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Prologo

Un mundo en evolucion constante es el presente que viven los individuos y las organizaciones. Empresas
locales, antes exitosas, se extinguen. Otras perduran, o mejor dicho evolucionan mediante fusiones, adquisi-
ciones, o Joint-ventures. Estas organizaciones antes de caracter netamente local, son ahora empresas nacio-
nales, regionales, o incluso adquieren estatus global. Evolucionar o morir es una ley natural en el mundo de
los negocios. Las organizaciones ante este escenario cambiante adoptan nuevas técnicas y métodos de admi-
nistracion. Es ahora, que ante la necesidad de satisfacer clientes mas sofisticados, las organizaciones deben ser
claras en su rumbo a seguir y en las estrategias que las llevaran al éxito.

La Administracion Estratégica es apasionante y llena de desafios. Es una herramienta esencial y necesaria
que facilita y orienta en el proceso evolutivo de una organizacién al éxito. La Administracién Estratégica
establece en los administradores el animo de conocimiento de su organizacion, determinar factores para
alcanzar sus metas y sobretodo para desarrollar un espiritu triunfador capaz de enfrentar nuevos desafios

Hoy, existe en el mercado una gran variedad de textos alusivos al tema de la Administracion Estratégica.
Sin embargo. Pocas obras abordan este tema tan complejo de una manera agil y amena que hacen de su lec-
tura una grata experiencia. Sin duda encontrara esta obra adictiva

El autor nos plantea el tema de la Administracién Estratégica en cuatro partes. Estas abordan: los princi-
pios fundamentales de la Administracion Estratégica, la planeacién de estrategias, su implantacién y su eva-
luacion. Cada tema es enriquecido con estudios de caso, actividades complementarias, lecturas integradoras,
ejemplos practicos y comentarios alusivos a cada tema en un contexto de tiempo y espacio.

Esta obra es una guia indispensable en la formacién de los administradores, tanto a nivel empresarial
como académico. Este libro es una herramienta para el novel emprendedor, para los tomadores de decisiones
en organizaciones consolidadas, y para los académicos de nivel licenciatura y posgrado.

Sencillamente, encontrard practica la lectura de esta obra. Reflexionara sobre el presente y creara vision
para un futuro promisorio.

Heli Torres Martinez
y Alberto Torres Martinez
Mexico, D.E, 2008



Introduccion

Estrategia es una palabra clave en la teoria y practica de la administracion. Incluye no sélo la guerra
y los negocios, sino que se extiende a todos los actos de la vida como el ejercicio de la politica, las
actividades deportivas, la formacién y difusién de la cultura, el funcionamiento de la familia y hasta
el encuentro con el amor.

Es asi que con estrategias se ganan guerras organizadas, negocios, contiendas de partidos politicos,
torneos deportivos, eventos culturales e incluso buenas relaciones personales. Desde luego que tam-
bién por las estrategias se puede perder todo lo valioso que tienen los humanos como el prestigio y
la vida.

Actualmente vivimos un nuevo orden mundial, que demanda el ejercicio de una administraciéon
original y creativa, con aplicacién de estrategias que permitan desplegar competencias en un ambien-
te donde el terrorismo gana terreno y prevalecen los intereses de unos cuantos fabricando la desdicha
de la mayoria, que hacen un mundo infeliz y sometido.

Por otro lado, ha cambiado la practica de los negocios por un sinntimero de nuevos fendmenos
que se presentan y otros que fortalecen. Como ejemplo estd la globalizacion, el comercio electronico,
los niveles de alianzas y asociaciones estratégicas que se unen a las fusiones, adquisiciones, compras
apalancadas y hostiles. Disminuye la manufactura y se incrementaran los servicios. Empresas que antes
eran manufactureras, hoy son reconocidas como proveedoras de comercio electronico, y otras que
antes eran acérrimos rivales hoy se han vuelto prosperos socios productores y comerciales.

Miles de empresas se han declarado en quiebra; aparece la recesion, las crisis inmobiliarias, el des-
control de los precios del petroleo y acontecimientos como el atentado a las torres gemelas en 2001,
las invasiones de Estados Unidos a Irak (“Tormenta del desierto” en 1991 y “Libertad Duradera” en
2002), apropiaciones de empresas privadas por parte de los estados y un ntmero, todavia mayor, de
fenémenos que han alterado en forma permanente el panorama de negocios y corporaciones, de tal
suerte que hoy tanto los retos como las oportunidades que enfrentan las empresas de cualquier es-
tructura y tamano son mayores que antes.

Por tanto, es evidente la necesidad de que las empresas adopten métodos o técnicas acordes a los
nuevos tiempos que les permitan sobrevivir e incluso crecer y consolidarse en estos ambientes que
son cada vez mas turbulentos y complejos. Es aqui donde, sin duda, la aplicacién de la administracién
estratégica tendra un papel mas preponderante. Los temas de la administracion estratégica se han abor-
dado con distintas denominaciones, pero referidas a lo mismo.

Planeacion estratégica es el nombre que se utiliza en el mundo de los negocios, se empez6 a trabajar
con este titulo en la década de 1950 y se popularizé en las de 1960 y 1970, en éstas se consideraba
como la respuesta a todos los problemas de las empresas; en la década de 1980 su aplicacion se redujo
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considerablemente, puesto que varios modelos de planeacidon no produjera los elevados
niveles de ganancias que se esperaban. En los albores del siglo xx1 la planeacion vuelve a
tomar un papel relevante.

Direccion estratégica se ha utilizado como sinénimo de planeacion estratégica y es aplica-
do ampliamente en el ambiente académico al igual que el concepto administracién estratégi-
ca. El mismo término,y en consecuencia también los otros dos (administracion estratégica
y planeacidn estratégica) se utilizan con los subtitulos de politica de negocios o direccién de
negocios.

El presente libro tiene como objeto de estudio a la planeacidn estratégica y como su-
jeto a cualquier organizacién, con deseos de sortear con éxito los vaivenes del ambiente
en su desempefio como organizacién competitiva y rentable.

El texto aborda los temas importantes que deben encontrarse en todo buen libro de
pensamiento y accidn estratégicos. Pero nuestros lectores hallaran una obra con formato
original que hara placido y amigable su estudio, asi como amena y afable su consulta.

Cada uno de los capitulos cuenta con su respectivo mapa mental para que el lector, en
un esquema, disponga de los temas centrales que se abordan; objetivos que deben cumplirse
con el estudio del capitulo; citas memorables que ponen al lector frente a reflexiones de re-
conocidos pensadores; resumen donde se analiza un capitulo del celebre libro “El arte de la
guerra” del famoso estratega chino Sun tzu; capsulas culturales relacionadas con el tema que
ilustran y aumentan el acervo de conocimiento; desde luego que se encuentran términos
fundamentales, resumen y preguntas de revisién, para que el lector pueda evaluar y consolidar
su aprendizaje. Algo muy importante, se presentan casos para andlisis y la recomendacion de
una lectura que es amena, breve e ilustrativa del tema que se estudié. Tanto los casos como
la lectura son dos técnicas de aprendizaje muy efectivas que en la actualidad estan siendo
ampliamente utilizadas en las mejores escuelas de negocios del mundo. También cada ca-
pitulo, incluye una practica que se asocia a la teoria, relacionada con el tema y aplicada a
una organizacion, de tal manera que el participante al terminar el estudio del libro ya vivio
lo que es la planeacion estratégica en sus vertientes tedrico-practicas.

Por su parte, el contenido del libro se desarrolla en cuatro partes que incluyen trece
capitulos. Parte I: Conceptos de planeacion (dos capitulos). El capitulo 1 estd dedicado
a presentar las bases y principios de planeacion para que el lector cuente con la plataforma
conceptual que le permitird comprender con mayor solidez, desde lo que es la planeacion
general hasta lo que es el proceso de planeacion estratégica. Son ilustrativos los 10 disefios
de dicho proceso con el enfoque de 10 autores diferentes, asi como los apuntes historicos
que se presentan de la planeacidn estratégica y de la planeaciéon en México.

El capitulo 2 estd referido a la administracién estratégica (o planeacidn estratégica).
Aqui se incluye su conceptualizacién, funcionamiento, nuevo reto contemporaneo y el
modelo de tres fases que se adopta en la presente obra.

Parte II: Etapa de planeacion (cinco capitulos). Es el disefio del estado futuro de la
organizacion. La fase que posiciona las fuerzas antes de la accidon!El personal que elabora
la planeacién debe tener perfil intelectual, requiere de intuicion y habilidades analiticas.

Capitulo 1. Sirve para revisar la situacion actual de: la actividad principal del negocio
(giro), la visidn, misidn, objetivos y estrategias. Con esta base se decide cuéles seran los
nuevos: giro, visiéon y misién, Pueden seguir los que ya existian o la revisién puede llevar
a modificarlos, reestructurarlos o cambiarlos.

Capitulo 2. Es el estudio del entorno externo. Se ubica al lector en el significado de
este concepto. Se describe el ambiente organizacional, cuyo entorno general consta de
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cinco niveles: interno, de trabajo, mesoambiente, macroambiente y aeroespacio-espacio.

La influencia del entorno externo se conoce con el uso de la técnica que se titula
matriz de evaluacién de factores externos (EFE). Esta matriz utiliza el acréstico PESTG
(fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnologicas, globales), donde se pueden encontrar
oportunidades y amenazas, para llegar a valores ponderados y conocer cual es la impor-
tancia que la organizaciéon pone al impacto que sobre ella tienen las fuerzas del entorno
externo.

Capitulo 3. Es el estudio del ambiente interno. Aqui se describe como se encuentra el
funcionamiento interno que la organizacién puede controlar. Se realiza un breve analisis
de procesos y funciones, asi como de recursos, capacidades y competencias con que se
cuenta para enfrentar las condiciones del mercado. Se muestran cuatro técnicas de eva-
luacién. Destacan la cadena de valor y la matriz de evaluacion de factores internos (EFI).
Se pone atencién en las fuerzas y debilidades. De igual manera que la EFE la sumatoria
de sus valores ponderados indican si la posicidn de la organizacidn es sélida o débil para
poder definir estrategias/tacticas.

Capitulo 4. Definicién de areas clave para resultados (ACR) y formulacidn de obje-
tivos de largo plazo. Se aportan elementos para conocer las categorias de actividades ne-
cesarias (pueden corresponder a un area), que la organizacion debe definir para alcanzar
sus propositos. Importa determinar quién o quiénes seran los responsables que habran de
conciliar cuatro insumos: 1) giro, vision, mision; 2) resultados del diagnéstico (EFE, EFI);
3) recursos, capacidades y competencias; y 4) objetivos institucionales. Estos cuatro insu-
mos dan claridad para definir responsables y areas que combinarin medios para alcanzar
objetivos.

La formulacién de objetivos de largo plazo corresponde a la alta direccién y su proceso
de formulacion debe ser participativo.

Capitulo 5. Estrategias, categorias de estrategias. Se trata de determinar los medios
para alcanzar los fines. El lector encontrard un apartado conceptual de estrategias: defini-
ci6én, usos, niveles en que se implantan, criterios para evaluarlas y seleccionarlas, sugeren-
cias para disefio y elementos para plantearlas, resalta la categorizacion de estrategias y el
abanico tan extenso en que se pueden tipificar, adicional a los tipos de estrategias espe-
cificas que surgen de la creatividad propia del estratega para atender situaciones nuevas y
complejas. Algunas categorias de estrategias muy conocidas y utilizadas son: genéricas, de
cooperacion y rivalidad, para mercados globales, para la era de internet o para competir en
la regidn asiatica.

Capitulo 6. Técnicas para formular, evaluar y seleccionar estrategias. La formulacion
de estrategias va a la par de la definicién de objetivos y no se pueden afirmar que las estra-
tegias seran exitosas. Su mejor parimetro de evaluacion es el cumplimiento de objetivos.
Su proceso de formulacidn, evaluacién y seleccidon implica, al menos, tres pasos: 1) obten-
cién de datos e informacion, 2) disefio que generalmente conlleva posicionamiento y 3)
decision de eleccion de estrategias, es decir, seleccionar de entre varias la que resulte mas
atractiva. Las técnicas mas utilizadas son las que se conocen como Matriz FODA, Matriz
BCG y Matriz PEYEA;sin embargo, queda a la imaginacién y creatividad del estratega el
diseniar la que no existe y que de funcionar bien sera la mejor.

Capitulo 7. Factores de analisis para estrategias exitosas. Este capitulo esta abocado
a presentar los factores, que parecen mas importantes, para atender las causas que llevan
al fracaso de planes, programas o proyectos que se encuentran bien elaborados en lo que
corresponde a la planeacion. Pues bien, esto sucede debido a que existe incompatibilidad,
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desvinculacién o incongruencia entre la estrategia/tactica que se implanta y la estructura
organizacional, el liderazgo, la cultura, el presupuesto y las recompensas.

Parte III: Implantacion o ejecucion de estrategias (tres capitulos).Es la puesta en
marcha de las estrategias que conduciran a la consecuciéon de objetivos. Es la fase que ma-
neja las fuerzas durante la accidén. El personal responsable de la implantacion es de perfil
operativo, requiere una motivacion especial y habilidades de liderazgo para la accion.

Capitulo 1. Implantacién. Objetivos de corto plazo. Implantar el plan corresponde
basicamente a los mandos medios y personal operativo. Significa operar el plan, pasar de
las palabras a los hechos, hacer que suceda no decir que sucedera. Sin embargo, en esta fase
la alta direccidn tiene un caracter rector y de toma de decisiones institucionales o corpo-
rativas. Los objetivos de corto plazo son responsabilidad de los mandos medios y tienen
relaciéon complementaria con los objetivos de largo plazo. Estos ultimos hacen exitosas
a las organizaciones, pero los objetivos de corto plazo hacen que se emprendan acciones
en el presente para llegar a los niveles deseados de desempefio en el futuro. Ademas de los
objetivos se relacionan con los valores y se estipula que los objetivos son para el futuro. Los
valores son el presente. Los objetivos se fijan, los valores se viven.

Capitulo 2. Tacticas. Factores de éxito o fracaso.Tactico en lo militar significa el cono-
cimiento de disponer y emplear las tropas en el campo de batalla, es decir, el arte de poner
en orden. En las organizaciones se dice que las tacticas son los medios para alcanzar los ob-
jetivos de corto plazo. Es comin encontrar el uso indistintamente de estrategias y tacticas.
Las tacticas de influencia son ampliamente utilizadas en esta fase y destacan la persuasion
racional, informar, recurrir a la inspiracién, consulta, intimidacién, presién y tacticas de
coalicion. Es indispensable que el estratega ponga atencion a las politicas que se implantan,
al conflicto entre las partes y al cambio y resistencia al cambio como factores de éxito o
fracaso en las disposiciones tacticas de la accion estratégica. El descuido de estos factores
puede ser la causa de que fracasen los mejores planes, programas o proyectos.

Capitulo 3. Proyectos, procesos y funciones. Los proyectos especificos son instrumen-
tos o medios que se utilizan para operar las estratégicas/tacticas/Proyecto es una serie de
actividades relacionadas entre si, que se dirigen a un resultado de conjunto y cuyo des-
empeilo requiere un periodo significativo. Se sustentan en la administracién de proyectos, es
decir, en la planeacion, direccidn y control de recursos; generalmente su estructura es pura,
funcional o matricial. Por su parte el concepto proceso es sinénimo de la funcion de pro-
duccién y operaciones, puesto que es el sistema para transformar recursos en bienes o ser-
vicios, se mide mediante la eficiencia o productividad. Adiciona a la funcién producciéon
otras funciones clave son la comercializacion y las finanzas, la primera para hacer llegar el
producto o servicio del centro de producciéon a donde lo necesita el cliente, y la segunda
para que la organizacion genere dinero con el de los demas (otros).

Parte IV: Etapa de control y evaluacion (un capitulo). Es la Gltima etapa del pen-
samiento y accion estratégicas. Se orienta a revisar las bases que sustentan las estrategias/
tacticas, evaluar los resultados reales con los resultados esperados, y realizar ajustes cuando
procedan.

Capitulo 1. Seguimiento y evaluaciéon de resultados. Aqui los conceptos importan-
tes son tres. Control, evaluacién y realimentacién. Control es vigilar que se cumpla lo
establecido, por consecuencia, en si significa restricciones, limitaciones o revisiones. Es
libertad acotada. La evaluacidn es la comparacidn de los resultados que se obtuvieron con
los resultados que se esperaban, da lugar para emprender acciones. Si no se alcanzaron los
objetivos se toman acciones correctivas; si los objetivos fueron mejores que los esperados,
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entonces, se toman acciones reforzadoras. Estas decisiones son consecuencia precisamente
de la realimentacidn que es un “ver hacia otras” para constatar la situacién que guardan los
eventos programados. El control es responsabilidad del director general, y sus colaborado-
res son corresponsables. Se utiliza en todos los niveles jerarquicos organizacionales, donde
se aplican técnicas especificas de control dependiendo del nivel jerarquico.

Existen técnicas cuantitativas (financieras y econoémicas) y técnicas cualitativas como
las matrices de control y los indicadores estratégicos. En el nivel operativo son muy co-
nocidas: la grafica de Gantt, PERT, CPM y los MRP, esto es, lo que se decide respecto a la
planeacion de requerimientos de materiales.

Estas cuatro partes con sus trece capitulos permiten revisar o estudiar los conceptos y
principios fundamentales, tanto de lo que es la planeacién general como de lo que es el
pensamiento y accion estratégicos, es decir la planeacion o administracion estratégica.

De igual manera, el libro conduce al lector por el camino de las tres fases del proceso
estratégico sin temor a perderse en el trayecto. Tal vez podria compararse como la compa-
nia del poetaVirgilio a Dante en su recorrido por el infierno y purgatorio.

Asi pues, se trata de un manual de planeacidn estratégica con los ingredientes tedricos
y practicos que el usuario bien puede aplicar en el lugar donde se encuentre, con el pro-
posito de mejorar su desempeno y el de su organizacion. Es un recorrido que visualiza,
de manera panoramica, todos los quehaceres organizacionales, de tal manera que es como
una cadena que al tacto o primer intento de medir su resistencia se puede conocer cuales
son los eslabones fuertes o débiles. De forma metaférica la planeacién estratégica es el
método que permite detectar cuales son las areas, funciones o planteamientos en general,
que cuentan con posiciones fortalecidas o debilidades que lleven a tomar acciones para
enfrentar retos y superar adversidades.

