006 7/

Universidad Nacional Autonoma de México

Programa de Posgrado en Ciencias de la Administracion

Examen General de Conocimientos
Trabajo escrito

Desarrollo Habilidades Directivas en la Direccion
Estratégica

Que para obtener el grado de:

Maestro en Administracion Industrial

Presenta: Ma. de Jestis Bautista Martinez

Tutor: M.A. José Luis Sanchez Ramos

México, D.F. Mayo 2004



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



ZSTA TESIS NO SALL
TE LA BIBLIOTECA



Dedico este trabajo al creador de todos mis dias
por ser el guia de mi vida.

A mi Madre por su ejemplo, su gran valor y
fortaleza. Asi como su gran sabiduria. q. e. p. d.

A mi padre g. e. p. d., por ejemplo de paciencia.

A mi esposo por su apoyo y ayuda.

A mi hija Karina por su amistad y apoyo.
por ser una excelente persona.

A mi hija Viviana quién ha cuestionado
el valor de ser madre.

Al director de tesis por su guia en este trabajo.

A los sinodales por su apoyo.

Autorizo a la Direccion G
UNAM a difundir en for
contenido de

| de Bibliotecas de ia
264Tenico e impreso el
1bajo  recepcional

77/{ 4___:11-& u_Jw.- s

M & rf.»-/llﬁ e




INDICE

INTRODUCCION
CAPITULO 1. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del problema
1.2. Justificacion
1.3. Objetivos

CAPITULO 2 MARCO DE REFERENCIA
2.1. Antecedentes
2.2. Desarrollo de Habilidades Directivas

2.2.1. Liderazgo

2.2.2. Comunicacion

2.2.3. Equipo de trabajo

2.2.4. Toma de decisiones
2.2.5. Creatividad

2.2.6. Conflictos

2.2.7. Administracién del tiempo
2.2.8. Negociacion

2.3 Descripcion de la Direccion Estratégica
2.3.1. Analisis
2.3.2. Formulacion
2.3.3. Implantacién
CAPITULO 3 METODOLOGIA
3.1. Tipo de estudio
3.2. Habilidades directivas desarrolladas
3.2.1. Caracteristicas del director Mexicano
3.3. Desarrollo del Plan estratégico

BIBLIOGRAFIA

APENDICES

pags.

11

17

20
22
28
30
34
36

39
L4

48
50

55
55
56
58

66
67



LISTA DE FIGURAS

Figura

1. Ciclo de direccion T

N

. Ciclo de direccién adaptado e

w

. Ciclo de direccion enfoque estratégico  --——------m=---m=-

4. Liderazgo estratégico eficaz y ‘
proceso de administracion estratégica =~ ---------—---—---—-

(4]

. Liderazgo estratégico SO

6. Proceso decisional PN o

~J

. Resolucién de problemas = e

8. Pasos para la toma de decisiones

9. Esquema de resolucién de conflictos

Cuadro 1 Toma de decisiones y conflicto
. Pros y contras.

10. Proceso de Administracion Estratégica -------------------

11. Proceso de Direccion Estratégica =~ ——-—----mreemmmm-

15

1w

24

26

28

31

33

43



Figura

12 Fuerzas que mueven la competencia

Cuadro 2 Analisis FODA

13 planeacién estratégica

14 Fuerzas y debilidades de las empresas

15 Seleccion de una estrategia

16 Niveles de estrategia

17 Desarrollo del plan estratégico

18 Cuadro asertivo A

19 Cuadro asertivo B

20 Cuadro asertivo C

21 Cuadro asertivo D

22 Cuadro asertivo E

23 Cuadro asertivo F

24 Comparacion de los disefios de la

organizacion

25 Capacidad gerencial general

26 Comparacion de los perfiles de la

organizacion

pags.

49
59
60

61
62
63

67
68
69
70
71

72

73

74

75



INTRODUCCION

La eficacia de la organizaciéon depende de su pericia directiva

En este trabajo se trata de conocer las habilidades directivas para desarrollarse
como directivo moderno en una empresa que evoluciona debido a los cambios
globales y que se ve afectada por la comercializacion internacional. asi como
crisis mundiales que afectan la economia de cada pais. Sintetizar las
caracteristicas de los directivos modernos en el contexto de la direccién
estratégica. '

En el capitulo 1 se hace el planteamiento de los temas a desarrollar, sobre el
desarrollo de las habilidades directivas.

Planteamiento del problema

Se plantea la necesidad imperiosa de actualizar la preparacién de un directivo
que debe desarrollarse en el contexto de la empresa moderna que de
respuesta a las necesidades del mercado actual, a un mundo de competitividad
y globalizacién .

Es necesario conocer las habilidades directivas que debe poseer un directivo
en contexto de la evolucién de la administracion moderna. Las cuales deben
ser desarrolladas en una empresa que evoluciona de la administracién
tradicional a la administracion estratégica.

En el punto 1.2 se hace la justificacion de del trabajo , tomando en cuenta que
el directivo dentro de una organizacién puede adecuarse a su perfil,
dependiendo de las condiciones de la organizacién , lo cual depende de la
descripcion del puesto, de la seleccion del directivo, del preparacion y
desarrollo y del seguimiento eficaz.

Debido al panorama competitivo actual, el papel de los lideres estratégicos se

transforma de manera correspondiente, puesto que existen cambios en la
competencia y la tecnologia , y se otorga cada vez mayor importancia a la
satisfaccion del cliente y a la globalizacién de la industrias.

El propésito de éste trabajo es conocer la habilidades directivas que debe
tener el directivo, y el cambio en la organizacién que debe pasar de la
administracién - tradicional al proceso estratégico, conociendo los enfoques de
la direccion estratégica y las caracteristicas y actitudes que los modernos
directivos deberan desarrollar para generar el cambio en la organizacion.

En el Capitulo 2

Se plantean los antecedentes de la evolucion del concepto de administracion
estratégica, asi como la necesidad de lideres del siglo XXI, que tengan
caracteristica sobresalientes para la direccién de las empresas en el nuevo
panorama competitivo



En el punto 2.1., se define el concepto de habilidad por diferentes autores y
las caracteristicas generales de un lider. Se exponen detalladamente cada
una de las habilidades directivas y sus caracteristicas:

2.1.1 Liderazgo

2.1.2 Comunicacion

2.1.3 Equipo de trabajo

2.1.4 Toma de decisiones

2.1.5 Conflictos

2.1.6 Creatividad

2.1.7 Administracion del tiempo

2.1.8 Negociacion
En éste capitulo también se describe el proceso estratégico , la evolucion
de la direccion estratégica y cada una de los elementos que la constituyen

Se describen las partes que la componen que son en el punto:

2.2.1 el andlisis, el punto 2.2.2. la formulacion y en 2.2.3. la implantacion.

En el capitulo 3, punto 3.3.1.se presenta el tipo de trabajo monografico y
descriptivo de los temas centrales.

En el punto 3.2.Las habilidades desarrolladas en el ejercicio de la profesion
asi como las conclusiones a las que llega Carrasco en su tesis para

obtener el grado de Doctor en Administracion sobre el estilo mexicano de
dirigir 3.2.1

En el punto 3..3 se presenta el” plan de desarrollo estratégico”.

VI



Capitulo 1
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1.1 Planteamiento del problema

Es importante sefalar que la administracion ha tenido evolucién, los enfoques
administrativos cambian en la medida que se plantean diversas necesidades
sociales, en la medida que las empresas deben adecuarse, dado los cambios
de la tecnologia en las diversas areas de la empresa.

Toda empresa cambia por estar inmersa en un entorno cambiante, dada la
globalizacion y la competitividad, por ello los directivos deben adecuarse a las
empresas modernas, deben desarrollar habilidades que le permitan a la
empresa renovarse, crecer y proyectarse en el mercado.

o ;Eldesempeiio de la empresa depende de las habilidades directivas
que debe tener un directivo moderno?

e ;Eldirector tiene caracteristicas relevantes en el contexto de la direccion
estratégica?

e ;Esladireccion estratégica una herramienta necesaria que desarrolla
habilidades directivas que permitan la continuidad de una empresa?

e ¢ Como desarrollar un plan estratégico?

1.2 Justificacion

Debido a los cambios que ha generado la globalizacién , el avance de la
tecnologia, las empresas se ven inmersas en un cambio turbulento que rebasa
la administracion tradicional , teniendo que buscar directivos con perfiles muy
especiales que puedan dar respuesta a estos cambios generando en la
empresa un mejoramiento, un crecimiento que le permita competir en el
mercado y avanzar.

“Normalmente la gente asciende a puestos directivos es probable que tengan
responsabilidades compartidas de especialista y directivo, durante gran parte
de ejercicio profesional y terminan siendo directivos hibridos por desgracia
mucha gente puede despreciar sus responsabilidades directivas a favor de sus
actividades como especialistas. Si es asi, sus prioridades personales estan en
conflicto con ptioridades de la organizacion”.

Existen razones principales por las que surge éste conflicto, las razones son:

e La definicién del puesto de trabajo
e La seleccion del directivo
1



¢ Laformacion y el desarrollo
¢ Un seguimiento eficaz.

El segundo punto es prioritario en este estudio

Los elementos basicos del proceso directivo se muestran en la figura 1.

Ciclo de Direccion

/ Identificacién de objetivos \

Accién de Establecimiento
de
recuperacion metas

Retroalimentacién y l

Control
Planeacién

N
Motivacion /
\ Organizacion de

Comunicacion —

recursos

Figura 1

Esto corresponde a un enfoque de la administracién tradicional.

El proceso estratégico es dinamico y comprende otro enfoque que engloba la
competitividad. La empresas compiten entre si por lograr el acceso a los
recursos que se requieren para obtener rendimientos superiores al promedio
y satisfacer las necesidades de los grupos de interés. La administracion
estratégica permite elegir la direccibn que la empresa seguira y sus
decisiones para lograr la competitividad estratégica y rendimientos superiores
al promedio.

Esto fundamenta la importancia de un directivo actualizado bien preparado que
practique las habilidades directivas y que constantemente tenga un mejor
desarrollo en su puesto.



Ansoff, 1997, por primera vez presentd el concepto de direccién estratégica.
Sustancialmente diferente y que cuando ambos comportamientos tienen que
convivir en la misma empresa, los dos disefios entran en conflicto. El lector
puede interesarse en comparar esta primera percepcion.

Es importante conocer la evolucién de los sistemas directivos que han
conducido al concepto actual de direccién estratégica.

“En la tltimas décadas se ha desarrollado interés por cuestiones relacionadas
con la llamada “estrategia empresarial” y la necesidad de estudiar y evaluar el
conocido como”potencial estratégico o posicion competitiva “de la empresa,
motivado por la creciente complejidad del entorno que rodea la actuacién
empresarial(Bueno, 1996:28-30)" .

Ante la ineficiencia de los modos de direccion convencionales para adaptar la
organizacion a un entorno cada vez mas hostii es posible trasladar el
problema de la direccién actual de la empresa hacia la delimitacion del tipo de
respuesta que debera dar la unidad econémica de produccién para sobrevivir o
para incrementar su eficacia dentro de este tipo de entorno. La solucién a esta
necesidad es lo que ser pretende a través de la formulacién de la llamada
estrategia empresarial, lo que se trata de conseguir por medio de Ila
denominacion de “direccion estratégica” de la empresa

La importancia y velocidad de estos cambios que algunos autores le llaman
turbulencia, son aspectos que definen el propio escenario estratégico en que
ha

de desenvolverse |la empresa moderna

.Cambios que simbolizan por medio de las amenazas o expresion de los
factores negativos que ponen en dificultad su eficiencia y supervivencia y las
oportunidades, como factores positivos que permiten aprovechar las
situaciones externas . Ante esta perspectiva, la empresa cuenta con unas
fortalezas o potencialidades externas que trata de desarrollar adecuadamente,
asi como con unas debilidades o posiciones de inferioridad que intenta
compensar, para alcanzar la adaptacién perseguida.

“La actitud estratégica persigue una constante adaptacién de la empresa a un
entorno altamente inestable, fundamentada en la creencia de que el futuro
puede ser mejorado a través de unas adecuadas acciones estratégicas. Esto
supone un cambio de actitud de la alta direccién y por lo tanto una
modificacion de su conducta.(Menzguato y Renal, 1988).”

La alta direccién de la empresa, a través de las estrategias, elige no sélo la
organizacion ‘interna, sino que también escoge su entorno a través de de la
fijacion de maneras de competir en los negocios en que estd presente la
empresa .

Esto implica que la estrategia competitiva no solo responde al ambiente sino
que también trata de conformar el ambiente a favor de la empresa (Porter,
1987).

Es. En esencia , la base fundamental del modelo de Direccion Estratégica , que
se ha convertido en un paradigma explicativo de los procesos directivos
empresariales .En la actualidad es un elemento clave dentro de la moderna
concepcién de la Administracion de Empresas. Esta falta de conciencia en
conceptuar de lo que se

3



entiende por estrategia ha dificultado y dificulta, al discusién entre autores , su
enfoque y su aplicacién .(Fernandez y Fernandez)

Como senala Cuervo (i995:52). La direccidon estratégica es sinénimo de
direccion de empresas por lo que el surgimiento y evolucién de aquella no
puede entenderse sin entender la evolucién de los sistemas de direccién
(Renal(1995), a partir del esquema evolutivo de Ansoff, identifica cuatro etapas
en dicha evolucion :

a) Direccién por control:

Es un sistema de direccién valido para entornos estables ya que centra su
atenciéon en el corto plazo y en los aspectos internos de su eficiencia. Los
resultados de la empresa dependen de una correcta asignaciéon de recursos
por lo que el control presupuestario es una técnica basica en este tipo de
direccion.

b) Direccién por extrapolacion :

En este sistema, también llamado de planificacién clasica, el entorno sigue
siendo estable por lo que es posible predecir el futuro a partir de la
‘extrapolacion” de las situaciones pasadas. De este modo se pueden fijar
nuevos objetivos a largo plazo, asi como por medio de las planeacion el
camino a recorrer-recursos empleados- para llegar sin sobresaltos a dichos
objetivos.

c¢) Direccion por participacion

Esta etapa de la evolucion de los sistemas de direccién surge a medida que el
entorno se hace cada vez menos estable — finales de los sesenta y principios
de oS setenta- por lo que nos es posible la extrapolacién de las tendencias
futuras.

d).Direccién a través de las respuestas flexibles y rapidas “

La presencia de entornos cada vez turbulentos con frecuencia no permiten a la
direccion empresarial ni siquiera una actitud de anticipacion. Por ello es
necesaria una-actitud que permita detectar rapidamente los a cambios del
entorno y dar respuestas rapidas y flexibles a los retos planeados en cada
momento.

A partir de este enfoque integrador del concepto de estrategia, Hax y Majluf
(1996) consideran que la estrategia se convierte en la estructura fundamental
a través de la cual una organizacién puede definir su continuidad vital
facilitando, al mismo tiempo, su adaptacién a un entorno cambiante.

Después de considerar que la organizacién empresarial es muy importante
para poder implantar una direccion estratégica, a través del desarrollo de las
habilidades directivas, Se expondran los lineamientos y las necesidades de
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recursos humanos que debera considerarse para que un director pueda
ejercer la direccion estratégica.

Este trabajo trata de resaltar las habilidades directivas en la que la mayoria de
autores coincide. Se expone como esta planteado el cambio que deberan
tener las empresas Mexicanas con los directivos modernos que deben estar
actualizados y capacitados para desarrollar mejor cada una de las de
habilidades directivas.

Darse cuenta de la importancia de que el profesional se actualice
constantemente vy encontrarse adecuado con los cambios sociales
organizacionales que las empresas requieren y asi, tengan el personal
adecuado para competir en el mercado actual.

Se eligen autores clasicos del tema de direccion estratégica esparioles y
estadounidenses contemporaneos, de los cuales se derivan todas las teorias
modernas de ese tema.

Se hace notar que es muy importante que el directivo se actualice para poder
desarrollar con la practica profesional habilidades que le permitan contribuir al
exito de la empresa.

Se explica un enfoque moderno de los niveles de direcciéon estratégica y los
“stokeholders”.

También se exponen una propuesta sobre el desarrollo del plan
estratégico. :

1.3 Objetivos

El objeto de estudio es describir las habilidades directivas y conocer las
etapas que forman a la direccion estratégica.

* Conocer y analizar el desarrollo de las habilidades directivas

*

Desarrollar las habilidades de un lider estratégico.

*  Describir las partes de las que consta la direccion estratégica.

*

Conocer las bases para elaborar un plan de desarrollo estratégico.



