uniendo la planeacion corporativa y divisional). Lo que esté ligado dicho anélisis
ambiental, opera ya sea en el nivel corporativo o divisional y reporta y opera como parte del
equipo de planeacion organizacional.

3. Orientacion a la actividad. Su principal proposito es mejorar el funcionamiento de las
organizaciones suministrando la informacion de los ambientes, concerniente a la realizacion
efectiva de areas funcionales especificas. Este tipo de analisis ambiental es normalmente
emprendido para mejorar la ejecucion de una actividad en particular o una actividad principal
organizacional, para incorporar el nivel divisional. Tales actividades pueden ser muy amplias
(mejorando préacticas de reclutamiento organizacional) o muy especificas (complementando

con regulaciones del estado de un determinado tiempo).

3.5.1 ESTRUCTURA AMBIENTAL.

La manera de realizar un analisis ambiental eficiente y efectivo por un administrador es saber
entender completamente como estan estructurados los ambientes en una organizacion,

generalmente esta dividido en tres niveles el general, el operativo y el interno.’

P. Thomas, op, cit, p 27
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Los administradores deben tomar en cuenta estos niveles ambientales, conocer qué factores

incluyen con cada factor y su interrelacion con los demas.
3.5.2 AMBIENTE GENERAL.

Es el nivel del ambiente externo de la organizacion, integrado por componentes que son
normalmente amplios en un campo Yy tiene poca aplicacion inmediata para administrar una

organizacion.

ECONOMICO. Indica como son distribuidos y usados los recursos dentro del ambiente.
Algunos ejemplos de este componente son la renta nacional, las tasas de inflacion, la
productividad, la balanza de pagos, el poder adquisitivo, las deudas y gastos y las ganancias

organizacionales.
SOCIAL. Describe caracteristicas de la sociedad en la cual existe la organizacion.

POLITICO. Comprende aquellos elementos que estan relacionados con los asuntos de

gobierno.

LEGAL. Consiste en la legislacion aprobada. Este componente prescribe las leyes que todo
miembro de la sociedad debe seguir. Por ejemplo: Cdodigo aduanero, la Ley del Impuesto
Sobre la Renta, la Ley del Seguro Social, la Ley del IVA, el Cadigo fiscal, entre otras.

TECNOLOGICO. El ambiente general incluye nuevas aproximaciones para producir bienes y

servicios. Un ejemplo es el uso de robots para mejorar la productividad.
3.5.3AMBIENTE OPERATIVO.

Este es el nivel del ambiente externo de la organizacion, formado por componentes que por lo
general tienen relatividad especifica e implicaciones mas inmediatas para la administracion de

la organizacion.
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CLIENTE. Refleja las caracteristicas y comportamientos de quienes compran bienes vy
servicios provistos por la organizacion. Esto ayuda a la direccién. a idear cdmo mejorar los

productos para que estos sean aceptados por los clientes.

COMPETENCIA. Este ambiente se refiere a aquellos con los que una organizacion debe
competir para obtener los recursos. El andlisis de la competencia es un reto fundamental para
la direccion. Basicamente, el propdsito del analisis es conocer y apreciar sus fortalezas y
debilidades, capacidades de exigencia y competidores potenciales para predecir cuales

estrategias son las mejores para adoptarlas.
PROVEEDORES. Incluye a todos quienes proveen recursos a la organizacion.

INTERNACIONAL. Comprende todos los factores implicados en las operaciones
internacionales de una organizacion. Po ejemplo: leyes, ambiente cultural, politicas y ambiente

econdémico en otros paises.
3.5.4 PROCESO PARA REALIZAR EL ANALISIS EXTERNO.

No existe una manera estandar para realizar el analisis y determinar los problemas presentes y
futuros que se presentan para obtener los objetivos organizacionales. De acuerdo con las guias,
un administrador debe determinar que tan relevantes son los diversos niveles ambientales y
asuntos estratégicos para una organizacion, aplicando en proceso de analisis externo y

utilizando las técnicas apropiadas para el analisis ambiental.

La informacion es considerada una herramienta importante, en la actualidad con la ayuda de la
tecnologia ésta se facilita y se accede a ella con mayor rapidez. La tecnologia de la
informacidn estd cambiando la naturaleza de muchas industrias, por medio de la alteracion de
ciclos de vida del producto, incrementando la velocidad de la distribucion, creando nuevos
bienes y servicios. Esto altera las economias, los créditos, clientes y competidores. Para
realizar cualquier auditoria se debe comenzar por seleccionar variables clave. Las variables
ambientales suelen clasificarse en fuerzas: econdmicas, sociales, culturales, demogréaficas y

geograficas, politicas y juridicas, tecnologicas y competitivas.
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Una vez seleccionadas las variables claves, se deben escoger fuentes clave de informacion, se
pueden obtener de fuentes inéditas, como por ejemplo investigaciones y encuestas del
mercado, conferencias de profesionales, articulos en revistas especializadas, entre otras. Ya
que se tiene las variables clave y se ha ubicado la fuente especifica de informacion, se debe
predecir las variables ambientales clave, como por ejemplo los cambios en la politica, las

innovaciones tecnoldgicas, los cambios culturales, los nuevos productos, etc.

Cuando se cuenta con la informacién suficiente, se puede dar paso a analizar dicha
informacion, esto se puede realizar a través de la utilizacion de técnicas y herramientas de
prediccion; las cuales se pueden clasificar en técnicas cuantitativas y cualitativas. Las técnicas
cuantitativas se basan en relaciones histdricas sobre variables clave. A medida que las
relaciones historicas se vuelven menos estables, las proyecciones cuantitativas se tornan

Mmenos exactas.

Las técnicas cualitativas son especialmente Gtiles cuando no hay disponibilidad de datos
historicos o0 cuando se espera que las variables implicadas sufran un cambio de manera
significativa en el futuro. Una vez realizado el andlisis ambiental se debe resumir y evaluar
toda esa informacién, utilizando juicios de tipo subjetivo para finalmente emitir una respuesta

del andlisis del ambiente externo.
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4. PLANEACION ESTRATEGICA.

H ablar de planeacidn es hablar del futuro, es decir, es algo que se encuentra en la mente,
pero que dificilmente se puede conocer con certeza. Algunos seres humanos suelen
recurrir a videntes, adivinos o profetas con el fin de conocer lo que les depara el futuro.
Seguramente ellos podran decir algo referente al futuro, pero sin la seguridad de que sucedera
de acuerdo a sus predicciones. Los politicos toman el presente para prometer prosperidad en el
futuro, y los empresarios invierten su capital pensando que el futuro traerd beneficios muchos
mejores. En estos casos, como la salvacién, la prosperidad y la rentabilidad solo son

expectativas que nadie parece garantizar, precisamente por el incierto.

Es asi que las personas y las organizaciones acuden a la planeacion como el medio mas
razonable de predecir el futuro; no obstante, la planeacidn se sustenta en técnicas, practicas o
modelos que mas puedan aproximarse a esa realidad futura que se desea; desde luego que la
planeacion empleada, como una técnica que disefia escenarios, no tiene que ver con lo que

podré tener la adivinacién, las profecias, las videncias o la clarividencia.
4.1 NATURALEZA DE LA PLANEACION.

La planeacién es un proceso que afecta a todos; es decir, a las personas individuales y a las
organizaciones. Es una toma de decisiones, pero una clase especial de toma de decisiones, que

se distingue por tres peculiaridades:

1. Es una toma de decisiones anticipada, es decir, es algo que hacemos antes de efectuar una

accion.

2. Es necesaria, cuando el hecho futuro que deseamos implica un conjunto de decisiones
interdependientes, lo que hace que se genere un sistema de decisiones. Es por eso que se habla

de un proceso y no de decisiones independientes.

3. Por lo tanto, es un proceso que se dirige hacia la produccién de uno o mas estados futuros
deseados y que no es probable que ocurra a menos que se haga algo al respecto.?

Ackoff,R.L(2000). Un concepto de planeacion de empresas. México :Limusa-Noriega. PP. 14 y 15
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Podemos decir que la planeacion, de manera natural, llega a pensar sobre la esencia de las
organizaciones y su destino, esto es, de qué manera habra de posicionarse en el ambiente,
cémo afrontar los riesgos y oportunidades de ese ambiente, decidir sus ambiciones de largo
plazo (establecer objetivos especificos a corto plazo) y los medios que se utilizaran para

conseguirlo.
4.2. IMPORTANCIA DE LA PLANEACION.

La planeacion es sin duda muy importante, recordemos que H. Fayol, autor de la teoria clasica
administrativa, en 1916 disefia el proceso administrativo teniendo como primer punto la
prevision. Fayol decia que prever significa a la vez calcular el porvenir y prepararlo; prever es

ya obrar, por tanto prevision tiene una infinidad de maneras de manifestarse.

La prevision es el antecedente inmediato que autores posteriores a Fayol denominaron
Planeacion. Se cambia prevision por planeacion y programa de accion por ejecucion del plan,
sin embargo, la finalidad es la misma: tratar de conocer el futuro para poder actuar en el
mismo. En la actualidad, la planeacion formal tiene gran peso especifico en el nacimiento,

desarrollo y consolidacion de las organizaciones.
4.3 DEFINICION DE LA PLANEACION.

Planear significa divisar el futuro con la esperanza de disipar la incertidumbre de lo que podra
suceder. Es un proceso que supone la elaboracion y la evaluacion de cada parte de un conjunto
interrelacionado de decisiones antes de iniciar una accion, es una situacion en donde se crea a
menos que se emprenda tal accion, no es probable el estado futuro que se desea y, si se opta la

accion apropiada, aumentara la probabilidad de obtener un resultado favorable.’

En los afios 90 y en la primera década del siglo XXI la administracion estratégica adquiere una
amplia utilizaciéon en el mundo de los negocios y las naciones en general. también llevan a
cabo una planeacion para lograr su desarrollo, por ejemplo China, quien en el los ultimos afios

ha tenido un creciendo a pasos agigantados, debido a su buena planeacion.

S Ackoff,R.L, p. 15
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4.4 CONCEPTOS BASICOS.

La administracion estratégica necesita de un lenguaje propio, pero a la vez sencillo y facil de

asimilar.

Existen muchos autores que aportan diferentes definiciones, sin embargo consideraremos estos

conceptos a lo largo del presente trabajo:

Conceptos sobre planeacién: la planeacién tiene diferentes niveles y cobertura por lo que

conviene tener claro cuales son esos alcances de cada concepto:

» Plan. Hace referencia a las decisiones de caracter general que expresan los
lineamientos politicos fundamentales, las prioridades que se hacen de esas
formulaciones, la asignacion de recursos acorde a esas prioridades, las estrategias de
accion y el conjunto de medios, instrumentos que se van utilizar para alcanzar los

resultados propuestos.

» Programa. Es un conjunto organizado, coherente e integrado de actividades, servicios o
procesos expresados en un conjunto de proyectos relacionados o coordinados entre si,
y que son de similar naturaleza. El programa esta orientado a alcanzar los resultados

dentro de un periodo determinado; por ejemplo, un programa estratégico de finanzas.

» Proyecto. Implica un mayor grado de concrecion y es un conjunto de actividades
concretas, interrelacionadas y coordinadas entre si. Se llevan a cabo con el fin de
producir determinados bienes o servicios capaces de satisfacer necesidades o resolver
problemas. Por ejemplo, un proyecto de construccion de un edificio.

Tanto los programas como los proyectos se concretan a través de un conjunto de actividades
organizadas entre si para alcanzar determinados resultados. La diferencia entre un programa y
un proyecto radica en la magnitud, diversidad y especificacion, se debe tomar en cuenta que

un programa esta constituido por un conjunto de proyectos.

» Actividad. Es el medio de intervencion sobre la realidad, mediante la realizacion
secuencial e integral de diversas acciones necesarias para alcanzar los resultados

especificos de un proyecto.
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» Tarea. Significa llevar a cabo la actividad. Por ejemplo:

Plan: Educacion.

Programa: Construccion de edificios escolares.

Proyecto: Construccion de la escuela “X”.

Actividad: Levantar las paredes.

Tarea: Colocar un ladrillo.

Conceptos sobre diagnostico.

>

Diagnostico. Normalmente es utilizado en la medicina y significa conjunto de signos
(sintomas — sefiales). En administracion, significa describir la situacién actual y
anterior de una organizacion. Indica cOmo se encuentra esta organizacion asiendo

énfasis en los problemas que existen, para eliminarlos o buscar diferentes alternativas.

Entorno externo. Es el espacio que estd mas alla del control de la organizacion. En este
espacio se generan y encuentran los hechos o tendencias que podrian beneficiar o

perjudicar significativamente a la organizacion en el futuro.

Oportunidades. Son los hechos o tendencias que podrian beneficiar significativamente

a la organizacion en el futuro.

Amenazas. Son los hechos o tendencias que podrian perjudicar significativamente a la

organizacion en el futuro.

Medio ambiente interno. Es el espacio que pertenece a la organizacion, es decir, esta

bajo su control y sobre el cual puede actuar o decidir.

Fortalezas. Son las actividades que la organizacion puede controlar y que mejor

desempefia.

Debilidades. Son las actividades que la organizacion puede controlar pero que

desempefia muy mal.
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Las fortalezas y debilidades se pueden determinar con base a la competencia.

Conceptos sobre administracion estratégica especificos.

» Vision. Es una imagen sobre lo que queremos que sea o lo que se quiere llegar a ser, es

>

como una imagen mental que representa un estado futuro deseable, un ideal o un

suefio.

Mision. Es la razon de ser, es el por qué existe.

» Objetivos. Son los resultados y logros que se desean alcanzar para dar cumplimiento a

la mision. Generalmente responde a las preguntas ¢Qué se pretende alcanzar?, ; Cuanto
se desea alcanzar? Y ¢Cuando se debe lograr? Existen objetivos a largo plazo (3 o méas
afos), que ya son importantes en la etapa de planeacion y objetivos a corto plazo (1
afio 0 menos), que son particularmente importantes en la etapa de implementacién y
ejecucion. Estos objetivos deben ser mensurable, desafiantes, consistentes, especificos,
alcanzables, claros, motivantes y por orden de prioridad.

Estrategia. La palabra se deriva del griego “strategeia”, que significa “arte o ciencia”.

Es la capacidad y habilidad de dirigir un asunto, hasta conseguir el objetivo propuesto.

» Théctica. En administracion estratégica se refiere al medio o los medios por los cuales

>

se lograra el objetivo a corto plazo.

Politicas. Son lineamientos generales para tomar decisiones y establecer los limites de
las decisiones, indicando a los gerentes que decisiones se pueden tomar y cuales no.
Incluyen reglas y procedimientos establecidos con el propdsito de apoyar los esfuerzos
para lograr los resultados planeados.

4.5 ESTRATEGIAS.

4.5.1 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO Y ELECCION DE ESTRATEGIAS.