Esta obra, paraddjicamente, no tiene fin, puesto que nunca se podra decir ahora si es la
iltima versién, en razén de que el conocimiento es infinito y lo escrito perfectible. De una
cosa si pueden estar seguros los lectores, de que siempre el autor pondra el mejor empenio
para que tengan en sus manos un material en permanente mejoria, sustentado en las ob-
servaciones que gentilmente hagan llegar y en el perenne compromiso, de quien escribe,
para difundir siempre lo mejor, con la certeza de que los errores, desaciertos y omisiones
en todo momento el autor los asumira como suyos.
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Planeacion’
El arte de la guerra, Sun tzu,
Capitulo 1: Planear la guerra

Es de vital importancia planear la guerra, puesto que es el borde entre
la vida y la muerte, razén por demas delicada para planearla minucio-
samente. Son cinco los factores esenciales que habran de tomarse en
cuenta:

Influencia moral:
Se refiere a la armonia que debe existir entre el pueblo, su soberano y
sus gobernantes.

Clima o condiciones meteoroldgicas:
Comportamiento de las fuerzas de la naturaleza como frio, calor, lluvia o
nieve; esto es, estaciones del ano.

Terreno:
Condiciones del terreno y las distancias por recorrer.

Autoridad o mando:
General que conduce el ejército, dotado de cinco condiciones desea-
bles: sabiduria, equidad, humanismo, valor, y disciplina.

Doctrina:
Se refiere a la organizacién, la motivacién, los abastecimientos y el cui-
dado de las necesidades de la tropa.

De igual manera, son de considerar los siguientes siete elementos:

Soberano, quién tiene mas influencia moral.

General, qué bando tiene el comandante mas competente.

Clima y terreno, quién tiene las mejores ventajas.

Reglamentos y decretos, qué ejército los respeta mejor.
Armamento, qué bando posee las mejores armas.

Oficiales y soldados, quién tiene los hombres mejor entrenados y
disciplinados.

7. Premios y castigos, quién los distribuye con mejor sabiduria.

©» Ol S @I =

Es asi, dice Sun tzu, que quien observa mejor estos atributos cuenta
con mejores condiciones para pronosticar la victoria.
Dos puntos relevantes mas:

e FElarte de la guerra es el arte del engafno, por eso:
Si eres capaz, muéstrate incapaz.
Si eres activo, da apariencia de pasividad.
Si estéas cerca, has creer al enemigo que estas lejos y a la inversa.
También ataca cuando el enemigo no lo espere.

e FElgeneral, que cuente con mas ventajas durante los célculos tendra
més posibilidad de victoria.

1 Sun tzu (1995). El arte de la guerra. (6a. ed.). México: Colofon.
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CAPITULO 1 5
—
itas memorables
Planear:

Preocuparse por encontrar el mejor
método para lograr un resultado
accidental.
Ambrose Gwinett Bierce (1842-1914).
Periodista y escritor estadounidense.

Si no aprendemos de la historia, nos
vemos obligados a repetirla.
(ierto.
Pero si no cambiamos el futuro, nos
vemos obligados a soportarlo.
Yeso podria ser peor.
Alvin Toffler (1928- ).
Periodista, ensayista y sociélogo
estadounidense.

La necesidad de planear la
organizacion es tan obvia y tan
grande, que es dificil encontrar
alguien que no esté de acuerdo
con ella. “Pero es asin mds dificil
procurar que tal planeacion sea ttil,
porque es una de las actividades
intelectuales mds ardunas y complejas
que confronta el hombre. No hacerla
bien no es ningiin pecado, pero si
lo es contentarse con hacerla menos
que bien.
Russell, L, Ackoff.
Administrador, ensayista y consultor.
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Introduccion

Hablar de planeacion es hablar de futuro; es decir, un estado que se encuentra en la mente de
todos y que dificilmente se puede conocer con certeza, de ahi que frecuentemente se recurra a
videntes, adivinos o profetas con el fin de atisbar algo de lo que pudiera deparar el destino. Estos
personajes alguna cosa pueden decir del futuro, pero sin la seguridad de que sucedera de acuerdo
con sus predicciones. Los religiosos pueden estar convencidos de que una vida ejemplar en la
Tierra conducird a que después de la muerte se alcance la bienaventuranza eterna; los politicos
toman el presente para prometer prosperidad en el futuro, y los empresarios invierten su capi-
tal pensando que el futuro traerd beneficios mucho mejores. En estos casos como la salvacion,
la prosperidad y la rentabilidad s6lo son expectativas que nadie parece garantizar, precisamente
por lo incierto.

Es asi que las personas y las organizaciones acuden a la planeacion como el medio mas sen-
sato de predecir el fututo, aunque con semejante sensaciéon de que los prondsticos pueden tener
un efecto cercano a los vaticinios de los videntes, adivinos o profetas; no obstante, la planeacion
se sustenta en técnicas, practicas o modelos que mas pueden aproximarse a esa realidad futura
que se desea; desde luego que la planeacion empleada como una técnica que disena escenarios
futuros deseados no tiene los mismos alcances o efectos que podrian tener la adivinacion, las
profesias, las videncias, la percepcion extrasensorial o la clarividencia.

Naturaleza de la planeacion
La planeacién es un proceso que atafie a todos; es decir, a las personas individuales y a las orga-
nizaciones. Es una toma de decisiones, pero una clase especial de toma de decisiones, puesto que
la toma de decisiones no siempre equivale a la planeacion.

Para estudiar la planeacién, D. Hamptom (1989) divide el tema en tres grandes bloques:

1. Misioén-objetivos
2. Estrategia y politica
3. Toma de decisiones

En tanto que J. Stoner y colaboradores (1996) la dividen también en tres partes:

1. Toma de decisiones
2. Planeacién y administracion estratégica
3. Implantacion de estrategias

Y Russell L. Ackoft (1997) es mas contundente en cuanto a que la planeacion es una clase es-
pecial de toma de decisiones que se distingue por tres peculiaridades:

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

2. Es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos implica un conjunto de decisiones inter-
dependientes, lo que hace que se genere un sistema de decisiones, de ahi que se hable de un
proceso y no s6lo de una accién o decision independiente.

3. Por tanto, es un proceso que se dirige hacia la produccion de uno o mas estados futuros de-
seados y que no es probable que ocurran a menos que se haga algo al respecto. ?

2 Ackoff, R. L. (1997). Un concepto de planeacion de empresas. México: Limusa-Noriega, pp. 14 y 15.
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En fin, la planeacion, de manera natural, lleva a pensar sobre la
esencia de las organizaciones y su destino, esto es, de qué manera
habra de posicionarse en el ambiente, como afrontar los riesgos y
oportunidades de ese ambiente; decidir sus ambiciones de largo pla-
zo que habra de traducir en objetivos mas especificos a corto plazo,
y qué medios utilizara para conseguirlo. ®

Importancia de la planeacion

Tan importante es la planeacién que el propio H. Fayol, autor de
la Teoria clasica de la administracion, en 1916 se refirid en su célebre
proceso administrativo a la previsiéon como el primer elemento
de una buena administracion. Fayol decia que prever significa a la
vez calcular el porvenir y prepararlo; prever es ya obrar, por tanto,
prevision tiene una infinidad de ocasiones y de maneras de mani-
festarse; su principal manifestacion, su signo sensible, su instrumento
mas eficaz, es el programa de accién que es a la vez el resultado a que
se tiende, la linea de conducta que se ha de seguir, las etapas que se
han de franquear, los medios que se han de emplear; es una espe-
cie de cuadro del futuro:

. es la marcha de la empresa prevista y preparada para determi-
nado tiempo.*

En efecto, la prevision es el antecedente inmediato que autores pos-
teriores a Fayol denominaron planeacién. Se cambia prevision por
planeacion y programa de accion por ejecucion del plan, pero con
el mismo espiritu de tratar de conocer el futuro para poder actuar
en el mismo.

En la actualidad, la planeacion formal tiene gran peso especifico
en el nacimiento, desarrollo y consolidacion de las organizaciones.

Si bien empez6 a sistematizarse a principios del siglo xx, no fue
s1no hasta la segunda mitad de ese siglo que se extendid su uso como
una funcién administrativa clave, tanto en empresas grandes co-
mo en empresas pequenas, donde se encuentran lideres visionarios
que ven escenarios futuros con grandiosas oportunidades que pue-
den construir desde el presente.

Definiciones de la planeacion

Planear significa otear el futuro con la esperanza de disipar la incer-
tidumbre de lo que podra suceder; no obstante, en el cuadro I.1.1 se
encuentra un grupo de definiciones mas que amplian el significado
del concepto planeacion.

> Hampton, D. (1989). Administracion (3a. ed., 2a. ed. en espanol). México: Mc
Graw-Hill, p. 23.

* Fayol, H. (1961). Administracion industrial y general (1a. ed. en espanol, 28a.
reimpresiéon en 1991). México: Herrero Hermanos, p. 179.

CAPITULO 1 7

J

dpsula cultural

Como inicié una gran
empresa

El sueiio y los pioneros

Southwest Airlines* fue una ocurrencia
de Rollin King, un empresario de

San Antonio propietario de una
pequefia aerolinea alimentadora y

de su banquero John Parker, quien

se habia quejado ante King de cuan
inconveniente y costoso resultaba
viajar entre Houston, Dallas y San
Antonio, por lo que sugiri6 iniciar una
aerolinea local.

A finales de 1966, King irrumpi6
en el bufete juridico de Herb
Kelleher, en San Antonio con un
estudio de viabilidad y la grandiosa
idea de iniciar una nueva aerolinea
con aviones mas grandes que volaran
entre estas tres importantes ciudades
de Texas.

Kelleher, abogado de profesion, se
habia mudado a San Antonio, ya que
era de Nueva Jersey, con su esposa
Joan Negley, para continuar ejerciendo
como abogado, y ahi le habia dado
asesoria al servicio aéreo de King.

Mientras explicaba su suefio,

King sefiald que el Tridngulo Dorado
de Texas era perfecto para el tipo de
servicio que imaginaba. Houston,
Dallas y San Antonio estaban
experimentando un acelerado
crecimiento econdmico y de
poblacién. Ademas, como estaban
muy apartados entre si, hacer el viaje
en autobus o automavil resultaba
incomodo.

*Es una aerolinea actualmente
considerada por la revista Fortune
como una empresa de las mejor
administradas del mundo.
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CUADRO 1.1.1. Definicion de planeacion

Corriente de

Definicion Autor Ano pensamiento

e De planus-i: igual, nivelado (plano, llano). Por etimologfa
e Disposicion general de una obra.
e Anaélisis del trabajo para cierto tiempo.

e Calcular el porvenir y prepararlo. H. Fayol 1916 Teoria clasica

e Seleccion y relacion de hechos, asi como la formulacién | George R. Terry 1976 Neoclésico
y uso de suposiciones (premisas) respecto al futuro en la
visualizacion y formulacion de las actividades propuestas
gue se crean sean necesarias para alcanzar los resultados
deseados.

e Un plan es cualquier método detallado, formulado de ante- | F E. Kasty J. E. | 1987 (1979) | Sistemasy
mano, para hacer algo. Rosensweig contingencia

e | aplaneacién es el proceso de decidir de antemano qué se
hard y de qué manera.

¢ [ncluye determinar las misiones globales, identificar los re-
sultados claves vy fijar objetivos especificos, asi como poli-
ticas para el desarrollo, programas y procedimientos para
alcanzarlos.

e |a planeacion ofrece un marco de referencia para integrar
los sistemas complejos de decisiones futuras interrelacio-
nadas.

e Ensuma, un plan es un curso de accion predeterminada.®

e Esun proceso que supone la elaboraciény la evaluacion de | Russell L. 1997 Sistemas
cada parte de un conjunto interrelacionado de decisiones | Ackoff
antes de iniciar una accion, en una situacién en donde se
crea que a menos que se emprenda tal accion, no es pro-
bable el estado futuro que se deseay, si se adopta la accion
apropiada, aumentaré la probabilidad de obtener un resul-
tado favorable.®

o

atemany | 2005 (1990) | Neoclasica
nell

e Es un proceso de toma de decisiones, los pasos importan-
tes gue se siguen durante la planeacién formal se aseme-
jan a los pasos basicos para la toma de decisiones.”

wn —
> W
w

Ahora se comprende que la planeacidén surgid del trabajo de los arquitectos (por su defini-
ci6n etimoldgica), quienes dibujan en hojas grandes de papel (planos) las ideas que concebian
para que en el futuro también tomaran forma de edificios, puentes, carreteras, aecropuertos o
fabricas; razon por la cual el diccionario define planeacion como la disposicion general de una
obra.

El concepto evoluciond de las obras civiles a cualquier trabajo que se pensara para el futu-
1o, fuera éste una obra de arte, un cambio de estatus social, una transformacién regional o una
invasion territorial. Todo implica tomar decisiones de manera anticipada a la que se espera su-
cederan en el futuro, de ahi la coincidencia en las definiciones de planeacion que se leen en el
cuadro L.1.1.

> Kast, E E.y Rosenzweig, J. E. (1987). Administracién en las organizaciones (4a. ed., 2a. ed. en espatiol). México:
Mc Graw-Hill, pp. 504-505.

¢ Ibid., Ackoff,R.L.,p.15.

7 Bateman, S.T.y Snell, S. A. (2005). Administracion. Un nuevo panorama competitivo (6a. ed.). México: Mc Graw-
Hill, p. 108.
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Planeacion
Estratégica Tactica Operativa
Concepto
Horizonte (tiempo) Largo Mediano Corto
Afos Afo Mes Semana Difa Hora
Dificilmente reversible Puede ser reversible Reversible
Cobertura (amplitud) Toda la organizacién (todas o | Parte de la organizacion (al- | Actividad y/o tareas
gran parte de las funciones) | guna o algunas funciones)
Nivel de responsabilidad | Corporativo y/o Division Division y/o funcion Operacion
Responsabilidad Definir fines y medios e Seguir fines y medios Operacion
corporativos corporativos.
e Formular fines y medios
propios (en ocasiones)
Ejemplo 1 (milicia) Cémo ganar la guerra Cémo ganar la batalla Coémo manejar el escudo
y la espada en la batalla
Ejemplo 2 (empresa) Sacar un nuevo producto Ejercer presupuesto Contratar investigadores
Ejemplo 3 (una persona) | e Vivir mejor e Comprar una casa ® Mudarse a la casa
e Cursar una carrera e Sacar promedio de diez | ¢ Estudiar
en el primer aho

Horizonte de planeacion

También se conoce al horizonte de planeacion como formas de planeacion porque se refiere
principalmente a lo que sucedera en espacios de tiempos largos, medianos o cortos y a los ni-
veles de cobertura que alcanza.

En el cuadro 1.1.2 se ilustra lo que es el horizonte de planeacion, sus principales caracteris-
ticas y algunos ejemplos.

Se indico que los criterios utilizados para definir el horizonte de planeacién son comun-
mente manejados, puesto que los conceptos son a todas luces relativos, ya que no significan lo
mismo para todos.

Lo estratégico puede ser de menos de un afio, lo tactico de mas de un ano y lo operativo de
un segundo. Lo mismo sucede con la cobertura o amplitud, un plan puede ser estratégico pa-
ra un departamento aunque se diga que es un plan tactico desde el punto de vista de la cober-
tura, debido a que amplio y estrecho son calificativos relativos, por ejemplo, obtener un nuevo
producto puede ser un fin para crecer y desarrollarse, pero también puede ser un medio para
lograr mayor rentabilidad, la cual puede ser un fin para que los inversionistas aporten mas dine-
ro, pero también puede ser un medio para cubrir los requisitos del mercado de valores.

En fin, los términos son relativos en su significado; sin embargo, son buenos parametros para
ponerse de acuerdo con el léxico que se emplea, en cuanto a que el alcance de la planeacion es
estratégico, tictico y operativo.

Niveles de planeacion

El concepto nivel se emplea con la acepcidn de alcance que tiene la planeacion en cuanto a
la amplitud de su incidencia en el nimero de personas. Asi, los niveles que mas se consideran
son:
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Global
Planeacion que se formula para alcanzar a todos los habitantes de este planeta, ejemplo de ello
es la planeacion ambiental.

Corporativo

La producciéon de uno o mas estados futuros deseados para un holding o conglomerado de
empresas, con miras a que todas las filiales se orienten a lograr fines comunes, ejemplo de ello
podria ser la planeacion que hacen los grupos Carso y Bimbo de México.

Negocio

Disenio de uno o mas escenarios futuros con alcance de todas o la mayoria de las funciones
de una empresa u organizacion. Ejemplo de ello seria la planeacién que lleva a cabo Teléfonos
de Meéxico del grupo Carso o la planeacion de algin ingenio azucarero que no pertenece a cor-
porativo alguno.

Funcional

Planeacion, que realizan los gerentes, de la funcion de su responsabilidad. Seria el caso de la fun-
ci6n ventas de Teléfonos de México para alcanzar el cumplimiento de sus objetivos como negocio
que pertenece a un corporativo; o la planeacion de la funcién financiera que debe visualizar a
futuro cuales objetivos y qué estrategias tendran sus areas de contraloria y tesoreria.

Operativo

Planeacion de actividades y tareas a corto plazo, que permiten el cumplimiento de la funcién,
ejemplo de ello seria la publicidad para lograr vender o el cierre de un contrato de compra-
venta. En finanzas seria la planeacion de la contraloria en sus operaciones de contabilidad finan-
ciera, contabilidad de costos, impuestos o procesamiento de datos.

Individual

Como personas también tenemos necesidad de planear nuestra vida, de tal suerte que la planea-
ci6n individual se refiere a definir en el presente lo que como individuo se quiere que suceda
en el futuro, y que no sea probable que ocurra a menos que se haga algo al respecto. Algunos
ejemplos serian la carrera profesional que se cursara, los ingresos mensuales, los ahorros anuales,
la fecha de matrimonio o el nimero de hijos que se desea procrear.