CAPITULO 2
MARCO DE REFERENCIA

2.1 Antecedentes

La moderna administracion nos marca nuevas estrategias en un mundo de
turbulencia, donde las empresas modernas han tenido que buscar nuevos
horizontes  implementando en sus dirigentes habilidades nuevas que
anteriormente no eran necesarias para dirigir una empresa, han sobrevivido al
embate de tantos cambios y fracasos que se ha tenido que enfrentar a
visualizar como deberia ser |la actuacion de la empresa para enfrentar un futuro
seguro analizando los distintos niveles como la situacion mundial ,area
econdmica, pais, region o localidad.

Sistemas de direccién y liderazgo

“Para implantar una estrategia es necesaria, una estructura organizativa que
sustente su realizacion.

Segun Menguzzato y Renal (1991), la funcién de “direccion” establecida por
Fayol 1916) , tiene por objeto integrar y coordinar los esfuerzos de los
miembros de una organizacién, de modo que se puedan realizar las actividades
conducentes al logro de los objetivos”.1:

La direccién es una funcién que implica a todos los miembros de una
organizacion dotados de autoridad formal, y es precisamente el hecho de
ostentar autoridad formal lo que diferencia a la direccién del liderazgo.

El liderazgo en cambio, debe ser entendido como una clase de influencia
mediante la que se puede lograr que los miembros de una organizacién
colaboren voluntariamente y con entusiasmo en el logro de los objetivos
organizativos.1

Liderazgo estratégico en el siglo XXl

“Debido a los cambios hacia un nuevo panorama competitivo el papel de los
lideres estratégicos se transforma de manera correspondientes. Puesto que
existen cambios en la competencia y la tecnologia, y se otorga cada vez mayor
importancia a la satisfaccion del cliente y a la globalizacién de las industrias, las
organizaciones enfrentan desafios  significativos de adaptacién..Como
resultado de ello, los lideres deben manejar este proceso de cambio de
manera que facilita el éxito competitivo lo cual requiere algo mas que una
solucién bien disefiada. Necesita un proceso eficaz para la aplicacién de
soluciones y el compromiso de las personas que integran la organizacién
.Requiere la inteligencia colectiva de los empleados de todos los niveles que
necesitan utilizarse entre si como recursos. Al trabajar mas alld de las
fronteras internas y externas de la organizacion, los empleados deben
aprender a trabajar juntos para encontrar soluciones. Es probable que los
empleados recurran al lider

1 NAVAS LOPEZ, José Emilio y GERRAS MARTIN, Luis Angel, Direccién Estratégica de las
empresas Teorias y aplicaciones, edit. Civitas 1996, Espafia. p.489.
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estratégico a fin de aliviar la presion en los momentos de cambio, pero en vez
de desprotegerios de las amenazas externas, el papel del lider consiste en
estimular a sus

empleados para que se adapten. En lugar de mantener las normas los lideres
deben impulsar a los trabajadores a cambiar de forma de negocio,
abandonando practicas que parecen inmutables por la herencia cultural y la
historia.

En vista del esfuerzo adaptador para llevar a cabo una transformacién hacia el
siglo XXI, muchas empresas eligen directores ejecutivos que no solo provienen
del exterior de la companfiia sino a menudo del interior de la industria. Por tanto
muchos directores ejecutivos tratan de encauzar su carrera fuera de las
empresas, en lugar de buscar |a promocién interna y carreras que duran toda
la vida dentro de una organizacion.

Muchos de ellos se consideran portatiles porque tienen la estatura emocional
para facilitar el cambio en una organizacion.”2

Las diversas teorias sobre liderazgo, trabajo de grupo y la direccion
estratégica; nos daran los diversos enfoques que contempla el mundo actual
con tantos cambios sociales, industriales, guerras, los atentados terroristas la
globalizacién , los cambios ambientales la falta de empleo y las diversas
causas que toman las tendencias politicas de nuestro pais.

La administracion moderna ha generado muchas teorias que tratan de
explicar las diferentes estrategias que han adoptado las grandes corporaciones
internacionales para poder competir en un mercado cambiante, en crisis
econdémicas, en un mundo diversificado, en un entorno lleno de cambios
bruscos , en un mercado sumamente competitivo invadido por economias
globales que afectan el mercado interno de cada pais.

Se desarrollaran las partes de que consta la direccion estratégica, el analisis
del entorno, la formulacién de las estrategias y la implantacion de las
estrategias donde se contempla a fondo las habilidades directivas que debe
tener un director que forme parte de una empresa; con las caracteristicas de
una empresa moderna que se ha actualizado en los sistemas modernos de
direccion.

Enfoques de la direccién en la practica

Mary Parker Follett ha definido a la direccion como “el arte para que la

gente haga-las cosas’.

Los elementos del proceso de direccién han sido identificados por Fayol
como

La previsién y la planeacion, la organizacion , las érdenes, la coordinacion

y el control”2

Rodriguez Valencia afirma que es una funcién vital de la organizacién y no
se lograra ningun resultado tangible hasta que se tomen las decisiones
respecto alas actividades propuestas y organizadas”.

2 REES David W. y PORTER christine, Habilidades de direccién, edit.
Thomson ,México. 2003. pp 1-2 1



Notaremos la diferencia en los siguientes esquemas de un ciclo de direccién
tradicional y el otro con enfoque estratégico.s

Ciclo de direccion ( Adaptado)

/denﬁﬁcacién de objetivo\

Acciones de establecimiento
de recuperacion
metas
Retroalimentacion Planeacion
Y control l
Motlvamon organizacién de recursos

\ Comumcamén /

Figura 2

Segundo Esquema:

3 Op.Cit, David W. REES p.3

CICLO DE DIRECCION( adaptado)



Objetivos — Diferencia de objetivos Diagnéstico

| / Y
Creacion de Analisis de las Selegcion

Respuesta con secuencias
N l
Programagion Medicién de| rendimiento

/

Percepcion de
Tendencias

Comunicacion y
Liderazgo

Hacia otros en
La empresa Ambiente externo

Figura 3

Es de vital importancia desarrollar un liderazgo estratégico eficaz que permita a
la empresa lograr su crecimiento y éxito en el mercado, que logre su
continuidad y permanencia.

2.2 Desarrollo de habilidades directivas

La habilidad es el talento y capacidad de una persona para realizar
determinada actividad.

Guiar liderar, comunicar, dirigir, tomar decisiones, negociar y solucionar
conflictos, son acciones de primera importancia en toda funcion directiva.

La enciclopedia castellana define la habilidad como la “ astucia e inteligencia
para manejar un asunto o para tratar con las personas”.

Los sin6nimos de habilidad son : talento, arte, aptitud, pericia, maestria, pulso ,
soltura, sutileza, diplomacia, tiento,. Son habilidades que el directivo va
desarrollando conforme va adquiriendo experiencia profesional.

“Todo directivo debe tener una amplia habilidad de conceptualizacién que
permita pensar en términos de modelos, marcos de referencia y amplias
relaciones como lo exigen los planes a largo plazo. En todos los ambitos , el
directivo tendra que poseer habilidad técnica laboral. Ademas, requiere para
relacionarse o para ser lider, saber motivar a los demas, comunicarse con
ellos, sobre todo saber guiarlos. Asimismo, precisa tener habilidad para tomar
decisiones.

Administracion y habilidades directivas.




La habilidad es el talento y capacidad de una persona para realizar
determinada actividad.

La habilidad es la destreza basica para seguir los pasos del proceso de toma
de decisiones racional.

Guiar liderar, comunicar, dirigir, tomar decisiones, negociar y solucionar
conflictos, son acciones de primera importancia en toda funcién directiva.

“El directivo realiza y desarrolla actividades directivas.

La administracién se define como una técnica por medio de la cual los
propésitos y objetivos de un grupo humano son determinados clasificados y
efectuados. EI método para llevarla a cabo es la direccién. Su objetivo es
organizar a los miembros del grupo, coordinar, dirigir, guiar y supervisar sus
actividades para obtener los resultados y metas deseados.

La funcién directiva tiene que estar fortalecida con todas las actividades que
requiere el hecho de administrar.

Direccién

La direccién es una funcién vital de la organizacion hasta que se tomen las
decisiones respecto a las actividades propuestas y organizadas esto implica la
funcion de la direccion.

Una persona o lider que busca influir en los demas cuando realizan un
trabajo.

La direccion es el proceso de trabajar con y por medio de individuos, en
coordinacion con los otros recursos (equipo, capital, tecnologia)para alcanzar
las metas de la organizacion.

Las definiciones de administracion “es el proceso de trabajar con y por medio
de individuos en coordinacién de lo otros recursos, para alcanzar las metas de
la organizacion”.

Tal funcion no especifica organizaciones de negocios o industriales,
instituciones educativas, hospitales, organizaciones politicas y militares,
incluso familiasa.

Habilidad

Habilidad se define como “astucia e inteligencia para tratar con personas “
Sinébnimos de habilidad; talento, aptitud, maestria, pulso, soltura, sutileza,
diplomacia, tiento. Son habilidad que se iran desarrollando adquiriendo
experiencia profesional.

4 MADRIGAL TORRES Berta Emilia, et al HABILIDADES DIRECTIVAS, México 2002. pp14-20
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“Habilidad al talento y capacidad de una persona para realizar determinada
actividad”.

Guiar liderar. Comunicar dirigir tomar decisiones, negociar y solucionar
conflictos son acciones de primera importancia en toda funcién directiva de
cualquier de cualquier.s

La habilidades directivas son capacidades esenciales que el directivo debe
desarrollar conforme a los tiempos de globalizacion que se viven , las nuevas
formas de organizacioén, produccion, trabajo, hacer negocios, las nuevas
tecnologias y el humanismo”.s

Todo directivo amplia habilidad de conceptuar de modelo, marco de referencia
y amplia referencias y amplias relaciones. El directivo tendra que poseer
habilidad técnica laboral, conocer los aspectos técnicos de su trabajo. Tener
habilidad para

relacionarse o para ser lider , saber motivar a los demas, comunicarse con
ellos, saber guiarlos, precisa tener habilidad para tomar decisiones.

La habilidad es la destreza basica para seguir los pasos del proceso de toma
de decisiones racional.

El administrador

El administrador es quien trabaja directamente con las personas y emplea otros
recursos para alcanzar los objetivos de la organizacion, coordina las labores de
los demas sin ejecutarlas el mismo.

El ejecutivo

Un ejecutivo es un tomador de decisiones. Lo que se espera de él es que tome
las decisiones acertadas. Dependera de la empresa, de su conduccién y de sus
intereses, tan cambiantes como la coyuntura de la misma empresa y de su
entorno”.s

2.2.1 Liderazgo

Misién y vision

“Todo directivo define su misién y determina su vision”.

“La mision es'la finalidad especifica de una organizacién que la distingue de
otras. Es la finalidad mas amplia que cada organizacion elige para si misma. La
misién es la razén de ser de la empresa, persona u organizaciéon. Se responde
a preguntas basicas como ¢Cual es nuestro ramo de actividad?, ; Quiénes
somos?. En ella se describe a la organizacién en términos de las necesidades
de los clientes a quienes se pretende satisfacer, los bienes o servicios, y los
mercados que se persiguen en ese momento.

5 Op. Cit. B. E. MADRIGAL TORRES pp20-22
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Visién

visién es la definicién de nuestro futuro construido sobre nuestros deseos mas
elevados.

‘todo lo que somos capaces de sofiar, somos capaces de conseguir’, al
disefiar una visién asumimos un compromiso por el que debemos luchar”.

Al disefiar una visién asumimos un compromiso por el que debemos luchar.
Nos obligamos a conseguirlo .Es responsabilidad del directivo hacer participe al
grupo de la visidén de la empresa. es compartir la responsabilidad de hacer
realidad la visién, de sentir orgullo de pertenencia

Es responsabilidad del directivo hacer participe al grupo de la visién de la
empresa; compartir la responsabilidad de hacer realidad la visién sentir el
orgullo de pertenencia. El ser humano debe dar sentido a lo que hace.

El éxito de una empresa radica en definir claramente hacia donde se dirige.
Suefie con aquello que mas desee e intente imaginar concretamente esa
visién. No importa lo dificil que sea conseguirla.

Los lideres, administradores y ejecutivos tienen valores éticos y morales. Los
valores son convicciones basicas de un modo especifico de conducta. Al hacer
referencia a habilidades directivas no se puede dejar hablar de valores.

Los principios son la base o esencia que adquiere durante los primeros afos de
su vida

El liderazgo es el arte de influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo
en la consecucion de objetivos en pro del bien comun.

El liderazgo es una condicion humana universal. Vivimos una crisis de
autoridad y falta de lideres honestos, congruentes con lo que dicen y hacen.

La direccién es el proceso que realiza una persona para influir en los demas en
la realizacién de un trabajo unido y eficaz.

e es el don de guiar y dirigir
e es el arte de guiar a los demas
¢ es lainfluencia personal ejercida en una situacién

la palabra direccion significa guiar, dirigir. Lider proviene de la palabra “leader”
verbo que indica accion.

“El liderazgo es el arte de influir sobre la gente para que trabaje con
entusiasmo en la consecucion de los objetivos en pro del bien comun”

James C. Hunter
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Se describen tres estilos que refleja el lider al dirigir:

dirigente autocratico
dirigente democratico
dirigente laissez-faire

Funciones del lider y del ejecutivo

delega los puestos necesarios para alcanzar los resultados deseados
establece una visién amplia de la organizacion y de su propésito

se asegura de que todo el mundo sabe lo que debe hacer.

reconoce sus limitaciones.

crea un entorno que hace que las personas se entreguen a fondo a su
trabajo.

Habilidades que debe desarrollar el lider para tener equipos efectivos de
trabajo, habilidades esenciales que debe conocer, dominar y aplicar el
directivo, que tenga subordinados a su mando.

Comunicar
Organizar
Integrar
Dirigir
Controlar
Motivar
Delegar
Conciliar

Papel del poder y la autoridad en el desempeiio del lider

El poder y la autoridad son dos elementos que el lider debe saber manejar:

Autoridad: significa acrecentar, aumentar, es la funcién social de hacer
crecer a la comunidad y sus miembros.
Poder: es ser capaz, ser fuerte.

Caracteristicas del lider

El liderazgo es-una relacion interpersonal dinamica, la personalidad, actitud,
equipo de trabajo, misién y vision.

Buen comunicador

Orientado a la realidad y a la accion

Positivo, seguro, independiente

Ambicioso y estimulado por una alta necesidad de logro
Animoso y valiente

Intuitivo y comprensivo

Respetuoso

Responsable

Motivador de individuos y grupos i



Auto critico

Creativo

Honesto y sincero

Receptor y empatico

Consciente

Alerta

Tiene confianza en las capacidades creativa

Estilos de liderazgo

Se Manejan 10 estilos de liderazgo;

» Liderazgo estructurado decide primero la mejor manera de efectuar una
tarea y luego lo comunica.

e Liderazgo entrenador: relacion lider subordinado que considera cumplir
la tarea y desarrollar la habilidad y responsabilidad necesaria.

e Liderazgo alentador: los colaboradores aumentan su confianza y
habilidad para desempenar una tarea determinada de manera adecuada
e independiente.

e Liderazgo delegado es la asignacion de tareas al colaborador
apropiado, que establezcan sus propias metas para realizar sus tareas y
estén motivados para iniciar una accion y acepten la responsabilidad de
desempeniar un trabajo por ellos mismos.

e Liderazgo carismatico: en politica se denomina lider carismatico a la
persona que encarna el poder y la autoridad, ser un lider carismatico es
proyectar una presencia poderosa segura y dinamica, articular una meta
alcanzable, comunicar expectativas de alto desemperfio y ser sensible a
las necesidades de sus seguidores. El lider carismatico, también se
llama transformacional o estratégico.

Cuatro muletas del liderazgo

El cuerpo del liderazgo tiene cuatro muletas: la iluminacién y la virtud, la
palabra y la accion, la humanidad y la justicia, la etiqueta y la ley. Las mujeres
adoptan estilos democraticos, estimulan mas la participacion, comparten el
poder y procuran incrementar la autoestima de sus seguidores. &

Liderazgo estratégico

“En la actualidad es preciso que los lideres estratégicos sean administradores
de la transformacion , que no sélo ayuden a las empresas a operar con
efectividad, sino que ofrezcan un liderazgo visionario, que no sélo proporcione
a los directores buenas ideas de produccién , sino que motive a las personas
realizar cambios necesarios. Es decir liderazgo estratégico eficaz. Por tanto
como lideres estratégicos, los altos ejecutivos deben guiar a las empresas de
manera que logren la mision y propositos estratégicos.