La estrategia que se decida implementar procede de una relacion simbolica, objetivos-

estrategias. Representan el método para avanzar de una posicion inicial que se desea alcanzar
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en el futuro. Son cursos de accion que tienen como finalidad servir de instrumento para llegar

al punto deseado.
Existen al menos dos tipos de objetivos:

a) Los que los duefios de las empresas o los gobernantes quieren alcanzar (objetivos

institucionales) por los principios que se han establecido y por las prioridades que desean.

b) Los que se pueden lograr en funcion de lo que permite el medio en que se desarrolla la

empresa, es decir, es entorno externo de compafiia y el medio ambiente interno de ella.
4.5.2 IDENTIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS.

La mayoria de las empresas tienen ya sus propias estrategias, sin embargo, €so no es garantia
de que alcancen el éxito. Conociendo las estrategias con las que operan las empresas, se
conoce o se llega a tener una idea del escenario de la misma, en cuanto a sus fortalezas y
debilidades de grupo de negocios, y si tiene las condiciones para llegar a conclusiones con
respecto a las mejoras o modificaciones significativas en las estrategias que resulten

convenientes.

Pasos para eleqgir una estrategia.

Primera etapa: obtencion de informacion.

Generalmente se trata de descubrir las variables y sus dimensiones para poder disefiar un
panorama que muestre cual sera el comportamiento de esas variables cuando se encuentren
interrelacionadas, de manera que se pueda conocer la situacion de la empresa para poder

decidir las estrategias que mejor funcionaran en ese escenario.

Parte de esta informacion seria una amplia gama de variables como: Posicion en el mercado,
Crecimiento de la industria, Fuerza financiera, Estabilidad del ambiente, Atractivo del sector,
Fortaleza competitiva; asi como muchas otras mas, con las cuales el estratega (administrador)
podria considerar segin su propia creatividad, combinada con las condiciones competitivas,

tanto de la empresa, como del sector al que pertenece la empresa.

Segunda etapa: disefio.
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Se pueden representar en ejes cartesianos, en figuras o esquemas, la asociacion que se da entre
las variables previamente elegidas, para poder deducir una situacion de la empresa y las
respectivas estrategias para esa situacion. Como por ejemplo, algunos disefios ya conocidos
entre los cuales estan: Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas), la

matriz BCG (Boston Consulting Group).

En esta etapa de disefio, el estratega (administrador) encuentra un campo sumamente fertil
para usar 0 adecuar las técnicas existentes, pero sobre todo le permite emplear su propia

creatividad y talento para disefiar nuevas y mejores estrategias.
Tercera etapa: de decision.

Una vez recabada la informacion y analizado la situacion de la empresa, se pueden formular
las estrategias, pero no es posible saber cual de esas estrategias sera la mas atractiva en cuanto
a los resultados que se pueden esperar. Sin embargo, generalmente se utiliza la Matriz de
Planeacion Estratégica cuantitativa (MPEC) para poder deducir que estrategias se implantan

con base en una taxonomia de la empresa.

Técnica; Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas (FODA)

El es una herramienta de andlisis estratégico que permite analizar elementos internos o externos
de programas y proyectos. EI FODA se representa a través de una matriz de doble entrada en

la que el nivel horizontal analiza los factores positivos y los negativos.

En la lectura vertical se analizan los factores internos y por tanto, controlables del programa o

proyecto y los factores externos considerados no controlables.

Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa
0 proyecto de otros de igual clase. Las Oportunidades son aquellas situaciones externas,
positivas, que se generan en el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas.
Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y desarrollando una
adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. Las Amenazas son situaciones negativas,
externas al programa o proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso,

puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla.
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En sintesis:

» |as fortalezas deben utilizarse.
= las oportunidades deben aprovecharse.
» |as debilidades deben eliminarse.

= |as amenazas deben sortearse.

MATRIZ FODA

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS

Controlables No Controlables

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

(+) (+)

DEBILIDADES AMENAZAS

(-) (-)

Técnica Matriz del Boston Consulting Group (BCG.)

Es un cuadrante de cuatro celdas donde se representan las diferencias que existen entre las
empresas, las divisiones y los productos, considerando dos variables:

1. La posicion relativa del mercado.
2. El crecimiento de la industria al que pertenecen respectivamente.

Esta matriz centra la atencidn en el flujo de efectivo, las caracteristicas de inversion y las
necesidades de las diversas empresas, divisiones o productos. Sin embargo, dentro de sus

limitaciones estan que es una simplificacion excesiva, las empresas que se encuentran en el
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centro dificilmente se pueden clasificar, no se sabe si crecen o0 no con el tiempo y no

consideran otras variables como el tamafio del mercado y las ventajas competitivas.

R = A
-

-

ESTRELLA INTERROGANTE O NINO LLORON

INTERROGANTE O | Escenario I:

NINO LLORON. N _

0 Abarcan parte pequefia del mercado, pero compiten en
Ya que no se sabe que industria de gran crecimiento. Necesitan mucho dinero,
pueda pasar con ese pero generan poco efectivo.

negocio y la clave ]
) o Se llaman interrogantes por que la empresa debe
esta en que necesita L i
) decidir si aplica unas estrategias de empresa fuerte, o
mucho dinero para o ) ) )
) sea, estrategias intensivas en capital o cualquier otra
funcionar. )
parecida.
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Estrategias recomendables:

o Penetracion en el mercado, desarrollo de mercados,

desarrollo de productos, venta.

ESTRELLAS.
Basicamente precisa
buena  gestion vy

generar dinero.

Escenario Il:

0 Abarcan una porcién grande de mercado y compiten en

industrias de alto crecimiento.

0 Buenas oportunidades para el largo plazo en cuanto a
crecimiento y rentabilidad.

Estrategias recomendables:

0 Penetracion en el mercado, desarrollo de productos y

mercados, y alianzas estrategias.

VACA LECHERA.

Se le conoce como
vaca lechera ya que
sin invertir mucho
dinero se generan
grandes cantidades de

ingresos

Escenario IlI:

0 Abarca una porcién grande del mercado pero compite

en industrias que ya no crecen.

0 Genera efectivo por arriba de sus necesidades y con
frecuencia son ordefiadas. Fueron estrellas y podrian

Ser perros.

Deben ser dirigidas para mantener su posicion solida, tanto

como sea posible.
Estrategias recomendables:
o0 Desarrollo de productos o diversificacion concéntrica.

o0 Conforme se debilita las estrategias serian recorte de

gastos o enajenacion.
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PERRO.

Es un negocio que no
presenta muchas
posibilidades, en
general las empresas
tienden a deshacerse
de este tipo de

negocios.

Escenario IV:

0 Abarca una posicion relativa de mercado baja vy

compite en una industria de lento o nulo crecimiento.

o0 Tiene una posicion débil, consume mucho efectivo,

frecuentemente sufren de liquidez.
Estrategia recomendada:

o Liquidacién, enajenacion o reduccion a través del

recorte del gasto o incluso quiebra.

Matriz de Planeacidn Estratégica Cuantitativa (MPEC).

Con esta matriz se trata de elegir o decidir cual, por sus mejores condiciones seria(n) la(s)

estrategia(s) que se estableceran. Se debe identificar qué se va evaluar, para decidir, retomar

los factores externos e internos, se asignan calificaciones a las estrategias, segun su atractivo,

por ejemplo: No es Atractivo, Algo Atractivo, Bastante Atractivo, Muy Atractivo.

Sus limitaciones son que Unicamente analiza estrategias de la misma serie. Por ejemplo, que

sean sOlo estrategias intensivas, o s6lo de integracion, o sélo defensivas.
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5. ORGANIZACION ESTRATEGICA.

Para implementar la estrategia de una organizacion, la gerencia general debe disefiar una
estructura. Las actividades de recreacion de valor son de poco significado a menos que se
utilice una estructura para asignar las tareas al personal y vincular sus distintas actividades.

Cada funcion organizacional requiere desarrollar una destreza distinta de una actividad de
creacion de valor con el propésito de aumentar la eficiencia, calidad, innovacion o capacidad
de satisfacer al cliente. Por lo tanto, cada funci6n necesita una estructura que permite
desarrollar su actividad especializada y productiva. Sin embargo, como las funciones se
especializan cada vez mas, con frecuencia comienzan a seguir sus propios objetivos y se

olvidan de la necesidad de comunicarse y de coordinarse con otras funciones.

La funcion de la estructura organizacional es suministrar el medio por el cual los gerentes
coordinen las actividades de las diversas funciones o divisiones, y asi aprovechar todas sus

capacidades y habilidades.

5.1 RELACIONES ENTRE LA FORMULACION E IMPLENTACION DE LA
ESTRATEGIA.

Para que una organizacion alcance sus objetivos debe formular e implementar sus estrategias

de manera efectiva, de lo contrario el resultado sera el fracaso de toda estrategia, (ver en la

EXITO RULETA

figura).

PROBLEMA QUIEBRA
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El éxito es el resultado mas probable cuando una organizacidn tiene una buena estrategia y la
implementa adecuadamente. En este caso, todo lo que pudo haber hecho para asegurar el éxito
ha sido llevado a cabo. Los factores ambientales que estan fuera de control de la organizacion,
las reacciones de la competencia o los cambios de necesidades de los clientes, pueden hacer
que fracase una estrategia. De cualquier manera, sus objetivos organizacionales tienen mayor

oportunidad de lograrse en esta celda.

La ruleta implica situaciones en las que una estrategia mal formulada es bien implantada. Dos
resultados bésicos serian: la buena ejecucion puede vencer a la estrategia deficiente, o por lo
menos, dar orientacion y una temprana advertencia ante una falla inminente. De la misma
manera, una buena ejecucion puede acelerar la falla de la estrategia deficiente. Asi, es posible

predecir exactamente qué pasara en las estrategias.

En la celda del problema, se refiere a las situaciones en las que una estrategia bien formulada
es errdbneamente implementada. Esto se debe a que los directivos, con frecuencia, se enfocan
mas en la formulacién de las estrategias que en la implementacion de las mismas, es decir, se
lleva a cabo una implementacion defectuosa, la cual casi nunca se diagnostica. La quiebra es
frecuente cuando una estrategia fue deficiente e implementada. En esta situacion los

problemas estratégicos son dificiles de diagnosticar y remediar.

Esto se concluye con los siguientes puntos: primero, la implementacion de la estrategia es tan
importante como la formulacion, por lo general los directivos se enfocan mas en la
formulacion suponiendo que al ser esta la correcta su implementacion ocurrira
adecuadamente; Segundo, la calidad de una estrategia es dificil, si no imposible, de evaluar
cuando esta carece de una buena implementacion. Para diagnosticar por qué una estrategia
fallo en las celdas de ruleta, problema y quiebra, se requiere del analisis tanto de la

formulacion como de la implementacion.
5.2 MARCO PARA LA IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA.

La implementacion tiene éxito si la organizacién alcanza sus objetivos estratégicos. La
implementacién de la estrategia implica convertir el plan estratégico en acciones y después en

resultados, ésta tiene éxito si la organizacion alcanza sus objetivos estratégicos y los niveles
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planeados del rendimiento financiero. Lo que contribuye a que este proceso sea tan exigente,

es la extensa gama de actividades administrativas que es necesario atender, las diversas

maneras en que los administradores puedan abordar cada actividad, la habilidad necesaria para

que se enlace una variedad de iniciativas y éstas funcionen, y la renuncia al cambio que se

tiene que superar.

Pautas para la implementacion de estrateqgias.

Algunas pautas generales que comunmente mejoran los esfuerzos de la implementacion de

estrategia, de acuerdo con Freud™ son los siguientes:

» Se requieren mecanismos para asegurar que los administradores de una organizacién

participan temprana y directamente en el proceso de formulacion de estrategias, pues
este proceso implica confirmacion y apoyo de los administradores de niveles
inferiores.

Para tomar decisiones de implementacion de estrategias los administradores deben
haber participado en el proceso de formulacion de estrategias.

Es imperativo obtener el estimulo y entusiasmo de la gerencia general, sumado al
apoyo de los administradores de niveles medios y bajos, para que las actividades de
ejecucion tengan éxito. La consagracion personal de la gerencia general a las
estrategias es una fuerza necesaria para los administradores.

Al fijarse los objetivos y estrategias de la empresa, la gerencia general debera informar
claramente las razones primordiales que tiene para moverse en la direccion abordada,
debiendo explicar el raciocinio empleado para la seccion de objetivos y estrategias.

Es aconsejable discutir los logros, planes, acciones y desempefio de los competidores
importantes.

Debe revisarse y mejorarse el sistema de recompensas de la organizacion para
estimular las labores que se requieren para lograr los objetivos logrados, ofreciendo
incentivos: vales de despensa, premios, compensaciones, participacion real de las

utilidades.

10

R. Freud, pp 231.232
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» Las nuevas estrategias conducen a nuevos productos (bienes y servicios) y mercados.
Es imperativo, por tanto, revisar la colocaciéon y segmentacion de los mercados, y tal
vez cambiarlos para apoyar los esfuerzos de la implementacion de estrategia.

» Se deberan elaborar estados financieros con base en departamentos. Estos estados

suministra la base para los controles y presupuestos financieros.

5.3 ¢ QUIENES SON LOS IMPLEMENTADORES DE LAS ESTRATEGIAS?.

El gerente general y los responsables de las principales unidades organicas de una
organizacién son las personas con mayor responsabilidad para lograr que la estrategia se
implemente con éxito. Sin embargo, la implementacion no se reduce a un trabajo de la
gerencia general, sino de todo el equipo administrativo. Incluye a todos los departamentos de
la empresa, los cuales deben preguntarse qué hacer para contribuir en el plan estratégico y

como deben hacerlo.

Todos los administradores se convierten, entonces, en implementadores de la estrategia en las
areas de autoridad y responsabilidad. Aunque las principales iniciativas deben ser conducidas
por la gerencia general, ésta tiene que confiar en el apoyo y cooperacion activa de los
administradores de niveles inferiores. Estos siempre son participantes activos en el proceso de
implementacion de la estrategia, pues no so6lo lo inicia y supervisa en sus departamentos, sino
que también sirven como instrumento para que se cumpla dia con dia los resultados y

objetivos de rendimientos deseados una vez que la estrategia este en su lugar.

54 LAS TAREAS PRINCIPALES EN LA IMPLEMENTACION DE LA
ESTRATEGIA.

La implementacion de la estrategia implica reestructurar y reorganizar actividades internas, de

tal forma que estimulen y recompensan los esfuerzos para lograr los objetivos y planes fijados.

La formulacién de estrategias ocurre primordialmente en el grupo administrativo de una
organizacion, mientras la implementacion incluye a todos los niveles jerarquicos. La

formulacion de estrategias demanda coordinacion entre pocos individuos; en cambio la
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implementacién requiere de coordinacién entre muchos. Siempre ha sido mas dificil hacer

algo que decir lo que se va hacer.