Proceso de la planeacion estratégica
En la actualidad se manejan como sindnimos los términos planeacion estratégica, direccion estratégica,
administracion estratégica y administracién global. Si bien, cada concepto trata y contiene lo mismo,
en el momento de analizarlos se encuentran algunas peculiaridades que mas bien se deben a la
evolucién del término.

En las definiciones anteriores existe coincidencia en cuanto a que planeacién es un proceso;
es decir, una serie de fases o etapas que se llevan en secuencia y que estan integradas por con-
ceptos tales como:

» Diagnostico (descripcion del medio ambiente externo e interno)
*  Vision-misién
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*  Objetivos

» Estrategias

e Presupuesto

e Evaluacidon de resultados
e Realimentacion

Estos términos son la base del proceso de planeacion, y existe un sinnimero de propuestas de
procesos, como los que se muestran en las figuras [.1.1 ala 1.1.10 del siguiente apartado.

Diagramas del proceso de planeacion

El proceso de planeacion se representa con distintos disefios. Al momento de revisar cualquier
libro de texto o cualquier investigacion sobre el tema, cada autor lo concibe de distinta manera
y muestra, en términos generales, los conceptos de planeacién acomodados (estructurados), de
muy variadas formas, donde bien se pueden distinguir tres etapas del proceso:

I. Etapa de la planeaciéon
II. Etapa de la ejecucion o implantacion
[1I. Etapa de control y evaluacion

Estas tres etapas no siempre se designan con el mismo nombre, ni siempre son tres, por ejemplo,
E R.David (2003) les llama:

[. Formulacion de la estrategia
II. Implantacion de la estrategia
[1I. Evaluacién de la estrategia

En tanto que Russell L. Ackoft (1997) se refiere a ellas como:

[. Formulacion de la problematica
II. Planeaciéon de los fines
III. Planeacion de los medios
IV. Planeacion de los recursos
V. Disefio de la implementacién y el control

En efecto, para Ackoft no son tres etapas, sino cinco, que sin mayor dificultad se podrian adecuar
a las tres etapas que en principio se apuntaron. Ahora bien, con el propdsito de ampliar el hori-
zonte en las figuras I.1.1 a 1.1.10, se presentan 10 esquemas del proceso de planeacion siguien-
do, en lo posible, una cronologia con la Gltima fecha en que se publicaron y entre paréntesis el
afno antecedente que se dispone.
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|_ PREMISAS .  — PLANIFICACION 11 APLICAR Y REVISAR —
1969
| Estudios de -
+ planificacion
Objetivo
socioeconémico
O;S:S:nizl:tr;fl P Plgpes Y. Programacion y Planificacion y
planificacion programas de planes de corto
Jt estratégica mediano alcance alcance
Valores de los Organizacion L,
directivos < parala ReV|S|_0,n Y
superiores Misiones de la Subobjetivos Metas/objetivos aplicacion de evaluacion de
y'y compaiiia; Procedimientos planes planes
objetivos, Subpoliticas Planes
Y politicas y Tacticas
Evaluacion de estrategias a Subestrategias Planes
oportunidades y largo plazo programados
problemas |
externos e
internos;
virtudes y A
flaquezas de la
compafiia

‘ v Pruebas de

| factibilidad [

FIGURA 1.1.1. El modelo Steiner de planificacion estratégica.®

FUENTE: Steiner, G.A. (1969). Top management planning. N.Y.: Macmillan, p. 33.

1982

Linea de Mercado Fuerzay ri(lgozt:r:jlglasd::tzr
produccion objetivo debilidades de la || g o
empresa industrial (econémicos
y técnicos)
Finanzas Comercia-
y control OBJETIVOS L lizacion
Definicion de ,  Objetivos

comovaa sobre Fact Fact
competirla | rentabilidad, ractores actores
Investigacion empresa participacion '”;eTOS Estrategias ex;erlnos
y desarrollo del mercado, ela competitivas ela
responsabili- empresa empresa
dad social,
entre otras,
Distribucién
Valores personales Expectativas
M de los ejecutivos |« | sociales de mas
de 2E(r)a Fabricacion clave amplitud

FIGURA 1.1.2. Formulacién de la estrategia. Circulo de la estrategia competitiva y contexto en el cual se formula la estrategia
competitiva.®

FUENTE: Porter, M. (1982). Estrategia competitiva. México CECSA, pp. 16y 17.

8 Steiner, G.A. (1969). Top management planning. NY: MacMillan, p. 33.
? Porter, M. (1997). Estrategia competitiva (1a. ed., 1982, 3a. reimpresion). México: CECSA, pp. 16 y 17.
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[ PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA |
|_ Anélisis y diagnosticoO —afe  DeCiSION —affee  Implementacion e Evaluacion
Estrategias

3 dela

& | compaiia

& 1984

@

5

'S A Evaluacion

< menazas . ; -,

= y oportuni- Ventajas Estudio de Escoger la R Politicas y de

£ dades  [] competiti- f—f otras f estragte ia e;:urstos VL] adminis- || resultadosy

£ biental vas internas estrategias Y ESULCITE tracion dela

g ambientales estrategia

®

=

w

£ Investigar el Asegurarse de Acoplar las politicas

2 | Objetivos | ambientey que se escoja la funcionales y el

@ dela diagnosticar el estrategia mas estilo administrativo

= cgmpaﬁia efecto de los adecuada ala estrategia

L factores centrales #

E?mm'"afv | Asegurar los Cerciorarse de
Determinar las metas flagnostlcar as recursosy que la estrategia
y los valores de los dueJ7%S\é organizarlos para y su realizacion
encargados de tomar ebilidades que correspondan cumplan con los
las decisiones a la estrategia objetivos
o} <

FIGURA 1.1.3. Proceso de la planeacion estratégica.'

FUENTE: William F. Gluek y Lawrence R. Jauch (1984). Business policy and strategic management. (4a. ed.). NY: Mc Graw-Hill. En D.
Hamptom, p. 188.

MISION DEL NEGOCIO
 Ambito del producto, del mercado y geografico
 |dentificacion de las competencias distintivas ‘I 993
(modos de conseguir un liderazgo competitivo)
ANALISIS INTERNO A NIVEL DE NEGOCIOS ANALISIS EXTERNO A NIVEL DE NEGOCIOS
(Desempefio pasado y proyecciones a futuro) (Desempeiio pasado y proyecciones a futuro)
« |dentificacion de factores internos criticos para lograr e |dentificacion de factores externos que contribuyen al
una ventaja competitiva atractivo de la industria

e Evaluacion general de la posiciéon competitiva e Evaluacion general del atractivo de la industria
Definicion de fortalezas y debilidades bésicas Identificacion de oportunidades y amenazas

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS
Conjunto de programas generales de accion a largo plazo

|
PROGRAMACION ESTRATEGICA

Definicion y evaluacion de programas especificos de accion
(cubriendo 6-18 meses)

|
PRESUPUESTO
FIGURA 1.1.4. Elementos Programacion de fondos estratégicos y presupuestos operacionales
esenciales para la definicion |
de una estrategia de CONTROL DE GESTION
negocios. ! Definicion de indicadores de resultado

FUENTE: HAX y Majluf, N. (1993). Gestion de la empresa con una vision estratégica. Chile: Dolmen, p. 54.

10 Glueck, W. E y Jauch, L. R. (1984). Business policy and strategic management. (4a. ed.). NY: Mc Graw-Hill.
"' Hax y Majluf, N. (1993). Gestién de la empresa con una vision estratégica. Chile: Dolmen, p. 54.
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Culturay
expectativas
de los
stakeholders

Recursos y
capacidad
estratégica

ANALISIS
ESTRATEGICO

Identificacion
de las opciones
estratégicas

ELECCION
DE LA
ESTRATEGIA

IMPLANTACION
ESTRATEGICA

Evaluacion
de
opciones

Direccion
del cambio
estratégico

Seleccion
de la
estrategia

FIGURA 1.1.5. Un modelo resumido de los elementos de la direccidn estratégica.!?

FUENTE: Johnson, G. y Scholes, K. (1997). Direccion estratégica (3a. ed.). Espafia: Prentice Hall, p. 20.

12 Johnson, G. y Scholes, K. (1997). Direccién estratégica (3a. ed.). Espafia: Prentice Hall, p. 20.

Planeaciony
asignacion de
recursos

1997

Estructura y
diseiio de la
organizacion
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Prepare el
Datos = analisis del Formulacion de la problemética
sistema
Prepare el Prepare las
Datos == === andlisis de los proyecciones
obstéaculos de referencia
Prepare los
disefios
Datos = iniciales
idealizados
Modifique y
consolide hasta Compare el Seleccione los
Prepare los obtener un escenario de vacios que van Planes de
escenarios de disefio global referencia y el a ser llenados los fines
referencia idealizado disefio porla
aceptado por idealizado planeacion
consenso
2
&
=1 7
[ 7
< 7
k=) 7
2 .
2 f, Formule medlos Evalie y
£ Pl T alternativos ;
2 | aneacion ara llenar los seleccione los
- | de los P . medios
g =N | medios Ydcos
) LS |
» S |
[Z] = 8
] B = |
sgl
‘@ : Estime qué
1 recursos se
requerirany
Determine cuando
. hasta qué grado Defina los
Planeacion de pueden ||lenarse vacios de
los recursos los vacios y recursos
cony Estime de
cuales recursos
se dispondréan
Disefie el y cuéndo
sistema para
controlar la
implantacion
Implemente
_ Disefiela Disefio de la implementacion y el control
implementacion

FIGURA 1.1.6. Ciclo de planeacion interactival.
FUENTE: Russell, L. Ackoff (1997). Planificacion de la empresa del futuro. México: Limusa-Noriega. p. 99.

13 [bid., Ackoff, R.. L., p. 99.
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2003
(1998)

Evaluacion externa

i

Amenazas y
oportunidades del
entorno

Evaluacion interna

3

Virtudes y flaquezas
dela
organizacion

Factores clave
de éxito

Competencias
Caracteristicas

Creacion
de estrategia

Responsabilidad
social

Valores
directivos

Evaluaciony
eleccion de
estrategias

FIGURA 1.1.7. Modelo bésico de la escuela
de disefio. (Creacion de estrategia como un
proceso de concepcion.)*

Aplicacion de estrategia

FUENTE: Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel (2003). Safari a la estrategia. México: Granica México, p. 43.

¥ Y Y Y Y

Realizacion de
una auditoria

2003
(1988)

externa
Implementacion
de estrategias,
asuntos
Implementa- relacionados con
Desarrollo de Creacién cion de Iga mercz_adotec-
las declaracio- Establecimien- ! estrategias, nia, las finanzas, Medicion y
nes de la »| to de objetivo evlalua_cllondy =D asuntos | la contabilidad, evaluacion del
vision y la a largo plazo seleccion de relacionados la investigacion y rendimiento
mision CHIEEYEE conla el desarrollo,
gerencia ademas de los
sistemas de
informacion de la
gerencia
Realizacion de
una auditoria
interna
» Evaluacion
|<— Formulacion de la estrategia >|< Idmplementamqn —>|<_ dela e
e la estrategia estrategia

FIGURA 1.1.8. Modelo integral de direccidn estratégica.'®
FUENTE: Fred, R. David (2003). Conceptos de administracién estratégica (9a. ed.). México: Pearson-Prentice Hall, p. 14.

4 Mintzberg, H., Ahlstrand, B. y Lampel, J. (2003). Safari a la estrategia. México: Granica México, p. 43.
15 David, R. E (2003). Conceptos de administracion estratégica (9a. ed.). México: Pearson-Prentice Hall, p. 14.
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2004
Tarea Tarea Tarea Tarea Tarea

i 2 3 4 5 (1978)

Evaluar el
desempefio
Desarrollar una Crear una Poner en supervigar IO’S
vision estratégica Determinar estrategia para el practica y nuevos
y una mision del objetivos logro de los ejecutar la
negocio objetivos estrategia dssarrollosie
9 iniciar ajustes
correctivos
Reciclar las
. , . . Mejorar/cam- Mejorar/cam-
Revisar seglin Revisar segin ) / . ) . tareas !'2'30
sea necesario sea necesario biar segn biar segin 4 segn sea
sea necesario Sea necesario necesario

A \ A A

FIGURA 1.1.9. Las cinco tareas de la administracion estratégica.'®

FUENTE: Arthur A.Thompson, Jr.y A. J. Strickland 11l (2004). Administracion estratégica. (13a. ed.). México: Mc Graw-Hill, p. 7.

' Thompson, A. y Strickland A. III (2004). Administracion estratégica. (13a. ed.). México: Mc Graw-Hill, p. 7.
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Informacion estratégica

Medidas estratégicas

Resultados de las estrategias

FIGURA 1.1.10. El proceso de administracion estratégica.'’”
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interno
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ELABORACION DE ESTRATEGIAS IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
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'

Competitividad
estratégica,
utilidades superiores
al promedio

—

FUENTE: Michael A. Hitt, R. Duano Ireland y Robert E. Hoskisson (2004). Administracion estratégica. (5a. ed.). México: Thompson, p. 8.

17 Hitt, M. A., Treland, R. D. y Hoskisson, R. E. (2004). Administracién estratégica. (5a. ed.). México: Thomson, p. 8.
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En las figuras I.1.1 a la [.1.10 se muestran los criterios que han prevalecido de manera re-
presentativa, durante los altimos 50 afios de la planeacién, época en que este concepto tomd
mayor relevancia; no obstante, con el objeto de presentar algunos elementos mas de como se
ha desarrollado la planeacion, se mencionaran sucesos importantes que se dieron durante este
periodo.

Apunte historico de la planeacion

La administracion se ha practicado desde que el hombre apareci6 sobre laTierray, puesto que la
planeacion es parte esencial de la administracion, se deduce que se ha llevado a cabo de manera
integrada a la administracion.

Todas las culturas del mundo, tanto las antiguas como las modernas y contemporaneas, han
cimentado su grandeza en las habilidades y destrezas administrativas. Se dice, por ejemplo, que
Tlacaélel, el gran reformador mexica, antes de comenzar su carrera como consejero, que lo fue
de cuatro tlatoanis, se retird a Teotihuacan, para entonces ya convertido en ruinas, a concebir lo
que seria un pueblo grandioso e importante.

No es dificil imaginar lo que Tlacaélel pudo haber realizado en esos dias de retiro, pero sin
duda, su actividad central se centraba en meditar profundamente sobre ese pueblo majestuoso
que ya tenia en mente; es decir, delimité con mayor precision qué tipo de pueblo deseaba y
como se podria lograr. Esto es planeacion, ya que se ha senalado que planear significa tomar
decisiones anticipadas que llevan a hechos que no se darian si no se hace algo al respecto.

Desde luego que esta reflexion sobre Tlacaélel no fue una planeacion sistematizada como
hoy se conoce, pero si una planeacién empirica cuyo fruto tuvo como resultado que en menos
de 195 anos el pueblo azteca alcanzara la categoria de gran imperio.

Lo mismo es aplicable a las proverbiales culturas antiguas como la sumeria, babilonica, china,
egipcia, griega o romana; al igual que a las hoy naciones hegemonicas como Estados Unidos,
Canadai, Inglaterra, Alemania, Francia, Italia, Rusia y Japon (Grupo de los ocho). En toda esta
grandeza subyace la planeacion en sus modalidades de sistematizada o empirica.

En el cuadro 1.1.3 se realiza el recuento de las diez figuras anteriores en cuanto a autor,
ano(s) y categoria.

CUADRO 1.1.3. Categorias de planeaciéon

Autor Ao Categoria
G. Steiner 1969 Planificacion estratégica
M. Porter 1982 Estrategia competitiva
W. F Glueck y L. R. Jauch 1984 Planeacion estratégica
Hax y Majlut 1993 Estrategia de negocios
G. Johnson y K. Scholes 1997 Direccion estratégica
R. L. Ackoff 1997 (1993) | Planeacion interactiva
H. Mintzberg y colaboradores 2003 (1998) | Creacion /de estrategia como un proceso de
concepcién
F R. David 2003 (1998) | Direccion estratégica y administracion estratégica
A.Thompson y A. J. Strickland Il | 2004 (1978) | Direccién estratégica y administracion estratégica
M. A. Hitt y colaboradores 2004 (1999) | Administracion estratégica y administracion global
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En efecto, el cuadro I.1.3 muestra como ha cambiado el concepto de planeacion. En 1969
G. Steiner fue uno de los pioneros de la administracién estratégica, propuesta de gran utilidad
en la crisis petrolera de los afos setenta. Casi cincuenta afos después, toma fuerza la administra-
ci6n global por lo cambiante del mundo y el avance acelerado de la tecnologia en un contexto
de prevalencia del conocimiento y manifestaciones de alto impacto como tecnologia de alta
informacion, ingenieria genémica y robotica.

Entre el espacio de la planificacion estratégica y de la administracion global, sobresalieron
en los anos ochenta la estrategia competitiva de M. Porter; en los afios noventa la planeacion
interactiva de R. L. Ackoft'y el manejo de la direccidon estratégica, al igual que el concepto de
administracién estratégica que también se emplean en la primera década del siglo xx1. En la
figura I.1.11 se ilustran los cambios de la planeacion en ejes cartesianos.

M. Hitt

y
@radores

Administracion
estratégicay
administracion global

Direccion estratégica
y administracion
estratégica

Planeacion
interactiva

Estrategia M. Porter
competitiva

Planificacion

. G. Steiner
estratégica

Proceso administrativo _|
(prevision)

Planear Sun}

la guerra | |
1916 1970 1980 1990 2000

400-320 a. c. (1990)

Tiempo

FIGURA 1.1.11. Cambios o evolucién de la planeacion.