6 Op. Cit. B. EMADRIGAL TORRES pp 38-44
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De esta manera, en vez de dar lugar a metas que se reducen, se puede lograr
que todos los que participen en la organizacion mejoren su desempenio..
Ademas los lideres estratégicos enfrentan el desafio de facilitar el desarrollo de
acciones estratégicas apropiadas y de determinar como ponerlas en practica
para llevar a la empresa a la competitividad estratégica y obtener rendimientos
superiores al promedio.7

Liderazgo estratégico y el proceso de la administracion
Estratégica ( adaptado)

Liderazgo estratégico

eficaz
. Y
Caracteristicas de
La formaci6n de \
Proceso Mision
- P —
estratégico l"ﬂ'ive" en I estratégica
Acciones

/ Estratégicas exitosas \

Aplicacién de estrategias
Formulacién de
Estrategias

Competitividad
estratégica
Rendimientos superiores
al promedio

Figura 4

Liderazgo estratégico es la capacidad de anticipar, visualizar, conservar la
flexibilidad y dar poder a otras personas para generar un cambio estratégico
cuando sea necesario.

El liderazgo estratégico es de naturaleza multifuncional que comprende la

administracion de una empresa completa en lugar de una subunidad

funcional, y el manejo del cambio que adquiere paulatinamente mayor
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importancia en el nuevo panorama competitivo. debido a la complejidad y ala
naturaleza global de este nuevo panorama, los lideres estratégicos deben
aprender a influir eficazmente en el comportamiento humano dentro de un
ambiente incierto..Los lideres estratégicos eficaces influyen en forma
significativa sobre la conducta, los pensamientos y los sentimientos de aquellos
con quienes trabajan. . La capacidad de administrar el capital

humano quiza sea la virtud mas importante de un lider estratégico . Capacidad
de los lideres para crear arquitectura social capaz de generar capital
intelectual. Es decir, conocimientos practicos experiencia, poder mental
innovacion ideas. Asi, ellos establecen el contexto en el que los grupos de
interés empleados, clientes, proveedores) podran desempefarse con mayor
eficacia.

Las investigaciones sefialan que “ la competitividad a largo plazo de una
empresa depende de la disposicion de los directivos para desafiar los marcos
de referencia administrativos de manera continua” , y que la competencia
global es algo mas que un enfrentamiento entre producto o entre companias ;
es también un asunto de “ enfrentamiento entre formas de pensar vy entre
marcos de referencia administrativos”.

Los lideres estratégicos eficaces estdn dispuestos a tomar decisiones
sinceras, valientes, aunque pragmaticas decisiones dificiles pero necesarias
en vista de las condiciones internas y externas que enfrenta la empresa.
Ademas piden retroalimentacion correctiva a sus colegas, superiores Yy
empleados A menudo esta retroalimentacién se obtiene cara a cara . La falta
de disposicién para aceptar la retroalimentacion puede ser una razén clave
del fracaso de ejecutivos talentosos, lo cual otorga mayor importancia aun ala
necesidad de que los lideres estratégicos pidan retroalimentacion en forma
constante de parte de aquellos que son lideres estratégicos pidan
retroalimentaciéon en forma constante de parte de aquellos que son o0 seran
afectados por sus decisiones.

La discrecionalidad ( o amplitud de accion ) para tomar decisiones
estratégicas es una cualidad del lider estratégico,

Los factores que determinan el rango de discrecionalidad administrativa para
la toma de decisiones incluyen:

1.- fuentes ambientales externas (estructura de la industria, el indice de
crecimiento,

del mercado en la industria principal de la empresa, y el grado de
diferenciacion -

de los productos) .

2.- caracteristicas de la organizacién (tamafo, edad, disponibilidad de recursos
cultura)

3.- caracteristicas del directivo.( compromiso con la empresa y sus resultados
estratégicos, tolerancia ante la ambigiedad, capacidad para trabajar con

distintas

personas y nivel de aspiraciones.
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Los directivos estratégicos desarrollan la estructura organizacional apropiada y

los sistemas de recompensa .

El liderazgo estratégico eficaz tiene seis objetivos

equilibrados.

determinar la direccion estratégica de la empresa

aprovechar y conservar las aptitudes centrales

desarrollar el capital humano

mantener una cultura de organizacion eficaz

impulsar las practicas eéticas , establecer controles de organizacion

El lider estratégico puede ser evaluado con el logro de estos objetivos
estratégicos y el desempefio de programas para capacitar al lider estratégico” 7

(Adaptado)

Liderazgo Estratégico
Eficaz 7

Determinacion
de la direccidon

estratégica.
Aprovechamiento
de
y mantenimiento
practicas

de las aptitudes
centrales.

2.2.2 Comunicacion

/Y

Establecimiento
de controles
organizacionales

i Equilibrados

Desarrollo Mantenimiento Impulsos
del capital de una cultura de las

humano organizacion eficaz éticas

Figura 5

“Tanto la comunicacién verbal como el nivel no verbal desempefan un papel

importante en la interaccion

con los otros al satisfacer wuna de las

necesidades primordiales del ser humano, ser aceptado y valorado por las
personas que estan a su alrededor.

La comunicacién no es la mera transmision o informaciéon del mensaje, ni
tnicamente el significado compartido; debe incluir, tanto la transferencia como

el entendimiento del significado.

7 .HITT Michel A. et al. Administracion Estratégica, conceptos de globalizacién.3* ed.,
Internacional Thomson Editores, México, 2000, pp.438-448.
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Mediante la escucha activa, el receptor podra comprender e interpretar con
exactitud los mensajes enviados por el emisor.

La comunicaciéon es un proceso a través del cual se comparte un significado,
ya sea que se presente como una conversacion informal, interpersonal, de
grupo o un discurso en publico. Incluye contexto, participantes, mensajes,
canales, barreras, facilitadotes y retroalimentacion.

La comunicacién incluye una serie de pasos que van desde la fuente o el
emisor del mensaje hasta la recepcion y entendimiento del significado. Este
proceso esta conformado por los siguientes factores:

contexto
participantes
mensaje

canales

barreras
facilitadotes
retroalimentacion .

e @ © & @ @

Funciones de la comunicacién grupal y organizacional

La comunicacion ha permitido al hombre relacionarse; conseguir la
satisfaccion de sus necesidades, ya sean estas de nivel inferior o superior; sus
deseos, suefos,

anhelos y sentimientos; participar sus ideas, pensamientos y experiencias, y
ser participe de las de los demas.

En una organizacion existen cuatro funciones principales de la comunicacion:
expresion emocional, motivacion, control e informativa.

La expresion emocional satisface nuestras necesidades, mantener nuestro
sentido de identidad, cumplir relaciones y obligaciones sociales, intercambiar
informacién e influir en otros.

La motivacion del empleado al aclararle el nivel de desempefio que ha tenido
dentro de la empresa. La toma de decisiones dentro de su area laboral de
competencia y el logro de objetivos, a través de jerarquias de autoridad y
guias formales.

Comunicacion interpersonal, intrapersonal, grupal y organizacional

La comunicacion es el eje que nos permite relacionarnos con nosotros mismos
y con los demas.

Es importante conocer como nos comunicamos con nosotros mismos, y lo
hacemos en las relaciones sociales; intrapersonal, interpersonal, grupal y
organizacional.

La relacién intrapersonal es la que se da consigo mismo.
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Los sentimientos se manifiestan de diferentes maneras en cada persona. Los
sentimientos, simplemente existen; saber expresarlos, es decir, como, cuando,
dénde y con quien hacerlo.

La comunicacién interpersonal es el didlogo que se da entre las personas
mediante la transmisién y recepcion de pensamientos, creencias, hechos,
actitudes y sentimientos. Responder y escuchar adecuadamente, compartir
informacién, una comunicacion eficaz, ampliar y mejorar las relaciones.
Ejemplos de comunicacion interpersonal, platicar con los amigos, entrevistar a
alguien para la realizacion de una tarea.

Las habilidades de comunicacion interpersonal son vitales para obtener el
empleo, ascender en una organizacion, escuchar las necesidades de los otros,
solucionar los conflictos de manera adecuada y ser asertivos.

La comunicacion grupal en ella participan dos o mas personas que se
comunican entre si de resolver problemas, tomar decisiones, persuadir a los
demas, lograr las metas del equipo de trabajo.

La comunicaciéon organizacional constituye un importante mecanismo de
coordinacion y le dan vida a la misma.

Las organizaciones son redes conversacionales “conversaciones para la
accion”, disminuyan los malos entendidos y explicitos los compromisos
subyacentes.

Para ello es necesario que las organizaciones tomen en cuenta lo siguiente:

¢ Que lo comunicado sea entendido por los miembros de la organizacion.

e La comunicacion llegue a todos lo niveles y personas. Esto se logra
utilizando circulares y boletines internos transmitiendo oralmente
érdenes e informacion a través de las lineas consideradas en el disefio
organizacional, apoyandose en redes electronicas, los correos
electrénicos. Es vital fortalecer las relaciones con los clientes,
proveedores e instituciones financieras.

¢ Que las personas acepten al comunicacion recibida, como parte de su
decidir y su actuar.

Para mejorar sus habilidades para la comunicacion es necesario aprender
estrategias que incrementen la probabilidad de ser un comunicador
competente. Favorecer el didlogo, establecimiento de confianza e intereses en
comun de la condicion necesaria para el dialogo es la conducta asertiva®.8

Libre flujo de exploracion
de las figuraciones y creencias
Dialogo = Proceso — > propias y de los demas
Establecen un clima de
Confianza mutua y respeto.

8 MADRIGAL TORRES Berta Emilia, Habilidades Directivas, edit. Mc Graw Hill, México
2002.pp 14-20
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“La asertividad es una técnica conductual que reafirma la personalidad, nos
permite conocernos mas y nos hace acercarnos a los demas a través de la
comunicacién intrapersonal e interpersonal.” Asertividad proviene del latin
asserere, assertum, que significa afirmar. Implica afirmacion de la propia
personalidad, confianza en si mismo, autoestima y comunicacion segura y
eficiente.

1.- Lo que hacemos sirve como base para formarnos el concepto de nosotros
mismos.

Entre mas demandamos nuestros derechos y actuemos de modo que nos
respetemos mayor sera nuestra autoestima. Asi , asertividad es igual a
autoestima.

2.-Autoestima es igual a logro de objetivos, nuestros objetivos deben ser
acordes con nuestros recursos personales. La consecucién de una meta o la
realizacion de un objetivo hara que aumente nuestra autoestima.

Considerar los sentimientos como una parte del individuo que debe integrarse a
la personalidad. Tiene como fin unir pensamiento, accién y sentimiento. Que
debe ser

capaz de comunicar a la otra persona lo que se siente en el momento mismo
de una manera directa, honesta y apropiada.

Caracteristicas de la persona asertiva

e la persona asertiva se siente libre para manifestarse mediante palabras
y actos , que se siente, piensa y quiere.

puede comunicarse con personas de todos los niveles.

tiene una orientacion activa en la vida; va tras lo que quiere.

actua de un modo que juzga respetable y responsable.

control emocional’s

Ver anexo derechos asertivos y pensamientos distorsionados. p. 67

2.2.3 Equipo de Trabajo

“El equipo de trabajo se ha convertido en una unidad fundamental de la
estructura organizacional.”s

“Un equipo es una unidad formada por dos 0 mas personas con habilidades
complementarias que se comprometen en un propésito comun y fijan objetivos
y expectativas de desemperio, de lo que se responsabiliza”.e

Todo equipo es un grupo pero no todo grupo es un equipo. El concepto de
equipo conlleva un sentido de mision y responsabilidad colectiva compartidas ,
los integrantes de los equipos tienen objetivos o tareas comunes;

9 Op. Cit,, B.E. MADRIGAL TORRES pp 20-22
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Crear una cultura en las que las actitudes personales de los empleados y los
factores situacionales pueden producir motivacion y cumplimiento de metas o
lo opuesto.

Cuatro modelos de comportamiento organizacional se determina la forma de
llegar alos objetivos de la organizacién y el clima de trabajo.
Se considera grupo a un nimero de personas no mayor de 25 personas.

Existe una clasificacién de grupos:

por las relaciones externas e internas que se establece
por su apertura a nuevos estilos de vida y de pensamiento
por estilo de liderazgo

por la orientacion basica de su actividad.

Las fuerzas individuales se entremezclan combinandose, sumandose o
neutralizandose para producir.

Dentro de la dindmica de un grupo se distinguen dos sentidos basicos de
relacion: del grupo al individuo y del individuo al grupo.

Cuando se forma parte de un grupo hay un efecto importante en los habitos y
rutinas; el tipo de autoridad, las normas, los reglamentos, los modos de ser, la
tension de todos y el clima psicolégico del trabajo.

En el grupo se crea una sutil dialéctica, un sistema dinamico, la agresividad y
la ansiedad; el dominio y la sumision; el poder y el amor.

El equipo de trabajo es un tipo de grupo que se caracteriza por poseer rasgos
muy definidos que los distinguen de otros tipos de grupos.

Son mas participativos y socializan sus experiencias; una combinaciéon de
esfuerzos individuales para lograr los objetivos.10

La suma de las capacidades individuales de sus integrantes son los resultados
de trabajo en equipo incluyen los rendimientos individuales de sus integrantes y
los resultados del trabajo colectivo.

Son mas participativos y socializan sus experiencias; una combinaciéon de
esfuerzos individuales para lograr los objetivos.

Para un buen desempefio se necesita un proceso de cambio de las actitudes
y modos d e trabajar tanto de los directivos como de los empleados, que se
caracterice por brindar mayor autonomia en el desarrollo de las actividades.
Cuando se habla de una participacion en equipo nos referimos a un mayor
involucra miento mental y emocional de los individuos en las situaciones de
equipo.

10 Op. Cit,, B. E. MADRIGAL TORRES .pp 90-95
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Un método diferente para desarrollar la capacidad de trabajar en equipo, es
conocido como el grupo de sensibilizacion T.

e autoconciencia y percepcién de la conducta de si mismos
« sensibilidad ante el comportamiento de otras personas
o habilidades de diagnéstico en situaciones sociales, interpersonales.
o Capacidades del participanteio.

Modalidades de los equipos

e equipos funcionales
e equipo interfuncional
e equipos autoadministrados

Ventajas del trabajo en equipo

Con la participacion del equipo se logra una sinergia. La sinergia comprende
una cooperacién creativa, dos manos juntas que trabajan para realizar varias
veces la labora de una sola.

En segundo lugar los miembros del equipo evalian a menudo lo que piensan
unos y otros , por lo se evitan errores.

En tercer lugar los equipos pueden contribuir, y de hecho lo hacen, bien al
mejoramiento e innovacién continuos.1o

La efectividad del equipo es la consecucibn de cuatro resultados de
desempeno :

¢ innovacién /adaptacioén

o eficiencia

e calidad

. satisfaccion de empleado.11

2.2.4 Toma de decisiones

La toma de decisién es un dictamen, una eyeccién entre varias alternativas,
compuesta de dos cursos de accién se hallen a la misma distancia de la
verdad.

Solo en raras ocasiones, las decisiones que tomen los directivos llevaran a
consecuencias unicas que se conozcan con cereza por anticipados.

Es probable que el resultado final de cualquier opcion sea afectado por
causalidad y por la habilidad del directivo.

Decision en latin de-“decidere”, incisién, precisidn, conciso, cisura, cesura,
inciso y occiso.

10 Op. Cit,, B. E. MADRIGAL TORRES. pp 90-95

11 LUSIER Robert NY ACHUA Christopher F. Achua, Liderazgo, teoria , aplicacién, desarrollo
de habilidades, ed. Thomson,México ,2002 237pp.



Supone que un individuo ante dos o mas posibilidades toma una sola y deja
otras.

La decision implica directamente la voluntad, en tanto que en la conclusion es
el término de un raciocinio e implica inteligencia.

Etapas del proceso de decision

El proceso de la toma de decisiones va a requerir un tratamiento por separado
dependiendo de quien decide:

a) Sies una persona
b) b) si es un grupo pequerio,
C) €)una organizacion compleja.

Este proceso se desarrolla en seis fases, existiendo factores de
comportamiento y ambiente organizacional de la empresa, el estilo del
directivo.12

El lider estratégico adquiere la habilidad de tomar decisiones estratégicas., que
van acordes a la direccién estratégica.

12 Op. Cit., B. EEMADRIGAL TORRES pp 76-85
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13 RODRIGUEZ ESTRADA Mauro y MARQUEZ MATEO A.. Manejo de PROBLEMAS Y TOMA
DE DECISIONES 3 a ed.., Manual Moderno, México, 1998. 58p



Descripcion de los pasos del proceso_de decision

1.- se percibe y define un problema

2.- se determina el resultado a que se desea llegar.