Ademas, no hay gran diferencia entre las actividades basicas (investigacién, analisis y toma de
decisiones) que se requieren para la formulacién de estrategias entre organizaciones grandes,
medianas o pequefias; privadas o publicas. Por el contrario, la implementacién de estrategias si
puede variar considerablemente entre diferentes tipos de organizaciones. La implementacion
incluye acciones como: cambiar los territorios de ventas, adicionar nuevos departamentos,
cerrar instalaciones, contratar nuevos empleados, cambiar la estrategia de precios, desarrollar
nuevas prestacion del personal, establecer nuevos procedimientos y un control de costos;
cambiar estrategias y publicidad, construir nuevas instalaciones, adiestrar, capacitar y trasladar

personal. Estas actividades difieren considerablemente segun el tipo de organizacion.
5.4.1 TAREAS IMPLICADAS.

Los detalles de la implementacion de la estrategia son especificos, pero se tiene que cubrir

ciertas bases administrativas sin importar cual sea la situacién de la organizacion.

Para Thompson y Striskland “la clave de una implementacion exitosa es la union de toda la
organizaciones debajo de la estrategia y la seguridad de que todas las actividades y tareas
administrativas importantes se hagan de manera tal, que cumplan con los requisitos para la
ejecucion de una estrategia de primer orden”.** El reto, en cuanto a la motivacién y la
inspiracion, consiste en instituir este firme compromiso a lo largo de la organizacion, en una
especie de cruzada para efectuar la estrategia y cumplir los objetivos de rendimiento. Sin
embargo, junto al entusiasmo y el compromiso estratégico, debe estar presente un esfuerzo
gerencial para crear una serie de ajustes que apoyen la estrategia. Se deben desarrollar las
habilidades y capacidades necesarias en organizacion, asignar presupuestos, recursos y apoyo
a la estrategia; asi como proporcionar recursos humanos y financieros a departamentos para

que efectlien sus funciones estratégicas.

11

Thompson y Stricklan, op, cit, p. 241
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5.5 ANALIZAR EL CAMBIO ESTRATEGICO.

Es importante tener una idea de cuanto tendra que cambiar la organizacion para implementar

una estrategia exitosamente.

Algunas estrategias solo requieren cambios minimos en la forma que comunmente una
organizacion dirige sus negocios de empresa, otros requieren cambios completos en
administracion y operaciones. EI cambio estratégico puede ser visto como una contienda
carrera que va de la no variacién en la estrategia, aun cambio concreto en la misioén de una

organizacion.

Al conocer el nivel de cambio estratégico, el grupo de administracion tiene una mejor idea de
los problemas que pueden sufrir al implementar una estrategia particular. Generalmente, la
implementacion se vuelve mas compleja a medida que se va de una estrategia de continuacién
a una redireccion organizacional. Los cinco niveles del cambio estratégico y las implicaciones

de cada uno de la implementacion de la estrategia son los siguientes:

ESTRATEGIA DE CONTINUACION. Es la misma pero usada en el periodo de planeacion.
Debido que a las nuevas habilidades y las tareas no comunes no son requeridas en este nivel,
la implementacidn exitosa es asegurar que las actividades se estan realizando en el tiempo.
Esta estrategia es generalmente la mas simple de ejecutar; por supuesto, si es 0 no la

apropiada, depende de los resultados del analisis externo (ambiental).

CAMBIO ESTRATEGICO DE RUTINA. Implica cambios normales en los recursos
utilizados para atraer a clientes. Las empresas modifican sus recursos publicitarios, utilizan el

embarque, utilizan diferentes tacticas de precio y pueden cambiar.

CAMBIO DE ESTRATEGIA LIMITADO. Este implica ofrecer nuevos productos a nuevos
mercados con la misma clase de producto estratégico en general. Hay muchas variaciones en

este nivel de cambio estratégico, por que los productos pueden ser nuevos en muchas formas.

CAMBIO DE ESTRATEGIA RADICAL. Implica una mayor reorganizacion de la empresa;
esto es comun cuando ocurren funciones y adquisiciones entre empresas de la misma industria.

Por ejemplo Nestlé adquirié a Carnation (ambas estan en la industria de los alimentos). La
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empresa adquiridora no solo obtiene nuevos productos y mercado, sino también confronta

nuevos problemas legales, asi como la complejidad de descubrir una nueva estructura

organizacional.

REDIRECCION ORGANIZACIONAL. Implica fusiones y adquisiciones de empresas de
industrias diferentes. El grado de cambio estratégico depende de que tan distintas son las

industrias y en cdmo es la administracion centralizada a la empresa.

5.6 ANALIZAR LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Al comparar la estructura organizacional con la estratégica, hay dos razones importantes que

hacen que los cambios en la estrategia empresarial requiera variaciones en la estructura

organizacional, éstas son:

1-

La estructura pone la forma de determinar los objetivos y politicas. Por ejemplo, el
formato para objetivos y politica fijados bajo una estructura organizacional geografica se
expresara en términos geograficos, mientras que los objetivos politicas fijadas con base a
una estructura fundamentada en grupos de clientes, se expresara en términos de clientes
importantes. La diferencia en la forma de disefiar los objetivos y politicas puede tener un
impacto significativo sobre lo proceso de ejecucidn de estrategias.

La estructura organizacional inspira la manera de asignar los recursos. Si la estructura de
una empresa se basa en grupos de consumidores, los recursos se asignaran de esa
manera, pero si la estructura de esa organizacion esta establecida sobre lineas
funcionales, entonces los recursos se distribuiran por areas funcionales. Por tanto, la
estructura organizacional impone no solo la forma de fijar objetivos y politicas, sino el
método para asignar recursos. A menos que las nuevas estrategias hagan énfasis en las

mismas areas funcionales.

No existe una estructura éptima para un tipo dado de organizacién. Lo que resulta adecuado

para una empresa es posible que no lo sea para otra, aunque las empresas exitosas en una

industria dada presentan la tendencia a organizarse similarmente.
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Con respecto a la organizacion existen dos formas de pensar: la formal y la informal. La
primera considera en la estructura organizacional de manera estricta y, la segunda, toma como

base la disposicion y las relaciones informales de trabajo.

ORGANIZACION INFORMAL. Representa las relaciones sociales basadas en amistades e
intereses compartidos entre varios miembros de una organizacién: muestra un patrén

generalmente no llamado oficial.

ORGANIZACION FORMAL. Se refiere a la estructura planeada y organizada para establecer
patrones de relacién entre los componentes encargados de alcanzar los objetivos y planes de
manera objetiva. Es el resultado de decisiones explicitas y de naturaleza prescriptiva, una guia
de como deben ser realizadas las actividades.

5.7 TIPOS BASICOS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

La preocupacion principal de este apartado es hallar los tipos de cambios estructurales
necesarios y la forma de realizarlos. Esto requiere de un andlisis de los tipos basicos de la

estructura organizacional.
Existen cinco tipos de estructuras organizacionales, seglin Certo y Peter, son las siguientes:*?

1- lasimple.

2- la funcional.

3- la divisional.

4- la unidad estratégica de negocios.

5- las estructuras matriciales.
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL SIMPLE.

Esta tiene solo dos niveles el de propietario o el director y el de los empleados. Las empresas
micro y pequefias con un solo producto o unos cuantos que se relacionan usualmente muestran
este tipo de organizacion. La ventaja principal de esta estructura es que permite una
implementacion de estrategias rapidas y flexibles. Esta ventaja es la razon inicial de que las

12 S. Certo y P. Peter, op. Cit, p,125
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empresas pequefias puedan competir en ocasiones de manera efectiva con grandes empresas,

de cualquier manera el éxito depende de gran parte de las habilidades de una sola persona.
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL FUNCIONAL.

Las organizaciones crecen y desarrollan un ndmero de productos y mercados relacionados,
sus estructuras con frecuencia cambian para reflejar una mejor especializacion en las areas
funcionales. Funciones como: produccion, comercializacion, finanzas y personal pueden
organizarse en departamentos. Las estructuras organizacionales pueden también influir en
departamentos como investigacion y desarrollo o auditoria interna, informan a la gerencia
general. La especializacion es una de las ventajas principales de una estructura funcional; esta
promueve el desarrollo de una gran experiencia en cada area; sin embargo, también pueden
generar problemas de organizacion dentro de los departamentos, por ejemplo, impedir una

implementacién eficiente.
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DIVISIONAL.

Asi como las empresas adquieren o desarrollan nuevos productos en las diferentes industrias y
mercados, también pueden desarrollar una estructura organizacional divisional. Cada division
puede operar de manera autonoma, bajo la administracién de un director de division, quien se
comunica directamente con la gerencia general. Las divisiones pueden estar formadas con
base a las lineas de producto (pinturas, perfumes), mercados (consumidores, compradores
industriales), areas geogréaficas (norte, sur, nacional e internacional) o canales de distribucion
(tiendas de menudeo, ventas por catalogo). Cada divisién no solo tiene sus propias lineas y
funciones, sino también formula e implementa estrategias por si misma con la aprobacion de
la gerencia general. La organizacion total tiene posiciones del personal ( subgerentes de
administracion y operaciones) para ayudar en las actividades de coordinacién y distribucién de
recursos. La estructura organizacional divisional ofrece a las empresas grandes una forma de
permanecer cerca de sus mercados, sin embargo, debido a que las diferentes divisiones

compiten por los recursos, también puede darse un conflicto.
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ESTRUCTURA DE LA UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIOS.

Cuando una estructura divisional se vuelve dificil de manejar para la gerencia general, las
organizaciones pueden reacomodarse en las unidades estratégicas de negocios 0 grupos
estratégicos. Esta estructura agrupa un nimero de divisiones juntas con base a ciertos criterios,
como la similitud de las lineas de producto o los mercados. Los gerentes estan destinados a
supervisar las operaciones de las recien formadas unidades estratégicas de negocios, y estos
ejecutivos se comunican directamente con el gerente general. La estructura de la unidad
estratégica de negocios pueden ser util para coordinar a las divisiones con problemas y
oportunidades estratégicas similares, y asi pueden facilitar la implementacion de la estrategia,
asi mismo al imponer ésta otro estrato de direccion en su estructura organica, puede también
retrasar la toma de decisiones y retardar el proceso de implementacion, a menos que la

autoridad se descentralice.
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL MATRICIAL.

Esta estructura se aplica para facilitar el desarrollo y ejecucién de varios programas y
proyectos. Cada uno de los gerentes o vicepresidentes tienen la responsabilidad formal de
todos los proyectos, considerando que cada uno de los directores de proyectos enlistados ha
programado la responsabilidad para completar e implementar la estrategia. Este planteamiento
permite a los directores de proyectos reducir las lineas jerarquicas y departamentales y
promover la eficiente implementacion de las estrategias. Los empleados se confunden
frecuentemente acerca de las responsabilidades de su trabajo, si ellos son responsables de la

direccion del proyecto o si lo es su director grupal funcional.
5.8 ANALIZAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Lo significativo de la cultura organizacional para implementar estrategias es que influye en el
comportamiento de los empleados y, como se espera, los motiva a alcanzar o sobrepasar 1os
objetivos organizacionales. Tipicamente, la gerencia general y otros gerentes de una empresa
son los agentes clave que influyen en la cultura. Ademas, las organizaciones pueden exhibir
varias subculturas en las divisiones o departamentos que son influidos por lideres en estos

niveles.
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Las culturas organizacionales son desarrolladas y reforzadas de varias formas. Shein surgiere

que hay cinco mecanismos de desarrollo cultural primarios y cinco secundarios.™
Los cinco primarios son:

1. Qué cuidan evaltan y controlan mas los lideres. Los lideres pueden comunicar
efectivamente lo que es su vision de la organizacién y de lo que ellos quieren hacer
enfatizando consistentemente los mismos aspectos en reuniones, advertencias y
preguntas casuales, y en discusiones de la estrategia.

2. Reacciones de los lideres y crisis organizacionales. La forma en la cual los lideres
negocian con las crisis puede crear nuevas creencias y valores, y revela sus gastos
organizacionales subrayados.

3. Modelado, ensefianza y entrenamiento con un rol deliberado. Los comportamientos que
los lideres realizan en el marco formal e informal tiene un efecto importante en las
creencias, valores y comportamiento de los empleados.

4. Criterio para la colocacién de premios y estatus. Los lideres pueden comunicar
rapidamente sus prioridades y valores vinculando consistentemente los premios y los
castigos a los comportamientos con los que estan comprometidos.

5. Criterio para la reclutacion, seleccion, ascenso y retiro de empleados. Los tipos de
personas que son contratados y quienes tiene éxito en una organizacion son aquellos que
aceptan los valores de la organizacion y se comportan de acuerdo con ellos.

Hay cinco mecanismos secundarios que son:

1. Disefio y estructura de la organizacion. Este ofrece a los lideres una oportunidad para
expresar sus opiniones mas reservadas acerca de las tareas que enfrenta la empresa. Los
mejores medios para efectuarlos son la naturaleza humana y correctos tipos de relaciones entre

la gente.

2. Sistemas y procedimientos organizacionales. Algunas partes muy visibles de la vida

organizacional, son los ciclos de rutinas diarias, semanales, mensuales, trimestrales y anuales;

3 E.H. Shein, Organizational cultura and leadership, Jossy Bass Publishers, Estados unidos, 2000, p, 223.
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los procedimientos, los reportes por archivar, los formatos por llenar y otras tareas que tienen

que ser realizadas repetidamente.

3. Disenar el espacio fisico, las fachadas y los edificios. Los lideres que abrazan una filosofia
clara y un estilo de dirigir, casi siempre lo manifiestan su eleccion del estilo arquitecténico, el

disefio interior y la decoracion.

4. Las historias, las leyendas, mitos y parabolas sobre eventos y gente importante. Asi como
un grupo desarrolla y acumula una historia, algunas de ellas dan origen a historias sobre

eventos y comportamientos de liderazgo. Los escenarios dan ejemplo de este mecanismo.

5. Los estamentos formales de la filosofia organizacional creencias y titulos. Los estamentos
explicitos de los lideres de las organizaciones acerca de sus valores son un recurso final para

formar una cultura organizacional.
5.9. IMPLEMETAR LA ESTARTEGIA Y EVALUAR LOS RESULTADOS.

Es aqui cuando el director tiene una idea clara del nivel de cambio estratégico que va ser
implementado. Ademas, al realizar un andlisis de la estructura y cultura organizacional, el
director se le facilita el entendimiento de los factores que facilitaran o impediran la
implementacién en la organizacién. Una propuesta de implementacion ha sido seleccionada
para hacer el mejor trabajo de aprovechar las fortalezas y oportunidades de la empresa, para
superar, evitar y minimizar los problemas de la organizacion. El paso a seguir en esta etapa es

ejecutar la estrategia y evaluar los resultados.
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6. DIRECCION ESTRATEGICA.

Actualmente vivimos un nuevo orden mundial, que demanda el ejercicio de una
administracion original y creativa. Dirigir con éxito una empresa es una tarea
complicada, pues son numerosas las variables que intervienen y estan relacionadas entre si en
modos complejos. Para que una empresa mantenga el éxito debe tener una ventaja sostenible,
es decir, una ventaja competitiva, en donde el esfuerzo por defenderlas e introducir otras

nuevas sea continuo, ya que los competidores estan tratando de eliminarlas.