La figura [.1.11 s6lo muestra una minima porcion de lo que acontece con la planeacion,
pues los cincuenta ultimos afos pertenecen a una era de planeacion, de grandes aportaciones
de muchos autores que enriquecen el proceso de toma de decisiones anticipadas. Sin embargo,
pese a esta literatura tan vasta, todavia no se avanza suficientemente, por ejemplo, H. Mintzberg
y colaboradores (2003) ilustran bien las dificultades que se tienen para formar estrategias. H.
Mintzberg dice que la formacion de estrategias es el equivalente a un elefante y que quienes
formulan las estrategias son el simil de ciegos.
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Un ciego sélo percibe parte del elefante por la informacion de que dispone, pero no es capaz de
conocer totalmente al elefante. Un ciego que palpa un flanco del elefante dird que es una pared,
uno que palpa el colmillo dira que es una lanza, un tercero que atrapa la trompa pensara que es una
serpiente,un cuarto que tocalarodillasefialard que esunarbol,un quinto que daconlaorejaindicara
que es un abanico,y finalmente un sexto que tanteala cola dird que es una soga.Al final nadie sabe
lo que es un elefante.

Ademas, reacuérdese que la suma de partes no necesariamente haran un elefante. Igual se da con
la planeacién y su formacion de estrategias, nadie puede decir que Mintzberg si tiene la vision
completa de la planeacién, sino que simplemente, propone diez escuelas sobre el proceso de
estrategias de manera convencional, y ninguna puede considerarse completa o cierta.

Apunte historico de la planeacion en México

Planeacion es un concepto que pertenece a todos, en consecuencia, todos pueden usar su con-
ceptualizacidn, su proceso, sus avances. México es un pais que hace uso de la planeacion en sus
dos grandes sectores, el publico y el privado.

Es asi que la planeaciéon en México ha sido punto de atencién, sobre todo después de
la Revolucion y prioritariamente en el sector publico. El primer antecedente importante
de planificacién que se tiene en el sector ptblico data de 1928, cuando Plutarco Elias Calles era
presidente de México. En ese entonces se cre6 el Consejo Nacional Econdmico con caracter
autébnomo y consultivo para estudiar los asuntos socioeconémicos del pais.

De ahi en adelante, practicamente todos los presidentes se ocuparon de la planificacion,
y fue el 29 de diciembre de 1982 que se aprobo la Ley general de planeacién durante la gestion
del presidente Miguel de la Madrid, que obliga al Ejecutivo a presentar el plan de desarrollo
nacional, hasta seis meses después que el presidente haya tomado posesion del cargo.

En el cuadro I.1.4 se pueden observar los rasgos mas relevantes de la planeacion en México
y, contra lo que se pudiera pensar, en el pais los gobernantes se han preocupado porque en el
futuro exista un México mejor; desde 1928 y hasta el Gltimo de los presidentes han dispuesto
acciones para alcanzar objetivos que conducen a crecimiento y desarrollo del pais en general y
de los diversos sectores en lo particular.

CUADRO 1.1.4. La planeaciéon en Néxico

Administracion pri-

i Administracion publica
Pre:,llt!epte de  periodo p vada
éxico = =
Planificacion® Planeacion
Plutarco Elias 1924-1928 | 1928: Primer antecedente. Consejo Nacional
Calles Econdmico: creado para estudiar los asuntos

socioeconémicos del pais en su calidad de grupo
permanente y auténomo de consulta.

Pascual Ortiz 1930-1932 | 1930: Ley sobre planeacién general de la republica.

Rubio
Lazaro Céardenas | 1934-1940 | 1933: Primer Plan Sexenal (PNR). Las dependencias
del Rio del ejecutivo considerarian la elaboracion de estudios

y la planeacién de la politica de conjunto. 1934:
Primera Ley de Crédito Agricola. 1935: Banco
Nacional de Crédito Ejidal (BANJIDAL).

[
continna

18 Pichardo, L. (1984). Introduccién a la administracién piiblica de México. Tomo II: Funciones y especialidades. México: INAP,
pp- 20-23.
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continuacion

Manuel Avila
Camacho

Miguel Aleman
Valdés

Adolfo Ruiz
Cortinez

Adolfo Lépez
Mateos

Gustavo Diaz
Ordaz

Luis Echeverria
Alvarez

José Lopez
Portillo

Miguel de la
Madrid Hurtado

Carlos Salinas
Ernesto Zedillo
Vicente Fox

Felipe Calderén

1940-1946

1946-1952

1952-1958

1958-1964

1964-1970

1970-1976

1976-1982

1982-1988

1988-1994
1994-2000
2000-2006
2006-

1941: Segundo plan sexenal (PRM). 1942: Comision
federal de planeacion econémica. Para conducir la eco-
nomia en el marco de la Segunda Guerra Mundial.

No se reanudd la formulacion de planes formales.
1948: Comisién nacional de inversiones, dependiente
de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Se dio importancia operativa a la Comisién Nacional
de Inversion. 1954: Comision de Inversiones y un co-
mité. Todas las secretarias de estado y las empresas
descentralizadas y de participacion estatal deberian
rendir informes sobre la inversién programada por
cada una de ellas.

1958: Secretaria de la presidencia. Encargada de las
labores de planeacién, coordinaciéon y vigilancia de
las inversiones federales. 1962-1964: Plan de Accién
Inmediata. Para racionalizar la formacion de capital y
mejorar la distribucién de ingresos de la manera que
se dinamizara el mercado interno.

1965: Plan de Desarrollo Econémico y Social (1966-
1970). Senalaba directrices al sector publico y creaba
estimulos para la iniciativa privada mediante medidas
y marcos indicativos.

1975: Plan basico de gobierno (1976-1982). Para el
proximo candidato a la presidencia.

1980-1982: Plan Global de Desarrollo.

Planeacion democratica. 1982: Ley General de
Planeacion. 1983-1988: Plan Nacional de Desarrollo.

Plan Nacional de Desarrollo.
Plan Nacional de Desarrollo.
Plan Nacional de Desarrollo.
Plan Nacional de Desarrollo.

1961: Agustin Reyes
Ponce: Proceso
administrativo. 1961:
Isaac Guzman Valdivia:
La ciencia de la
administracion

1966: Francisco
Laris Casillas:
Administracion in-
tegral. 1967: José
Antonio Fernadndez
Arenas: El proceso
administrativo. 1968:
CENAPRO

publica temas

sobre planeacion

1973: G. Gémez Ceja:
Planeacion y organiza-
cién de empresas

Por lo que toca al sector privado, no existen indicios de vehemencia por la planeacion, ésta
mas bien se ha practicado por:

* Lainercia de la planificacién del gobierno que alcanza a todas las secretarias de estado y las
empresas descentralizadas y de participacion estatal.
* Cabe recordar que por mucho tiempo, el gobierno fue propietario de muchas empresas que
no pertenecian a sectores prioritarios.
* La influencia de empresas de paises industrializados que practicaban la planeacion en sus
paises de origen y ésta era extendida a sus empresas filiales en México.
* El aprendizaje académico, cuando en los afos sesenta se enfatizd el proceso administrati-
vo, que los estudiantes y egresados de la carrera de administracion quisieron aplicar en sus
lugares de empleo, aunque con resultados modestos.
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Es notorio el avance creciente de la planificacion en el sector
publico, desde el primer Plan sexenal de Lazaro Cardenas y hasta
el periodo de Miguel de la Madrid, época en que hubo una eufo-
ria por la planificacién. En el gobierno se insisti6 sobre la planeacion
democritica, misma que quedé integrada por las tres fases conocidas
como planeacidn, ejecucion y control, incluso se trabajé sobre una
ley de planeacion que finalmente fue aprobada el 29 de diciembre
de 1982.

El mandato de ley de planeacion se ha cumplido puntualmente
después del sexenio de Miguel de la Madrid, lamentablemente, este
gjercicio de planeacion tnicamente cubre la primera fase que co-
rresponde a elaborar o formular el plan, las otras dos fases, que son
las de implantar el plan y evaluarlo, simplemente no se cubren. El
futuro del pais ahora, tal vez, sea mas incierto que cuando se inicid la
planeacién en el lejano afo de 1928.

Por lo que se refiere al sector privado, no se perciben hechos
sobresalientes de planeaciéon. Durante los afios sesenta los profesores
distinguidos de la Facultad de Contaduria y Administracion de la
Universidad Nacional Autéonoma de México resurgieron el proceso
administrativo y con éste se propicio el trabajo de planeacion acadé-
mica. No obstante, en México se practica la planeacion, por algunas
empresas, de la misma manera como se hace en paises industriali-
zados, que ahora se diria son paises desarrollados, pero siguiendo
pautas de esos paises, sin que en México se hayan presentado apor-
taciones relevantes a las que difunden y practican, sobre todo acadé-
micos de Estados Unidos.

A
B

I|f*™=_ TERMINOS FUNDAMENTALES
e Administracion global e Planeacion democrética
e [Estratégica e Planeacion empirica
e Fvaluacion de resultados ¢ Planeacion sistematizada
e Formulacion de estrategias e Planificacién
e Horizonte de la planeacion e Prevision
® |mplantacion de estrategias e Proceso de planeacion
e Nivel de planeacion e Tactica
e (perativa ¢ Toma de decisiones anticipada
e Planeacion

CAPITULO 1 23

C
Teotihuacan y la sociedad

urbana®®

La ciudad de Teotihuacan llega a
su apogeo entre 350 y 650 afios
después de Cristo.

...Durante ese tiempo, la ciudad
misma queda planificada cuando
menos en sus grandes lineas, con
la prolongacién de 3 km mas hacia
el sur de la Calle de los Muertos y la
apertura de las avenidas este y oeste.

Asi se forma una gran cruz que
divide la ciudad en cuarteles. Al centro
estaba el gran conjunto, formado por
el templo de Quetzalcdatl y el enorme
cuadrangulo frente a éste, lo que
probablemente fue el palacio y, al otro
lado de la calle, el mercado rodeado
de numerosas construcciones que
parecen haber estado dedicadas al
gobierno de la ciudad y del imperio.

La prolongacién de la Calle de los
Muertos cortdé enteramente el paso
mas facil entre los valles de Puebla
y México. Asi, viajeros y mercaderias
tenian que cruzar la ciudad, lo que
permitia mayor control sobre los dos
valles y aumentaba el volumen del
COMEercio.

Entre los muchos edificios de esa
época esta el conjunto monumental
de la pirdmide de la Luna -ya
terminada- y la sensacional plaza que
la separa de la Calle de los Muertos.
Lograron ahi los teotihuacanos una de
las plazas mas bellas del mundo y un
triunfo excepcional de la arquitectura
ritual mesoamericana. Otro triunfo
similar es la fachada esculpida del
templo de Quetzalcoatl.

dpsula cultural

19 Cosio, D. (1997). Historia minima de
Meéxico (2a. ed., 6a. reimpresion).
México: El Colegio de México, p. 30.
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RESUMEN

e |aplaneacion esta relacionada con el futuro y es pre-

ocupacion de todos.
Las organizaciones disefian sus escenarios futuros de-
seados basados en técnicas y modelos, a diferencia de
los adivinos, profetas y videntes.
La planeacion se puede conocer y comprender mejor
mediante su:
— Naturaleza:
Lo que es inherente a la planeacién como su vision
de futuro y su relacién con las personas y la organi-
zacion.
— |mportancia:
Permite acercarse a una realidad futura. Otea el fu-
turo con la esperanza de disipar la incertidumbre de
lo que podrd suceder.
— Definiciones:
Coinciden en que es una toma de decisiones anti-
cipada, dice H. Fayol que es calcular el porvenir y
prepararlo.
— Horizonte:
Se toma como base el tiempo y el nivel de cobertura
para clasificarse en estratégica, tactica y operativa.
— Niveles:
Se clasifican por la cantidad de individuos en que
incide, y puede ser:
e (lobal
e (Corporativa
e Negocio
e Funcional
e (perativa
Individual

El proceso de la planeacion estratégica puede quedar
constituido por tres fases o etapas:

e De la planeacion

e De laejecucion o implantacion

e De control y evaluacion de resultados

La planeacion estratégica comenzé a tomar mayor
énfasis a partir de 1969 con las aportaciones de G.
Steiner.

Existen mdltiples disefios del proceso y adopta distin-
tas denominaciones como proceso de:

Planeacion estratégica

Administracién estratégica

Direccion estratégica

Administracion global

La historia de la planeacion inicia con la practica de la
administracion; es decir, desde la aparicion del hombre
sobre la Tierra.

El primer indicio que aqui se presenta data de los afios
400-320 a. C. con el célebre libro de Sun tzu donde el pri-
mer capitulo se refiere precisamente a planear la guerra.
Otra referencia importante se dio en 1916, con H. Fayol,
al tratar el tema de la prevision.

Y fue de 1969 en adelante cuando se dieron las ma-
yores aportaciones de la planeacion con una evolucion
que ha llevado a la administracion global.

México, contrariamente a lo que se podria pensar, a
partir del afio 1928 viene practicando la planeacion y
principalmente en la administracion pdblica.

En el sexenio de Miguel de la Madrid se aprohé la Ley
General de Planeacion, que obliga al Ejecutivo Federal
a presentar el plan de gobierno en los primeros seis
meses que el presidente toma posesion del cargo.
Lamentablemente, a partir de esa fecha se elabora el
Plan Nacional de Desarrollo, pero no se implanta como
se planea y mucho menos se evallan los resultados,
porque no hay nada que evaluar.

En México no existen aportaciones relevantes en pla-
neacion, ya que en todo caso la planeacion que se
estudia y practica procede de paises desarrollados y
Unicamente se llegan a incorporar adecuaciones en el
proceso de la planeacién.
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éCu J)intos?

PREGUNTAS DE REVISION

1. ;Qué es lo méas relevante del primer capitulo del libro
El arte de la guerra, de Sun tzu, que trata de planear
la guerra?

2. ;Cuéles seran las principales diferencias de la vision
de futuro que tienen los videntes, adivinos y profetas;
contra la vision de futuro que tienen los que emplean
la planeacion estratégica?

3. ;Cuéles son los principales conceptos que permiten
conocery comprender mejor el tema de la planeacién?
Elabore una somera descripcion de los mismos.

4. ;Qué se puede entender por proceso de planeacion
estratégica?

5. Mencione las fases o etapas del proceso de planea-
cion y explique en qué consiste cada una.

6. Si usted tuviera que utilizar un diagrama para aplicar
el proceso de planeacion estratégica (en este capitulo
se presentan 10 opciones), cudl emplearia y por qué.

7. ;Qué semejanzas y qué diferencias encuentra entre el
modelo de G. Steiner propuesto en 1969y el de M. Hitt
que se maneja en la primera década del siglo xxI?

8. ;Cudles son algunas aportaciones importantes de pla-
neacion, antes de 1970, y cudles después de esta fecha?

=4 ESTUDIO DE CASO

9. Formar estrategias, dice Mintzberg, es complica-
do v dificil. Describa la metéfora de los ciegos, que
menciona lo que es un elefante, y compérelo con los
formuladores de las estrategias y las estrategias que
proponen.

10. ;Usted considera que en México se utiliza la planea-
cion estratégica? Explique su respuesta.

11. Elabore una somera resefia de lo que ha sido la pla-
nificacién en México y qué es lo que los gobernantes
han puesto en marcha.

12. Qué ha sucedido con la planeacién que han aplicado
las empresas del sector privado en México?

13. ;Cuéles han sido las circunstancias por las que se ha
llevado a cabo |a planeacion?

14. A partir de 1982, en México es obligatorio que el pre-
sidente de la repdblica presente el Plan Nacional de
Desarrollo para la gestion que le corresponde. Todos
lo han presentado. Explique por qué, disponiendo de
un documento de planeacion oficial, el pais cada dia
parece que menos rumbo tiene.

Meétodo de caso: elementos

para su analisis

El método de caso tiene, al menos, dos aplicaciones im-
portantes:

1) Es un método de investigacion.

2) Es un método didactico, un método efectivo para
aprender, en este momento administracion estratégi-
ca; es decir, describe la condicién externa e interna
de una empresa y expone asuntos relacionados con
la mision, los objetivos, las estrategias y las politi-
cas de la empresa. Aqui se ocupard como un método
didactico.

Michael A. Hitt y colaboradores?® sugieren un enfoque
moderadamente estructurado de como preparar un buen
analisis de los casos, que dividen en cuatro secciones:

|. Habilidades adquiridas de los participantes al usar el
método de anélisis de casos:

* [Este método tiene una filosoffa contraria a la que
dice que los estudiantes primero aprendan de forma
pasiva, y una vez que han aprendido apliquen el co-
nocimiento.

John Dewey, en sus principios del método de analisis de
casos contrasta con esta filosofia y dice:

Sélocuando (el estudiante) lucha con las circunstancias
del problema ante él, buscando y encontrando el mismo la
salida es que piensa. .. Si éste no es capaz de encontrar su

2 bid., Hitt, M. A. y colaboradores, pp. C.i-C.xi.
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propia solucion (claro que no en forma aislada sino en co-
rrespondencia con el profesor y otros alumnos) y su propia
salida, entonces no comprenderd, ni siquiera cuando es
capaz de recitar una respuesta correcta, 100% exacta.”

Es asi que algunas habilidades que se adquieren al
utilizar el método del anélisis de casos se resumen en el
cuadro |.1.5.

CUADRO 1.1.5. Consecuencias de
la participacion del estudiante en
el método de los casos??

1. El andlisis de casos requiere que los estudiantes
practiquen importantes habilidades administrativas
—diagnosticar, tomar decisiones, observar, escuchar
y persuadir— cuando se preparan para discutir un
caso.

2. Los casos requieren que los estudiantes relacionen
el analisis y la accion, que desarrollen acciones rea-
listas y concretas, no obstante la complejidad v el
conocimiento parcial que caracterizan la situacién
estudiada.

3. Los estudiantes deben afrontar la dificultad de abor-
dar la realidad, con todo y la falta de informacién
necesaria, el desequilibrio entre las necesidades y
los recursos disponibles, asi como los conflictos en-
tre objetivos contrapuestos.

4. los estudiantes desarrollan un punto de vista admi-
nistrativo general, donde la responsabilidad es sen-
sible a la accion, dentro del contexto de un entorno
diverso.

Las habilidades aumentan conforme més se practica
el método. Se reconoce que una discusién de calidad
requiere, cuando menos, un dominio extenso de los hechos
del casoy cierto analisis independiente de los estudiantes,
finalmente el estudiante es el principal responsable de su
aprendizaje.