3.- se forma analiticamente la informacién.

4.- se elige | alternativa que elimine el problema

5.- se elabora el plan de accion de la mejor alternativa; una estrategia.

6.- traducir la decisidén en accion. Una cosa es determinar la decision y que esta
se aplique y solucione el problema.

El directivo que sabe trabajar en equipo tiende a tener un estilo demando
democratico y toma decisiones en grupo.

Las matematicas desempefian un papel muy importante en a toma de
decisiones y estan apoyadas en el método cientifico para abordar o solucionar
problemas.

La intuicién y la habilidad del directivo no son sustituidas por un razonamiento
matematico, pero éste le dara elementos para ﬁomar una decisién mas precisa.
El proceso de resolucion de problemas implica:

1.- identificar y definir el problema.

2.-determinar el conjunto de soluciones alternativas.

3.- determinar criterios o criterios para evaluar dichas alternativas.
4.- evaluar las alternativas.

5.- elegir una alternativa.
6.- implementar la alternativa seleccionada.

7.- evaluar los resultados si se ha llegado a una solucién satisfactoria.



Pasos para la resolucioén de problemas
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Figura 7
Los problemas mas comunes en la toma de decisiones son:

1.- toma de decisiones bajo incertidumbre
2.-bajo certidumbre
3.-bajo riesgo

El proceso de toma de decisiones lleva 6 pasos:
ver anexo: proceso de decision: sus fases y etapas
1.- Percepcion del problema y definicién

2.- Fijacion De objetivos

3 .- Estudiar las alternativas

4 - Eleccion de un alternativa

5.- Estrategia (plan de accién)

6.- Accién

La tipologia de la decision es lo mas polifacético,
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a). Segun el sujeto tenemos:
¢ Decisiones individuales
e Decisiones grupales

b). Segun el contenido de la decisién y el enfoque basico del que decide:
e Decisiones programadas
e Decisiones no programadas

c).Segun la repercusion
e Decisiones sobre uno mismos
e Decisiones sobre otros
L ]
.d). Segun el conocimiento de datos y circunstancias:
e Decisiones de certidumbre
e Decisiones de incertidumbre

e) .Segun el tipo de autoridad que las fundamenta
e Decisiones técnicas
e Decisiones ejecutivas

f). Segun el nivel jerarquico
¢ Decisiones operativas
o Decisiones tacticas
o Decisiones estratégicas

g) Segun la participacion de los interesados
e Decisiones autoritarias
e Decisiones por votacion
« Decisiones por unanimidad 13

13 Ibid.. p 58



P

Pasos para la toma de decisiones Necesidades de informacion

Anilisis del plan.
Investigacién y valoracién de
la informacién ambiental,
competidora o interna.

m Evaluacién de la informacién
del paso anterior. Plantea-
miento y estimacién de las di-
ferentes alternativas.

m Prediccién de los resultados
paralas alternativas de acci6n.

m Comunicacidn de los detalles
del plan y establecimiento de
controles.

m Comparacién de lo que se
realiza con el plan.

Figura 8

2.2.5 Creatividad

La creatividad es una habilidad imprescindible para crecer, vivir, relacionarnos
y desempenar diversas actividades en la familia, el trabajo, la escuela y la
comunidad.

Cuando hacemos algo en forma diferente de como lo haciamos antes y nos da
resultado estamos usando la creatividad.

13 Ibid. .p. 58

¢ Qué se necesita para ser un lider y poder guiar e influir en las personas y los
equipos de trabajo?, solo desarrollar la creatividad. Una de las competencias
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fundamentales que debe poseer todo directivo actual es el pensamiento
creativo.

La creatividad es entendida como algo nuevo, valioso, original util y
significativo. Abarca la posibilidad de solucionar un problema conocido donde el
resto de las personas no lo ven.

Se define como la capacidad de dar origen a cosas nuevas y valiosas; la
capacidad de encontrar nuevos y mejores modos de hacer las cosas, la
facultad de estructurar la realidad, des estructurarla y reestructurarla en nuevas
formas., también se define como la facultad de innovar y brindar soluciones de
iniciar el cambio y adaptarse a el, como respuesta a las exigencias cambiantes
de sus departamentos.

La creatividad existe en potencia en los seres humanos y que es susceptible de
desarrollarse; esta presente en cualquier persona que imagine, transforme y
cree algo, sin que necesariamente sea un genio.

Considera al individuo creativo como alguien que regularmente es capaz de
resolver un problema, o a quien puede ocurrirsele algo original que se convierta
en un producto valorado en un ambito dado. Estos personajes creativos
participaron al menos en cinco tipos:

Solucién de un problema

Creacién de un producto

Un tipo estilizado de actuacién

Una actuacién de alto riesgo

Toda actividad creadora surge primeramente, de las relaciones entre individuos
y el mundo objetivo del trabajo. Lo importante es conservar la curiosidad, el
asombro y una actitud ludica, sin importar la edad que se tenga, la creatividad
puede restablecerse con la realizacién de ejercicios y técnicas creativas, la
adopcién de una actitud mas flexible y abierta ante los sucesos de la vida y el
uso de las capacidades cerebrales que poseemos, el pensamiento.

El pensamiento creativo utiliza el pensamiento divergente (caracterizado por la
fluidez, flexibilidad y originalidad) para la solucion creativa de problemas.

Los estilos de pensamiento inductivo, pensamiento deductivo, légico, de la
fluidez, flexibilidad y originalidad.

El pensamiento divergente desarrolla muchas posibilidades desde un punto de
partida.

Caracteristicas de la persona creativa

Rasgos generales
¢ Originalidad
e Fluidez verbal
¢ Inteligencia relativamente alta
Habilidades de pensamiento
e Toma decisiones flexibles
e Piensa l6gicamente
e Encuentra orden en el caos
Estilos de pensamiento
¢ Desafia las suposiciones, preglzigta por que



e Extrae ideas nuevas del conocimiento existente
¢ Prefiere la comunicacién no verbal
e Aprovecha el azar
Caracteristicas de personalidad
o Persistencia en la solucién de problemas
Es curiosa e inquisitiva
Disciplina y compromiso en el trabajo
Busca competencia y desafios
Reflexivo y preocupado
Tiene una amplia gama de intereses
Valora la creatividad y la originalidad
Es intuitiva

Otra caracteristica es tener una autoestima alta, tomar riesgos y transitar por
caminos desconocidos.

El espiritu creativo laboral se descubre reduciendo los niveles jerarquicos de la
empresa, fortalece los equipos de trabajo y da libertad a los empleados de
jugar y correr riesgos. 14

En el anexo se presenta un cuadro de actitudes asertivas.1s5. p&7:-

2.2.6 Conflictos

Conflicto y politica organizacional

El conflicto ocurre cuando los individuos o grupos perciben sus objetivos como
algo mutuamente excluyente a los objetivos de otro individuo o grupo. Por lo
general puede describirse como una situacion de ganar o perder, donde una
parte logra sus metas, y la otra falla en alcanzar las suyas.

Una perspectiva que se ha descuidado en los métodos tradicionales de toma
de decisiones es la que permite ver surgir muchas decisiones como resultado
de intereses opuestos y de comportamiento politico en las empresas. En cierto
sentido la toma de decisiones se ve como un proceso racional y légico por
encima de aspectos tales como rivalidades departamentales y pugnas por el
personal .En la practica , esta serie de factores frecuentemente tiene una
importancia en la toma de decisiones .Como vemos la empresa tiene una
tendencia hacia el conflicto y al comportamiento politico. 15

14 Op. Cit. B.E. MADRIGAL TORRES .pp 58-65

15 AGUILAR KUBLI Eduardo. Como ser tu mismo sin culpas. Edit. PAX , México,1987
pp 25-34



Esquema de resolucién de un conflicto
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Figura 9

Los conflictos son un proceso que se inicia cuando una parte ha afectado a la
ofra.

El conflicto es motivo de ansiedad.

El conflicto puede impulsar la actividad

El conflicto puede ser freno de la actividad
El conflicto aclara las ideas.

El manejo de conflictos requiere asertividad, prudencia, respeto, altruismo.
Conflicto en las organizaciones

El conflicto ocurre cuando los individuos o grupos perciben sus objetivos como
algo mutuamente excluyente a los objetivos de otro individuo o grupo..Por lo
general puede describirse como una situacién de ganar o perder , donde una
parte logra sus metas y la otra falla al alcanzar las suyas.

En el contexto de la toma de decisiones el conflicto puede mostrarse de
muchas maneras y tomar una variedad de ellas. La siguiente clasificacion de
de tipo de conflictos ejemplifica como un tipo especifico de conflicto puede
afectar una decision .

1) conflicto jerarquico
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(2) conflicto funcional

(3) areas especializadas/areas funcionales
(4) conflicto formal/informal

(5) conflicto institucional

(6) conflicto de estatus

(7) conflicto de estatus.1e.

Después de ver las bases potenciales para el conflicto y las diversas formas
de que puede tomar , es razonable suponer que surja en la vida diaria de una
empresa; es realista verlo como un evento normal..De hecho es algo que debe
resolverse

Una preocupacién excesiva por el conflicto puede verse como causa de estrés
y una distraccién de los problemas basicos de la organizacién

Posteriormente .Se tiene que controlar el seguimiento de cada una de las
estrategias elegidas.

Fallas en el manejo de conflictos

*olvidar que es un ingrediente de l:a vida

* dar salidas de represion o explosién

* hacer de los conflictos algo personal

* hacer mecanismos de defensa como negociacidbn , racionalizacion,
desplazamiento y formacién reactiva en lugar de afrontar el conflicto.

Confundir la discusién con la polémica. Dejar que desemboque la emotividad
hasta
que se pierda la objetividad.17

16 Op. Cit.,, B. E. MADRIGAL TORRES .pp. 98-101

17 Op. Cit. M.RODRIGUEZ ESTRADA. pp98-102
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Cuadro 1

Toma de decisiones y conflicto— pros y contras

Beneficios potenciales de conflicto Danos potenciales del conflicto

Estimula el cambio y la innovacién Tension y ansiedad

Identificacion de problemas e Distraccién de metas

ineficiencia fundamentales

Promover competencia sana Causa comportamiento destructivo

Crea cohesién de grupo juicios injustos durante la emocién

Incrementa la motivacién Amenaza el trabajo en equipo y la

cooperacion

Eleva los estandares de desempefio Logra que la coordinacién de actividades

sea dificil

Prevenir la competencia Toma de decisiones demasiado
Politicas

Todo conduce a mejores decisiones Todo conduce a peores decisiones

Los conflictos pueden no solamente ser inevitables, sino benéficos para la
toma de

decisiones. El conflicto se ve como un mal necesario para estimular el cambio y
la innovacion.

Los grupos pueden volverse cohesivos y operar de manera mas eficaz como
equipo, lo cual incrementa la motivacién individual y de grupo. Los estandares
de desemperio pueden elevarse como resultado de la combinacién de estos
factores y un compromiso y preocupacién para tomar mejores decisiones.

Direccién de problemas Estratégicos

Desde el punto de vista de la administracién estratégica existe un sistema para
conducir los conflictos. Y por ello nos marca:

¢ Porqué utilizar la direcciéon de problemas estratégicos?

Un problema estratégico es un cambio inminente, dentro o fuera de la
organizacion que probablemente ejercera un impacto importante sobre la
habilidad de la empresa para cumplir sus objetivos. Una empresa puede
aceptar el problema , como una oportunidad en el ambiente o una fuerza
interna que es posible aprovechar para obtener una ventaja, o puede rechazar,
como sucede con una ventaja, o puede rechazarlo, como sucede con un
amenaza externa o debilidad interna que pone en peligro el éxito continuo o
incluso su supervivencia. 33



La direcciéon estratégica contempla todo un sistema en cada uno de los
enfoques de la administracion, por lo que la empresa debe pasar del sistema
de administracion tradicional al de la administracién estratégica y modificar
poco a poco la organizaciébn para implantar un sistema .Mostramos a
continuacion el sistema de problemas estratégico.14

Sistema de direccion _de problemas estratégicos (SPDE).

Es un procedimiento sistematico para la identificacion temprana y la respuesta
rapida a cambios por sorpresa tanto dentro como fuera de la empresa.

Este sistema es actual y se preocupa continuamente por los
problemas estratégicos durante un periodo, puede ser anual mensual y
actualizacién de una lista de problemas estratégicos.

Esto implica una vigilancia, tanto dentro de cémo fuera de la
empresa, de problemas rapidos que puedan surgir entre las revisiones; cuando
los problemas aparecen una sefal roja alerta ala gerencia de las necesidad de
una atencién inmediata.

La respuesta rapida a las tendencias puede asegurarse en las formas
complementarias que se presentan a continuacién

Un grupo de alta direccién asume la responsabilidad de dirigir el sistema y
cuenta con los recursos y la autoridad necesario para iniciar una accién rapida
sin retrasos inutiles.

Puede utilizarse a través de las lineas normales de organizacion jerarquica La
alta direccion asigna a responsabilidades de problemas individuales
directamente a unidades que estan mejor capacitadas para enfrentar

el problema, esto significa alcanzar varios niveles jerarquicos., se forma un
proyecto “ad hoc”compuesto por individuos interesados y expertos; los recursos
se asignan directamente al proyecto y éste informa a la alta direccién .

La responsabilidades asignadas no son para planificar la respuesta, sino para
resolverle problema, el SPDE es un sistema de activo de direccién (y no solo
un sistema de planeacién ) 1s.

2.2.7 Administracion del Tiempo

La administracion del tiempo es la administracion de si mismo.
Existen cuatro tipos de relaciones:

e importante- urgente

e no importante- urgente

¢ no importante- no urgente

e importante- no urgente

el individuo debe conectarse con la mision que tenga, revisar sus roles,
actuaciones o papeles que desempefia. Ser lo suficientemente abierto,
modificar las metas, organizarse a plazos largos, cumplir sus compromisos.

18 ANSOFF IGOR H, Y Mc. Donel J ., Eduardo. La direccién estratégica en la practica
empresarial, ed. Pearson educacion,1998 , México pp 392.
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Podemos afirmar que cada rol tiene cuatro necesidades: fisicas, espirituales,
sociales y mental. Fijar las metas a corto y largo plazo.

Cuatro dones para administrar correctamente el tiempo:
e auto conocimiento
e conciencia
¢ voluntad independiente
¢ imaginacion creativa

Es importante tener un marco de decisiones para la semana; la perspectiva
de la semana :

que urge planificar o renovar semanal y diariamente. A esto se le llama
renovacion equilibrada.

Organizacién en tres ambitos:

e organizacién de las cosas
e organizacion de las tareas
e organizacion de las personas

cuando una empresa se encuentra en dificultades, es el momento propicio

para reorganizar, reestructurar, movilizar y actuar todos juntos.

Para desempefarnos efectivamente tenemos que denominar habilidades
basicas:

usar agenda de citas

listas de asuntos pendientes
fijarnos metas

delegar

organizar

priorizar

La administracion del tiempo es una mezcla de técnicas y habilidades para
ahorrar tiempo, apoyada en principios como la organizacion y la prioridad

Se le llaman enemigos del tiempo a aquellas interrupciones, actitudes, ruidos o
sistemas deficientes que perjudican lo planeado.

El tiempo es mas fundamental para el directivo vy el ejecutivo por unas
poderosas razones:

1.- alcanzar la eficiencia y obtener resultados.

2.- es responsable del tiempo de otros y principalmente de sus subalternos.
3.- es la guia o lider a seguir 1.

19 Op. Cit. B. E. MADRIGAL TORRES pp 98-101
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2.2.8 Negociacion

La comunicacién y la influencia empresariales son actividades para la solucion
de problemas que pueden describirse como procesos complejos de
informacién. Por tanto, el papel de un gerente puede describirse por medio de
la siguiente serie de actividades relacionadas.

1.- establecimiento de objetivos para una actividad especifica del area de
negocios.

2.- percepcion de problemas y oportunidades tanto dentro como afuera de la
actividad

3.- diagnéstico de problemas y oportunidades y su efecto sobre la empresa
4.- creacion de respuestas a problemas y oportunidades

5.- analisis de las consecuencias probables de los cursos de acciéon

6.- seleccion de la alternativa preferida

7.- programacion y presupuesto de la alternativa seleccionada

8.- liderazgo en la implantacién, incluyendo la comunicacién y la motivacién
9.- medicién del rendimiento en relaciéon con los objetivos

10.- observacion de tendencias significativas y posibles discontinuidades tanto
dentro como fuera de la empresa

11.- repeticion de algunos o todos los pasos anteriores.