La direccion es el elemento de la administracion que logra la realizacion efectiva de lo
planeado, por medio de la autoridad ejercida del administrador a base de decisiones. Se trata
por este medio de obtener los resultados que se hayan previsto y planeado. Hay un modelo que
plantea adecuadamente la tarea de la direccion estratégica: la rama economica en la que
compite una empresa tiene una determinada estructura; la empresa tiene que disefiar una
estrategia que le permita aprovechar esa estructura, estructurarse a si misma de manera que

realmente pueda efectuar una estrategia.

Por lo tanto, el éxito de una empresa depende del acoplamiento de dos partes: el enlace entre
la rama del sector econémico y la estrategia de la empresa, y el enlace entre la estrategia y su
estructura interna, es decir, sus caracteristicas (habilidades, sistemas, procedimientos, cultura,

motivacion, etc.).

El primer enlace se resuelve, fundamentalmente, de un modo analitico; cual es la estructura
competitiva profunda de la rama econdmica y cudl es la estrategia adecuada para obtener el
maximo provecho. El segundo enlace es menos analitico y més administrativo: como hacer
que la organizacion vaya en la orientacion deseada, pero también qué estrategia es adecuada
para ese tipo de organizacion. La estrategia por tanto, es el elemento que articula la estructura

de la rama econdmica con su entorno competitivo.

La determinacién de la estrategia no debe ser algo mecanico u obvio. Una estrategia util debe
ser original, creativa y adaptada siempre a la realidad de cada sector y cada empresa, pues son
dos enlaces que tienen que articularse por medio de la estrategia.
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6.1 CONCEPTO DE DIRECCION ESTRATEGICA.

La direccién de refiere a la forma como se establece el ambiente general de la empresa, en

especial a la aplicacion de recursos humanos.

La direccion esta estrechamente relacionada con la estructura de la empresa, ésta proporciona
el disefio de como habra de funcionar la organizacion, y la direcciéon moviliza los recursos
dentro de ese disefio. La estructura organizacional legitima ciertas normas de comportamiento,

y la direccién define un medio que conduzca a esas normas.

Un valioso activo de la empresa estd constituido por los hombres que la dirigen; por
consiguiente, cualquier aumento de la productividad de estos hombres se convierte en un
beneficio para la empresa. Por ello es que las empresas con éxito tienen su atributo principal

en una direccion dindmica y eficaz.

La direccion como su nombre o significado expresa, implica dirigir. Esto es guiar a los
individuos que componen la organizacion para que unan sus esfuerzos a fin de que a ella
funcione efectivamente y coordinadamente en pos de sus objetivos. Por lo tanto la direccion

conlleva varios aspectos importantes:

» Motivar al personal de tal forma que efectué bien su trabajo y se sienta satisfecho en
sus labores cotidianas.

» Utilizar un liderazgo efectivo que movilice a los subordinados.

» Mantener un excelente sistema de comunicaciones para que la informacion fluya
adecuada y correctamente.

» Lograr una buena coordinacion que sincronice los esfuerzos y actividades de los
diferentes miembros de la organizacion para el logro de los trabajadores asignados en

la mejor forma posible.

La direccidn es un proceso que tipicamente controlan las personas que administran (directivos,
administradores de areas funcionales y supervisores de linea). Estos individuos fijan politicas,
autorizan programas que afectan significativamente el ambiente organizacional de los

empleados. Esto no significa que las personas del nivel inferior no influyan en el proceso de
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direccién. El proposito de la direccion es aprovechar eficazmente a los empleados, por ello, se

les suele consultar o averiguar sus sentimientos cuando se toman decisiones de direccion.

EL TRABAJO DE LOS ADMINISTRADORES. (En qué forma difiere el trabajo de los
administradores de los demas miembros de la organizacion? La respuesta la obtenemos al
analizar las funciones dentro de una organizacion; las cuales se pueden clasificar en dos tipos:

operativas y administrativas.

» Operativas. Se refieren a personal no administrativo; incluyen puestos de bajo nivel de
habilidad: mecanografiar cartas, operar un torno, manejar una computadora, impartir
clases, operar linea de montaje, dibujar planos, entre otros.

» Administrativas. Se refiere a la funcion del dirigente que consiste en encauzar, guiar y
unificar los criterios en la bldsqueda de objetivos comunes. EIl personal esta siempre
dispuesto a seguir al director que los ayuda a alcanzar metas que son mutuamente
benéficas. Por ejemplo, fijar metas y elaborar un programa de trabajo, analizar y
disefiar procedimientos de un departamento, definir las funciones de un nuevo puesto,
supervisar el trabajo de sus subordinados, comparar resultados contra lo planeado,

entre otros.

Los administradores son el eje del proceso de preparacion de estrategias. Lo que significa
que deben responsabilizarse de formular las estrategias para obtener una ventaja

competitiva y ademas aplicarlas.
6.2 LIDERAZGO ESTRATEGICO.

Una de las funciones estratégicas clave de los administradores generales y de funciones es
utilizar sus conocimientos, energia y entusiasmo para proporcionar un liderazgo estratégico

para sus subordinados y desarrollar una organizacion de elevado desempefio.

Los lideres estratégicos crean adecuadas acciones estratégicas y determinan como seran

aplicadas, sin embargo, independientemente de cual pudiera ser el estilo de liderazgo, el
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destino de las acciones del lider siempre seran la competitividad estratégica y los beneficios

superiores al promedio de esa organizacion en la que actda el lider.

El lider estratégico tiene la habilidad de anticipar, prever, conservar la flexibilidad y delegar
facultades en otros con el objeto de producir el cambio estratégico conforme se va
necesitando. El liderazgo estratégico conlleva muchas funciones y requiere que una persona
administre por medio de otras, una empresa entera en lugar de la subunidad de una funcién y
que afronte los cambios que, al parecer, estan aumentando en el panorama de la competencia
del siglo XXI. Dado el caracter global y la complejidad de este panorama, los lideres
estratégicos deben aprender a influir eficazmente en el comportamiento humano dentro de un
entorno incierto. Los buenos lideres estratégicos recurren a la palabra, al ejemplo personal o a
su habilidad para prever el futuro y asi influyen con sentido en los comportamientos, los

pensamientos y los sentimientos de las personas con quien trabajan.

La facultad para administrar el capital humano es una de las habilidades mas importantes del
lider estratégico, estos deben ser profundos conocedores de la conducta humana, con una
capacidad y compromiso de trabajo superior al normal, pero sobre todo que cuenten con la
virtud de mover e impulsar la voluntad de los miembros de la organizacion para que de

manera conjunta y participativa se logre los objetivos.

EQUIPO DE DIRECTIVOS. El trabajo de los altos ejecutivos es muy complejo y requiere que
conozcan a fondo las operaciones de la empresa y al menos tres elementos clave de su entorno
externo: el general, el industrial y el de la competencia. Por lo que la mayoria de las empresas
procuran formar un equipo de directivos que cuenten con los conocimientos y la experiencia
necesaria para manejar la organizacion interna, pero que también sepa negociar con todas las
partes interesadas de la empresa y sus competidores. También es importante que el equipo de
directivos se encuentren unidos, y que al menos uno de los miembros cuente con la suficiente

experiencia en las funciones centrales y los negocios de la empresa.

Las caracteristicas de los equipos de directivos tienen relacion con la innovacién y el cambio
estratégico. Asi, es mas probable que las empresas que necesitan cambiar de estrategia lo

hagan si sus equipos de directivos tienen distintas formaciones y experiencia. Es méas probable
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gue con un equipo de directivos expertos en distintos campos se logre detectar los cambios en
el entorno, es decir, las oportunidades y las amenazas; o bien darle otro rumbo aun a estrategia

ya planteada.

6.3 LIDERAZGO ESTRATEGICO EFICAZ.

LIDERAZGO ESTRATEGICO EFICAZ

i I
INSTITUIR CONTROLES EQUILIBRADOS EN LA ORGANIZACION. |

HACER HINCAPIE A LAS PRACTICAS ETICAS.

MANTENER UNA CULTURA ORGANIZACIONAL EFECTIVA. |§

DESARROLLAR EL CAPITAL HUMANO. |W

EXPLORAR Y CONSERVAR LAS
COMPETENCIAS.

ESTABLECER EL CURSO
ESTRATEGICO.

ESTABLECER LA DIRECCION ESTRATEGICA. Para establecer la direccion estratégica, la
empresa debe tener una vision clara del proposito de su estrategia a largo plazo. La vision se
refiere a la imagen y las caracteristicas que quiere tener la empresa y es una filosofia de sus
correspondientes metas.’* La vision ideal de largo plazo debe constar de dos partes: la
ideologia central y el futuro deseado. La ideologia central suele ser entusiasta para los

empleados, mientras que el futuro deseado sirve para guiar muchos aspectos del proceso para

14 J.J. Rotember & Saloner 2000, Visionaries, Manager, and strategic direction, RAND Journal of

Economic, 31:693-716).
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aplicar la estrategia de la empresa, entre ellos la motivacion, el liderazgo, la delegacion de

facultades a los empleados y el disefio de su organizacion.

EXPLOTAR Y CONSERVAR LAS COMPETENCIAS. Las competencias centrales son los
recursos y las capacidades que brindan a la empresa una ventaja competitiva ante sus rivales.
Generalmente las competencias centrales se refieren a las habilidades funcionales de la
organizacion, como serian produccion, finanzas, investigacion y desarrollo. Cuando una
compafiia desarrolla, nutre y aplica las competencias centrales en toda su estructura, que
muchas veces estan relacionadas con las habilidades funcionales de la empresa, éstas pueden
dar por resultado la competitividad estratégica.

DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO. Capital humano se entiende como el
conocimiento y las habilidades de todos los trabajadores de una empresa. Los empleados, son
considerados un recurso de capital que requiere inversiones. Estas inversiones son productivas
porque gran parte del desarrollo de la industria se le puede atribuir a la eficacia de su capital

humano.

Muchas empresas recurren a empleados temporales. Otras tratan de mejorar sus técnicas de
reclutamiento y seleccion de personal. Sin embargo no importa si los empleados son
temporales o los empleados estrella, por el contrario, el lider estratégico debe crear un equipo

eficaz en su organizacién, comprometido con alcanzar la vision y la metas de la compafiia.

Los buenos programas de capacitacion y desarrollo aumentan la posibilidad de que el
administrador llegue a ser un lider estratégico eficaz exitoso. Estos programas crean
conocimientos y habilidades y ofrecen una vision sistematica de la organizacion, y con ello,
promueven la vision estratégica. Los programas también ayudan a desarrollar competencias
centrales. Por lo tanto, crear capital humano es vital para la debida ejecucion del liderazgo

estratégico.

En la actualidad las empresas se estan reestructurando y los recortes de personal estan a la
orden del dia, lo cual pueden significar una pérdida importante del conocimiento que posee el
capital humano de la empresa. Después de los recortes tal vez se encuentren puestos para los

que la empresa no tiene empleados que tengan todas las habilidades y conocimientos
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necesarios para desempefar debidamente esas tareas. La reestructuracion de hecho podria ser

un momento importante para invertir en programas de capacitacion y desarrollo.

El capital humano es un recurso que debe maximizar, en lugar de un costo que se deba

minimizar, lo cual podria facilitar a una buena aplicacion de las estrategias.

CULTURA ORGANIZACIONAL. La cultura es el aprendizaje que se logra de los afios. La
cultura organizacional esta compuesta por un conjunto de ideologias, simbolos y valores
centrales que es compartido por toda la empresa y que influye en la forma de realizar sus
actividades. El nivel de cultura, se traduce en productos culturales que tendran gran arraigo en
la organizacion, de tal suerte que a mayor tiempo, el producto cultural se vuelve mas sélido.

Mas aun, el patron de conducta desarrollada se presenta en dos sentidos:

1. El positivo, que se podia considerar normal, donde se encuentran las tradiciones, las

costumbres, los valores, las creencias, las ceremonias, los ritos y demas.

2. Otro, que se podria considerar negativo, donde se encuentra la corrupcion, la explotacion, la
injusticia, la prepotencia y en general todo lo que es antivalor o contario a lo que se podria

considerar virtuoso y, que también se aprende con el tiempo.

En este sentido cada organizacion tiene una cultura organizacional Unica. Cada una con su
propia filosofia, sus propias maneras de abordar problemas y tomar decisiones, su propio
ambiente de trabajo, sus propias tradiciones, sus propias politicas y prohibiciones, en resumen

sus propias creencias, pautas de conducta y pensamiento.

Lo anterior nos muestra que cambiar una cultura organizacional de una empresa es mas dificil
que sostenerla, es aqui cuando un buen lider estratégico sabe reconocer el momento preciso
para cambiar. Los cambios mas significativos y, en ocasiones, incluso radicales de la cultura
organizacional sirven para sustentar la seleccion de estrategias distintas de las que la empresa

ha instituido histéricamente.

Sean cual fueren las razones del cambio, para configurar y reforzar una nueva cultura se

requiere de una comunicacion eficaz y de capacidad para la resolucion de problemas, asi como
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escoger a las personas adecuadas. Las evaluaciones eficaces del desempefio y sistemas de

remuneracion adecuados.

HINCAPIE EN LAS PRACTICAS ETICAS. La eficacia de los procesos empleados para
aplicar las estrategias de la empresa aumentan cuando éstos estan basados en précticas éticas.
El término ética se refiere a los principios aceptados de lo que es correcto e incorrecto que
gobiernan la conducta de una persona, o los miembros de una profesion, o las acciones de una
organizacion. Las decisiones éticas son aquellas que se apegan a esos principios aceptados,
mientras que las decisiones no éticas los violan. En la practica esta explicacion no es tan
sencilla, los administradores suelen enfrentarse a dilemas éticos, que son situaciones en las
que no hay un acuerdo sobre cuales son exactamente los principios aceptados de lo que es
correcto o incorrecto, o donde ninguna de las opciones disponibles parece éticamente

aceptable.

En nuestra sociedad muchos principios aceptados de lo que es correcto e incorrecto no sélo
son universalmente reconocidos, sino que también estan codificados en leyes. En los negocios
sucede exactamente lo mismo, existen leyes que gobiernan la responsabilidad de un producto
(leyes de agravios). Los contratos e incumplimientos de los mismos (ley contractual), la
conducta competitiva (ley antimonopolio). El quebrantamiento de estas leyes no sélo va contra

la ética, sino que también es ilegal.

El economista Milton Friedman menciona: “Hay una y sélo una responsabilidad de las
empresas: utilizar sus recursos y dedicarse a actividades disefiadas para incrementar sus
utilidades, siempre y cuando se mantenga dentro de las reglas del juego, lo cual quiere decir

gue practique una competencia abierta y libre sin engafios ni fraudes.”

En otras palabras Friedman manifiesta que las empresas se deben comportar en una forma

ética y no cometer engafios no fraudes.