21 Solitis, J. (1971). John Dewey, en L. E. Deighton (ed.).
Encyclopedia of education. NY: Macmillan and Free Press.

2 Lundberg, E. C.y Enz, C. (verano de 1993). A framework for
student case preparation. Case Research Journal, 13, p.
134.

Il. Marco orientado a los procesos:

Preparacion del participante para discutir un caso:

e Uncurso que emplea la técnica de exposicion tradicio-
nal no requiere de mucha preparacién para cada una
de las clases. No obstante, cuando se utiliza el Méto-
do de caso, usted tendra que prepararlo mucho y a con-
ciencia antes de la clase. Sin esta preparacion usted no
podréa aportar nada importante a la discusion en clase.
En el cuadro I.1.6 se muestren los pasos que ayudan a
familiarizarse con un caso.?

CUADRO 1.1.6. Proceso de un
buen anilisis de un caso

Paso 1: a) En general, determine quién,
Familiarizarse con | qué, como, cuando y dénde
el caso (los hechos fundamentales del

caso). b) Para el detalle, identi-
fique los lugares, las personas,
las actividades y los contextos
de la situacion. c) Reconozca el
grado de exactitud o dispersion
de la informacién adquirida.

Paso 2: Reconocer
los sintomas

a) Haga una lista de todos los
indicadores (incluso de los pro-
blemas enunciados) de que
algo no marcha como se es-
pera o desea. b) Aseglrese de
gue no esta considerando los
sintomas en lugar del proble-
ma (los sintomas deben con-
ducir a identificar el problema).

Paso 3: Identificar
las metas

a) ldentifique los pronunciamien-
tos criticos hechos por las par
tes fundamentales (por ejem-
plo, personas, grupos, la unidad
de trabajo, entre otros). b) Haga
una lista de todas las metas de
las partes importantes que haya
0 que, razonablemente, puedan
inferirse.

Paso 4: Realizar el
analisis

a) Decida qué ideas, modelos
y teorias parecen Utiles. b) A
medida que se revele informa-
cion nueva, vuelva a los incisos
a)yh).

continda

% bid., Lundberg y Enz, p. 134.
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a) ldentifique los predicamen-
tos (inconsistencia de las me-
tas). b) Identifique los proble-
mas (discrepancias entre las
metas y el desempeno). c)
Ordene por prioridades los pre-
dicamentos y los problemas en
relaciéon con los tiempos, la im-
portancia, etcétera.

Paso 5: Hacer el
diagnéstico

Paso 6: Planear las
acciones

a) Especifigue y ordene por
prioridad los criterios emplea-
dos para escoger las acciones
alternativas. b) Descubra o in-
vente acciones alternativas via-
bles. ¢) Estudie las consecuen-
cias probables de las acciones
alternativas. d) Escoja un curso
de accion. e) Disefe un plan
o calendario para aplicarlo. f)
Prepare un plan para evaluar la
accion que aplicara.

lll. Lo que se puede esperar de las discusiones del caso
en la clase:

e F| método de casos requiere que los instructores guien
y alienten la discusién.

e |os estudiantes sacan provecho de que sus opiniones
sean juzgadas en comparacién con las de sus compa-
fieros y contestando a los retos que presentan otros
miembros del grupo o el instructor.

e En la discusion, los estudiantes o el instructor pueden
desafiar las opiniones, pero siempre en forma cons-
tructiva.

e |os instructores deben alentar a que los estudiantes
sean innovadores y originales.

e Entre los beneficios, la experiencia con las discusiones
ayudara a aumentar el conocimiento de las ventajas y
desventajas de los procesos para tomar decisiones en
grupo.

e Para presentar aportaciones relevantes se tendra que
pensar en forma independiente y discutir con los com-
pafieros fuera de clase.

e Se recomienda evitar que se diga pienso, creo y opino.

e En cambio, piense en usar frases menos cargadas de
emociones como mi analisis indica que. ..

e Sedebe pensar también en usar los datos del caso para
explicar la evaluacion de la situacion.

e Esrecomendable preparar notas antes de las discusiones
en clase y usarlas mientras explica su punto de vista.

e Lasbuenas notas eliminan la necesidad de aprender de
memoria los hechos y las cifras.
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e (uando se prepara una presentacion oral o escrita, de-
bera tomarse en cuenta el marco general en el que se
presentara la informacién y las aportaciones.

[V. Cémo preparar un plan estratégico para un caso oral
0 escrito.

Una buena presentacion se realiza bajo dos considera-

ciones:

a) Andlisis, que consiste en revisar las cuestiones genera-
les del entorno externo que afectan a la empresa, para
detectar las oportunidades y amenazas, y posterior-
mente viene la revision del entorno interno de la em-
presa para identificar fortalezas y debilidades.

b) Sintesis, una vez que se dispone de los elementos de
los entornos externo e interno, se procede a juntar la
informacion; es decir, se realiza la sintesis, lo que per-
mite generar alternativas que pueden resolver los pro-
blemas o los retos importantes que afronte la empresa
objeto de estudio, y una vez que se haya identificado la
mejor opcién, con una evaluacion basada en criterios y
metas establecidos de antemano se tendréa que explo-
rar la forma de aplicar las acciones.

En las tres figuras siguientes 1.1.12, 1.1.13 y 1.1.14 se
explican las secciones que deben incluirse en la presen-
tacion del estudio de caso oral o escrito, desde el punto
de vista de M. Hitt y colaboradores (2004), con algunas
modificaciones.

ENUNCIADOS DE:

Oportunidades-
amenazas

Fortalezas-
debilidades

ENTORNO

EXTERNO:
¢ Entorno e Alternativas
general
e Entorno de la e Evaluacion de
industria alternativas
* Entorno de las
competidoras ¢ Instrumentar:

evaluar alternativas
y aplicaciones

ENTORNO INTERNO:

* Area de resultados o
areas funcionales clave

FIGURA 1.1.12. Tipos de razonamiento para preparar un caso:
analisis y sintesis.
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Entorno externo:
¢ Oportunidades (posibilidades)
¢ Amenazas (limitaciones)

> Intencion de la estrategia
—— Mision estratégica
Entorno interno:
* Fortalezas
* Debilidades l
Areas clave para los resultados
o Esfuerzos requeridos
* Nexos con los costos
Objetivos a largo plazo Estrategias
e De uno a cinco afios 0 mas | M- ¢ De Uno a cinco afios 0 mas
* Nexos con los costos * Nexos con los costos
Objetivos a corto plazo Estrategias
* Un afio 0 menos ———{p-| e |Jn afi0 0 MeNOS
* Nexos con los costos * Nexos con los costos

FIGURA 1.1.13. Proceso de la planeacion estratégica.

La planeacién estratégica es el proceso que sirve a la empresa para determinar qué quiere lograr y las ac-
ciones necesarias para obtener los resultados deseados.

Luego entonces, la planeacién estratégica es el proceso que se emplea para determinar qué (los resultados
que se obtendran) y coémo (las medidas que se tomaran).

El plan estratégico de una empresa incluird afirmaciones y detalles relativos a:
Las oportunidades (posibilidades) y las amenazas (limitaciones).
Las fortalezas (lo que se hace particularmente bien) y las debilidades (deficiencias).
La intencion estratégica (una indicacion del estado ideal de la empresa).

La mision estratégica (vision-misidén-objetivos y el alcance de las operaciones de la empresa, en términos
de productos y mercados).

Las dreas de resultados claves (ARC): (las categorias de las actividades-funciones-de la empresa en las que
se deben realizar esfuerzos para hacer la mision y la intencion).

Las estrategias (los actos necesarios para que cada ARC se realice en un plazo de entre uno y cinco anos).

Los objetivos (enunciados especificos que detallan las acciones de cada una de las estrategias que se de-
ben realizar en un aho o menos).

Los nexos con los costos (las relaciones entre las acciones y los recursos financieros).

FIGURA 1.1.14. Planeacion estratégica y sus partes.
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Las tres Gltimas figuras muestran en resumen desde el
proceso de la administracién estratégica hasta las partes
que componen el proceso.

En los capitulos siguientes se abordaran cada una
de estas partes y, de ser posible, el método del caso se
utilizard en la parte que se trata, hasta disponer de la
totalidad que integraran el proceso completo de la pla-
neacion estratégica.

Es importante que el estudiante practique el método y
llegue a disponer de una experiencia tal que se convierte
en un experto del método.

La razon de incluir este apartado sobre el método del
caso se debe a que el estudiante pueda disponer de los
elementos de cémo se emplea el método, con el propdsito
de que el instructor y los mismos estudiantes cuenten con
una opcién méas de aprendizaje.

Algunos de los sitios web que contienen informacién
valiosa de empresas e industrias, sobre servicios de datos
en linea para usarse en administracion estratégica se
muestran en el cuadro .1.5.

CUADRDO 1.1.5. Sitios web para administracion estratégica

Buscadores Empresas e industrias
Alta Vista http://www.altavista.digital.com | Base de datos www.sec.gov/cgi-bin/srch-edgar
EDGAR http://freeedgar.com
Excite http://www.excite.com Bussines Week http://businessweek.com
Info Seek http://www.infoseek.com CNNfn: The Financial | www.cnnfn.com
Network
Lycos http://www.lycos.com Forbes http://www.forbes.com
Web Crawley | http://www.webcrawler.com Fortune http://www.fortune.com
Yahoo! http://www.yahoo.com Financial Times http://www.ft.com
The Wall Street WWW.WS].coM
Journal Interactive
Edition
Individual News Page | http://www.individual.com

Los diez mandamientos del analisis
de casos?* (otro criterio de analisis)

Para su observacién en reportes escritos y presenta-
ciones orales, y al participar en discusiones en clase:

1. Repase el caso dos veces, una para tener un rapido pa-
norama y la otra para tener completo dominio de los
hechos; luego, cuide de explorar la informacion de cada
una de las exposiciones de pruebas del caso.

2. Elabore una lista completa de hechos, problemas y so-
luciones que la empresa debiera atender.

3. Haga un andlisis concienzudo de la situacion de la em-
presa (diagndstico). Redacte minimo una o dos cuarti-
llas de notas con detalles de su diagndstico.

2 bid., Thompson, A. y Strickland, A. IIl, p. C-14.

4. Aproveche toda oportunidad para aplicar los conceptos
y herramientas analiticas que haya estudiado y apren-
dido en los cursos, particularmente de administracion
estratégica.

5. Realice trabajo matematico suficiente para revelar la
historia a la que se refieren los datos presentados en el
caso, un ejemplo podria ser la elaboracién y andlisis de
las razones financieras.

6. Respalde todas y cada una de las opiniones en argumen-
tos bien razonados y pruebas con cifras; elimine todos los
“cren” y “me parece” de su andlisis y evaluacion; en lugar
de esto basese por completo en “mi andlisis muestra”.

7. Asigne prioridades a sus recomendaciones y asegure-
se de poder cumplirlas dentro de un periodo o marco de
tiempo aceptable con los recursos disponibles.

8. Apoye cada recomendacion con argumentos y razones
persuasivas de por qué tiene sentido y debe mejorar el
desempefio de la empresa.
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9. Revise su plan de accion recomendado para ver si  Como hacer una buena presentacion
atiende a los problemas y asuntos criticos que identi-  gral?s

fico; cualquier conjunto de recomendaciones que N0 Las presentaciones se califican con base en su contenido
sedirija a todos los problemas y asuntos importantes v exposicicn.
identificados por usted es incompleto e insuficiente. Contenido quiere decir: calidad, cantidad, exactitud,
10. Evite la recomendacion de cualquier curso de accion  analisis apropiado, I6gica, cobertura, recomendaciones
que pudiera tener consecuencias desastrosas si N0 viables y factibles; en tanto que exposicién quiere decir:
funciona como se planted; por consiguiente debe es-  atencién de la audiencia, claridad de los apoyos visuales,
tar tan alerta a los riesgos colaterales de sus reco-  vestimenta, capacidad de persuasion, tono de voz, contacto
mendaciones, asf como lo debe estar a su potencial  visual y postura. Esto Gltimo se alcanza si se considera lo
y atractivo aparente. que se muestra en el cuadro 1.1.6.

CUADRO 1.1.6. Elementos para presentaciones de caso

en cuanto a contenido y exposicion

Organizacion de la presentacion Uso de notas al hablar

e Autopresentacion e Disponer de notas, pero no leerlas a la audiencia
e Captar interés y atencion de la audiencia (por medio | ® No memorizar, més bien, se debe practicar

de un video, historia...) usando notas discretamente
e | legar, al menos, 20 minutos antes, para organizar el | ® Colocar las notas sobre el podio o escritorio si es

escenario y verificar que todo se encuentre bien posible para que no se caigan ni se revuelvan

e No caminar con notas en la mano
Control de voz Preparacion de apoyos visuales

e Emitir entre 100 y 125 palabras por minuto e En relacion con apoyos visuales:
e Respirar profundamente antes y durante la presen- — Legibles para todos

tacion — No incluir oraciones completas
e Tener disponible un vaso con agua — Entre cuatro y seis lineas
e Evitar voz monétona — Incluir titulos y subtitulos
e Elsilencio es eficaz para romper con una voz moné- | - Buena ortografia y sintaxis

tona — De preferencia utilizar un canén de proyec-

ciones
e E| pizarréon nunca dejard de ser el mejor medio
Manejo del lenguaje corporal Respuestas a preguntas

* No se deben cruzar los brazos, recargarse en el | ® Plantear las preguntas al final

podio o escritorio, meter las manos en los bol- e Estimular su generacién y dedicar tiempo a res-

sillos ni colocarlas tras la espalda ponder cada una de ellas
* No dar la espalda a la audiencia e Ser amable al contestar, mostrar seguridad y ser
e Evitar hacer demasiados ademanes cortés. No ser ampuloso
* No obstaculizar visibilidad * No se debe mostrar a la defensiva con las res-
e Tratar de ver a todos a los ojos por lo menos una puestas

vez. ® El expositor debe permanecer en pie durante el
iUna presentacion nunca debe ser aburrida! periodo de preguntas y respuestas

% bid., David, R. F. pp. xvi-xxvii.

@ LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

El arte de la guerra
Sun tzu. Colofon, 1995.

Lectura obligada para quienes se dedican a la formacion de estrategias. Al iniciar cada capitulo de este libro se
encontrara un resumen del mismo.
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El arte de la guerra Il.
Continuacion del clasico texto de Sun tzu, Sun bin. EDAF, 1998.

Es un libro que fue escrito un siglo después de El arte de la guerra, de Sun tzu. Se descubrié en 1972 en la
tumba de Sun bin, el autor, y el nombre bin significa el mutilado. Fue descendiente de Sun tzu. Sun bin es méas
especifico en cuanto a las tacticas practicas, sus métodos estan representados por estructuras que operan con
metéforas de acontecimientos y actividades distintas a la guerra, en el ambito de gobierno, la diplomacia, el
comercio y la accién social.

Su contenido: 11. La seleccion 23. Lajusticia de los comandantes
1. La captura de PangYuan 12. Matar soldados 24. La eficiencia de los coman-
2. [Titulo perdido] 13. Prolongar la energia dantes
3. Propuestas del rey Wei 14. Los puestos oficiales 25. Los fallos de los comandan-
4. Tian Ji pregunta sobre las de-  15. Fortalecer el aspecto militar tes
fensas 16. Diez formaciones de batalla 26. Las pérdidas de los coman-
5. Tropas de élite 17. Diez preguntas dantes
6. El momento apropiado para el 18. [Titulo perdido] 27 Ciudades fuertes y ciudades
combate 19. Distinciones entre agresores y débiles
7. Ocho formaciones de batalla defensores 28. (Titulo perdido)
8. Elterrenoy la seguridad 20. Los expertos 29. (Titulo perdido)
9. Configuracion de fuerza y pla- 21. Cinco descripciones y cinco  30. Sorpresa y claridad
nificacion estratégica cortesias
10. Las condiciones militares 22. Errores de la guerra

Elabore un reporte en dos cuartillas que contenga: puntos relevantes, metafora(s), critica y opinion.

Lee los buenos libros primero; lo mas seguro es que no alcances a leerlos todos.
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(<< OBJETIVOS »»)»

Después de leer el capitulo el alumno sera capaz de:

* Comprender lo que es la administracion estratégica, que también se denomina planeacion estratégica y direccion

estratégica.

e Explicar la esencia de la relacion entre la administracion estratégica y las organizaciones.
e Conocer los conceptos basicos que se utilizan en el proceso de la administracion estratégica para utilizarlos apro-

piadamente.

e Saber quién es el responsable de los resultados del proceso de planeacion estratégica y con quién comparte

compromisos.

e Explicar por qué la administracion estratégica ha sido exitosa como un método de crecimiento, desarrollo y conso-

lidacion de las organizaciones.

e Ademas, podra identificar y discutir sus beneficios.

¢ Reafirmar que existen mdltiples enfoques de administracion estratégica que sabra contrastar y aplicar apropiadamente.
e Disertar sobre el mundo contemporaneo y explicar los retos que implica la globalizacion.
e Conocery comprender exhaustivamente el proceso que se adopta de administracion estratégica, para aplicarlo

sin dificultad.



Mapa conceptual

Ecléctico
Tres pasos I Quince bloques
Comparacion — —I I_ — Responsables
Administracion e Director
estratégica igual a Modelo adoptado * Gerentes
administracion clasica e Supervisores
S Niveles en
= Definicién que se ap[ica
Proceso de tres etapas: Todos:
e Planeacion e Corporativo
e |mplantacién e Divisional
e Control y evaluacion e Funcional
e (Operativo
Concentualizacia ADMINISTRACION De
onceptualizacion ESTRATEGICA funcionamiento
I— Beneficios
Naturaleza Tangibles:
e Rentabilidad
e |nherente a las e Productividad
organizaciones Intan_gib_les:
e \ejora continua e (riterios
e Percepciones
e Disciplina
. . Reto
Conceptos bhasicos X
contemporaneo

De administraci6n Conceptos basicos

estratégica:

De planeacion:
e Plan

« Diagnéstico « Programa Prescr.iptivos:. Descriptivog:

o Giro « Proyecto ° P03|§|.0na.rrlnento ° Empresapgl

o Visién o Actividad o Pllamﬁcauon o COgnOS.CItI.VO
- ® Disefio ¢ Aprendizaje

e Misidn * Tarea e Poder

e (Objetivos o Cultura

e Estrategias e Ambiental

e Tacticas Globalizacion Tecnologia « Configuracion

e Politicas

(conocimiento)



La leccion de las 180 mujeres

El arte de la guerra. Sun tzu.
Nota biogréfica.