La empresa del futuro

La caracteristicas de la empresa del futuro ha sido objeto de mucha
especulacién , de la cual se seleccionan cuatro categorias principales de
cambio que ejercen un impacto importante en los gerentes.

1.- La direccién del futuro operara dentro de una “perspectiva institucional
mucho mas amplia”.

La importancia creciente de la empresa como fuerza, por un lado y el aumento
de interés gubernamental por el bienestar social, por otro lado, estan obligando
a que exista una mayor interaccion entre la empresa y la sociedad.
Progresivamente , la sociedad planteara problemas y asignara prioridades a la
distribuciéon de los recursos que permitiran a la empresa competir y cooperar
con otro tipo de organizacién, incluyendo agencias gubernamentales,
universidades, instituciones de beneficencia, lucrativas, surgiran nuevas
combinaciones de organizacion, nuevas presiones sociales ,exigencias y
restricciones sobre las empresas farmacéuticas que obligaran a la direccién
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general a incluir variables sociales en casi todas las decisiones importantes y
los objetivos , asi como, los valores de éstas empresas seran muy importantes
para la gerencia del futuro.

En este renglén el gerente general estadista debe poseer un sentido de la
historia, conocimientos sobre politica, comprensién de las culturas y estar
capacitado para relacionara la empresa con su ambiente social y politico , asi
como para tomar decisiones empresariales dentro de una perspectiva
econémica ,social , politica y cultural, debe utilizar la negociacién y los
acuerdos para obtener beneficios.

2.-Una segunda tendencia importante hacia la empresa del futuro es la
explosién de la informacion

La explosién de la informacion se produce en parte por la tecnologia, en parte
por la diversidad de la empresa el alcance mundial de la empresa y en parte
por la expansiéon de las variables de decision relevantes y la consiguiente
complejidad de las decisiones empresariales. La explosiéon es, tanto en el
volumen como en el contenido esencial de la informacién, necesaria para la
gerencia general. La comunicacién compleja y los patrones de decision,
requieren un nuevo nivel de habilidades de organizacién y de disefio de
sistemas. Es decir, disefiador de sistemas.

3.- Un tercera tendencia es la creciente complejidad de la empresa como
sistema de comportamiento El tipo de industria , requerird un nimero de
cientificos quimicos , ingenieros, y la progresiva dependencia de las empresas
en la investigacion y el desarrollo, necesitara disminuir las diferencias entre
tecndlogos y los gerentes generales Un sistema de apoyo para la toma de
decisiones ; la confianza creciente en sistemas de apoyo para la toma de
decisiones entre analistas empresariales , staff y los gerentes de linea

La empresa del futuro requerira personal que dependa de su imaginacion,
iniciativa, creatividad del ser humano; lo que la poblacién de oficinistas pierda
con la automatizacién se compensara con las contribuciones creativas de
gerentes generales cientificos y tecnélogos y cientificos empresariales.

4.- La cuarta tendencia es la discontinuidad progresiva de los retos del
ambiente.

Se requieren respuestas rapidas a cambios de las demandas, acciones
competitivas, productos vy tecnologia. Nuevos productos y los retos del
mercado, lograran cambios sean mas discontinuos que en el pasado y la
reduccion de .los ciclos de vida de demanda y tecnologia convertirdan a la
direccion estratégica en un método comun, en vez de excepcional, para
garantizar el rendimiento futuro de la empresa.

En la actualidad el desarrollo de habilidades en el uso de expertos, depende
de la tecnologia intensa que la industria farmacéutica requiere ya que esto es
una variable esencial para el éxito. Esto se basa en dos indices empresariales:
la inversién en la planta y el equipo, y la inversion en investigacién y desarrollo.
Esto ha crecido considerablemente ya que los gastos de investigacion y
desarrollo industrial corresponden a dos tercios de los gastos de la planta y
equipo de produccién y fueron similares al total de los beneficios de
produccién.
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Ambas decisiones de inversion presentan una paradoja. Al aumentar el tamario
de inversion, también incrementa su contenido técnico y su complejidad, con el
aumento de de la complejidad la gerencia general es incapaz de mantenerse
actualizada en todos los conocimientos técnicos que apoyan las decisiones de
inversién.

A través del tiempo los entornos empresariales cambiaron a nivel mundial y
esto influyo en el tipo de gerente que requeria una empresa, pasando del
administrador puro al técnico- administrativo con el avance de la tecnologia, al
hombre del momento sefialando nuevas caracteristicas,

El arquetipo de gerente ha evolucionado segun la etapa especifica de la
empresa y el tipo de empresa 2o.

20 Op. Cit. H. ANSOFF IGOR pp 312-314
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2.3 Descripcion de la Direccion Estratégica

.Naturaleza y evolucién de la direccién estratégica.

“La funcién administrativa de direccion se define como el proceso de influir
sobre las personas para lograr que contribuyan a las metas de la organizaciéon
y del grupo. En el analisis del conocimiento pertinente sobre la direccién la
tension se centrara sobre los factores humanos la motivacion, el liderazgo
y la comunicacién’21.

Es importante conocer la evolucién de los sistemas directivos que han
conducido al concepto actual de direccion estratégica.

“En la Ultimas décadas se ha desarrollado interés por cuestiones relacionadas
con la llamada “estrategia empresarial’ y la necesidad de estudiar y evaluar el
conocido como”potencial estratégico o posicion competitiva “de la empresa,
motivado por la creciente complejidad del entorno que rodea la actuacién
empresarial (Bueno, 1996:28-30)"

Ante la ineficiencia de los modos de direccién convencionales para adaptar la
organizaciéon a un entorno cada vez mas hostii es posible trasladar el
problema de la direccién actual de la empresa hacia la delimitacién del tipo de
respuesta que debera dar la unidad econdémica de produccién para sobrevivir o
para incrementar su eficacia dentro de este tipo de entorno. La solucién a esta
necesidad es lo que ser pretende a través de la formulaciéon de la llamada
estrategia empresarial, lo que se trata de conseguir por medio de la
denominacién de “direccién estratégica” de la empresa

La importancia y velocidad de estos cambios que algunos autores le llaman
turbulencia son aspectos que definen el propio escenario estratégico en que
ha

de desenvolverse la empresa moderna

.Cambios que simbolizan por medio de las amenazas o expresion de los
factores negativos que ponen en dificultad su eficiencia y supervivencia y las
oportunidades, como factores positivos que permiten aprovechar las
situaciones externas Ante esta perspectiva, la empresa cuenta con unas
fortalezas o potencialidades externas que trata de desarrollar adecuadamente,
asi como con unas debilidades o posiciones de inferioridad que intenta
compensar, para alcanzar la adaptacion perseguida.

“La actitud estratégica persigue una constante adaptaciéon de la empresa a un
entorno altamente inestable, fundamentada en la creencia de que el futuro
puede ser mejorado a través de unas adecuadas acciones estratégicas. Esto
supone un cambio de actitud de la alta direccion y por lo tanto una
modificaciéon de su conducta.(Menzguato y Renal,)."21

21 NAVAS LOPEZ José Emilio, GERRAS MARTIN Luis Angel, Direccion Estratégica de la
Empresa, Teoria y aplicaciones edit. Civitas Esparia, 1996.pp33-34
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La alta direcciéon de la empresa, a través de las estrategias, elige no sélo la
organizacion interna, sino que también escoge su entorno a través de de la
fijacion de maneras de competir en los negocios en que esta presente la
empresa .

Esto implica que la estrategia competitiva no solo responde al ambiente sino
que también trata de conformar el ambiente a favor de la empresa (Porter,
1987).

Es. En esencia la base fundamental del modelo de Direccidén Estratégica que
se ha convertido en un paradigma explicativo de los procesos directivos
empresariales .En la actualidad es un elemento clave dentro de la moderna
concepcién de la Administracion de Empresas. Esta falta de conciencia en
conceptuar de lo que se entiende por estrategia ha dificultado vy dificulta, al
discusion entre autores , su enfoque y su aplicacion .(Fernandez y Fernandez)
Como senala Cuervo (i995:52). La direccion estratégica es sindnimo de
direccion de empresas por lo que el surgimiento y evolucién de aquella no
puede entenderse sin entender la evolucion de los sistemas de direccién
(Renal(1995), a partir del esquema evolutivo de Ansoff, identifica cuatro etapas
en dicha evolucion :

a) Direccién por control:

Es un sistema de direccion valido para entornos estables ya que centra su
atenciéon en el corto plazo y en los aspectos internos de su eficiencia. Los
resultados de la empresa dependen de una correcta asignaciéon de recursos
por lo que el control presupuestario es una técnica basica en este tipo de
direccion.

b) Direccién por extrapolacion:

En este sistema, también llamado de planificacién clasica, el entorno sigue
siendo estable por lo que es posible predecir el futuro a partir de la
“extrapolacién” de las situaciones pasadas. De este modo se pueden fijar
nuevos objetivos a largo plazo, asi como por medio de las planeacién el
camino a recorrer-recursos empleados- para llegar sin sobresaltos a dichos
objetivos.

c) Direccién por participacion

Esta etapa de la evolucién de los sistemas de direccion surge a medida que el
entorno se hace cada vez menos estable - finales de los sesenta y principios
de loS setenta- por lo que nos es posible la extrapolacién de las tendencias
futuras.

d).Direccién a través de las respuestas flexibles y rapidas “

La presencia de entornos cada vez turbulentos con frecuencia no permiten a la
direccion empresarial ni siquiera una actitud de anticipacién. Por ello es
necesaria una actitud que permita detectar rapidamente los a cambios del
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entorno y dar respuestas rapidas y flexibles a los retos planeados en cada
momento.

A partir de este enfoque integrador del concepto de estrategia, Hax y Majluf
(1996) consideran que la estrategia se convierte en la estructura fundamental
a través de la cual una organizacién puede definir su continuidad vital
facilitando, al mismo tiempo, su adaptaciéon a un entorno cambiante.

La direccion estratégica esta caracterizada por :
a) laincertidumbre acerca del entorno.

b) la complejidad derivada de las distintas formadas de percibir el entorno y de
interrelacionarse éste con la empresa ,y

c) los conflictos organizativos entre los que toman decisiones y los afectados
por
ellas.(Cuervo), 1991:52).

La direccién estratégica se ocupa de las decisiones encaminadas a formular e
implantar la estrategia, lo que implica la movilizacién de los recursos de la
empresa para el logro de los objetivos globales, lo cual incluye tres funciones
basicas:

1.- Desarrollo y movilizacion de los recursos y capacidades de la empresa

2. Coordinacién de los recursos de distinto tipo-materiales, inmateriales,
financieros y humanos- para que estén disponibles en la cuantia, momento

y
lugar adecuados.

3.- Busqueda de rentas empresariales, es decir, de creacién de valor, lo que
supone que la rentabilidad.

“En su funcién basica de definicion de la estrategia de la empresa, la direccién
estratégica debe definir y perfilar los cuatro componentes béasicos de toda
estrategia y que podemos identificar con cuatro actividades basicas para
desarrollar. Asi, considerando las la propuesta clasica de Ansoff (1976)
sugiriendo los: siguientes cuatro elementos o componentes fundamentales de
la estrategia:

-El campo de actividad: con él se pretende delimitar el acampo de actuacién de
la empresa, es decir, la amplitud y caracteristicas de su relacién “productiva”
con el entorno socioeconomico

-Las capacidades distintivas: que incluyen los recursos (fisicos, técnicos,
financieros, humanos etc.) y las habilidades (tecnoldgicas, organizativas,
directivas, etc. ) presentes o potenciales, que posee y domina la empresa, con
los cuales puede hacer frente a los retos del entorno.
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-Las ventajas competitivas : o caracteristicas diferenciadas respecto de la
competencia que reducen los costos de los productos a vender. O posicionan
favorablemente a la empresa para obtener rentas superiores, en relacion a los
otros competidores actuales y potenciales. .

-El efecto sinérgico : que implica la busqueda y explotacion de interrelaciones
entre distintas actividades, recursos habilidades , unidades organizativas, etc.
.de la empresa para conseguir que el conjunto permita crear mas valor que el
que se derivaria de una actuacion separada de dichos elementos o partes 22

Definicion de estrategia

“Ansoff, presenté por primera vez el concepto de direccidn estratégica. en el se
afirma que los comportamientos operativo y estratégico exige un “disefio de
organizacion”  sustancialmente diferente 'y que, cuando ambos
comportamientos tienen que convivir en la misma empresa, los dos disefos
entran en conflicto.

“Una estrategia es un conjunto integrado y coordinado de compromisos y
acciones diseflado para aprovechar las aptitudes centrales y obtener una
ventaja competitiva.

Una estrategia formulada de manera efectiva dirige integra y distribuye los
recursos, capacidades y aptitudes de una empresa a fin de enfrentar con éxito
el ambiente exterior .La prueba de efectividad de un estrategia es su
capacidad para permitir que la empresa proporcione a sus clientes un buen
producto o servicio que ofrezca un valor mas alto en relacién con el que
ofrecen los productos de sus competidores.

Niveles de la estrategia

Se suelen considerar en el pensamiento estratégico tres niveles de definicién
de estrategias correspondientes a distintos niveles jerarquicos en la
organizacion , a cada uno de los cuales se le asignan diferentes competencias
respecto a la toma de decisiones .Estos tres niveles son :

-Estrategias corporativas o de empresa

-Estrategias de negocios o divisionales

-Estrategias funcionales”.23

22 Op. Cit., J. E. NAVAS LOPEZ pp.36-39

23 Op. Cit. |. H. ANSOFF pp. 34-38



El proceso de la direccion estratégica abarca el analisis estratégico que se
compone de varias etapas como lo muestra la figura:

Esquema de administracion estratégica

Analisis del
Analisis del ambiente ambient
interno externo T

| |

—FI Formulacién d¥ la estrategia [¢

Retroalimentacién

Retroalimentacién

> Insmnnentacié}n de estrategia

Competitividad estratégica ¢ >
y rendimientos superiores
al promedio.

- W

Figura 10

Es obvio que se hace necesario definir el propésito estratégico y la misién
estratégica ,asi como el proceso administrativo estratégico es el conjunto de
compromisos, decisiones y acciones que se requieren para que una empresa
logre competitividad estratégica y rendimientos superiores.

Es obvio que se hace necesario definir el propésito estratégico y la misién
estratégica ,asi como el proceso administrativo estratégico es el conjunto de
compromisos, decisiones y acciones que se requieren para que una empresa
logre competitividad estratégica y rendimientos superiores.

“El propodsito estratégico es el aprovechamiento de los recursos internos
capacidades y aptitudes centrales de una empresa a fin de alcanzar sus metas
en el ambiente competitivo. El propésito estratégico se consolida cuando las
personas creen en su producto y en su laboriosidad, y se enfoca por completo

en incrementar la capacidad de la empresa para superar a sus competidores.”
24

24 Op. Cit. M. A.. HITT pp.32.35



La mision estratégica, es la determinacion del propésito tinico de una empresa
y el panorama de sus operaciones en términos de producto y mercado.

Los altos ejecutivos desarrollan una orientacién estratégica, una predisposicion
a adoptar cierta(s) estrategia (s) sobre otras. La orientacién estratégica es
afectada por la cultura nacional del pais de origen de los ejecutivos y el
ambiente institucional en el que se localizan las operaciones de la compaiiia.
2.3.1 Analisis

PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA

> Anilisis
el
Mision y 7 Disetode | Evaluacién y - Puesta en :
abjetivos de B 3 Pl opeiones  fmemepl Seloccion de - pifictica 1  Contl
| lempresa || esumidgicas 1 estalegias g i '
aaliss | | e gaG “
interno : : ST
-Z_ﬁcgixim_l_{gl_ul.
proceso de
iveeeion

estratégica

figura 11

El proceso de la direccion estratégica abarca el andlisis estratégico que se
compone de varias partes como lo muestra la figura11

EL andlisis estratégico esta formada bor:
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Objetivos

Misibn y Valores

Analisis externo Andlisis interno Andlisis de la
cartera

Estrategas de la organizacion

‘Las pequefias organizaciones suelen tener un solo estratega. En muchos
casos, es el propietario de la empresa y participa en sus operaciones
cotidianas. En otro extremo las grandes empresas y diversificadas cuentan con
varios administradores que son responsables del desempefio de cada unidad
de la empresa.

El proceso de administracién estratégica.

Este proceso requiere que una comparfiia estudie su ambiente externo e
interno a fin de identificar las oportunidades y amenazas del mercado y
determinar como cémo debe aprovechar sus aptitudes centrales en la
busqueda de los resultados estratégicos deseados. Con este conocimiento, la
empresa elabora un propdsito estratégico a fin de aprovechar sus recursos,
capacidades y aptitudes centrales y ganar las batallas en la economia global
La misién estratégica que se deriva del propésito estratégico , especifica por
escrito, los productos de una empresa desea fabricar y los mercados que
cubrira al aprovechar sus recursos , capacidades y aptitudes.