Sin embargo, si se analiza cuando dice “las reglas del juego” puede tener diferentes
interpretaciones, o difieren considerablemente de un pais a otro, probablemente no estén bien

establecidas y estén ambiguas.
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Para asegurarse de que los aspectos éticos se tomen en consideracién en las decisiones

empresariales, los administradores deben

a) favorecer la contratacion y promocion de personas con un sentido bien arraigado de la ética
personal;

b) crear una cultura organizacional que le asigne un valor agregado a las conductas éticas;

c) asegurarse de que los lideres de la empresa no sélo proclamen la retérica de la conducta

ética, sino que también actlen en una forma compatible con ellg;

d) establecer procesos de toma de decisiones que obliguen a las personas a considerar las

dimensiones éticas de las decisiones empresariales;
e) contar con personal con valores morales;
f) ser moralmente valerosos y alentar a otros a ser del mismo modo.

CONTROLES EQUILIBRADOS. Los controles son necesarios para asegurar que las
empresas alcancen los resultados deseados, estos ofrecen parametros que serviran para aplicar
las estrategias y las medidas correctivas que se tomaran cuando se requieren ajustes

relacionados con su aplicacion.

Existen controles organizacionales y controles estratégicos. Los controles organizacionales
rigen la aplicacion de la estrategia, indican como comparar los resultados presentes con los
esperados y sugieren las medidas correctivas que se deben tomar cuando la diferencia entre los
resultados reales y los esperados es inaceptable. Entre menos diferencias, mas eficaces seran
los controles de la organizacion. Los controles organizacionales bien disefiados ofrecen

informacidn clara respecto a los comportamientos que mejoran el desempefio de la empresa.

Los controles estratégicos son criterios bastante subjetivos que pretenden constatar si la
empresa esta empleando las estrategias adecuadas para las circunstancias del entorno externoy
las ventajas competitivas de la empresa. Asi pues los controles estratégicos sirven para
analizar si hay correspondencia entre lo que podria hacer y lo que puede hacer. Los controles

estratégicos eficaces ayudan a la empresa a entender qué requiere para tener éxito.
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Existen también controles financieros, los cuales son criterios bastante objetivos que la
compafia emplea para medir su desempefio en comparacion con pardmetros cuantitativos
establecidos con anterioridad. Algunos controles financieros son pardmetros contables,

parametros de mercado, etc.
6.4 MOTIVACION.

La palabra motivacion deriva del latin “motus”, que significa movido, o de “motio”, que
significa movimiento. En los seres humanos, la motivacién engloba tanto los impulsos
conscientes como los inconscientes. Las teorias de la motivacion, en psicologia establecen un
nivel de motivacién primario, que se refiere a la satisfaccion de las necesidades elementales,
como respirar, comer o beber, y un nivel secundario referido a las necesidades sociales, como

el logro o el afecto.

Los administradores tienen la tarea de que su area funcional, o toda la organizacion, funcione
adecuadamente. Para lograrlo, los subordinados deberan trabajar con eficiencia y generar
resultados benéficos para la organizaciéon. Todo acto que realizan los administradores dentro

de una organizacion produce una reaccion en los empleados.

Hay diversas cosas que un administrador puede realizar para fomentar la motivacién de los

trabajadores:

e Hacer interesante el trabajo: El administrador debe hacer un analisis minucioso de
cuanto cargo tenga bajo su control. EI administrador no debe olvidarse de una pregunta, la
cual debe hacérsela constantemente: "¢Es posible enriquecer este cargo para hacerlo mas
interesante?". Hay un limite al desempefio satisfactorio que puede esperarse de personas
ocupadas en tareas muy rutinarias. ES muy comun que nos encontremos frente a personas
que al ejecutar constantemente la misma simple operacion sin cesar, desemboque
rdpidamente en la apatia y el aburrimiento de éstas.

o Relacionar las recompensas con el rendimiento: Hay muchas razones por las cuales los
administradores tienden a ser reacios para vincular las recompensas con el rendimiento.
Primero y principal, es mucho mas facil acordar a todos un mismo aumento de sueldo. Este

enfoque suele implicar menos trajin y ademas requiere poca justificacion. La segunda razon
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podria estar ligada a los convenios sindicales, los cuales suelen estipular, que a igual
trabajo debe pagarse igual salario. Suele ocurrir en otros casos que la politica de la
organizacion determina que los aumentos de salarios responden a ciertos lineamientos, no
vinculables con el rendimiento. Sin embargo, aln en estos casos, suele haber recompensas
aparte del sueldo que pueden ser vinculadas con el rendimiento. Estas podrian incluir la

asignacion a tareas preferidas o algun tipo de reconocimiento formal.

e Proporcionar recompensas que sean valoradas: Muy pocos administradores se detienen
alguna vez a pensar qué tipo de retribuciones son mas apreciadas por el personal.
Habitualmente los administradores piensan que el pago es la Gnica recompensa con la cual
disponen y creen ademas, que no tienen nada para decir con respecto a las recompensas que
se ofrecen. Es creencia general que solo la administracion superior puede tomar estas
decisiones. Sin embargo, hay muchos otros tipos de recompensa que podrian ser realmente
apreciadas por el personal. Vale destacar a modo de ejemplo al empleado a quien se le
asigna para trabajar en determinado proyecto 0 se le confia una nueva méaquina o
herramienta; seguramente éste valoraria mucho este tipo de recompensa. Como sintesis
podria decirse que lo mas importante para el administrador es que sepa contemplar las
recompensas con las que dispone y saber ademas qué cosas valora el subordinado.

o Tratar a los empleados como personas: Es de suma importancia que los trabajadores
sean tratados del mismo modo, ya que en el mundo de hoy tan impersonal, hay una
creciente tendencia a tratar a los empleados como si fueran cifras en las computadoras. Este
es un concepto erréneo puesto que en lo personal creemos que a casi todas las personas les
gusta ser tratadas como individuos.

e Alentar la participacion y la colaboracion: Los beneficios motivacionales derivados de
la sincera participacion del empleado son sin duda muy altos. Pero pese a todos los
beneficios potenciales, creemos que sigue habiendo supervisores que hacen poco para
alentar la participacion de los trabajadores.

o  Ofrecer retroalimentacion precisa y oportuna: A nadie le gusta permanecer a oscuras
con respecto a su propio desempefio. De hecho un juicio de rendimiento negativo puede ser

preferible a ninguno. En esta situacion, una persona sabra lo que debe hacer para mejorar.
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La falta de retroalimentacion suele producir en el empleado una frustracion que a menudo

tiene un efecto negativo en su rendimiento.

6.5 COMUNICACION.

La comunicacion implica la trasferencia de significados. Si no se ha transmitido ninguna

informacion o idea, no se ha efectuado la comunicacion.

Sin embargo, para que la comunicacién tenga éxito, no solo debe expresar su significado, sino
también comprenderse. Aunque la comunicacion se utiliza en todas las funciones

administrativas, es particularmente importante en la funcion de la direccion.

En términos generales la comunicacion es un medio de conexion o de union que tenemos las
personas para transmitir o intercambiar mensajes. Es decir, que cada vez que nos
comunicamos con nuestros familiares, amigos, comparfieros de trabajo, socios, clientes, etc., lo
que hacemos es establecer una conexion con ellos con el fin de dar, recibir o intercambiar

ideas, informacion o algun significado.

6.5.1 EL PROCESO DE LA COMUNICACION.

El proceso de la comunicacién permite a los administradores ejecutar las funciones de su
puesto. Es necesario que reciban informacion para poder planear, organizar, dirigir y controlar.
Los administradores sélo pueden desempefiar sus funciones relacionandose y comunicandose
con los demas, de tal manera que el proceso de la comunicacion sea la base del proceso

administrativo.

Se requieren ocho pasos para realizar el Proceso de Comunicacién efectivamente, sin importar
si éste se realiza utilizando el habla, sefiales manuales, imagenes ilustradas o cualquier otro

medio de comunicacion o tipo de lenguaje. Estos pasos son:

1. Desarrollo de una idea.- Este primer paso es el que le da sentido a la comunicacion,
puesto que primero se debe reflexionar y desarrollar la idea que se desea transmitir con

determinada intencidn, si esto no existiera la comunicacion no tendria caso.
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2. Codificacion.- El segundo paso consiste en codificar o cifrar el mensaje, es decir, ponerlo
en un codigo comun para emisor y receptor: palabras (de un idioma comun), graficas u otros
simbolos conocidos por ambos interlocutores. En este momento se elige también el tipo de
lenguaje que se utilizara: oral, escrito, grafico, mimico, etc. y el formato especifico: oficio,

circular, memorandum, poster, folleto, llamada telefénica, dibujo, video, etc.

3. Transmisién.- Una vez desarrollado y elaborado el mensaje, se transmite en el lenguaje,
formato y codigo seleccionado, enviandolo a traves de un Canal o vehiculo de transmision,
eligiendo el canal mas adecuado, que no tenga barreras y previniendo o controlando las

interferencias.

4. Recepcion.- El paso anterior permite a otra persona recibir el mensaje a través de un
Canal de recepcion; los canales naturales de recepcion son los érganos de los sentidos: vista,
oido, olfato, tacto y gusto. Entre mas érganos sensoriales intervengan en la recepcion, mejor se
recibira el mensaje, pero esto no es una garantia; el receptor debe estar dispuesto a recibir el
mensaje, para que éste llegue mas facilmente. Si el receptor no funciona bien, o pone una

barrera mental, el mensaje se pierde.

5. Descifrado o Decodificacién.- En este paso del proceso el receptor descifra el mensaje, lo
decodifica e interpreta, logrando crear 0 mas bien reconstruir una idea del mensaje. Si esa idea

es equivalente a lo que transmitio el emisor se puede lograr la comprension del mismo.

6. Aceptacion.- Una vez que el mensaje ha sido recibido, descifrado e interpretado, entonces
viene la oportunidad de aceptarlo o rechazarlo, lo cual constituye el sexto paso. La aceptacion
es una decisién personal que admite grados y depende de la forma en que fue percibido el
mensaje, la apreciacion que se hace de su exactitud, la opinion previa o prejuicio que se tenga
sobre el mismo, la autoridad del emisor y las propias creencias y valores del receptor y sus
implicaciones. Si el mensaje es aceptado, entonces se logra el efecto deseado y el verdadero

establecimiento de la comunicacién.

7. Uso.- Este es el paso decisivo de accion, la reaccion que se logra en el receptor y el uso

que él le da a la informacion contenida en el mensaje recibido.
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8. Retroalimentacion.- La retroalimentacion es el paso final que cierra el circuito con la
respuesta del receptor, que en este momento toma el papel de emisor, estableciendo asi una
interaccion bilateral: la Comunicacion en Dos Direcciones. Si la retroalimentacion no se diera,
entonces la comunicacion no se establecio plenamente y sélo se quedo a nivel unilateral como
informacién. Retroalimentacion es el término que se utiliza precisamente para llamar a la
informacidn recurrente o informacion de regreso, y s muy necesaria porgue es la que indica al
emisor si el mensaje fue recibido, si fue bien interpretado, si se aceptd y utiliz6. Cuando la
comunicacion es completa, ambos interlocutores estaran mas satisfechos, se evitard la
frustracion y se podra acordar mejor la relacion personal o laboral que se tenga, mejorando

consecuentemente los resultados de la relacion.

La comunicacion requiere un clima de confianza, y es muy importante no defraudar a los
demas para que una buena comunicacién se pueda dar, ya sea en el terreno personal o

profesional.

Con un determinado estilo de liderazgo, el gerente o supervisor, utilizando los canales de
comunicacion, motiva a sus subordinados a unir sus esfuerzos coordinadamente para la

consecucion de los objetivos.

Las personas para trabajar deben estar motivadas, deben tener el convencimiento personal de
que desean obtener los objetivos que se persiguen y para esto cada cual debera conocer la

importancia de su contribucién y su esfuerzo en el éxito de la organizacion.

En sintesis, la funcidn de direccidon busca que la organizacion funcione bien, que el personal
trabaje eficientemente, se sienta motivado y satisfecho con su contribucion al desarrollo del

trabajo; que la organizacion logre sus objetivos.
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7. CONTROL ESTRATEGICO.
medida que una organizacion cambie externa e internamente, las estrategias mejor
Aformuladas y ejecutadas se vuelven obsoletas. Por ello, es imperativo que la direccién
controle sistematicamente la ejecucion de estrategias. En este capitulo se presenta un marco
que sirve de guia a los gerentes en la evaluacion de las actividades de la administracion

estratégica, para asegurar que éstas surten efecto y facilitar los ajustes oportunos y necesarios
7.1 CONTROL ORGANIZACIONAL Y CONTROL ESTRATEGICO.

Sin un entendimiento de los aspectos importantes involucrados en el control organizacional,
sera imposible apreciar los aspectos especificos que surge en el control estratégico. Por ello,
es necesario analizar brevemente la funcién de control en el nivel organizacional para

relacionarlo con los puntos especificos del control estratégico

En las organizaciones se controla la revision de los vinculos, se evalian y mejoran varias
actividades. Controlar es una parte importante del trabajo de cualquier administrador.
Thompson dice que el control consiste en hacer que algo suceda en la forma que se planeé que
sucediera.’ Para ejercer el control, los administradores deben tener un claro entendimiento de
los resultados que buscan por medio de una accion particular, sélo asi pueden cerciorarse de

que los resultados previstos estan ocurriendo, y asegurar que los resultados deseados ocurran.
En la préactica los administradores controlan siguiendo cuatro pasos:

1. Establecer normas.

2. Medir el resultado.

3. Comepara el resultado medio contra las normas.

4. Tomar una accién correctiva necesaria para asegurar que los eventos planeados se

realicen.

1 A. Thompson, How share control, Management today, 1994, p 71
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7.2 DEFINICION DE CONTROL ESTRATEGICO.

Todos los administradores deben involucrarse en la funcién de control, aunque sus unidades
orgénicas se desempefien de acuerdo con lo planeado. Para tener una conceptualizacion clara
de lo que es el control estratégico su funcion y su proceso, es necesario emitir diversas

definiciones de este concepto.

» Certo define el control estratégico como: “Un tipo especial de control
organizacional que se enfoca a la revision y evaluacion del proceso directivo

estratégico, para asegurar que este funcione bien”.

» Hill y Jones lo definen asi: “procesos de establecer los tipos apropiados de sistemas
de control en los niveles corporativos, de negocios y funcional de una empresa, lo
cual posibilita que los gerentes estratégicos evallen si estd logrando niveles
superiores de eficiencia, calidad, innovacion capacidad de satisfacer al cliente, e

implementado sus estrategias de forma exitosa”.

» Para Sharplin, es “el proceso de cambiar el plan estratégico considerando las
condiciones cambiantes o conocimiento adicional y/o tomar una accion correctiva

para llevar las actividades con el plan y conformidad”.

En la fase de planeacién se efectia la formulacion de estrategias, en la organizacion
estratégica, se analizo, disefio y selecciond la combinacion apropiada de la estructura
organizacional y en la fase de control se establecen los controles para lograr la estrategia de
una empresa. Esto significa que la gerencia general pueda desarrollar en el papel una
estructura organizacional con la correcta distribucion con la responsabilidad de tareas y
autoridad para la toma de decisiones, pero solo el sistema de control apropiado hara que

funcione esta estructura.