Sun tzu, el general chino, por la fama de su libro obtuvo una audiencia
con Ho Lu, rey de Wu.

El rey le dijo: he leido tus 13 capitulos. ¢ Puedo someter a prueba tu
teorfa?

Sun tzu: Por supuesto que puedes.
Elrey:¢Puedo aplicar la prueba a mujeres?
Sun tzu: Desde luego que si.

Trajeron 180 mujeres que dividié en dos compafias y puso al frente
de cada columna a las dos concubinas favoritas del rey. Ensené a todas
como se lleva una lanza. Luego les dijo:

Cuando los tambores sefalen vista al frente, deben voltear hacia
adelante. Cuando los tambores sefalen vuelta a la izquierda, deben vol-
tear hacia la izquierda, y asi sucesivamente con otros ejercicios.

Después que las érdenes fueron explicadas, las mujeres afirmaron
que las habfan comprendido. Les dio las lanzas para que comenzara el
entrenamiento. Cuando escucharon el sonido de los tambores con las
instrucciones, las mujeres estallaron en risas.

Sun tzu dijo: si las instrucciones y las 6rdenes no son claras y diferen-
ciadas, si no son bien entendidas, entonces el general tiene la culpa.

Con gran paciencia repitié las explicaciones varias veces. Se reanudd
la practica con la sefal de los tambores, de nuevo las mujeres estallaron
en risas.

Sun tzu dijo: si las érdenes son entendidas vy los soldados desobede-
cen, entonces la culpa es de los oficiales.

De inmediato ordend que las mujeres que actuaban como lideres
fueran decapitadas. Al verlo el rey, rapidamente mandé un mensaje pi-
diendo que no fueran degolladas.

Entonces Sun tzu contesto: habiendo recibido la orden del soberano
para encargarme y dirigir estas tropas, hay ciertas érdenes que no pue-
do aceptar. Las mujeres fueron decapitadas y su lugar lo ocuparon las
dos siguientes en la linea.

Los tambores sonaron y el entrenamiento comenzoé. Las mujeres
realizaron todas las maniobras exactamente como se les ordend.

Entrenaron a la perfeccién y no articularon ni un solo sonido. El gene-
ral envié un mensaje al rey Ho Lu que decia:

Su majestad, los soldados ya estan correctamente entrenados y per
fectamente disciplinados. Estan listos para su inspeccion. Deles el uso
que desee. Como soberano, puede pedirles que pasen a través de fue-
go y agua, y nunca desobedeceran.

El soberano De Wu dijo: El general puede retirarse a descansar, no
deseo inspeccionar las tropas.

Con gran tranquilidad, Sun tzu dijo: Este rey es amante de las pala-
bras. No es capaz de ponerlas en practica.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA. AMBITO CONTEXTUAL

CAPITULO 2 35

J

itas memorables

Sdlo cabe progresar cuando se
piensa en grande, solo es posible
avanzar cuando se mira lejos.
José Ortega y Gasset (1883-1955).
Filésofo espafiol.

No confies en el futuro por mds
placentero que sea. “Deja que
el tiempo pasado entierre a sus
muertos. cActiia en el presente.
‘Recuerda que si ti te ayndas “Dios
te ayndard.

Henry W. Longfelow (1807-1882).

Poeta estadounidense.

(nanto mds alto cologue el hombre
su meta, tanto mds crecerd.
Friedrich von Schiller (1759-1805).
Fil6sofo aleman.
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No existen evidencias de lo que realmente sucedié con Sun tzu, se dice que Ho Lu lo hizo general
de su ejército y gané muchas batallas. Otros historiadores creen que sélo fue un estratega civil.
Moraleja:
Se dan lecciones sobre entrenamiento, disciplina, estructura de mando, desempeno de roles, per
suasion, comunicacion, liderazgo, autoridad.
Algunas lecciones:
e Hay ciertas 6rdenes que los gerentes no pueden aceptar del director, la operacién es responsabili-
dad del gerente no del director.
e Aplicacién del principio de direccién: la autoridad se delega y la responsabilidad se comparte.
e |as instrucciones de preferencia deben darse de manera breve y clara. Marco T. Cicerén dijo: “si
algo es bueno y breve es dos veces bueno”

e |adisciplina es esencialmente la obediencia, la asiduidad, la actividad, la conducta, los signos ex-
teriores de respeto manifestado de acuerdo con las convenciones establecidas entre la empresa y
sus agentes, Tercer principio de Fayol, (Fayol, 1929).

Introduccion

El concepto administracién estratégica se maneja principalmente en el medio académico, con la
intencién de dar a entender que se trata no sélo de planeacion o direccidn, sino del empleo
completo de las funciones de la administracion. Una revision somera de los pasos de la adminis-
tracion clasica y de los pasos de la administracion estratégica, muestra que se trata de lo mismo,
s6lo que con diferentes palabras y con distintas intenciones, segiin se puede deducir del cuadro
[.2.1 que compara los dos conceptos.

CUADRDO 1.2.1. Etapas de la administraciéon estratégica

y su relacion con la administracion clasica
Etapas de la administracion

Estratégica Clasica
1. De la planeacién o de formulacién de estrategias | Planeacion (previsién)

2. Implantacion y ejecucion Organizacion
Integracién (personas y cosas)
Direccion - liderazgo

3. Control y evaluacion Control

En efecto, la primera y la tercera etapas coinciden ampliamente, incluso hasta en la deno-
minacién con que se enuncian. La segunda, que es la ejecucidén en la administracién estratégica,
etapa dinimica por naturaleza, se refiere a la operacion de lo que se planed; es decir, a realizar lo
que se ha pensado y para ello también se necesita de la administracién clasica en accidn, de tres
de sus etapas que implican los conceptos fundamentales de organizacién (como subproceso del
proceso administrativo) en cuanto a la estructura y los procesos organizacionales (poder, toma
de decisiones, conflicto, negociacion, entre otros), de integracién referida a la incorporacion de
cosas y personas para que la organizacion se desarrolle y, de direccion, que es el subproceso ad-
ministrativo clasico que se encarga de guiar la buena marcha de la unidad social y que incluso
se conoce como la parte mas humana de la administracion, debido a que es en esta parte donde
los individuos se relacionan e interactan para alcanzar sus fines comunes.
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Qué es la administracion estratégica
Este concepto se emplea con distintos nombres pero en esencia se refiere practicamente a lo
mismo.

Arthur A. Thompson, Jr.y A.]. Stricland III'escriben que:

La administracién estratégica es el proceso de creacidn de estrategias y de su puesta en practica. Se
refiere al proceso administrativo de crear una vision estratégica, establecer los objetivos y formu-
lar una estrategia, asi como implantar y ejecutar dicha estrategia, y después con el transcurso del
tiempo, iniciar cualquier ajuste correctivo en la vision, los objetivos, la estrategia o ejecucion que
parezcan adecuados.

Michael A. Hitt y colaboradores? utilizan también el concepto de administracion estratégica en
un contexto de competitividad y globalizacién, y dicen que:

El proceso de la administracion estratégica es el conjunto de compromisos, decisiones y actos
que una empresa necesita llevar a cabo para alcanzar la competitividad estratégica y obtener uti-
lidades superiores al promedio. En el esquema de estos autores se distinguen tres etapas donde
la planeacién estratégica, direccidn estratégica y administracién estratégica se suelen referir al
Mismo proceso:

De informacion estratégica

De medidas estratégicas

Resultados de las estrategias

En las ediciones de los libros de Arthur Thompson, por ejemplo, han aparecido unas como di-
reccion estratégica y otras como administracion estratégica; en el mismo caso de E David que
ambos conceptos emplea como sinénimos. Esta situacion se podria resumir segiin lo que se
presenta en la figura [.2.1, que muestra la forma cémo se manejan los conceptos.

FIGURA 1.2.1. El concepto administraciéon estratégica
Se empleaen: |« - - Concepto - — » Se define como:

Ambiente El arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las de-
académico Administracion cisiones a través de las funciones que permiten a una
estratégica empresa lograr sus objetivos. Se centra en la integracién
de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabi-
lidad, la produccién, las operaciones, la |y D, y los siste-
mas de informacién por computadora para lograr el éxito

Direccion estratégica de la empresa.®

Mundo de los Algunas veces se emplea so6lo para referirse a la formula-
negocios cién de estrategias o etapa de planeacion.

Y los dos conceptos anteriores cuando incluyen ademas
la implantacién y la evaluacion.

Planeacion
estratégica

! Thompson, A.y Stickland III, A. (2004). Administracién estratégica (13a. ed.). México: Mc Graw-Hill, p. 6.

2 Hitt,A. M., Ireland, R. D. y Hoskinsson, R. E. (2004). Administracion estratégica. Competitividad y conceptos globales
(5a. ed.). México: Thomson, pp. 7y 8.

David, R. E (2003). Conceptos de administracién estratégica (9a. ed.). México: Pearson-Educacién, p. 5.

3
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La administracion estratégica surgid en la década de los anos cincuenta con perspectivas di-
terentes y todavia no con tanto impulso:

* Simon 1947-1957
* Selznick 1957

*  Schumpeter 1950
o Cole 1959

Tuvieron mayor auge a mediados de los afios sesenta y setenta:

e Ansoft 1965
e Steiner 1969
e Allison 1971
+ Pfefter y Salancik 1978, entre otros

En esta época, la mayoria de las empresas en Estados Unidos estaban deslumbradas por la pla-
neacion estratégica; sin embargo, este auge decayo en los afios ochenta debido a que muchas de
las propuestas de planeacion no rindieron los frutos que se esperaban.

En los anos noventa se renueva la inquietud por la planeacion y en la primera década del
siglo xx1 vuelve a tener amplia utilizacion en el mundo de los negocios y, las naciones también
fundamentan su desarrollo en la planeacién, como en el caso de la China contemporanea que
en los Gltimos afos ha tenido un crecimiento de practicamente dos digitos.

Con estos elementos planteados se entendera que direccion estratégica'y administracion estratégica
son sindénimos y se pueden utilizar indistintamente y, por tanto, la definiciéon de administracion
estratégica quedaria asi:

Definicion de administracion estratégica

Un proceso que explora y crea oportunidades nuevas y diferentes para el futuro de las organizaciones,
basado en la planeacién, en la implantacién y ejecucién de lo planeado y, en la evaluacion de resultados
con miras a tomar decisiones anticipadas, en cuanto a crecimiento, desarrollo, consolidacion y cesacion
o desaparicion.

Naturaleza de la administracion estratégica

La esencia de la administracion estratégica se encuentra en la existencia misma del hombre y
sus organizaciones, de tal suerte que este concepto existe porque existen las organizaciones.
Por otra parte, el humano siempre ha buscado vivir mejor, propdsito que se puede decir que
ha alcanzado, puesto que hoy la vida es mucho mejor que hace 200 o 300 afios; simplemente,
imaginese usted como se transportaban los reyes de esa época y como ha evolucionado este
sistema de transporte.

Otro ejemplo seria, el incremento en la esperanza de vida en América Latina, donde la espe-
ranza de vida promedio es de aproximadamente 67.7 afos, mientras que en esa época era apenas
poco mas de la mitad de esta cifra. ;Qué ha sucedido?

La ciencia y la tecnologia se han esmerado en su avance y, como consecuencia, en la actua-
lidad se tienen mejores satisfactores de vida, expresados en avanzados y sofisticados desarrollos
tecnologicos, asi como en nuevas formas de resolver problemas especificos de operacion.
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Cada dia los ricos viven mejor, aunque los pobres tienen mayores o
carencias y se ven mas agobiados por esos resultados que vemos en dosula cultural
L . : ra
los llamados indicadores de desarrollo econdémico-social. P

En México se dice por ejemplo que la inflacién no aumenta,
aunque la gente asalariada encuentre que los bienes cada dia son mas
caros, segun se observa en la capsula adjunta; no obstante se puede
afirmar que la administracion estratégica es una técnica, un método
0 un proceso que apoya el trabajo de los individuos en grupo para
ser mas productivos y vivir mejor, en virtud que sus buenos resulta-
dos bien se pueden distribuir entre todos los involucrados, dentro de
los que se encuentran los accionistas, los em-

Precios de la canasta
basica recomendable e
indispensable.*

México

Estos precios y los productos son los

registrados el 1 de diciembre de 2006
al 4 de septiembre de 2007

pleados y trabajadores, los clientes, los provee- Producto Cantidad D::Le;::)re Se(:t:::;l;re Porcentaje
dores, el gobierno; en fin, una buena empresa . | 518 2100 200
que emplea la administracion estratégica con : ' : :
buenos resultados estara contribuyendo a eso 2 Aoz kg 10.00 1220 20
que se llama desarrollo social. Atin mas, dado 3. Aatca Tkg 1050 1200 14.20
que es una técnica de mejora continua, su | *Camederes Tkg 65.00 76.00 160
misma filosofia permite buscar oportunidades | > frilo 1kg 14.18 18.00 2.0
nuevas y diferentes para un futuro mejor. 6. Huevo 12piezas | 13.58 1550 1410

7. Jitomate 1kg 14.33 22.10 54.20
Conceptos basicos 8. Leche 11 9.82 12.90 31.30
La administracién estratégica al igual que | 9.Nopales Tkg 9.59 11.99 25.02
cualquier otra rama de conocimiento, nece- 10. Pan blanco 1pieza 110 1.10 0.00
sita de un lenguaje propio, un lenguaje sen- 11 Pan dulce 1 pieza 284 3.00 5.60
cillo, facil de asimilar que; sin embargo, ne- | 12 papa 1kg 11.00 16.95 54.09
cesita tiempo y dedicacion para digerirlo y |13 pisa 1kg 100 1399 2718
emplearlo apropiadamente, al menos, por un ", o kg 6.03 967 1150
n;lm.er.o Cor_lfldemble/ de colegas o pares de la Fgp oo 1kg 2080 28.00 34,60
administracion estrategica.

Cierto, existen muchos autores que apor- :j ?:;Ziijaen:f:na 1 :ii ?2; :ig? 284;05
tan definiciones diferentes y no todos los tér- e ' : '
minos, que se definen en seguida, se utilizan 18, Tortla ko o 850 270
siempre en las organizaciones, o en los libros 18. Crema dental 100 12.95 1430 1040
de administracién estratégica; no obstante, 20. Jabén de tocador | 200 grs 500 6.75 35.00
valga esta conceptualizacién para quienes de- Promedio aritmético |  24.96

cidan utilizar este libro y el recorrido que se
haga, presente menor niimero de obstaculos.

+ Conceptos sobre planeacion:’

La planeacion tiene sus niveles de concrecién y cobertura por
lo que conviene tener claro cudles son los alcances de cada con-

cepto:

5 Ander-Egg, E. (1991). Introduccion a la planificacién (13a. ed.). Espana: Siglo

XXI, pp. 37 y 38.

Canasta bdsica alimentaria. Instituto
Nacional de Nutricion. Salvador

Zubiran.

Nota metodoldgica:

La canasta bésica recomendable e

Continta

4 COPLAMAR (S/A). Macroeconomia de
las necesidades esenciales de México.
México: Siglo XXI.
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Continuacion

indispensable (CBRI) es una canasta
de consumo diario conformada

por bienes y servicios, para una
familia mexicana integrada por cinco
personas; dos adultos, un joven y dos
nifios, no incluye educacion, salud,
vestido y calzado, diversiones. Canasta
recomendada del centro de andlisis
multidisciplinario (cAm). Facultad de
Economia de la UNAM.

— Plan

Es el término mas global en el lenguaje de la planeaciéon. Hace
referencia a las decisiones de carcter general que expresan los
lineamientos politicos fundamentales, las prioridades que se
hacen de esas formulaciones, la asignacién de recursos acor-
de a esas prioridades, las estrategias de accion y el conjunto de
medios e instrumentos que se van a utilizar para alcanzar los
resultados propuestos.

En Meéxico, segiin la Ley General de Planeacion, sélo ad-
quieren categoria de plan, el Plan Nacional de Desarrollo y
los respectivos planes estatales de desarrollo. El sector privado
no esta obligado a seguir estas disposiciones. Si bien un plan
engloba programas y proyectos, éste no se compone solo por
un conjunto de programas y proyecto, por una sencilla razon:

Su formulacién se deriva de propdsitos y objetivos mas
amplios que la suma de programas y proyectos. Lo que si es
correcto es que los programas y proyectos se enmarcan en el
plan; es decir, en el parimetro técnico-politico que se deno-
mina plan.

Ejemplo:  Sector pablico

Plan: Plan Nacional de Desarrollo

Programa: Todos los programas sectoriales como programa
nacional de educacion

Proyecto:  Todos los que se deriven de los programas

Ejemplo:  Sector privado

Plan: Plan institucional de Grupo Bimbo

Programa: Todos los programas de la institucién como:
Programa estratégico de produccién
Programa estratégico de distribucion

Proyecto:  Todos los que se deriven de los programas como:
Proyecto de mantenimiento predictivo
Proyecto de unidades de transporte

— Programa

Es un conjunto organizado, coherente e integrado de activida-
des, servicios o procesos expresados en un conjunto de proyectos
relacionados o coordinados entre si, y que son de similar na-
turaleza. El programa operacionaliza un plan mediante la rea-
lizacién de acciones orientadas a alcanzar los resultados dentro
de un periodo determinado; por ejemplo programa estratégi-
co de finanzas y proyecto de inversién en capacitacion.

— Proyecto
Implica un mayor grado de concrecién y es un conjunto de
actividades concretas, interrelacionadas y coordinadas entre si,
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que se realizan con el fin de producir determinados bienes o servicios capaces de satisfacer
necesidades o resolver problemas. Por ejemplo, proyecto de construccién de una escuela
(es un proyecto dentro de un programa de construccion de edificios escolares). Proyecto
de promocién de imagen (es un proyecto dentro de un programa de marketing).