La ética de la organizacién se expresa por medio de su cultura es decir; las
decisiones estratégicas de una compafia son producto de los valores
centrales que comparten todos o casi todos sus administradores y empleados.
Aquellos que toman las decisiones estratégicas enfrentan el reto de reconocer
que sus decisiones afectan en forma al mercado de capital, al mercado de
productos y a los grupos de interés y de evaluar las implicaciones Cticas de
sus decisiones."25

La informacién estratégica relevante, que proviene de los analisis de los
ambientes interno y externo. Por lo tanto. El proceso de administracion
estratégica se utiliza para que las organizacion se adapte a las condiciones de
un mercado en constante cambio

25 Ibid. pp.31-32



y conforme a una estructura competitiva en los recursos, capacidades y
aptitudes que e evolucionan de manera continua, Las acciones estratégicas
son un requisito indispensable para lograr los resultados deseados de
competitividad y rendimientos superiores al promedio.

Recursos capacidades y aptitudes centrales

El nuevo panorama competitivo, las condiciones y factores tradicionales , como
los costos de mano de obra, el acceso a los recursos financieros y la materia
prima, y los mercados protegidos o regulados , todavia pueden ofrecer una
ventaja competitiva , pero en menor grado que en el pasado .(10). Una
reduccion clave de esta reduccion es que las ventajas que crean estas
fuentes

Capacidades

“Las capacidades representan la habilidad de una empresa para aprovechar los
recursos que se han integrado en forma intencional para lograr una empresa
para aprovechar los recursos que se han integrado en forma intencional para
lograr una condicién deseada.

Por ello , la base de conocimientos de una compafia esta comprendida y se
refleja en sus capacidades, constituye una fuente clave de ventaja en el nuevo
panorama competitivo... .. Puesto que una base de conocimientos se
encuenfra en las acciones de la organizacion que quiza no todos los
empleados entienden de manera explicita, las capacidades de una empresa
adquieren fortaleza y valor mediante la repeticion y al practica”. 26

Como lo indica la figura anterior la base de primaria de las capacidades de
una empresa son las habilidades y los conocimientos de sus empleados y, a
menudo, su experiencia funcional. Por lo tanto no debemos subestimar el
valor del capital humano en desarrollo y la aplicacion de las capacidades y, en
ultima instancia de las aptitudes centrales. Microsoft, por ejemplo, cree que su
mejor activo es el “poder intelectual” de sus empleados. A fin de asegurar el
desarrollo continuo de esta capacidad y de las aptitudes centrales que le
siguen la compafiia trata de contratar personas con mas talento que el grupo
de empleados que tiene en la actualidad. En algunas empresas como Coca
cola, GE y General motor, crearon un nuevo puesto administrativo Director
ejecutivo de conocimientos o director ejecutivo de aprendizaje.

Las aptitudes centrales son los recursos y capacidades que sirven como
fuente de ventaja competitiva de una empresa sobre su rival .

Las oportunidades son las condiciones del ambiente general que pueden
ayudar a que una empresa logre la competencia estratégica. Ver Apéndice
figura 24 pagina 72

26 Ibid,pp. 98-99



Liderazgo estratégico

Lograr buenos resultados organizacionales no es fortuito; depende de las decisiones
que tomen los lideres. Es responsabilidad de alta gerencia, supervisar el contexto
interno y externo de la organizacién, proyectar o prever lo que sera su configuracion al
cabo de cinco o diez afios, y formarse una vision de futuro creible para los
seguidores. Esta serie de actividades constituyen lo que los investigadores llaman
liderazgo estratégico, termino que algunos consideran sinénimos de liderazgo
transformacional.

El liderazgo estratégico es un proceso que consiste en ofrecer la direccion e
inspiracion necesarias para crear e instrumentar una visioén, una mision y estrategias
para lograr y respaldar los objetivos organizacionales.

En el mundo actual, regido por cambios veloces, los lideres son bombardeados con
tanta informacién, a menudo contradictoria, que no hay dos lideres que vean las cosas
de la misma manera o tomen las mismas decisiones. La complejidad del entorno y la
incertidumbre respecto al futuro hacen que la tarea del liderazgo estratégico resulte
mas dificil. Los buenos lideres estrategas seran los que supervisen de forma continua
el entorno para asegurar una correspondencia competitivamente superior entre la
organizacion y su entorno para lograr los objetivos organizacionales. Aunque se
relaciona estrechamente en términos de sentido, la funcién del liderazgo estratégico es
realizar en forma efectiva la administracion estratégica.27

La préxima figura 2 4 con el andlisis de los contextos internos y externos para
identificar los puntos fuetes y débiles de una organizacion, asi como las amenazas y
las oportunidades que ofrece el medio. Después vendra una vision de donde desea y
necesita estar la organizacién en el futuro, en virtud de los resultados del analisis

del entorno. La visiobn conduce al planteamiento de una misién que refleje los
valores, las creencias, la cultura y el propésito de la organizacion. La formulacion de la
estrategia ofrece una direccion para traducir la mision en acciéon o en iniciativas que
ayuden a la organizacion a lograr sus objetivos. La fase final, la puesta en practica de
la estrategia, se da a lo largo de la arquitectura organizacional de base (estructura,
sistemas, incentivos y gobiernos) que hace que las cosas suceden.

27 |bid. p.94
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2.3.2 Formulacién

Es muy amplio el estudio de la direccion estratégica, solo mencionaremos las partes
y componentes de la direccion estratégica:zs

Esta etapa comprende :

Estrategias competitivas Estrategias con base = Estrategias tecnolégicas
en la industria

| Direcciones del desarrollo Métodos de desarrollo

I Cooperacion Internacionalizar —|

Mencionaremos algo de la estrategia competitiva

La formulaciéon de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa
con su medio ambiente. Aun que el entorno es muy relevante y abarca fuerzas
sociales como economicas el aspecto clave del entorno se define por el tipo de sector
industrial que marca las reglas del juego competitivas asl como las estrategias
disponibles por la empresa.

“La situacion de la competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas
competitivas basicas, como la muestra la figura 12

28 Op. Cit. J. E. NAVAS LOPEZ pp-33-38
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Figura 12

Fuerzas que mueven la competencia en un sector industrial

La accion conjunta de estas fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector
industrial, en donde el potencial de utilidades se mide en términos de rendimiento a
largo plazo del capital invertido.

Estructuras de la fuerza de la competencia

“La competencia en un sector industrial opera en forma continua para hacer bajar la
tasa de rendimiento sobre la inversién del capital hacia la tasa competitiva del
rendimiento minimo, o segun los economistas el rendimiento que obtendria la
empresa “perfectamente competitiva “

L as cinco fuerzas competitivas — nuevos ingresos, amenaza de sustitucion, poder
negociador de los compradores y la rivalidad entre actuales competidores- refleja el
hecho de que la competencia de un sector industrial va mas alla de los simples
competidores .los clientes proveedores , sustitutos y competidores potenciales son
todos “competidores” para las empresas de un sector industrial y pueden ser de
mayor o menor importancia , dependiendo de las circunstancias particulares.
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Las cinco fuerzas competitivas conjuntamente determinan la intensidad competitiva
asi como la rentabilidad del sector industrial , y la fuerza o fuerzas mas poderosas son
las que gobiernan y resultan cruciales desde el punto de vista de la formulacién de
de la estrategia .Por ejemplo, una empresa con una posicion fuerte en el mercado en
un sector industrial en donde los competidores potenciales no constituyen un
amenaza , devengara bajos rendimientos si se enfrenta a un sustituto superior , de
costo mas bajo. Aun si no existen sustitutos y esta bloqueado el ingreso , la intensa
rivalidad entre los competidores existentes lo limitara a los rendimientos potenciales.

La estructura fundamental de un sector industrial, reflejada en el poder de las fuerzas
determinantes, debe diferenciarse de los muchos factores a corto plazo que pueden
afectar la competencia vy la rentabilidad en forma transitoria. Por ejemplo , las
fluctuaciones en las condiciones econémicas durante el ciclo de negocio influyen en
la rentabilidad a corto plazo de casi todas las empresas en muchos sectores
industriales , lo mismo que la escasez de materias primas, huelgas , aumentos de
repentinos en las demanda y similares. El elemento central de analisis de la estructura
de un sector industrial o “andlisis estructural’, esta en identificar las caracteristicas
basicas fundamentales de dicho sector industrial arraigadas en su entorno econémico
y tecnolégico Cada una de las empresas puntos débiles y fuertes Unicos al
considerar la estructura de su sector industrial y dicha estructura puede cambiar
gradualmente con el tiempo .El entender la estructura del sector industrial debe ser el
punto de partida Para el andlisis estratégico."29

La cultura de la organizacién se refiere al complejo grupo de ideologias, simbolos y
valores centrales que se comparten en toda una empresa y que influyen en la forma
en que realiza sus negociaciones. Es la energia social que impulsa, o deja de
impulsar, una organizacion.

2.3.3 Implantacion.

Evaluacion y seleccion Disefio organizativo Liderazgo y cultura
Planeacion
Estratégica Control estratégico

Como lo indica el esquema de la figura 1., en esta etapa se evalua la factibilidad. Se
adecua el plan de negocios de tal manera que sea funcional, se hace la planeacion

29 PORTER Michael E. Estrategia Competitiva, Técnicas para el andlisis de los sectores Industriales y
de la competencia 3* ed.,edit., CECSA, 1992 p[;.?4-26




estratégica y se revisa todo el plan estratégico. Para poder llevarlo a cabo y
controlarlo.

Diferencia en los perfiles de la organizacion.

“Una comparacion de los perfiles muestra que una organizacion con un estilo gradual
sera ineficaz al manejar el comportamiento empresarial y viceversa.

La transicién de un perfil a otro incluye cambios con un efecto prolongado, exige
tiempo, es costosa, psicolégicamente perturbadora y requiere con frecuencia una
nueva divisién de poder. Una pregunta légica es cual de los dos estllos es adecuado
para una organizacion especifica.

La planeacion estratégica, es un enfoque sistematica hacia el comportamiento
empresarial, ha tendido a producir la impresion de que el comportamiento gradual es
conservador e inactivo. El estilo gradual es adecuado para los organizaciones
complejas.

Las organizaciones que sirven al ambiente con exitoso en sistemas abiertos; esta
caracteristica es necesaria por dos factores: la supervivencia continua de la
organizacion depende de su habilidad para asegurar las recompensas del ambiente
que provee los recursos consumidos en el proceso de transformacion y el
mantenimiento continuo de la legitimidad social de la organizacién. Las
organizaciones producen efectos colaterales en el ambiente.

Direccion estratégica y de operaciones.

Dentro de la organizacion existen dos corrientes importantes de actividad: el
subsistema logistico, y el subsistema gerencial.

El subsistema logistico maneja cominmente diferentes tipos de recursos, el material
de trabajo del subsistema gerencial.

Dentro del subsistema gerencial existen dos sistemas de direcciéon principales: la
direccion estratégica y la direccion de operaciones.

La actividad estratégica se relaciona con le establecimiento de objetivos y metas para
la organizacion y con el mantenimiento de una serie de relaciones entre la
organizacién y el ambiente que le permita lograr sus objetivos; sean congruentes con
las capacidades de la organizacion, sean sensibles a las demandas del entorno.

Un resultado de la direccion estratégica es el potencial para el logro futuro de los
objetivos de la organizacion. En la empresa lucrativa consiste en la capacidad de la
gerencia para intuir e interpretar el cambio ambiental junto con la capacidad par
concebir y guiar la respuesta estratégica y la capacidad logistica para idear,
desarrollar, probar e introducir nuevos productos y servicios. Ver figura 24,pag. 72
Estas capacidades respectivas son determinadas en parte, por la estructura de la
organizacion:

e instalaciones fisicas, sus capacidades, habilidades y tecnologia.
e Capacidades y habilidades de comunicacién y procesamiento de la informacion.
R |



Tareas de organizacion asignadas a individuos y grupos de individuos.

Recompensas y sanciones por el desempefio de tareas asignadas.

Estructura y dinamica de poder

Sistemas y procedimientos

Cultura, normas, valores y modelos de realidad de la organizacion que guian su

comportamiento

e En parte, las caracteristicas de los individuos que se encuentran dentro de la
organizacion determinan las capacidades las capacidades estratégicas de
ésta:.

o Actitudes hacia el cambio.
Tendencias hacia la toma de riesgos.

e Habilidades cognitivas para la solucién de problemas sociales apropiadas para
efectuar cambios en la organizacién.

e Habilidades de trabajo (por ejemplo, disefio y desarrollo de productos,
manufactura piloto, marketing de prueba).

e Motivacion para participar en actividades estratégicas.

En resumen, los intereses del gerente estratégico son los siguientes:

o determinar y efectuar el cambio estratégica en la organizacion.

e Crear una estructura de organizacion que conduzca el cambio estratégico.

e Seleccionar y desarrollar individuos (tanto trabajadores como directores)
motivados y capaces de crear cambios estratégicos.

Mientras la actividad de la direccion estratégica se interesa en la creacién de una
posicion estratégica que asegure la viabilidad ambiental futura de la organizacion, la
direccion de operaciones se preocupa del aprovechamiento de la posicion estratégica
actual para lograr los objetivos de la organizacion. En la empresa lucrativa, el gerente
estratégico se dedica a convertir el potencial en beneficios reales.3o

Mientras que el gerente estratégico enfrenta el cambio , toma riesgos, soluciona
problemas discordantes y posee habilidades para conducir a otros hacia direcciones
nuevas y desconocidas , el gerente de operaciones , evita el cambio, toma riesgos
con cautela, resuelve problemas congruentes, posee habilidades para el diagnéstico
coordina y controla actividades complejas, sus habilidades de liderazgo son
diferentes de las del lider estratégico, pues éste ultimo cambia la direccion de la
organizacion .31

30 Op. Cit. I. H. ANSOFF pp 258-260

31Ibid. p.260



Perfil De la capacidad de la Direccién general

1. gerentes

mentalidad

e poder

e competencia

capacidad

2.- clima

e cultura
e poder

3.- competencia 3

* las habilidades y el estilo de la organizacion para la soluciéon de problemas; se basa
en precedentes, en pruebas de ensayo y error, la optimizacion de las alternativas
disponibles o la creacion de nuevas alternativas.

* el proceso para la solucion de problemas : si es jerarquico y es llevado a cabo por

departamento o se realiza con la participaciéon de toda la empresa y se centra en los
problemas

* la informacién utilizada para dirigir

* el proceso de direccién : ( sistemas formales e informales) : si se controla el
rendimiento pasado , pronostica el futuro .

* la estructura de la organizacion

* recompensas e incentivos

* la definicion del trabajo

* el apoyo tecnolégico en la toma de decisiones

* capacidad de la organizaciéon

* La direccién o gerencia general es funcion de organizacion responsable del
rendimiento general de la empresa. Esta responsabilidad incluye el
establecimiento de politicas , procesos y procedimientos.31Ver figura 25

Originalmente, la direcciéon general fue una prerrogativa exclusiva del empresario de
la alta direccién; sin embargo, con le crecimiento de las empresa, el empresario tuvo
que compartir su autoridad y responsabilidad con otros.31

Cuando el papel de la direccion general cambio al de un coordinador de funciones, el
perfil del gerente general con éxito se transformo en el de un experto en multiples
funciones.

Las habilidades para la solucién de problemas desarrolladas por la direccién funcional
deben estructurarse y dirigirse hacia el trabajo del gerente estratégico, quien necesita
solucionar de manera creativa todos los problemas de estructura, y cuyas habilidades
deben incluir la sensibilidad hacia el ambiente y destrezas en el analisis estratégico ,
asi como en el disefio de estructuras de respuesta estratégicas. Sus habilidades y su
estilo de liderazgo deben ser, en parte, los de un estadio politico.

El director general se percibia cada vez mas como un profesional capaz de
proporcionar guia estratégica a cualquier empresa en cualquier industria

31 Ibid. pp. 282-283
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“La direccion general es la funcion de la organizacion responsable del rendimiento
general de la empresa. La gerencia general puede evaluarse por medio de dos formas
complementarias. La primera es observando las caracteristicas del comportamiento de
la empresa, si la empresa pronostica las discontinuidades del ambiente o reacciona
hacia ellas. Respuesta a esta evaluacion del enfoque, la otra forma consiste en
identificar los perfiles de capacidad de la empresa que producen los diferentes tipos
de respuestas.. Denominaremos respuesta a esta evaluacion del enfoque . La otra
consiste en identificar los perfiles de capacidad de la empresa que producen los
diferentes tipos de respuesta.