Todos los responsables de una empresa deben cuidar a su nivel que se cumplan
adecuadamente los objetivos fijados. Las funciones de vigilancia de control pueden delegarse,

pero en ningun caso su responsabilidad.
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7.3 SISTEMA DE CONTROL ESTRATEGICO.

Merchant comenta que los administradores no pueden saber realmente si sus departamentos se
estdn desempefiando en forma correcta, sino después de evaluar sus actividades que se
desarrollan y comparar el desempefio real con las normas deseadas.'® En tanto, Flamholtz nos
dice que un sistema efectivo de control asegura que las actividades se determinen en formas
que conduzcan hacia el logro de objetivos de la organizacién.'” Por tanto, el criterio que
determina la eficacia de un sistema de este tipo es que facilita el logro de objetivos. Mientras
mas ayude a los administradores a alcanzar los objetivos organizacionales, mejor serd el
sistema de control. Para entender por qué el control estratégico constituye un aspecto esencial
al implementar una estrategia es necesario describir los objetivos y la funcion de dicho

instrumento.
7.3.1 OBJETIVOS DEL CONTROL ESTRATEGICO.

Quiza el propdsito fundamental del control estratégico es ayudar al equipo de administracion a
lograr objetivos organizacionales, mediante la revisién y evaluacion del proceso de
administracion estratégica; dicho proceso resulta en una evaluacion del ambiente
organizacional (analisis externo), el establecimiento de la vision y la mision organizacionales
y los objetivos (establecer la orientacion), el desarrollo de formas de lucha contra la
competencia para alcanzar la mision, objetivos y planes organizacionales (planeacién
estratégica o formulacion de la estrategia), un mando y liderazgo estratégico para trasladar la
estrategia organizacional a una opcidn (direccion estratégica). EI control estratégico provee la
retroalimentacion, que es critica para determinar si todos los pasos del proceso de
administracion estratégica son apropiados, compatibles y estan funcionando apropiadamente.
Este punto de vista aborda al control estratégico primeramente desde el punto de vista de
asegurar la vision del logro de objetivos organizacionales y de evaluar la efectividad del

proceso de la administracion estratégica.

16 K. Merchant, The control function of management, SMR, nim. 9 1982, p 43

o Flamholtz, Organitational control system as a management tool, CMR, 1979, p 55
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El sistema del control estratégico permite que el equipo de administracion aplique
monitoreos, realice una evaluacion de desempefio en las areas funcionales y empleados, y

tomar medidas correctivas para ser mejores.

Para comprender por qué el control estratégico constituye un aspecto vital al implementar una
estrategia es conveniente indicar cudles son sus funciones. De acuerdo con Hill Jones son las

siguientes:™®

» Subministrar a la gerencia general la informacién que necesita para controlar su

estrategia y su estructura.

» Compilar esta informacion y luego utilizarla para planear futuros movimientos

estratégicos.

» Una organizacion debe recoger informacion que le permite evaluar su desempefio y

aplicar las medidas correctivas necesarias.
» Compilar informacidn para evaluar como ha estado operando el sistema estructural.

» Lainformacion generada por el sistema del control subministra retroalimentacion sobre
el funcionamiento de sus estructuras, de tal manera que los gerentes puedan aplicar la

medida correctiva correspondiente.
7.3.2 CARACTERISTICAS DE UN CONTROL ESTRATEGICO.

Un sistema de control estratégico constituye en medio para la fijacion de objetivos,
formulacién de estrategias, evaluacion y retroalimentacion que proporcione informacion a la
gerencia general sobre si la estrategia y las estructuras de la empresa satisfacen los objetivos

estratégicos. Un sistema de control estratégico efectivo debe tener tres caracteristicas:

1. Ser suficientemente flexible como para permitir que los administradores respondan cuando

sean necesario a sucesos inesperados.

18 C. Hill y G Jones, p 358
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2. Suministrar su informacidn exacta, que proporcionen la imagen real del desempefio

organizacional.

3. Proporcionar informacion oportuna a los gerentes, pues tomar decisiones con base a la

informacion desactualizada constituye un ingrediente para el fracaso.

Observar estas caracteristicas en un sistema de control estratégico es de suma importancia para

garantizar el cumplimiento de objetivos, planes y estrategias propuesto.
7.4 EL PROCESO DE CONTROL ESTRATEGICO.

Son cuatro las etapas, distintas e interrelacionadas, que deben considerarse para realizar el

proceso de control estratégico en una organizacion debido a que constituyen un tipo especial

+
—

de control.




ESTABLECER NORMAS. Las normas seleccionadas por los administradores constituyen las
formas mediante las cuales una organizacion evalla su desempefio. Las normas generales de
desempefio con frecuencia tienen el propoésito de lograr niveles superiores de eficiencia,
calidad, innovacion o capacidad de satisfacer al cliente. Los objetivos especificos de
desempefio surgen de la estrategia que adopta una empresa. En un aspecto ideal los objetivos y
planes que se han fijado en el proceso de planeacion estdn definidos en términos claros y
mensurables, que incluyen fechas limites especificas. Esto es importante por los siguientes

motivos:

1. Los objetivos definidos de manera vaga, por ejemplo; mejorar las habilidades de los
empleados, son palabras sin sentido mientras los administradores no especifiquen qué quieren

decir con mejorar y qué pretenden hacer para alcanzar este objetivo y cuando.

2. Las normas anunciadas con exactitud. Por ejemplo, mejorar cursos semanales en las
instalaciones, en los meses de poca actividad como octubre y marzo; pueden medirse mejor,

en cuanto a exactitud y utilidad.

3. Los objetivos mensurables, enunciados con exactitud, pueden comunicarse con facilidad, y

traducir a normas y procedimientos que pueden usarse para medir resultados.
4. Normas usadas en las areas funcionales para medir el desempefio.

Si los resultados corresponden a las normas, los administradores pueden suponer que todo esta

bajo control.

MEDIR RESULTADOS. La medicion es un proceso constante y repetitivo. La frecuencia
depende del tipo de actividad a medir. Se debe tomar en cuenta dos aspectos importantes; qué

medir y como medir.

El qué medir probablemente sea el aspecto mas importante del control; lo que se mide
determina en gran parte, aquello en lo que el personal de la organizacion intentara distinguirse.
Por ejemplo se puede medir los criterios de satisfaccion de los empleados, rotacion o tasas de

ausentismo.
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Como medir. Existen cuatro fuentes de informacion que la mayoria de los administradores

utilizan para medir el desempefio real:

1. Observacion personal. Permite una amplia cobertura porque pueden observarse actividades
mayores y menores, lo mismo que oportunidades. Desafortunadamente, la observacion

personal, esté sujeta a prejuicios perceptivos y también requiere de tiempo.

2. Informacion estadistica. En la actualidad se hace uso de las computadoras, se imprimen
diagramas, graficas y despliegues numéricos que pueden ser utilizados para evaluar el
desempefio de los empleados. Las estadisticas solo informan sobre unas cuantas areas clave y

con frecuencia omiten otros factores importantes.

3. Informes escritos. Al igual que los informes estadisticos, son mas lentos, aunque mas
formales, lo que significa con frecuencia, mayor extensién y brevedad que las que se

encuentran en los reportes orales.

4. Informes orales. Este método de medicion es similar al de la observacion personal. La
informacion es rapida, permite retroalimentacion y registra la expresion linguistica y tono de
voz para transmitir el significado. Ejemplos de este método son las reuniones, entrevistas,

Ilamadas telefonicas, etc.

COMPARAR EL DESEMPENO CON NORMAS. La comparacion determina el grado de
variacion entre el desempefio real y la norma. Puede esperarse variaciones en todas las
actividades; por lo tanto, es importante determinar el grado de fluctuacion aceptable. Sin
embargo, con frecuencia es dificil descubrir las razones del desempefio deficiente. Estas
pueden implicar factores externos, como la inflacién o la recesion. La causa puede ser interna,

por ejemplo, un defecto en los articulos fabricados.

TOMAR MEDIDAS CORRECTIVAS. Este paso se lleva acabo si las los resultados no
cumplen con los niveles establecidos (normas) y si el analisis indica que deben tomar medidas
correctivas. Estas medidas pueden involucrar un cambio en una o varias actividades de las
operaciones de la organizacion. Los controles por lo general revelan normas inadecuadas.
Dependiendo de las circunstancias, las medidas correctivas podrian involucrar un cambio en

las normas originales y no en toda la actividad.
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7.5 TIPOS DE CONTROL.

En una organizacion pueden implementarse controles de tres formas:
1. Antes de que empiece una actividad (control previo).
2. Mientras la actividad se lleva acabo (control concurrente).

3. Después de la actividad ha sido terminada (control posterior).

ENTRADA PROCESO SALIDA

]

CONTROL CONTROL CONTROL
PREVIO CONCURRENTE POSTERIOR

Se anticipa a Corrige los Corrige los
los problemas problemas
problemas. conforme después de
surgen. gue ocurren.

CONTROL PREVIO. Este intenta anticiparse a los problemas o desviaciones de las normas
antes de su ocurrencia. Es el tipo mas deseable de control pues previene los problemas
anticipadamente. Este tipo de control esta dirigido al futuro.

En la practica son deseables los controles previos porque permiten a la direccion superior

evitar problemas en lugar de tener que solucionarlo posteriormente. Por exigencia, este tipo de
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control requiere de informacion oportuna y precisa que, con frecuencia, es dificil desarrollar.
Como resultado, los administradores tienen que usar, frecuentemente, alguno de los otros dos

tipos de control.

CONTROL CONCURRENTE. Este ocurre cuando estd teniendo lugar una actividad. El
control se establece mientras el trabajo se realiza, la administracion puede corregir los
problemas antes de que se vuelvan demasiado costosos. EI mejor modo de control concurrente
conocido es la supervision directa. Cuando un administrador supervisa las acciones de un
subordinado, puede vigilar concurrentemente las actividades de los subalternos y corregir los
problemas a medida que puedan presentarse. Generalmente hay cierta demora entre la

actividad y la respuesta correctiva del administrador, aunque es minima.

CONTROL POSTERIOR. Este es el tipo mas comun en la practica y es historico. Esto es, la
actividad medida ya ha ocurrido, y es posible regresar y corregir el desempefio para igualarlo a
la norma. En cambio, las correcciones deben darse después del hecho. El principal
inconveniente de este tipo de control es que, en el momento que el administrador tiene la

informacion el dafo ya esta hecho.

El control posterior tiene dos ventajas sobre los tipos de control: la primera es que ofrece a los
administradores informacion significativa sobre la efectividad de su esfuerzo de planeacion (si
la retroalimentacion sefiala poca variacion en su desempefio planeado y el real es evidente que
la planeacion en general estaba sobre el objetivo; si la desviacién es mayor, el administrador
puede utilizar esta informacion cuando formule nuevos planes para hacerlos més eficientes); la
segunda, el control posterior puede mejorar la motivacién de los empleados, pues también

desean informacion de como se han desempefiado.
7.6 IMPORTANCIA DE LA INFORMACION EN EL CONTROL ESTRATEGICO.

Para tener éxito en el control estratégico, la gerencia general debe tener informacion valida y
confiable, que refleje varias medidas del estado organizacional. Sin tal informacion, la accién
tomada para ejercer el control estratégico seria altamente subjetiva y el resultado
organizacional tendrd poca oportunidad para mejorar consistentemente. La informacién es

elemento vital del control estratégico exitoso.

81



7.6.1 SISTEMAS DE INFORMACION.

Debido a que la informacion valida y confiable del resultado organizacional es critica para el
control estratégico, virtualmente toda organizacion desarrolla o implementa algin tipo de

sistema para generar esta informacion.
7.6.2 SISTEMA DE INFORMACION ADMINISTRATIVA (MIS).

Es una red organizacional formal que normalmente es asistida por una computadora, y es
establecida en una organizacion para proveer a los directores de informacién para ayudarles en
la toma de decisiones. Aunque hay diversos usos para tal informacion, una porcion

significativa de €l apoya al control estratégico.

Cuando la direccion superior establece que informacion es necesaria para el control
estratégico, los datos apropiados deben recolectarse y analizarse, y la informacion que este
analisis rinde, difundirse entre los administradores de la organizacion. Después, la direccién
superior debe formular e implementar actividades del control estratégico con base en esta
informacion. Finalmente, la retroalimentacion, con el propdsito de implementar estas
actividades y el funcionamiento del sistema de informacion administrativa, debe ser difundida
entre los administradores apropiados de la organizacién. Después, la direccion debe
implementar y formular actividades de control estratégico con base a esta informacién y por
ultimo la retroalimentacion debe usarse para conocer la informacion necesaria y asi mejorar el

control estratégico en el futuro.
7.6.3 SISTEMA DE APOYO DE LA DECISION ADMINISTRACION (MDSS).

Tradicionalmente, un sistema de informacion administrativa que acumula datos y provee
informacion electronicamente a los administradores es invaluable. Esta asistencia del MIS ha
sido especialmente inatil en areas donde los administradores deben tomar decisiones de
manera recurrente, la computadora genera repetidamente la informacion que ellos necesiten.
Un ejemplo de tal decision estructurada puede ser el usar la computadora para proveer y

organizar la informacion, pero finalmente el administrador sera quien tome la decision.
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Un sistema de este tipo es un conjunto interdependiente de asistentes de decisiones que ayuda
a los administradores a tomar decisiones relativamente inestructuradas y tal vez no
recurrentes. La computadora es el principal elemento del MDSS y usado como una

herramienta analitica para tomar decisiones mas analiticas.

Los grandes avances tecnoldgicos, como por ejemplo, la creacion de software extensivos,
ayudan al analisis de la informacion, relacionando una toma de decisiones mas objetiva,

ocasionando la popularidad del MDSS.
7.6.4 LA DIRECCION SUPERIOR Y EL CONTROL ESTRATEGICO.

Debido a que la direccién estratégica es principalmente responsabilidad de la direccién y
control estratégico es un elemento critico de la administracion estratégica exitosa, la direccion
debe ser capaz de entender el control estratégico y tomar la accion implicada por este proceso.
La direccion debe hacer una empresa y un compromiso permanente para el establecimiento de
un sistema de control estratégico de la organizacién. Y, por supuesto los recursos

organizacionales deben ser registrados para apoyar tal actividad.

De acuerdo con este modelo, el control estratégico produce cualquiera de los dos objetivos
primarios: mantener el impetu estratégico ya alcanzado o lanzarse a una nueva estrategia de
direccion si es apropiado. Asi mismo, para alcanzar cualquiera de estos objetivos, la alta
direccion debe asegurar que cuatro variables organizacionales sean consistentes y

complementarias:
1. Estructura organizacional.
2. Incentivos.
3. Sistemas de informacion.
4. Sistemas de valores y normas.