Tanto los programas como los proyectos se concretan a través de un conjunto de ac-
tividades organizadas y articuladas entre si, para alcanzar determinados resultados. La
diferencia entre un programa y un proyecto radica en la magnitud, diversidad y especifi-
cidad, habida cuenta que un programa esta constituido por un conjunto de proyectos.

— Actividad
Implica todavia mayor grado de concrecion, es el medio de intervencion sobre la realidad,
mediante la realizacién secuencial e integrada de diversas acciones necesarias para alcan-
zar los resultados especificos de un proyecto.

— Tarea
Es la accidén que tiene el maximo grado de concrecidén y especificidad. Un conjunto de
tareas configura una actividad, entre las muchas que hay que realizar para concretar un
proyecto, por ejemplo:

Plan: Produccion Plan: Educacién

Programa: Proveedores Programa: Construccion de edificios escolares
Proyecto: Eleccién de proveedores Proyecto: Construir la escuela “x”

Actividad: Elaborar el directorio Actividad: Levantar las paredes

Tarea: Capturar los datos Tarea: Colocar un ladrillo

»  Conceptos sobre diagnostico:
— Diagnéstico

Es un término que se utiliza en el mundo de la medicina y significa conjunto de signos

(sintomas y sefiales) que fijan el caracter peculiar de una enfermedad. Este concepto se

adopté en el lenguaje de la administracion, donde significa describir la situacion actual y

anterior de una organizaciéon. Indica como se encuentra esta organizacion, teniendo como

principal virtud el énfasis en los problemas que existen, pero resaltando también las virtu-

des que se manifiestan, los primeros para eliminarlos y las segundas para consolidarlas.
Dicho en otras palabras, el diagnostico es el horizonte temporal de varios afios en el

que se revalora la estrategia actual de una organizacion buscando las oportunidades y

detectando las amenazas del ambiente y, analizando los recursos de esa organizacion para

descubrir sus fuerzas y debilidades.®

— Entorno externo
Es el espacio o “ciberespacio” que esta mas alla del control de la organizacion. En este
espacio se encuentran y generan los hechos y las tendencias que podrian beneficiar o
perjudicar significativamente a la organizacion en el futuro. Algunos ejemplos serian: la
revolucién de las computadoras, la aparicion de la internet o los cambios ecoldgicos.

¢ Hampton, D. (1989). Administracion (3a. ed., 2a. ed. en espafiol). México: Mc Graw-Hill, p. 187.
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— Oportunidades
Hechos o tendencias que podrian beneficiar significativamente a la organizacién en el
futuro. Por ejemplo, en México serian los 7 338 km del Océano Pacifico y los 12 805 km
del Golfo de México y Mar Caribe, las exportaciones de petroleo a precios elevados o, la
construccion de un aeropuerto internacional alterno de la Ciudad de México.

— Amenazas
Hechos o tendencias que podrian perjudicar significativamente a la organizacién en el
futuro. Ejemplos: reduccién de los precios internacionales de petrdleo crudo, privatiza-
c16n de la educacion, bajo presupuesto de investigaciéon para ciencia y tecnologia.

— Medio ambiente interno
Es el espacio que pertenece a la organizacion, que esta bajo su control y sobre el cual pue-
de actuar y decidir. Es el espacio de sus “cuatro paredes”. Algunos ejemplos serian reno-
vacidn tecnoldgica interna, ampliacion de inversion o desarrollo de nuevos productos.

— Fortalezas
Son las actividades que la organizacién puede controlar y que desempena muy bien.
Algunos ejemplos son el buen posicionamiento en el mercado, rentabilidad superior al
promedio de la industria o incremento en exportaciones.

— Debilidades
Son las actividades que la organizacién puede controlar y que desempena mal o muy mal.
Algunos ejemplos son los sueldos y salarios por abajo de la competencia, desconocimien-
to de los objetivos institucionales o, desprestigio creciente de la organizacion.
Las fortalezas y debilidades se determinan con base en los competidores y con el calcu-
lo de indices que se comparan consigo mismo y con la competencia.

* Conceptos sobre administracion estratégica especificos
— Giro o actividad

El proceso de la administracion estratégica no inicia con la declaracion de la visiéon o mi-
s16n, como podria pensarse, sino con la definicidon del giro, es decir, con la definicion de
la actividad o “negocio” a que se va a dedicar la organizacion. Por Ejemplo, si se piensa
constituir una empresa que produzca zapatos es necesario definir primero, qué clase de
zapatos se piensa producir, puesto que las opciones de clases de zapatos son muy variadas.
Existen zapatos para hombres, para mujeres, para nifos, para nifas, para usarse en el tra-
bajo, en el deporte, en reuniones formales; en fin, el abanico de tipos de zapatos es muy
amplio. Entonces, al constituir la empresa debe precisarse la actividad, en este caso podria
ser: producir zapatos tenis.

— Vision’
Es una imagen compartida sobre lo que queremos que nuestras organizaciones sean o
lleguen a ser... Proporciona un propoésito intencionado para una orientacion futura.

7 Boyett, Joseph y Boyett, Jimmie (1999). Hablan los guris. Colombia: Norma, pp. 22 y 23.
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Responde a la pregunta, “;como queremos que nos vean aquéllos por los que nos inte-
resamos?” Esta declaracion de la vision. .. incluye un elemento de propodsito noble y va-
loracién elevada, de algo considerado especialmente valioso. También se puede entender
como una imagen mental que representa un estado futuro deseable, un ideal o un suefio
de gran alcance, por ejemplo:
e 3M:
Resolver innovadoramente problemas no resueltos.
» Wal-Mart:
Dar a las personas con menos recursos econémicos la oportunidad de comprar lo mis-
mo que los mas ricos.
* Walt Disney:
Hacer feliz a la gente.

— Misién

Expresion perdurable de los propdsitos que distinguen a una empresa de otras empresas

similares. Una declaracion de la misién identifica el alcance de las operaciones de una

empresa en términos del producto y del negocio.® Es la razdn de ser, es el por qué existe

la empresa. Por ejemplo:

* Otis Elevador:
Proporcionar a cualquier cliente un medio para mover personas y cosas en cualquier
direccidn y en distancias cortas, con mayor confiabilidad que cualquier empresa simi-
lar en el mundo.

* Bristol-Myers Squibb:
Prolongar y mejorar la vida humana, proporcionando los mejores productos para el
cuidado personal y de la salud. Pretendemos ser la compania mas diversificada y mas
prominente del ramo.

— Objetivos

Son los resultados y los logros que desean alcanzar las organizaciones para dar cumpli-
miento a su mision. Responde a las preguntas: ;qué se pretende alcanzar?, ;cuanto se de-
sea alcanzar? y ;cuando se estara en posicion de lograrlo? Es comun hablar de objetivos a
largo plazo (3 afios o mas), ya que son importantes en la etapa de planeacion y objetivos
a corto plazo (1 afo o menos), que son particularmente importantes en la etapa de
implantacion y ejecucién. Estos objetivos deben cumplir las caracteristicas de mensu-
rables, desafiantes, consistentes, especificos, alcanzables, claros, motivantes y por orden
de prioridad. Por ejemplo, incrementar la rentabilidad de los activos totales en 35.0%
en los proximos tres afios; conseguir un crédito por un millon de pesos el proximo aio.

* Conceptos segun Russell, L. Ackoft:
- Metas
Son los fines que podemos esperar alcanzar dentro del periodo cubierto por la planea-
ciéon. Por ejemplo, aumentar nuestra participacion del mercado 10% en el afio 2009.

8 Pearce 11, ]J. y David, E (mayo de 1987).The bottom line on corporate mission statements, Academy of
Management 1, niimero 2, p. 109. Citado en Ibid. David, E, p. 10.
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dpsula cultural

El camino de la estrategia
o la estrategia para ganar®

9

1.

w

Sé recto de pensamiento

no abrigar designios siniestros.

. El camino esta en la destreza.

. Cultiva gran interés por las artes.

. Conoce el camino de diversas
profesiones (ocupaciones).

. Sé discreto entre perder y
ganar con respecto a los tratos
comerciales.

. Desarrolla un criterio intuitivo
y comprension en todos los
asuntos.

. Percibe lo que no pueda ser visto.

. Presta atencion aun a las cosas
mas insignificantes (no olvides el
mas minimo detalle).

. Nunca hagan algo que no tenga

utilidad (no comprometerse en

actividades initiles).

El libro de los cinco anillos
Aqui reside el secreto del éxito en la
vida.

Musashi, M. (1997). El libro de los cinco

anillos. México: Diana, p. 1.
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— Objetivos

Son los fines que no esperamos alcanzar dentro del periodo
de planeacion, pero si en una fecha posterior. Hacia estos fines
es posible hacer ciertos progresos dentro del periodo para el
que se planea. Por ejemplo, obtener una participacion predo-
minante del mercado.

Ideales

Son los fines que creemos inalcanzables, pero hacia los cuales
pensamos que es posible avanzar durante y después del perio-
do para el que se planea.”® Por ejemplo, atender todo el mer-
cado en que se participa.

Es frecuente utilizar los conceptos meta y objetivo en el
proceso de la administracion estratégica, incluso como sino-
nimos; sin embargo, segin se puede observar la meta es un
objetivo cuantificado, pero al decir que una caracteristica de
los objetivos es que sean medibles entonces al cuantificar los
resultados que se pretenden alcanzar se cumple con el requi-
sito de objetivo y de meta. En este libro solo se utilizara el
concepto objetivo.

Estrategia

Su etimologia es el concepto griego strategés que significa el
que guia, el que dirige. Por tanto, se podria decir que estrategia
es el arte de dirigir las operaciones militares. Arte de coordi-
nar todo tipo de acciones para la conduccion de la guerra o
la defensa de una ciudad. Se dice también que es la capacidad
y habilidad para dirigir un asunto, hasta conseguir el obje-
tivo propuesto. Es, dice M. Hitt y colaboradores (2004), un
conjunto de compromisos y actos integrados y coordinados
cuyo objetivo es explorar las competencias centrales y conse-
guir una ventaja competitiva. O bien, estrategia es el medio
o los medios por los cuales se logran los objetivos en el largo
plazo. Por ejemplo, un banco tiene como estrategia abrir 12
sucursales en los proximos dos afios (estudio de mercado para
ubicar las sucursales). Una universidad tiene como estrategia
mantener la matricula (estudiantes de nuevo ingreso solo en
la cantidad de los estudiantes que egresan).

Tactica

En el lenguaje militar, es el conjunto de reglas para la ejecu-
ci6én de las operaciones militares y, en general es la habilidad
para lograr un fin. En administracion estratégica se entiende
que tactica es el medio o los medios por los cuales se logran

10" Ackoft, R. L. (1997). Planificacion de la empresa del futuro (11a. reimpresion).
México: Limusa-Noriega Editores, p. 85.
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los objetivos a corto plazo. Por ejemplo, en un banco el estudio de mercado se realizara
en lugares con habitantes que tengan ingresos promedio superiores a 20 mil pesos; en una
universidad los estudiantes de nuevo ingreso seran los que obtengan una evaluacién de
ocho en su examen de admision.

— Politicas
Son lineamientos generales para tomar decisiones y establecen los limites de las decisio-
nes, indicando a los gerentes qué decisiones se pueden tomar y cuales no. De tal mane-
ra que canaliza las ideas de los miembros de la organizacién, de modo que éstas sean
congruentes con los objetivos organizacionales.!! Incluyen directrices, reglas y procedi-
mientos establecidos con el proposito de apoyar los esfuerzos para lograr los resultados
planteados. Se pueden establecer a nivel de direccién y gerencias. Ejemplos:
e Ventas
El crédito que otorga la empresa es por 10 dias.
La comision por factura cobrada es del 0.5 por ciento.
— Recursos humanos
La entrada del personal operativo es a las 8:00 a.m., con una tolerancia de 10 minutos,
después de esa hora queda prohibida la entrada al trabajador.
El trabajador que no tenga retardos ni faltas injustificadas se hara acreedor al 8.0% de su
sueldo mensual.

En qué nivel se emplea la administracion estratégica

El proceso de la administracion estratégica se utiliza en los distintos niveles de las organizaciones,
de esta manera el proceso es efectivo, tanto para los niveles de la alta direccién como para los
niveles de gerencia que atienden las funciones y operaciones. Es asi que las direcciones generales
(o presidentes corporativos) tienen su respectivo proceso de administracion estratégica, que se
hace extensivo e incide en el resto de los niveles jerarquicos de la corporacion, de tal suerte que
por ejemplo la vision-misién y objetivos del mas alto nivel, vienen a constituirse en guias para
los siguientes niveles inferiores en la jerarquia.

En este mismo contexto, se observa que existe una estrecha relacién entre los niveles orga-
nizaciones y los niveles de la planeacion, segin se muestra en la figura 1.2.2.

Es evidente que cuando se trata de organizaciones corporativas, su proceso de administra-
cibn estratégica es el rector del resto de los niveles del corporativo y sdlo cuando se trata del
nivel operativo, que corresponde a las actividades y tareas de la planeacién, donde ya no aplica
la formulacién de estrategias, en todo caso tienen mayor aplicacion las ticticas o politicas de
desempeno.

Quién es el responsable de la administracion estratéegica

Preguntemos quién es el responsable de la navegaciéon de un barco. Sabemos que es el capitan
por ser el mas visible y el mas importante del funcionamiento. De igual manera en una orga-
nizacion, la responsabilidad fundamental de la administracién estratégica recae en el director
ejecutivo o director general,a quien corresponde guiar las tareas de formular y poner en practica
un plan estratégico para toda la organizacion, aun cuando por lo comtin otros administradores

1 Stoner, J., Freeman, R. y Gilbert, D. (1996). Administracion, (6a. ed.). México: Pearson Educacion, p. 325.
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NIVELES ORGANIZACIONALES NIVELES DE LA PLANEACION
« CORPORATIVO t PLAN
+ DIVISIONAL / t PROGRAMA
« FUNCIONAL / p~+ PROYECTO
« OPERATIVO / \ « ACTIVIDAD

\ « TAREA

Niveles en que se emplea
la administracion
estratégica

El nivel de jerarquia
y cobertura va siendo
menor

El nivel de jerarquia
y cobertura va siendo
menor

Los niveles de jerarquias y coberturas cambian.
El proceso de la administracion estratégica es el mismo con las respectivas adecuaciones.

FIGURA 1.2.2. Relacidn entre los niveles jerdrquicos organizacionales y los niveles de la planeacion.

con menos experiencia y con menor nivel jerarquico también tienen importantes papeles de
liderazgo.

Por tanto, lo que el director general considera estratégicamente importante a menudo se
refleja en la estrategia de la organizacion y, por lo general, pone un estilo personal de aprobacién
en las decisiones y acciones estratégicas importantes. '

Los gerentes de las funciones o los directores de proyectos, asi como los responsables de otros
departamentos operativos también tienen importantes responsabilidades en la creacion de la
estrategia, en la implantacion y en la evaluacién de sus resultados.

Menciona Arthur Thompson (2004, 23) que las empresas de un solo negocio no necesitan
mas de tres niveles:

1. Un administrador general de la estrategia
2. Administradores en el area funcional
3. Administradores de nivel operativo

Las empresas con derechos de propiedad, las sociedades y las empresas administradas por el
propietario cominmente tienen sélo algunas personas clave que pueden manejar la creaciéon e
implantacion de la estrategia.

Los administradores de las organizaciones no lucrativas, al igual que los jefes de las oficinas
locales, de distrito y regionales desempenian el papel de administradores cuando sus puestos im-
plican la formulacidén y puesta en practica del proceso de administracion estratégica.

2 fbid., Thompson, A. y Strickland III, p. 21.
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Por ejemplo, en los gobiernos municipales, los jefes de varios departamentos como bombe-
ros, policia, drenaje y alcantarillado, agua, parques, limpia, entre otros son administradores de la
estrategia, debido a que tienen la autoridad para llevar a cabo las operaciones de su departamen-
to, en la formulacion de una estrategia para lograr dichos objetivos y en la forma de poner en
practica la estrategia todos los dias.

De esta manera, la respuesta a la pregunta, ;quién es el responsable del proceso de la admi-
nistracion estratégica? quedaria expresada en la figura .2.3 siguiente.

El administrador de nivel .
Nivel Puesto
jerarquico mas elevado del area
donde se aplica la administracién * Corporativo e Director corporativo
estratégica; sin embargo, este * Divisional e Director de la Division
proceso debe ser participativo y, por
tanto, es corresponsabilidad de todos los * Funcional *Gerentes A, B,...N
administradores de los distintos niveles * Operativo * Supervisor A, B,...N
donde se emplea.

FIGURA 1.2.3. ; Quién es el responsable de la administracién estratégica?

Dice A. Thompson (2004, 22) que cada administrador de la empresa tiene un papel de crea-
dor de la estrategia y de encargado de su puesta en practica; es erroneo considerar la administra-
cibn estratégica como responsabilidad exclusiva de un ejecutivo de alto nivel.

Beneficios de la administracion estratégica

Actualmente los lideres de las organizaciones estan obligados a pensar estratégicamente, los
templos se estin quedando vacios, la familia como nticleo social se esta desintegrando, el Estado
ya no cumple a cabalidad su papel de rector y los clientes estin tomando el mando. Estas son
sefiales que el mundo tiene una dinamica diferente, vivimos una etapa de globalizacién intensa
que revoluciona el comportamiento de los individuos y las organizaciones.

Es asi que la administracion estratégica como un proceso de mejora continua hace que los
administradores estén mas alertas a los nuevos cambios, a las nuevas oportunidades y a los de-
sarrollos amenazadores; de igual manera promueve el desarrollo de un modelo de negocio en
constante evolucién que produce un éxito final sostenido para la organizacion.

La administracion estratégica es un medio eficaz para inducir y facilitar una mejor rentabili-
dad en las organizaciones lucrativas; o bien, incrementar la productividad en las organizaciones
que no siendo rentables por los objetivos de carcter social que persiguen, si deben eficientar el
aprovechamiento de sus recursos.