La fig.25 pag.73, muestra que la respuesta puede describirsé por medio de tres
caracteristicas de la capacidad: el clima, competencia y capacidad . Los gerentes, por
un lado vy la organizacion en la cual funcionan, por el otro, determinan cada una de las
tres caracteristicas.

e El clima es la tendencia de la gerencia a responder de una manera
particular, por ejemplo aceptar , controlar o rechazar el cambio.

e La competencia es la habilidad de la gerencia para responder, por
ejemplo, para pronosticar el cambio en un ambiente complejo , la
empresa requiere un sistema de vigilancia ambiental complicado , pues
sin éste, la tendencia hacia la aceptacién del cambio es un propésito
sin recursos

. La capacidad es el volumen de trabajo que la gerencia general puede
manejar y se relaciona con el tipo de respuesta utilizada, por ejemplo, el
nimero de gerentes generales necesarios para el control del cambio por
medio de la direccién por excepcion es mucho menor que para la
produccion de un cambio enérgico por medio del desarrollo
estratégico.”.32

Los principales determinantes del clima son la cultura, la mentalidad,
asi como la posicion y la estructura de poder de la empresa. La competencia es
determinada por las habilidades de los gerentes, por un lado y las habilidades
sistematicas de la organizacion.

Para asegurar la efectividad optima del perfil de capacidad, los componentes del perfil
deben apoyarse entre si. Ver figura 26 pagina 75y 76

32 |bid. pp.280-281



CAPITULO 3. METODOLOGIA

3.1 Tipo de estudio

El estudio es de tipo monografico y descriptivo porque se da a conocer las
caracteristicas habilidades directivas y los conceptos de direccion estratégica de
autores clasicos, asi como los enfoques que los autores seleccionados nos dan a
conocer como herramienta para modernizar las empresas y dar respuesta a las
necesidades de la empresa.

Se exponen los conceptos de los directivos ejecutivo y operativo.

Se presenta el desarrollo de un plan estratégico que puede usarse en general para
cualquier organizacion.

3.2 Habilidades directivas desarrolladas

En el ejercicio profesional es muy importante ubicarse en el tipo de empresa, si es
micro, mediana o hasta un organizacion de tipo trasnacional.

Las habilidades que se van adquiriendo a medida que se van desempefiando
diferentes cargos .Asi, se van perfeccionando las habilidades de direccién es
sumamente importante la preparacion del lider estratégico al mismo tiempo que la
actualizacion en conocimientos modernos administrativos para poder conformar al
lider que trata de mejorar y adaptarse las condiciones de la organizacion de la
empresa en la que labora el lider.

Segun comentamos en lo expuesto la mayoria de lideres se contratan de afuera de la

empresa , es decir , de la industria , pues ello implica que el lider estratégico cuente
con una capacidad de adaptacion predominante, creando habilidades nuevas en su
desarrollo profesional que le permiten ir perfeccionando las habilidades directivas.

Seguln Carrasco 33, en los estudios consultados por un autor aleman Geer Hofstede y
mexicano Alejandro Serralde llegaron a las mismas conclusiones al aplicar una
encuesta sobre la forma de dirigir del mexicano, donde se carece de formacién en el
directivo por lo que existe una necesidad de capacitacion en la mayoria de las
empresas mexicanas.

Bajo la 6ptica de estudios de Geelt Hofstede refleja el siguiente perfil:
1.- alta distancia al poder

2.- Alto indice de machismo

3.- Alto indice de colectivismo

4 .- Alto miedo al cambio

33 GUILLERMO CARRASCO Acevedo, Tesis Doctor en Administraciéon “Tacticas de influencia de las
redes de comunicacién gerencial. El caso de la Industria Farmacéutica” en la Ciudad de México. México
D. F. Capitulo 3 Estilos de organizacién. Noviembre 1998.
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Segun los estudios de Carrasco, “son numerosas las areas en las que el directivo
mexicano debe mejorar, pero quizas las que le traerian mejores dividendos a corto
plazo son: planeacién, manejo de conflictos y trabajo en equipo”.

3.2.1 Caracteristicas del director mexicano

“El habito del director mexicano lo lleva mas a actuar sin pensar, cuando en las artes
gerenciales lo esencial es pensar antes de actuar. Por lo que hace falta una mejor
facultad de decision.

En el terreno de manejo de conflictos, el director mexicano muestra una inhabilidad
seria. Primero porque conoce la trascendencia de esta habilidad interpersonal y
segundo porque su pasion por la autoridad le llevan a un manejo inadecuado de los
conflictos: supresién o ruptura. la mayor de las veces impera la supresion , es decir la
sofocacion de toda voz o esfuerzo que reclama un orden diferente de cosas,
terminando en una simple, pero clara represion.

Al conflicto se le da otra connotacién, mas en el terreno de los buenos modales que en
el del equilibrio social. Asi, mucha gente crece con la conviccidon de que es de mal
gusto enfrentarse abiertamente cuando se disiente, y crece reprimida. El sistema
organizacional burocratico extiende la represién, con lo que queda reducida al minimo
para el fortalecimiento de esa habilidad.

El trabajo en equipo representa para el director Mexicano el desafio a vencer. Los
patrones culturales que rodean al mexicano contemporaneo no favorecen la
formacién de una mentalidad colectiva, atin cuando existen impulsos genéticos que se
manifiestan cuando una afronta, desata una causa comin que genera una alianza.
Unido a lo anterior subyace la falta de practica de las habilidades de trabajo en equipo,
porque el sistema jerarquico favorece el florecimiento del individualismo. El gerente
mexicano con sus sistemas burdcrata-autdcrata, niega el escalamiento de los
objetivos individuales con los organizacionales, e impulsa mas el desempefio
individual por su enfoque predominante de direccién de uno a uno, en vez de direccion
grupal’

En el ejercicio de la profesion se trabajé en algunas empresas Mexicanas
farmacéuticas, coincidiendo en algunos puntos con el Doctor Carrasco quién sefiala lo
siguiente sobre la cultura de la organizacion:

1.- El liderazgo predominante de la organizacién mexicana es de tipo autocratico

2.- Las buenas ideas sélo surgen de arriba

3.- Las acciones de reconocimiento al mérito del personal, son consideradas como
rasgos de debilidad.

4 - El trabajo en equipo rara vez encuentra el foro apropiado, impera el individualismo

5.-Las acciones de capacitacion y desarrollo se encuentran en las zonas media y baja
mientras la alta direccion toca un repertorio muy reducido de alternativas

6.-Los jefes no tiene tiempo de ensenaras

34 Op. Cit. G CARRASCO ACEVEDO Capitulo 4 “ Mexicanidad y el estilo mexicano de dirigir”
Noviembre 1998.
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Ubicandonos en el contexto de conflictos, el director de una empresa mexicana que
desempefia un puesto operativo —directivo, se encuentra con muchos conflictos para el
desempenfio de su labor, principalmente:

1.- La adaptacion para tomar decisiones rapidas

2.- Tomar en cuenta los costos de produccién y materia prima la cual no puede
desperdiciarse

3.-Tener capacidad de negociacion de diferentes alternativas que puedan
tomarse en los procesos productivos con los niveles directivos

4.- Plantear programas productivos versatiles que no incapaciten a la planta
productora

5.- Capacitar al personal en el aspecto técnico como administrativo
6.- Trabajar en equipo para el mejoramiento y éxito de la empresa
7.- Buscar la proyeccion futura y crecimiento de la empresa.

En la experiencia desarrollada se puede concluir que hay poco trabajo de equipo, el
directivo y las gerencias de areas funcionales son individualistas, por lo que es muy
importante reforzar:

* El trabajo de equipo,
* La existencia de un grupo interdisciplinario que pueda enriquecer la experiencia de
cada uno y la toma de decisiones estratégica.

.En el pais se adolece del instrumento de consultoria y asesoria estructurados de tal
manera que las pequefias empresas podrian apoyarse , aplicar nueva tecnologia,
resolver problemas técnicos debido a un falta de cultura, pensando que el costo de
este servicio es muy alto , sin pensar que a la larga saldra mas caro el cierre de la
empresa.

Muchos pequefios empresas contratan a profesionales que hayan trabajado en una
empresa trasnacional asegurandose de que ya poseen, una formacion soélida

que ayudara a resolver los futuros problemas en otro marco de referencia.

Por lo que las habilidades directivas en este contexto se vuelven ain de mayor
trascendencia para la empresa.

Las habilidades mas desarrolladas fueron:

1.- Liderazgo 2.- Toma de decisiones
3.- Trabajo en equipo 4.- Negociacion
5.- Administracién del tiempo _ 6.- Comunicacion
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Todas las habilidades directivas se desarrollan dependiendo del tipo de empresa y se
fusionan en una habilidad que ejerce un directivo en mayor potencia la toma
decisiones de acuerdo a cada ambiente y a cada tipo de empresa o negocio.

Por lo que se sugiere que la empresa evolucione de la administracion tradicional a la
direccién estratégica siguiendo los pasos teéricos que antes se han sefialado.

Cabe mencionar que el perfil del director de empresas tecnol6gicas debe ser un
hibrido operativo-ejecutivo que conozca los procesos y problemas técnicos de la
industria y combine la aplicacién de una administracion modérna, desarrollando un
sistema estratégico, disefiando una organizacién adecuada y propia al entorno asi
como disefiando una organizacion que permita el crecimiento de la empresa a futuro.

Logrando formar un grupo exitosos de trabajo que tome mejores decisiones
estratégicas en beneficio de la empresa, lo cual redundaria en la existencia de un
grupo de expertos de negocios que promueve el éxito de la organizacion y se tendrian
para el futuro personas con experiencia empresarial que le permitiria al pais realizar
un mayor y mejor plan de negocio en todas las areas industriales.

3.3 Desarrollo del plan estratégico
Para desarrollar un plan estratégico en la industria describiremos el plan estratégico.

El plan estratégico es el documento que guia las acciones de la organizacién para que
logre lo que desea ser, maximizando los resultados de sus acciones a largo plazo, con
base en lo que es su misién.

El plan estratégico de una industria redisefia el futuro de su organizacién definiendo
lo que habra de hacer y el mercado en el que operara.

En el plan estratégico se analiza la situacion actual con las fuerzas y debilidades
propias y de la competencia, asi como de la industria farmacéutica y del mercado en
que se opera; se escudrifia el mafiana con base en escenarios formulados a partir de
supuestos sustentados para fijar las rutas de acciéon que faciliten a la organizacion el
aprovechamiento de sus oportunidades, y elimina o reduce los riesgos previsibles en
su camino hacia el futuro desead

Aplicando el analisis FODA



Cuadro 2

Fuerzas Debilidades Oportunidades Riesgos
EMPRESA MERCADO
Competencia Entorno

El plan estratégico debe presentar tres aspectos:

1.- Dénde se encuentra su organizacién
2.- Dénde pretende llegar
3.- Qué tiene que hacer para llegar donde pretende.

Para que el plan estratégico funcione, su contenido debe comunicarse a todas las
areas que tengan alguna responsabilidad en su puesta en marcha y operacion .
Ademas, el cumplimiento del plan debe revisarse periédicamente; para evaluar los
resultados obtenidos.

La planeacion se desarrolla en el tltimo nivel:

Planeacion estratégica Consiste esencialmente en la planeacion relacionada con la
definicion de la razoén de ser o mision de la empresa. En lo que se refiere a qué hace
(productos farmacéuticos), para quien lo hace (su mercado), y por que lo hace (para
curar padecimientos, y propoésitos empresariales) .

Mision

Definir la mision que es la descripcion de los motivos por los cuales se cre6 y opera la
organizacion

¢, Qué debe producir la empresa?

¢, Para que mercado debe producir?

¢, Cual es el propésito de esa produccion donde se debe comercializar?

Vision

Es la visualizacion de lo que se desea llegue a ser la organizacion , para lo cual se
formula el plan estratégico.

Es llegar a tener una mayor permanencia en el mercado. Logrando que las empresas
mexicanas soporten la crisis econémica actual y la competencia de las empresas
trasnacionales. Asi como lograr tener productos nuevos comprando la tecnologia , ya
que no la pueden desarrollar en algunos casos.



Se presenta una esquema general de la planeacion estratégica:

Umdad estmteglca
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Figura 13
Los objetivos de la organizacion son los resultados, probables al finalizar el periodo
que abarca el plan.

Las metas Son los resultados o situaciones deseadas, correspondientes a un objetivo,
cuya realizaciéon corresponde a un periodo intermedio del plan, altamente probable de
lograr y con definicion detallada.

Los procesos, corresponden a los diferentes trabajos secuenciados enfocados a
la realizacion de lo que la organizacion hace o necesita para hacer lo que es su
funcién basica .35

35 LERMA KIRCHNER Alejandro , Serie de planeacién estratégica, edit. Gasca, 2003.p 6
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Personal Gerencia

K 1
4
. — Fuerzas y debilidades Tiiovacifn
de las empresas V.
Il
Producto \4 Produccion

Comercializacion

Figura 14

Realizara su plan de trabajo y sus presupuestos
Asi en el plan estratégico la empresa analiza sus fortalezas y debilidades 3s segtin la

figura 14
Cada empresa en particular de la industria tendra que definir su propio plan
estratégico, tendra que analizar sus propios fortalezas y debilidades, de acuerdo a sus

objetivos particulares.

36 Op. Cit. A. LERMA KIRCHNER .p. 9
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Se realiza la seleccion de la estrategia segun el esquema siguiente

1.- ¢ Cual es la estrategia 2.- ;Cual es el futuro
actual? » planeado de a organizaciéon?

N

¢,Como crear una
estrategia correcta?

5.- seleccién de la estrategia 3.- ¢Qué tan buena es la
que debemos seguir estrategia actual?

4 .- ;Cuales son las estrategias
alternativas ?

Figura 15



Para continuar se propone el plan estratégico y sus niveles de estrategia.

ES!ableimiemo g i ;» Politica St
objetivos funcionales
Formulacién |~ ; e —_—
de aniVB]-' o
estrategias funcional
Inplantacién | :
de 2]

Figura 16

Como ya lo mencionamos antes, esto lo hara cada empresa de acuerdo a su
situacion particular. Como ya sabemos la empresa elabora sus propias
estrategias de acuerdo a sus politicas, formulara sus propias estrategias de
negocio, y funcionales. Asi como los diversos sistemas que marca el plan
estratégico

A continuacién mostramos un esquema del desarrollo del plan estratégico.
Que resume todo lo expuesto.



Flujo de efectivo

Figura 17

Estructura del documento “plan estratégico” :

“



Un plan estratégico estandar de negocios usualmente comprende las
siguientes secciones:

1.- Introduccién y propasitos

2.- Resumen ejecutivo (Resumen de negocio & la perspectiva para el futuro)
3.- Misién

4.- Vision

5.-Andlisis interno general y por cada una de las areas:
- Fuerzas y debilidades
- Procesos
- La estructura organizacional: areas, funciones, métodos y procedimientos
- Politicas
- Estrategias

6.- Analisis Externo:
-Medio ambiente (entorno)
-Mercado
-Competencia

o
[

Programa de trabajo:
-Tareas

-Tiempos

- Responsables

- Costos

8.- - Presupuesto
- Flujo de efectivo
- Anexos 3s

Con este enfoque entendemos que la estrategia es la construccién de la
“ampliacién de” de competencias y recursos de una organizacién para crear
oportunidades y capitalizarlas.a7

36 Op. Cit. A. LERMA KIRCHNER pp.14-21

37 GERRY JOHNSON y KEVAN ACHOLES Direccion estratégica, 5* ed. edit. Prentice Hall
2003 P. 8
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APENDICE |

DERECHOS ASERTIVOS

Derechos asertivos.

APLICACION

RESPONSABILIDAD

COMENTARIO

A pedir lo que quicres

Pedir informacion, ayuda,
un cambio de actitud o-que

se 1e satisfaga, te hace de-

mostrar que eres humano,

no up ser invulnerable y frio

que no necesita de los de-
mas.

Tu derecho a pedir no debe
confundirse con el querer
Exigir que los demés te den

lo que ti quieres. Es impor-
tante respetar las decisiones

de los demas.

Es importante no desvalo-

rizar lo que queremos; es
‘nuestra responsabilidad se-

falar en forma directa y con
claridad el grado de deseo
para no dar lugar a adjvi-

'nanzas y malos éntendidos.

A hacer menos de lo que
eres humanamente capaz de
hacer.