Para mantener el impetu estratégico o lanzarse a una nueva estrategia, la direccion superior

debe asegurarse de lo siguiente:

83



» Que el comportamiento adecuado en la organizacién esté alentado mediante el uso de

incentivos.
» Que la estructura organizacional contribuya a lograr el objetivo.

» Que los valores y normas existan en la cultura organizacional sean consistentes con el

objetivo perseguido.
» Que la informacion apoye la posibilidad de alcanzar el objetivo necesario.
7.7 ENFOQUE DEL CONTROL.

Los administradores aplican una serie de herramientas de control para ser frente a los distintos
problemas y elementos de sus organizaciones. Estas técnicas pueden adoptar diversas formas y
estar destinadas a diversas areas.

La mayoria de los esfuerzos de control se dirigen a una de las areas siguientes: personal,

finanzas, operaciones, informacion, desempefio de la organizacion en forma global.

PERSONAL. Los administradores alcanzan los objetivos porque trabajan por medio de otras
personas, para lograr los objetivos en su departamento; los subordinados. Por tanto, es
importante que los administradores se cercioren de que los empleados se desempefien como se
supone deben hacerlo. La manera mas explicita en que los administradores lo realizan es
mediante la observacion directa y evaluaciones de desempefio. Sobre la base de dia por dia,
los administradores observan el trabajo de los empleados y corrigen los problemas como estos
surgen. El supervisor que se da cuenta que un trabajador corre un riesgo innecesario al operar
su maquina, puede sefialarle la forma correcta para realizar la actividad y luego indicarles que
lo haga de esa manera en el futuro. Los administradores evallan el trabajo de sus empleados
méas formalmente por medio de evaluaciones sistematicas del desempefio. Evaltuan el
desempefio reciente de un trabajo; si el desempefio es positivo, puede reforzar el

comportamiento del empleado con una recompensa.

FINANZAS. Entre los objetivos de toda empresa moderna esta el sobrevivir y obtener

beneficios. Los administradores buscan implementar controles.
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En organizaciones privadas como publicas se utilizan los controles financieros. Este tipo de
controles como presupuesto son herramientas importantes para controlar los gastos en

hospitales, hoteles, aerolineas, universidades y dependencias politicas.

Los presupuestos proporcionan normas (cuantitativas) a los administradores contra los que se
pueden medir y comparar la aplicacion de recursos financieros, que indica las divisiones entre

la aplicacion de recursos reales.

OPERACIONES. El éxito de una organizacion depende de su habilidad para producir bienes y
servicios con eficiencia. Las técnicas de control de operaciones se disefian para evaluar la

efectividad y eficiencia de la transformacion de la administracion.

Los controles de operacion abarcan, de manera tipica la vigencia de actividades de produccion
para cerciorarse; la habilidad del departamento para proveer la cantidad y calidad de los
suministros necesarios al costo mas bajo posible, la calidad de los bienes o servicios para
asegurarse que satisfacen las normas que se establecieron y cerciorarse que el equipo reciba

un adecuado mantenimiento.

INFORMACION. Todo administrador requiere informacion para realizar su trabajo. La
informacidn incompleta, excesiva, imprecisa 0 con retrasos, afectara seriamente su desempefio
en consecuencia es necesario analizar, disefiar e implementar un sistema de informacion
administrativa (SIA) que proporcione los datos correctos en el volumen adecuado, a la persona

adecuado y en el tiempo justo.

La tecnologia para manejar la informacién administrativa ha cambiado radicalmente los
ultimos afios. En la actualidad, los administradores, por lo general, tienen sus propias
computadoras pueden imprimir la informacion en cualquier momento y hacer una llamada

telefénica para pedir los altimos datos de venta.
7.8 ESTRATEGIAS DE CONTROL COMPARADAS.

La centralizacion-delegacion la formacién-informalidad y el grado de supervisién son las tres
principales dimensiones estructurales del control. La posicion apropiada que adopte una

organizacion en cada dimension variara de acuerdo con sus circunstancias. No obstante, estas
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dimensiones no son independientes una de la otra, sino que en realidad realizan funciones
complementarias para la administracion. El uso de la formalizacion como medio para
estructurar las actividades de las personas de una organizacion puede facilitar tanto un

aumento en la delegacion como una reduccion de la supervision estrecha.

Son cuatro las estrategias del control importante en la organizacion, cada una con diversas
caracteristicas de control. Aunque en la practica puede adoptarse mas de una estrategia en una
organizacion, éstas tenderan a ser aplicadas en los diferentes tipos de areas funcionales que
emprendan determinados tipos de trabajo. El intento por ampliar més de una estrategia a un
particular grupo de personas dedicadas a un trabajo similar podria ser contraproducente. Se
corre el riesgo de exponer al personal a incongruencias y a destruir la iniciativa, si no se
ocasiona una resistencia activa debido al resentimiento de lo que se percibe como control

exagerado.
7.8.1 CONTROL DE PERSONAL CENTRALIZADO.

Esta estrategia con frecuencia se encuentra en la empresa pequefia y mediana de propietario-
gerente. La centralizacion de la toma de decisiones y de la iniciativa alrededor de la figura
directriz, es una caracteristica fundamental de este control. Las decisiones se pasan a la
persona de la organizacion o la que esté a cargo en el departamento respectivo. El control
consiste en gran parte en cerciorarse, por medio de la inspeccién personal, que se ejecuten
tales decisiones. Ciertamente, el lider dedicard una parte de su tiempo observando
directamente del trabajo.

Cuando la empresa crece lo suficiente para emplear a alguien que vigile los detalles de las
operaciones diarias, el sitio de la toma de decisiones centralizadas tendera a quedar separados

de la supervision estrecha.

La autoridad del lider, por lo general, descansara sobre sus cualidades personales (carismas) o
en la pericia técnica. Un criterio basico para la distribucion de recompensas y castigos es
probable que sea la obediencia a la autoridad del lider.

Las estrategias del control, por lo general, implica menos centralizacion y menos observacion

directa del jefe principal. La centralizacién de toma de decisiones es cuestion de grados y
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puede variar de acuerdo con la importancia intrinseca de los asuntos administrativos, un
enfoque excesivamente centralizado para el control resulta dificil de mantener cuando las
organizaciones crecen. El tamafo y la diversificacion de muchas empresas y su avance
tecnologico, asi como sus lineas de autoridad consecuentemente atenuadas refuerzan el grado
de centralizacion el cual los parametros estan establecidos con cierta referencia y a los

objetivos y/o patrones de operacion generados en subunidades organicas.
7.8.2CONTROL BUROCRATICO.

Este es muy familiar, no solo en el sector pablico, en donde puede decirse que se ha originado,
sino también en las organizaciones de todo tipo. Su razén de ser es el intento de asegurar el
prondstico mediante la especificacién de como se comportara y desempefiara su trabajo del
personal de una organizacion. La formalizacion, en el sentido de definiciones de los puestos y
especificaciones por escrito, es la caracteristica méas sobresaliente de la estrategia burocréatica

del control.

En las organizaciones, la subdivision de las tareas en sus elementos constitutivos es una
practica comun que, por medio de la simplificacion de trabajo hace posible la especificacién
de sistemas y procedimientos estandarizados para la ejecucion de cada puesto. Una
caracteristica de control burocratico, aparte de control de personal, es que permite a los

gerentes delegar sin perder necesariamente el control sobre lo que sucede.
7.8.3 EL CONTROL DE LA PRODUCCION.

Este depende de la habilidad para identificar las tareas que tienen una produccion medible o
un criterio del logro general. En este sentido, una produccion no tiene que ser un producto
final (puede ser una pieza-parte manufacturada con modelos acordados, un lote de fichas

pequerfias o un sub montaje).

La estrategia de control de la produccion tiene claramente el propésito de facilitar la
delegacion de la toma de decisiones operacionales, sin incurrir en costos y, potencialmente, en
desmotivadores problemas de control burocratico o en confiar en la supervision estrecha del

personal.
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7.8.4. CONTROL CULTURAL.

La razon de esta estrategia es, en gran parte, la de mantener el control asegurandose de que los
miembros de la organizacion la acepten como legitimo y estan de acuerdo con los requisitos
de la administracion. Los subordinados pueden tener amplia libertad para decidir como

desempefiar su trabajo, suponiendo que posean la habilidad y destreza necesaria.

El control s6lo puede funcionar de acuerdo con los objetivos de operacion, y depende de la
presencia de cierta cultura compartida entre los miembros de una organizacién. También es el
tipo de control que estd mejor adaptado para manejar la creciente proporcién de cambios
industriales incertidumbre, donde los nuevos mercados, proyectos, procesos, técnicas y otros

desarrollos se convierten en una forma de vida.
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CASO PRACTICO.
PRODUCTOS DE BELLEZA.

I os productos de belleza en general, registran origenes interesantes como lejanos en la
historia de la humanidad. Existen historias provenientes del antiguo Egipto, que nos
hablan de que perfumes y cremas eran fabricados cuidadosamente para uso de las mas

exquisitas damas.

En la antigua Grecia se decia que la verdad era perseguida por la filosofia; el bien era buscado
por la ética y la belleza por la estética. Una obra de arte, desde la antigua Grecia o antes y
hasta la fecha, debe de tratar de reunir esos tres elementos. La venta de productos de belleza
en aquel entonces era muy diferente a la manera en la que se comercializa en la actualidad: los
productos no eran para uso inmediato en el cuerpo o la cara de una persona sino para crear o
restaurar obras de arte. EI tiempo siguié y tanto hombres como mujeres trataron de modificar
su apariencia para parecer lo mas posible a los retratos o esculturas hechas por los artistas de

aquella época.

Este anhelo impulsa una industria que genera 160 000 millones de ddlares anuales. Cada afio

los estadounidenses gastan mas en productos de belleza que en educacion.™

La compafiia “X” es una empresa de bienes de consumo que distribuye y comercializa

productos de belleza.

La MISION de la empresa “X” es ofrecer, desarrollar y comercializar productos de alta
calidad que mejoren la vida de los consumidores para las generaciones presentes y futuras.

La VISION de la empresa “X” es una asociacion vigorosa enfocada a el cliente, que trascienda
por sus actividades, poniendo todo nuestro esfuerzo en lo que es importante para lograr ser los

mejores ofreciéndoles un mejor servicio.

VALORES: Honestidad, responsabilidad, actitud de servicio para el cliente.

1 Economist, 2006
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OBJETIVOS:
» Mejorar nuestro sistema de calidad.
» Incrementar la presencia de nuestro producto dentro del mercado nacional.
» Asegurar la entrega de nuestro producto a tiempo.
» Mejorar el precio a nuestro consumidor final.
» Mejorar la atencion al cliente.
POLITICAS
» Incrementar nuestras ventas.
»  Dar capacitacion constante a nuestro personal.
»  Ofrecer productos de calidad.

Nuestra empresa se basa en una organizacion formal, cuya estructura es funcional; para

alcanzar nuestros patrones establecidos, para mejorar nuestros objetivos y asi cumplir nuestras

actividades lo mejor posible.
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Los productos de belleza se encuentran clasificados de la siguiente manera:

PRODUCTOS DE BELLEZA

1 { o '
Productos para Productos para Productos para el aseo Cosméticos

el cabello la piel personal

Productos para el cabello. La empresa “X” ofrece una variedad de productos para el cabello

como son: champus y acondicionadores.

Productos para la piel. Sus productos tratan de atender los diferentes tipos de piel que son
grasosas, normales y resecas, incluyen limpiadores faciales, cremas, que ofrecen multiples

beneficios disefiados para las mujeres de todas las edades.

Productos para el aseo personal. Tiene productos como barras de jabon, champu corporal y

barras limpiadoras para todo el cuerpo.

Cosméticos. Las consumidoras finales de los cosméticos son las mujeres de todas las edades.

Estos incluyen polvos, sombras para parpados y mascadas.

La empresa “X” consideran que en el mundo de los negocios existen tiempos buenos y malos,

y que hay que saberlos balancear para que al final la situacién sea positiva.

En la actualidad la empresa “X” pretende atraer a nuevos consumidores, para ello se le
sugiere implementar la ADMINSITRACION ESTRATEGICA.

Se propone estudiar los consumidores locales (DF y area metropolitana) para comprenderlos,
lo cual se podria utilizar como base para las campafias de marketing. La interaccion con los
consumidores ayudara asegurar que los planes y campafias de marketing estén estructurados

para poner el juego a favor de la empresa “X”
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Pensar de manera global en vez de local. Esto ayudard a comprender mejor las operaciones

mundiales de la industria de articulos de belleza.

Lanzamiento de nuevos productos, como por ejemplo productos para el cuidado del bebe y la
familia, productos femeninos, productos para la salud.

Varios factores son importantes para el éxito de nuestros productos. Los productos deben tener
un precio competitivo y ser accesibles. Debe existir una amplia variedad disponible para los
consumidores. Se debe considerarse la calidad del producto, para adquirir una buena
reputacion con nuestros consumidores. Otro punto importante es la ubicacion y distribucion de
nuestro producto, para asegurar que tenga presencia masiva en el mercado. También se debe

disefiar un empaque atractivo para atraer a nuestro consumidor.
CONSUMIDORES.

Los consumidores son los que, a final de cuentas emplean los productos. Ellos toman mejores
decisiones de compra cuando los conocen, asi como su precio y calidad, tiene la opcion de
hacer una mejor compra. Uno de los errores mas comunes son las compras instintivas y seguir
por ignorancia tendencias que no necesariamente los benefician. Existe una amplia variedad

para la industria que se puede segmentar por género y edad los mas comunes.
GENERO.

Aunque muchas personas piensan que los productos de belleza-cuidado femenino son solo
para mujeres, este no es el caso porque casi todos los productos son utilizados por hombres.
Ambos sexos los requieren para satisfacer necesidades basicas, como productos de limpieza

para mantenerse aseados.
LA EDAD.

La edad es otro factor esencial que se debe consideran para analizan el mercado ¢Qué edad
tienen nuestros consumidores? La respuesta es: todas, por que los utilizan desde bebés hasta
ciudadanos mayores. Debemos enfocar un producto para cada necesidad requerida. Por
ejemplo: para los bebés los champuses deben de ser menos agresivos para su cabello, para no
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irritar sus o0jos, deben contener manzanilla y un olor agradable. Pero para una persona mayor

hay una gran variedad de champuses.
DISTRIBUCION.

La distribucién es el hecho de dispersar los productos desde el punto de produccion hasta el
consumidor final. Casi todos los canales de distribucidn tienen una fuerza de venta designada
que se encargue de vender y promover los productos. En la fuerza de venta hay personas
reclutadas para ir de un lugar a otro para promover el producto entre los clientes, asi mismo se
les da incentivos para mejorar su trabajo, como darles dias de descanso y retribuirlos

monetariamente.
PUBLICIDAD.

La publicidad se utiliza en la industria de productos de belleza- cuidado femenino para que los
clientes conozcan los productos que las empresas ofrecen. Se efectla a través de varias
formas, pero la compafiia debe elegir con cuidado la forma conveniente para comunicar su
mensaje hacia su cliente. La publicidad de nuestra empresa se hace a través de impresos y

promociones.
IMPRESOS.