Ejercitar este derecho nos
avuda a no vivir siempre ba-

jo presion, es verdad que
hay que hacer las cosas lo

mejor posible pero princi- | .
por ello acciones irrespon-
sables.

paimente las importantes.

Puedes hacer tu trabajo
agradable, pedir que te ayu-

den, establecer ambientes

comodos que te faciliten las
tareas pero s jusitificar

La presion emocional es

‘muchas veces sintoma ine-

quivoco de exigencia desme-

 dida a dar el 100% o més en

todo. Para facilitar el cam-
bio personal es clave que las
metas sean.primero que to-
do realistas,

Figura18
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| RESPONSABILIDAD

DERECHOS Asmnvos uumcu’w COMENTARIO

Ateneréxun Enomlummuesmmf_\f - | Existe ef. miedo al &ito que
este ho como si no mes | tro ‘-'muchasvweaset‘omapor
Teciéramas tener consecuen- :( 1 | la creencia de que no podre-

‘cuadamenie Jas nuevas res-

cias positivas por esfuerzos
hechos o por nio’ considera

que podemos hacer cosas va-

liosas o Gtiles.

Existe el miedo al &xito por
‘pensamientos negativos que.
indican que si'lo obtenemos:
no podremos enfrentar ade- |

ponsabilidades

que los éxitos |mplk‘an

Es mejor hacernos respon-
sablec de oombaur las- ideas

rarnos con o mejor csfuerzo

fen !uga:deculpara las cir-
| cunstancias. que se presenta-

ron b2 la mala suerie que
“‘éxplica” ‘un fracaso.

-con el “paguete’’. En

ci- | otras ocasiones si existen ra-
tar | zones objetivas para no
‘emprender una idea. Lo im-

portante es distihguir cuan-
do es un 1emor imaginario y
cuando se funda en datos re-
ales. No es adecuado des-
contar opciones que pueden

llevar al éxito anies de hacer

claramente esta distincion.

A obtener la calidad relatica
a-lo que pagaste.

DERECHOS ASERTIVOS

Tiencs todo ¢ derecho dé re-

APLIGACION

Tienes la _l‘c.sponsabi.lidad de.

expresar v inconfonnidad

due- | Quieres.
. | que no dejes dudas y exijas
claridad en las respuestas.

RESPONSABILIDAD

Si abusan de ti en este res-
pecto en gran medida: se de-

uedes | be a no pedir. con asertividad

exaclamente: qué es lo que
Es recomendable

COMENTARIO

A 1en€r Y a expresar tus pro-
pios sentimientos y opiniones.

Tus sentimientos y opinio-
nes son parte importantisi-
ma de 1i, negarlos sblo lleva
a que explotes después o a
que busgues formas mani-
pulativas de expresion.

Tienes derecho a sentirte
como quieras, no conviene
reprocharte por ello, sino
aprender a conducir tus sen-
timientos adecuadamente.

Es conveniente hacer esfuer-:
zos para controlar senti-
mientos negativos que pro-
vienen de ideas irracionales
que ti alientes en tu pensa-
miento o expresar opiniones
‘ofendiendo a los demas.

El hacer respetar lo que es
propio no nos desliga de la
necesidad’ de ser oportunos
en la comunicacion.

Sentirte culpable por tener
un sentimiento solo compli-
ca ain mas la situacion. El
primer paso para manejarlo
es aceptar que existe y no
pelear contra él.

Los sentimientos negativos
provienen de pensamientos
distorsionados.

A rehusar peticiones sin
sentirte culpable o egoista.

‘Eres un sistema de energia

limitado con necesidad de
abastecer, eso implica que
inevitablemente tiengs que
poner limites a los d y
establecer prioridades.

‘Tienes la responsabilidad de
respetar también un no de
los demas. Tampoco es con-
veniente que por tu derecho
a rehusar se adopten posi-
‘ciones extremas que afecten
la reciprocidad necesaria en
‘una relacion.

Figura 19

Rehusar no significa recha-
zar a la persona, sino poner
limites.



DERECHOS ASERTIVOS

APLICACION

RESPONSABM_D:&D- 4

mmmnmo

A ser tratado con respeto y
dignidad.

En ningun sentido ilgusm
tiene derecho a ofendernos,

menospreciamos. o ridiculi-

zarnos, asi hayamouomeﬁ
do errores o actos incompe-
tentes; pensemos diferente

o busquemos nuestras pro- |
pias foérmulas de vida,

cualesquiera que éstas sean.

Esunponanﬁsmop car
drﬂpemalosdmk%?sus

formas diferentes de mani-

festarse, a ejercer trato cor-
165 y amable, comprender
que ¢l tener un derecho no

niega ¢l mismo derecho de

.houaparsonaenlas:-

tuacion.

Lasdxfermud&lwdmﬁs
1o los hacen menos valiosos
'que nosotros, tenemos ¢l de-
'recho a decir, sentir y actuar
‘como nos plazea, siempre y
‘cuando respetemos a los de-
'més en ¢l proceso.

A cometer errores.

5T

Es ‘mucho mejor aprender
del

- condenarte

Losdmisumdzm:hoa
'molestarse por tus errores
‘mas no a ofenderte por ello.
Figura20
" ¥ M S AT T
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DERECHOS ASERTIVOS APLICACION RESPONSABILIDAD COMENTARIO
A 1w privacidad, a que te | Tienes.derecho a tu esparci- |Es conveniente ordenar el | A veces cuando se vive en
dejen solo. miento personal, a tener 1 | riempo de'tal forma que nos | espacios reducidos o cam-
lugar de recogimiento para|permita desarrollar las acti- | bian las responsabilidades
1a lectura, reflexion, oir mu- | vidades que se desean cjer- | se olvida que es necesario
sica, elc. cer en soledad. No hacerlo | iener momenios de soledad
J asi, a la larga nos puede lie- | y/0 privacidad.
var a la agresion o desespe- | Por ejemplo, una pareja con
racion con los demas. hijos que ya no comparten
cosas solos y todo el tiempo
estin con ellos, 0 ¢l marido
que deja de estudiar o leer co-
'sas ‘que le interesan porque
no s¢ facilitan esos momentos
que son en ocasiones alimen-
tos: espirituales muy impor-
lantes.
Figura21
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DERECHOS ASERTIVOS APLICACION RESPON&mumn COMENTARIO

A pedir reciprocidad Si rii-das'tienes derechio a pe-| No porque til des, ¢l otro es-| A veces se cree que este. de-
dir, no 'exigir. actos|la obligado a cmcspondcv  recho no exisie por el lema
reciprocos, o tienes el dereco | ni‘en 1a forma ni en la medi- | aprendido de “amar es dar

de escoger a las personasique
si 1¢ correspondan como (0]
lo deseas.

da de tus deseos.

Es imponanie hacerte res-
ponsable de tu decision de

Jos demis, que pueden ac-
rtuarcomodm ¥y no cul- | hace
pardﬁpuﬂ

‘dar, que es independiente de!

sin esperar recibir’’, Sin em-
bargo, esperar algo a cambio
no nos hace, seres inieresa-
dos 0 urilitaristas.

Por ejemplo una mama que
hace *'toda™ por sus hijos
-puede estar activamenie for-
mando su irresponsabifidad,
ya que la mama substituve la.
accion de disciplinas 6 habi-
tos que bien les serviria
aprender a ellos fomentando
ademas la insensibilidad ha-
cia las necesidades de elia,

deshumanizandolos.
Figura22
DERECHOS ASERTIVOS APLICACION RESPONSABILIDAD COMENTARIO
A ser feliz. Parece obvio, pero olvida-|No es conveniente que el| Tienes derecho a disfrutar lo

mos con frecuencia este de-
recho basico; si ti estas sa-
tisfecho puedes dar lo mejor
de ti mismo a los demas.

Procurar tu felicidad, por
1anto, es pensar también en
los demas.

|sacrificios que a ‘menudo

ejercicio de tu felicidad se
contraponga a tus melas
responsables de mediano y
largo plazo, como tampoco
actuar irresponsablemente
afectando a otros.

Ser feliz no es una meta, es
una tarea diaria que re-
quiere esfuerzo ¥ también

canjean ¢l gozo de un corto
plazo por uno mayor des-
pués.

Ser feliz &5 una responsabili-
dad personal en la que los
deméas pueden ayudar, pero
en nosotros esta el dar la al-
tima palabra.

que tienes y lo que te rodea.
También es necesario de-
sarrollar la habilidad para
saber responder a los emba-
tes que la realidad y circuns-
tancias nos presentan para
no dejarse vencer ante obsta-
culos que por no superarlos
nos hacen mas debiles adn.

Puede existir un entorno fa-
buloso pero al mismo tiem-
po persistir la incapacidad
para disfrutarlo.

Hay circunstancias dificiles,
también capacidad para ate-
nuarlas.

Para ser feliz, también hay
que aprender.

Figura 23
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Apéndice Il

Comparacion de los disefios de la organizacién
y Comparaciéon de capacidades.

Figura 24

OPERATIVO

ESTRATEGICO

Cultura

Gerente

Sistema de
Gerencia

Informacion

Estructura

Poder

*orientacion hacia la produccién

Y el marketing

Exito = competencia intensa +
Produccién eficiente.

* obtiene beneficios
* lograr metas
* controla

* planificacién a largo plazo
y presupuesto
* control de rendimiento histérico

* tendencias hacia la demanda y el
Rendimiento.

* funcional y divisional
* estable

* descentralizado
* en la produccién
y el marketing

* orientacién hacia la
estratégica y la

flexibilidad.
éxito = invencion + prediccion y
Creacion de necesidades

* empresarial
* innovador
* lider carismatico

* planificacion  estratégica y SDPE*
* direccion estratégica
* control estratégico

* nuevas amenazas Yy oportunidades

* proyecto y matriz
* dinamica

* en la gerencia general
*enlyD
* en nuevos proyectos

* en la planeacion estratégica.




Apéndice Il
Capacidad de gerencia general.3s

Figura 25
GERENTES ORGANIZACION
Clima
( deseo de responder) mentalidad cultura
posicion de poder estructura de poder

competencia talentos estructuras
( habilidad para responder) habilidades sistemas

conocimiento conocimiento compartido
capacidad
( volumen de respuesta) personal de la organizacion

38 ANSOFF IGOR H y Mc DONELL Eduardo, La direccion estratégica en la
practica empresarial.ed Person Educacion . 1998. p 280



Apéndice IV Comparacion de perfiles de la organizacioén. 3s Figura 26

mportamiento

Gradual Empresarial
Caracteristica
de perfil
Objetivos Optimizar el rendimiento Optimizar el potencial  de
Metas Extrapolacion de metas pasadas |rendimiento
Determinadas a través de Ia
interaccion de oportunidades y
Limitaciones 1.- ambientales capacidades.
2.- de capacidad interna 1.- limitaciones en la habilidad para
modificar los cambios del ambiente.
2.-Habilidad para adquirir o
desarrollar capacidades requeridas.
3.- habilidades para concertar
1.- recompensa por estabilidad y | diferentes estilos de
Sistema de | eficiencia. comportamiento .
recompensas y | 2.- recompensa por el rendimiento
sanciones anterior. 1.-recompensa la creatividad y la
3.- sanciones por desviaciones. iniciativa.
2.- sanciona la falta de iniciativa
Informacion
1.- interna: rendimiento
2.- externa: espacio  de|1.- interna: capacidades
Problemas oportunidad histérica. 2.- externa: espacio de oportunidad
enfrentados estilo mundial
liderazgo Frecuentes conocidos
1.- popularidad desconocidos, novedosos
2.-habilidad para desarrollar|1.- carisma
Estructura de la|consenso 2.- habilidad para infundir en las
organizacion personas la aceptacion del cambio.
1.- estable o en expansion 1.- fluida, estructuralmente
Soluciéon de|2.- actividades agrupadas de|cambiable
problemas de - la|acuerdo con el proceso de|2.- actividades agrupadas de
gerencia : transformacién de recursos. acuerdo con los problemas.
a) reconocimiento
de la|1.- reactivo en respuesta a los|1.- busqueda activa de
necesidad de |problemas oportunidades.
accion. 2.- retardo después de la|2.- previsor.
aparicién de los problemas.
b) Busqueda de
alternativas 1.- basada en la experiencia
pasada.
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2.- se aparta del statu quo.
c) Evaluacién de las |3.- genera alternativas unicas.
alternativas.
Acepta la primera alternativa|Selecciona la mejor serie de
d) actitud hacia|satisfactoria. alternativas.
riesgos
1.- minimizar los riesgos. 1.- enfrenta los riesgos.
2.- relacion con la experiencia | 2.- equilibra la cartera de riesgos
pasada
Figura 26

39 ANSOFF IGOR H y Mc Donell Eduardo, La direccion estratégica en la
practica empresarial.ed Person Educacién . 1998. p 257
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Apéndice V
Palabras claves de internet

1.-http://iwww.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

1.- DIRECCION INTEGRAL

2
http://iwww.qgestiopolis.com/canales/gerencial/articulos

Fecha: 15/02/04
C. Funciones del empresario

3
http:/iwww.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

D. Papeles del Director integral

4.-
http:/iwww.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

E. Rasgos del empresario

F. Los empresarios se interesan en:

5.-
http://imwww.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

2. LIDERAZGO

6.-
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

A. Actitudes del lider
B. Valores del lider.

C. Caracteristicas del lider.

7.-http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

D. Capacidades directivas del lider

8.-
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
echa: 15/02/04
E. Funciones del lider
90-
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http://iwww.qestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04
F. Liderazgo como factor esencial para:

10.-

http://www.qgestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

G. El lider nace o se hace?

11.-

http:/lwww.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

H. Tipos de lider

12.-

http://iwww.qestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

. Formacion del lider

13

http://iwww.qestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

14
http://iwww.qgestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha 150204

J. Estrategia Michael Porter : Competitive Strategy, Free Press , 1980

/ iy .
K. Lideres no sélo directores

L Estrategia G Gamel y C.K. Prahalad,Competitive for thr future, Harvard
Business Review press 1994

15.-http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos

Fecha: 15/02/04

M. Auto lideres
16.

http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

N. Estrategias para adquirir el auto liderazgo

17.-
http://www.gestiopolis.com/canales/qerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

3. MOTIVACION

3. Motivaciones del trabajador mexicano

18.-http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04
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4. ETICA Y MORAL

A. Etica
19.-http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/04

B. Moral

1. ¢La ética es rentable?
2. Laéticayla empresa

3. Eticay las clases de empresa:

a) Empresas pequenas y medianas:
b) Sociedades anénimas:
c) Empresas familiares:

d) Empresas multinacionales

20.-http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos
Fecha: 15/02/045.

5. CREATIVIDAD
1. Niveles de creatividad

2. Términos a fines a creatividad
3. Creatividad y los héabitos

4. Fases del proceso creativo
5. Como desarrollar la creatividad.

6. Facilitadores y obstaculos de la creatividad



Programa de Posgrado en Ciencias de la
Administracion

Oficio: PPCA/GA/2004

Asunto: Envio oficio de nombramiento de jurado de Maestria.

£ L (b : . - -
mvsﬁf;rlig&?j‘%iomt Coordinacién
MEXICO

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez

Director General de Administracion Escolar
de esta Universidad

Presente.

At'n.: Biol. Francisco Javier Incera Ugalde
Jefe de la Unidad de Administracion del Posgrado

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Maria de Jesus Bautista
Martinez presentaréd Examen General de Conocimientos dentro del Plan de Maestria
en Administracion Industrial, toda vez que ha concluido el Plan de Estudios respectivo,
por lo que el Subcomité de Nombramiento de Jurado del Programa, tuvo a bien
designar el siguiente jurado:

M.A. Luis Eduardo Lopez Castro Presidente
M.A. Luis Enrique Hernandez Ruiz Vocal

M.A. Rafael Rodriguez Castelan Vocal

M. en C. Ma. Amalia Belén Negrete Vargas Vocal

M.A. Maria Magdalena Chain Palavicini Secretario
M.A. José Luis Sanchez Ramos Suplente
M.A. Alberto Navarrete Velez Suplente

Por su atencion le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un cordial
saludo.

Atentamente
"Por mi raza hablgra el espiritu"
Cd. Universitaria,[D.F., 22 de abril del 2004.

c.c.p. Ing. Marcelino Gomez Velasco.- Representante Académico de la Maestria en Administracion (Industrial).- Presente.
c.c.p. Sra. Patricia Vargas Valencia.- Jefe del Depto. de Control Escolar de la Divisién de Estudios de Posgrado.- Facultad de Quimica.- Presente.

c.cp. Archivo.
g Facultad de Quimica,Ciudad Universitaria, Tels: 56 22 37 78
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