Esta publicidad incluye los periodicos, las revistas y medios similares. Los medios impresos
deben tener un precio competitivo. Los fabricantes deben elegir los libros, revistas y
periddicos adecuados en los cuales promocionarnos. Para conseguirlo debemos elegir la
audiencia para nuestro producto. Nuestras promociones de venta seran los cupones y los

productos gratuitos son buenos modos para atraer nuestros consumidores.
VENTAS Y PROMOCIONES.

Diversas ventas y promociones, como muestras gratuitas, cupones y descuentos son utilizadas
para atraer mas consumidores. Estos métodos son muy eficaces en los casos de productos
nuevos. Las ventas y las promociones de estos productos suelen alentar a los clientes a

arriesgarse y probar el producto nuevo. Varios factores son muy importantes para tener éxito.
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Nuestros clientes deben enterarse de las ventas y las promociones. Asi mismo su uso debe ser

facil.
PRODUCTOS PARA LA PIEL.

Se divide en dos clases: productos para el mercado masivo, que suelen tener precios mas bajos
y se venden en puntos de venta popular como farmacias, tiendas de descuentos y de alimentos;
y productos de prestigio, cuyo precio es mas alto, tienen un empaque elegante y contienen
ingredientes especiales y a menudo se venden en tiendas departamentales especializadas.

Algunos son humectantes para la piel, cremas, bronceadores y demas.

Nuestra tarea “Es llevar acabo nuestras actividades de manera correcta”. Por lo tanto nuestro

mercado meta sera:

[Total aproximado .05% de la poblacion Consumo anual Total

HOMBRES MUJERES | Total en pesos $

El mercado meta segin Kotler y Armstrong en su libro Fundamentos de Marketing “consiste

en un conjunto de compradores que tienen necesidades y/o caracteristicas comunes a los que

la empresa u organizacion deciden servir” 2

Fundamentos de Marketing, 62 ed. De Philip Kotler y Gary Armstrong, Prentice Hall, p 255
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En nuestro caso préactico se determina de la siguiente forma:
POBLACION EN MEXICO.

La poblacién de México estd conformada por personas con caracteristicas diversas, que

comparten entre otras cosas el territorio, la historia, el idioma y algunas costumbres.

CIFRAS PROYECTADAS POR EL CONSEJO NACIONAL DE POBLACION
(CONAPO)

Poblacion Proyectada al 2010

Entidad federativa

Total Hombres Mujeres
Estados Unidos
) 108 396 211 53 226 849 55 166 362
Mexicanos
Distrito Federal 8 846 752 4273799 4 572 953
Estado de México 15031 728 7 503 694 7528 034

Fuente: Consejo Nacional de Poblacion.

Poblacion total

Porcentaje (respecto a la

Entidad federativa proyectada o
. poblacion total)
(afio 2010)
Estados Unidos Mexicanos 108 396 211 100 %
Distrito Federal 8 846 752 8.16 %
Estado de México 15031 728 13.86 %

Fuente: Consejo Nacional de Poblacion.
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POBLACION APROXIMADA

DISTRITO FEDERAL
37%
ESTADO DE
MEXICO
63%

15-19 712,956 686,770 15-19 354,135 345,524
20-24 716,083 668,886 20-24 371,589 369,451
25-29 646,508 654,265 25-29 379,408 386,716
30-34 653,173 641,408 30-34 372,477 389,212
35-39 598,961 | 614,0463 35-39 357,492 383,007
40-44 535,032 543,250 40-44 325,343 356,839
45-49 449,324 456,199 45-49 287,528 323,176
50-54 352,300 362,872 50-54 242,155 279,933
55-59 258,709 272,275 55-59 188,853 224,989
Mas de 60 512,149 599,548 Mas de 60 414,340 575,092
TOTAL 5,435,195 5,499,936 TOTAL 3,293,320 3,633,939




20-24 716,083 371,589 20-24 668,886 | 369,451
25-29 646,508 | 379,408 25-29 654,265| 386,716
30-34 653,173 372,477 30-34 641,408| 389,212
35-39 598,961 | 357,492 35-39 614,463 | 383,007
40-44 535,032 325,343 40-44 543,250 356,839
45-49 449,324| 287,528 45-49 456,199| 323,176
PARCIAL 3,599,081 2,093,837 PARCIAL 3,578,471 2,208,401
TOTAL HOMBRES 5,692,918 TOTAL MUJERES 5,786,872
Total aproximado .05% de la poblacién Consumo anual Total
HOMBRES MUJERES | Total en pesos $
11,479,790 57,399 1500 86,098,425

POBLACION DE CONSUMIDORES

® TOTAL = HOMBRES
100%

HOMBRES

® MUJERES

MUIERES
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VENTAS PROYECTADAS POR CATEGORIA

2010 - 2015
ANO  Productos % Productos % Cosméticos % Total %

para la piel para el

cabello

2015 $54,316,792 50% $43,453,434 40% $10,863,358 10% $108,633,584 5%
2014 $51,977,792 50% $41,582,233 40% $10,395,558 10% $103,955,583 5%
2013 $49,787,157 50% $29,872,294 30% $14,936,147 15% $99,574,313 4%
2012 $47,552,203 50% $28,531,322 30% $19,020,881 20% $95,104,406 5%
2011 S$58,818,139 65% $27,146,833 30% $4,524,472 5% $90,489,445 5%
2010 $60,268,898 70% $12,914,764 15% $12,914,764 15% $86,098,425

VENTAS PROYECTADAS 2010 - 2015

A 108,633,584

A— 103,955,583

A— 99,574,313

A— 95,104,406

| 90,489,445

A 26,098,425
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CONCLUSIONES.

La ciencia administrativa ha visto nacer en los Gltimos afios una infinidad de teorias
encaminadas a resolver los problemas de las organizaciones, sin embargo, la mayoria de
ellas son solamente teorias aisladas aplicables Unicamente en casos muy especificos, 0 son
muy generales y no alcanzan a cubrir satisfactoriamente los temas que manejan. Una

excepcion a este respecto lo constituye la teoria de la Administracion Estratégica.

Este trabajo considera a la Administracion Estratégica como una de las teorias mas completas
y de mayor importancia de entre aquellas que han aparecido en las ultimas décadas. En ella se
integran los conceptos méas importantes de diversas teorias administrativas, ademas de que los
temas que se estudian se manejan de manera clara y practica. Es una teoria muy completa que
puede ser utilizada por cualquier tipo de organizacion, ya sea de nueva creacion o establecida

desde tiempo atras; de caracter econémico, social o politico; pequefia, mediana o grande.

La importancia y el valor de la Administracion Estratégica radica en la integracion acertada de
diversas teorias administrativas, aquellas que han impactado positivamente a las
organizaciones y que han trascendido dada la validez y universalidad de sus principios. El
merito es haber conseguido armar una teoria completa que pueda ayudar a los empresarios a
planear un nuevo negocio o pude ser utilizada por los directivos y los gerentes para resolver

muchos de los problemas que se presentan en el interior de las organizaciones.

La Administracion Estratégica proporciona a las organizaciones de nueva creacion los
elementos basicos que deben considerar con el fin de definir la mision y la vision que darén
sentido y direccion a la empresa. Proporciona también las herramientas necesarias para
optimizar el funcionamiento del negocio y la realizacion de actividades, asi como para motivar
al personal a desarrollar de manera mas eficiente su trabajo y lograr que todo esto sea

congruente con los objetivos de la empresa.

El hecho de que la Administracion Estratégica revise a fondo el funcionamiento de la
organizacion, ordenando y conectando todos los elementos que la componen, y que con el
mismo detalle estudie las caracteristicas del medio ambiente externo de las empresas; es lo que

la hace diferente de las demas teorias. Porque el éxito de una organizacion depende de varios
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factores que se entrelazan unos con otros formando redes de dependencia que deben ser
cuidadosamente analizadas y comprendidas, de lo contrario el fracaso se puede presentar en

cualquier momento.

La superioridad de la teoria de la Administracion Estratégica puede observarse en los

siguientes puntos:

1. Seleccion de la mision y vision. Define el por qué de la creacion de una organizacion,
dandole asi direcciéon y sentido, y el qué hacer para sobrevivir en este mundo de

radicales y constantes cambios.

2. Andlisis externo. ldentificar las oportunidades y amenazas que se presentan en el

medio ambiente de la organizacion.

3. Analisis interno. Identificar las debilidades y fortalezas de la organizacion,

considerando la cantidad y calidad de los recursos disponibles.

4. Seleccidn de estrategias. A partir de un estudio basado en el analisis interno y externo,
se presentan en una serie de estrategias alternativas en los niveles funcionales, de

negocios, corporativo y global.

5. Implementacion de la estrategia. Implica tomar decisiones en cuanto al disefio de la
estructura organizacional, al de los sistemas de control, a la adecuacion de la estrategia,
la estructura y controles, y al manejo de los problemas dados por la implementacion de

la estrategia.

La mayor parte de las teorias que se interesan en lograr el éxito organizacional se dedican a
estudiar solamente una parte de los temas que conforman alguno de los puntos anteriores, en
ocasiones puede ser que lleguen a tener temas sueltos de dos o mas de ellos, pero muy

dificilmente se podra encontrar alguna que abarque el proceso de manera mas significativa.

Para la empresa “X” después de estudiar y analizar su caso, se le sugirio hacer uso de la teoria

de la Administracion Estratégica, sugiriéndoles lo siguiente:
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La empresa “X” debe maximizar sus fortalezas y reducir sus debilidades, se pretende aumentar

los productos en el mercado, con la finalidad de incrementar sus utilidades.

Las tendencias mas recientes que afectan este mercado fueron la preferencia de los
consumidores por los productos naturales y el mayor interés por los hombres de verse limpios

y bien presentados, lo cual cred un mercado emergente para ellos.

La primera alternativa es expandir su negocio e introducir productos de salud y de belleza. Se
decidié implementar esta estrategia como medio para alcanzar a mas consumidores sobre todo
los de bajos recursos. Los segmentos se expandiran para incluir marcar y productos nuevos
que atraigan a dichos consumidores. Los productos ya existentes reduciran su tamafio y
modificaran su empaque para minimizar sus precios. Estas medidas facilitaran que los

consumidores los compren.

El beneficio de esta alternativa estratégica serd que solo tendran que expandir productos y
servicios que ya tenian. No tendran que gastar mucho dinero en investigacion y desarrollo, lo
cual reducira el costo para la compafiia. Al mismo tiempo llegara a méas clientes con solo
alterar sus productos. Dentro de cada segmento la compafiia ya tiene conocimiento que se
requiere para apoyar la produccion de nuevos productos. También serd capaz de afrontar los
costos que se atribuirdn a estos productos y, al mismo tiempo posicionarse dentro de los

mejores en la industria de articulos para el consumidor.

Esta alternativa le permitira ganarle a la competencia, porque la empresa “X” aumentara sus
productos para llegar a nuevos consumidores. La empresa “X” puede lograr este objetivo
fusiondndose con otras compafiias para crear mas productos, y especificamente orientandose
hacia los consumidores de bajos ingresos. Estos clientes representan una parte importante de la
base consumidores, y reducir el tamafio y calidad de empaque disminuira el precio de los
productos volviéndolos méas atractivos y accesibles para ellos. Estos cambios aumentarias sus

ventas y darian a los productos un precio mas competitivo.

La desventaja en esta alternativa es la reduccién de su experiencia en un producto especifico.
Otra desventaja seria la falta de suficientes productos de prestigio. No se presenta suficiente

atencion a los consumidores de altos ingresos que podrian adquirir productos de mejor calidad.
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Esta alternativa pasa por alto a los clientes interesados en los productos que contienen
ingredientes naturales. La tendencia actual era utilizar este tipo de productos debido a la
incertidumbre que acarreaba la utilizacién de aquellos fabricados con sustancias quimicas. Las
personas temen que el uso de estos ultimos provoque problemas a su salud, como cancer e
infertilidad. Una manera de superar esta desventaja es contratar nuevos empleados altamente
calificados para administrar adecuadamente cada producto. La empresa “X” también necesita

productos que incorporen las tendencias que se acaban de mencionar.

La segunda alternativa, es que se concentre en la expansion de los productos para la piel del
segmento de productos de belleza — cuidado femenino. Proporcionar diferentes tipos de
productos para cada status social, otros que tuvieran ingredientes naturales (como hierbas), y
mas para la piel de los hombres. Tendria que vender todos sus otros productos y el dinero

obtenido utilizarlo para adquirir productos en el segmento de cuidado de la piel.

El beneficio de esta alternativa es que permitiria que la empresa se concentrara en un solo
segmento de los productos de belleza — cuidado femenino y pudiera hacerlo bien. Todos los
empleados trabajarian en el mismo campo, lo cual facilitaria compartir informacion entre
ellos. El equipo de marketing sélo necesitaria reunir informacién de sus consumidores acerca

de los productos para la piel, lo cual facilitaria comercializarlos y promocionarlos.

Esta alternativa es factible ya que la empresa “X” ya cuenta con un segmento de productos
para la piel. Solo tendria que expandir sus productos para incorporar todas las tendencias. La
empresa “X” se encuentra solida en cuanto a sus finanzas para hacerlo, en especial si vende
sus otros segmentos. Los empleados ya cuentan con los conocimientos que se requiere en este

segmento para apoyar la introduccion de nuevos productos.

Esta alternativa superara la competencia porque la empresa “X” aumentara sus productos y
conocimientos en el segmento de los productos para la piel. La empresa ofrecera una amplia
variedad de ellos con lo que se pretende satisfacer las necesidades de los consumidores, con lo
cual aumentara las ventas y la cantidad de consumidores de la empresa permitiéndole superar
a la competencia. Concentrarse en este segmento también crearia un mejor ambiente para que
la empresa generara productos mas innovadores de acuerdo con las tendencias de la moda y

esto la mantendra delante de sus competidoras.
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La desventaja de esta alternativa seria la pérdida de sus otros segmentos. La empresa perderia
a los consumidores que quisieran otros productos, como los que se aplican en el cabello,
cosmeéticos, fragancias finas y productos femeninos. Los empleados de la empresa “X”
también perderian la flexibilidad de pasar de un segmento a otro, los cual les hubiera
permitido aprender sobre diferentes segmentos de la industria de articulos para el consumidor.
Una manera de superar esta desventaja seria permitir que otra empresa, que opera en otros
segmentos, utilizara el nombre de la empresa “X” para vender sus productos. Esta maniobra
satisfaria las necesidades de los consumidores que prefirieran utilizar productos asociados a la
empresa “X”. Asimismo, los empleados que quisieran mas experiencia y flexibilidad podrian

trasladarse a esta otra empresa y trabajar para ello.

Los directivos y colegas de la empresa “X” deben tomar una decision dificil. Deben analizar
con mucha atencion éstas y otras alternativas antes de tomar una decision que afecte

sustancialmente el futuro de la empresa.
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