Por lo que se refiere a rentabilidad, la administracion estratégica, entre otros, puede arrojar
los siguientes beneficios en:

1. Proceso de compras, fabricacion, almacenamiento:
* Perfeccionar métodos de prevision de ventas, programacion de compras y produccion.
* Disponibilidad inmediata de materias primas y materiales.
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Beneficios de la
administracion
estratégica'®

1.

10.

11.
12.

13.

14.

13

Permite la identificacion,
establecimiento de prioridades
y la explotacién de las
oportunidades.

. Ofrece un punto de vista objetivo
de los problemas de la direccion.

. Representa una estructura para
mejorar la coordinacién y el
control de las actividades.

. Reduce al minimo los efectos de
las condiciones y los cambios.

. Permite que las decisiones
importantes apoyen mejor los
objetivos establecidos.

. Facilita la distribucion eficaz
del tiempo y los recursos para
identificar las oportunidades.

. Ayuda a dedicar menos recursos
y tiempo a la correccion de
decisiones equivocadas o
relacionadas con éstas.

. Crea una estructura para la
comunicacion interna con el
personal.

. Ayuda a integrar el

comportamiento de los individuos

en un esfuerzo conjunto.

Proporciona una base para

esclarecer las responsabilidades

individuales.

Estimula el pensamiento previsor.

Ofrece un método cooperativo,

integrado y entusiasta para

enfrentar los problemas y las
oportunidades.

Fomenta una actitud favorable

hacia el cambio.

Proporciona cierto grado de

disciplina y formalidad a la

direccion de una empresa.

Greenley, G. (abril de 1996) ¢Does

strategic planning, improve company

performance? Long Range planning 19,
nam. 2, pp. 106. Citado en Ibid., David,
R.D. p.16y 17.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

* Mantenimiento de inventarios 6ptimos de repuestos y refac-
ciones.
* Optimizar el costo de mano de obra.
* Inventarios 6ptimos de productos terminados.
* Revisar y mejorar tanto el costo como la estructura de capital.
2. Proceso de ventas, distribucioén y cobranza:
* Oportuno procesamiento de pedidos.
« Optimo sistema de distribucion.
* Determinar mejores politicas de remuneracion, créditos, des-
cuentos,...
* Seguimiento y recuperacioén de cartera vencida.
3. Proceso de compras, recepcidn, pago:
* Programacion de compras.
* Programar pagos en funcion a prioridades.
4. Sistema de informacion integral:
¢ Estar permanentemente informados de las decisiones y de los
efectos de las decisiones de la organizacion como un todo.

Por lo que se refiere a productividad, la administracion estratégica,
entre otros puede aportar los siguientes beneficios en:'

1. Factores externos:
* Regulacion del gobierno
* Competencia
* Demanda del cliente
2. Capacidad e inventario:
* Planeacion de la capacidad
 Inventario
* Compras
3. Producto:
* Ingenieria de valor
* Diversidad de producto
¢ Investigacion y desarrollo
4. Proceso:
* Equipo
* Flujo del proceso
* Automatizacién
* Seleccidén del proceso
5. Fuerza de trabajo:
*  Objetivos (Administracién por Objetivos)
* Sindicatos
* Remuneraciones
* Supervision

4 Schroeder, R. (1992). Administracion de operaciones (3a. ed.). México: Mc
Graw-Hill, p. 733 (fig. 23.7).
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* Estructura de la organizacion
* Diseno del trabajo
* Capacitacion
* Seleccién y ubicacién
6. Calidad:

* Mejoramiento de la calidad

Desde luego que las condiciones varian o cambian segin se trate de una organizacién que
pertenece al sector industrial, al sector comercio o al sector servicios. Por otro lado, existe tam-
bién una amplia gama de beneficios en factores que no son de facil dimensionamiento como
los criterios para discernir la influencia de amenazas y poderlas prevenir, la comprension de las
estrategias de la competencia para contrarrestarlas y superarlas, la percepcion de la resistencia al
cambio para poderlo prevenir; o como lo dice E David (2003):

[...] Que la administracion estratégica establece el orden y la disciplina en una empresa que, de
otra manera, caminaria de manera vacilante; que renueva la confianza en la estrategia del negocio
actual o seflala la necesidad de tomar acciones correctivas; que proporciona a todos los gerentes y
empleados de una organizacién las bases para identificar y razonar la necesidad del cambio, y los
ayuda también a ver este cambio como una oportunidad mas que como una amenaza.

En fin, son muchos los beneficios que aporta la administracion estratégica y sus resultados saltan
ala vista en las empresas que usan este proceso; en México se tienen los casos de empresas como
Grupo Bimbo, Cementos Mexicanos, Grupo Televisa, Grupo Carso o Grupo Posadas.

Enfoques de la administracion estratégica
Existen distintas explicaciones para la formacion de estrategias, es asi que dificilmente se podria
afirmar que exista una Gnica interpretaciéon que sea aplicada en una organizacién, mas bien,
habria que entender que la formacién de estrategias se realiza mediante una combinacién de
procesos que tienen lugar en la tarea de planeacion estratégica; es decir, en las tres etapas y su
realimentacion.

Segtin Gerry Johnson y Keven Scholes' son siete los enfoques mas importantes en el pro-
ceso de la administracion estratégica:

1. Enfoque de la seleccién natural
Es un proceso semejante al proceso de la seleccion natural de las especies vivas. Una organiza-
cién tiene un desempeno mejor o peor que otra y responden de distintas formas a las variaciones
que se producen en los procesos, las estructuras y los sistemas organizacionales. Las organizacio-
nes que tienen un mejor desempenio pueden ser capaces de retener, duplicar o reproducir estas va-
riaciones positivas, y de esta manera, mejorar su posicion relativa a las otras organizaciones. Un autor
que maneja este enfoque es H. E. Aldrich.

2. Enfoque de la planificacién

Es la forma mas tradicional de entender coémo se toman las decisiones anticipadas en las organizacio-
nes. Los elementos que comprende son la fijacioén de objetivos, el analisis del entorno y los recursos

15 Johnson, G.y Scholes, K. (1997). Direccién estratégica (3a. ed.). Espafia: Prentice-Hall, pp. 36-53.
y 24 P pp
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de la organizacion, de manera que se acoplen las oportunidades y amenazas del entorno a las fortale-
zas y debilidades a los recursos, la generacion de alternativas estratégicas y su evaluacion;y la planifica-
ci6n de la implantacion mediante procesos de asignacion de recursos, la estructura de la organizacion
y el disefo del sistema de control. Autores que manejan este enfoque son J. Argenti; George Allen y
Unwin; G. A. Steiner; H. I. Ansoff; A.J. Rowe; K. E. Dickel; R. O. Mason y, N. H. Snyder.

3. Enfoque logico incremental

Desde finales de los afos cincuenta se sugirié que no era realista dirigir las estrategias mediante
mecanismos de planificacion logicos y secuenciales, que no se podian considerar todas las opciones
estratégicas teniendo en cuenta la totalidad de futuros posibles y evaluarlas en relacién con objetivos
predeterminados y precisamente definidos. Se llegd a la conclusion de que el proceso directivo po-
dia describirse mejor como incremento légico; es decir, que los directivos tienen la vision de donde
quieren llegar en los proximos afios, pero tratan de moverse hacia dicha posicién de forma evolutiva.
Algunos autores que sobresalen en este enfoque son Lindblom; J. B. Quinn y E. Chaffee.

4. Enfoque cultural

Consiste en la aplicacion de la experiencia directiva acumulada a lo largo de muchos afos. Los di-
rectivos no trabajan de forma aislada, sino que interactiian con otros. Su experiencia no se funda-
menta slo en la experiencia individual, sino que se basa en la experiencia organizacional y de grupo
acumulada con el tiempo. Sugiere que la experiencia organizacional es mas probable que se base en
marcos de referencia sobre lo dado por sentado y aportados por un directivos o grupo de directivos.
Este grupo podria ser, por ejemplo, una funcién directiva tal como la financiera, una asociacién como
la de los contadores, todo un sector industrial, o incluso una cultura general. Algunos autores que
manejan este enfoque son E. E. Chaffee; E. Schein; J. C. Spender; A. Sheldon y R. Miles y, C. Snow.

5. Enfoque politico
Se considera que los individuos y grupos poderosos ejercen influencia en la identificacién de los
aspectos clave e incluso en las estrategias finalmente seleccionadas. Seria erroneo suponer que és-
tos surgen en un entorno politicamente neutro. Una visién politica de la toma de decisiones antici-
padas sugeriria que las estrategias surgen mediante procesos de regateo, negociacion e intercambio
de intereses politicos. Algunos autores que abordan este enfoque son H. Mintzberg (1983); E. Ferlie
y C.Bennett; S.]. Hickson y, D. C. Hambrick.

6. Enfoque visionario

La direccion estratégica visionaria esta relacionada con ejecutivos que tienen capacidades intuitivas,
especialmente elevadas; ejecutivos que de forma natural, se orientan a la identificacion de nuevas po-
sibilidades, nuevos esquemas e ideas, mas que a la basqueda detallada de causas y efectos o al detalle
del dia a dia de la direccién. Es probable que vean lo que otros directivos no ven, que adopten nuevas
formas de trabajo y, quiza algunas veces, que descuiden las implicaciones pricticas. Se ve también
como la capacitacion de los directivos para representarse mas que planificar el futuro de la organiza-
cion. Se puede afirmar que algunos entornos de mercado son tan turbulentos que es inatil intentar
pronosticar, predecir o planificar como seran. Algunos autores importantes de este enfoque son D. K.
Hurst; 1. C. Rush y R. E.White y, R.. Stacey.
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7. Integracién de los enfoques
Los seis enfoques anteriores no son excluyentes y es comun que los directivos vean la formacioén de
estrategias como una combinacién de esos enfoques. La figura 1.2.4 es resultado de investigaciones
desarrolladas en la Cranfield School of Management por A. Bailey y G. Jonson.'®

Incremento logistico Incremento logistico
A A
Planificacion ] Politico  Planificacion ] Politico
\\ \\ //
\K\‘ \,{\\ 1
L1 14
v T
///* ///* \\\
N N
eleccion ™\ ultura eleccion ™\ L ultura
Sel { Cultural Sel { Cultural
natural ~N natural h
Visionario Incremento logistico Visionario
A ™\
Planificacion /] N "N, Politico
Ly N
\\\< \\>(/’
\\ //a
Menos
I‘ caracteristico
) > \% Mas
L ™ caracteristico
= /|
Seleccion L /" Cultural
natural /
Visionario

A Gran distribuidora. La vision es particularmente importante y la planificacién también
desempenfa un papel relevante.

B Sector publico. El entorno influye significativamente, la posibilidad de eleccién es pequefia;
predomina la seleccién natural en un enfoque politico.

C Modelo comun. Predominan los enfoques légico incremental, politico y cultural.

FIGURA 1.2.4. Perfiles de formacion de estrategias.

En efecto, la figura 1.2.4 evidencia que el punto de vista de Johnson y Scholes se cumple,
en cuanto que no existe una organizacion que en su planeacion se cina sélo a un enfoque; en
estos tres ejemplos es notorio que los seis enfoques mencionados tienen lugar en los tres ca-

16 Bailey, A. y Johnson, G. (editores D. Faulkner y G. Johnson, 1992). How strategies develop in organizations.
The Challenge of strategic Management. UK: Kogan Page. Citado en Ibid., Johnson y Scholes, pp. 50-51.
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sos con intensidades diferentes, dependiendo del tipo de organizacion y de las variables que
mas intervienen. Por otro lado no se podria afirmar que Ginicamente existan seis enfoques y el

integrador.

Los puntos de vista de Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel son también

ilustrativos:!”

Estos autores investigaron bibliograficamente, aunque con mas énfasis en la practica 10 en-
foques distintos de formar estrategias. El hecho de que sean 10 enfoques no se debe a que sdlo
sean 10 o a que esos sean los mas importantes, sino que su criterio fue de que siete es un nimero
magico que no iban a utilizar, que 18 era mucho para retener en la memoria, que tres era muy
poco, por eso consideraron que utilizarian el nimero 10; es decir, el nimero de enfoques es
meramente convencional para ellos.

De igual manera que Johnson y Scholes senalan que:

Las organizaciones no utilizan sélo un enfoque de administracion estratégica, mas atin, que quie-

nes se abocan a formar estrategias nunca disponen del total de elementos para formar bien y
completamente las estrategias. Para ilustrarlo echan mano de la fabula de John Godfrey Saxe
(1816-1887) que se titula Los ciegos y el elefante, en donde cada ciego define lo que es un elefante

solo por la parte que tocd, palpd o con la que fue a dar.

Aplicado a la administracién estratégica dicen que el elefante es la administracion estraté-

gica —formar estrategias- y que quienes elaboran el proceso de administracion estratégica son los

ciegos.

Los resultados a los que llegan se traducen en una descripcion sumamente parcial de ese proceso,
al igual que los ciegos solo describen al elefante por la porcién que les tocod identificar. En el
cuadro [.2.2 se muestra el resumen de los 10 enfoques de H. Mintzberg y colaboradores.

CUADRDO 1.2.2. Principales caracteristicas de los 10 enfoques de H. Mintzberg

y colaboradores

Naturaleza

Prescriptiva: Se ocu-
pa mas del mudo en
que debieran formu-
larse las estrategias
que de la manera
en gue se crean.

Enfoque
o escuela

De disefo

De planificacion

De
posicionamiento

Descripcion

Década de los 60. Base para las
dos siguientes. Como un proce-
so de diseno informal referido a
su concepcion.

Enfasis en los 70. Proceso mas
independiente y sistemético de
planificacion formal.

Enfasis en los 80 y 90. Se con-
centra en la seleccion de posi-
ciones dentro del mercado eco-
némico.

Estrategia

Perspectiva planifica-
da Unica.

Los planes son des-
compuestos en sub-
estrategias y progra-
mas.

Posiciones genéricas
planificadas (econé-
micas y competitivas)
también estratagemas.

'7 Mintzberg, H., Ahlstrand, B. y Lampel, J. (2003). Safari a la estrategia. Argentina: Granica.

Metafora

Araha

Ardilla

Bufalo

contintia




continuacion

Descriptivas

Narra la creacién y
desarrollo de la es-
trategia en el tiem-
po: la atencion que
recibe cada una y
coémo algunas gana-
ron importancia re-
emplazando a otras.

Empresarial

Cognoscitiva

De aprendizaje

De poder

Cultural

Ambiental

De configuracion

ADMINISTRACION ESTRATEGICA. AMBITO CONTEXTUAL I =

En términos de crear una visiéon
para el gran lider. Proceso de
consecucién conceptual en la ca-
beza de una persona.

Utiliza los mensajes de la psico-
logia cognitiva para penetraren la
mente del estratega.

No se desarrollan todas las estra-
tegias al mismo tiempo. Emergen
poco a poco a medida que la orga-
nizacién se adapta y “aprende”

Proceso de negociacién entre
grupos en conflicto o entre ins-
tituciones y su medio ambiente
externo.

Proceso fundamentalmente co-
lectivo y cooperativo. Se basa en
la experiencia y el aprendizaje de
todos.

Proceso reactivo, donde la inicia-
tiva debe buscarse en su contex-
to externo.

Combinacién de las anteriores.
Busca la integracion. Considera
el proceso como de transforma-
cion.

Perspectiva Unica
y personal (vision),
como nicho.

Perspectiva mental
(concepto individual).

Patrones,
exclusividad.

Patrones y posiciones
politicos y cooperati-
vos asi, como estrata-
gemas evidentes y en-
cubiertas.

Perspectiva colectiva,
exclusividad.

Posiciones especifi-
cas (llamadas nichos
en ecologia de pobla-
cién), genéricas.

Cualquiera de las ante-
riores, en contexto.

Lobo

Lechuza

Mono

Leodn

Pavo real

Avestruz

Camaleodn

Para conocer la evolucidn de las 10 escuelas o enfoques los mismos autores (Mitzberg y co-
laboradores) presentan algunas graficas que ilustran la forma como se comportan en el tiempo,
de acuerdo con su actividad y que se expresa por la cantidad de publicaciones y atencion dentro
del management estratégico, segin se muestra en la figura .2.5.

a) Escuelas prescriptivas

Actividad (cantidad de publicaciones y atencion
dentro del management estratégico)

De posicionamiento

De planifiicacion

De disefio

[
1965

1970

| [
1975

FIGURA 1.2.5. Evolucion de las 10 escuelas.

1980 1985 1990

1995
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b) Escuelas descriptivas

Empresaria| 4/\

Cognoscitiva

Aprendizaje

De poder

Cultural/_\

Ambiental

Actividad (cantidad de publicaciones y atencion
dentro del management estratégico)

De configuracion

| | |
[ I I [
1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995

FIGURA 1.2.5. Evolucion de las 10 escuelas.

La figura .2.5 muestra que la administracion estratégica, como tal, ha tenido momentos en
que la preocupacién por los escenarios futuros ha sido muy notoria, incluso hasta euférica y
otros momentos en que ha decaido ese énfasis. De igual manera se observa que son multiples
los enfoques con que se emplea el proceso estratégico; sin embargo, son coincidentes los autores
en los enfoques que mas se emplean.

Johnson y Mintzberg en distintos tiempos y tal vez sin conocer sus escritos abordan los mis-
mos enfoques e incluso con la misma denominacién. Desde luego que al revisar los procesos or-
ganizacionales y tratando de aplicarlos a la forma en que se aborda la administracion estratégica
se podrian deducir otros tantos enfoques mas, como por ejemplo, en un enfoque tecnoldgico,
de innovacion, de comunicacién, global o revolucionario.

Por otro lado, es importante resaltar que un repaso, un tanto exhaustivo a la literatura que tra-
ta el tema, lleva a deducir que el enfoque que mas se utiliza en la actualidad es una combinacion
del enfoque de planificacion 'y del enfoque de posicionamiento, esto es, el nuevo enfoque considera del
posicionamiento los puntos de vista del general chino Sun tzu, de otro maestro de la estrategia
militar como von Clausewitz, de M. Porter y aportaciones del Grupo Consultor de Boston;
mientras que del enfoque de planificacion adopta conceptos clave como son vision-mision, ob-
jetivos, estrategias, implantacion y realimentacion, por citar algunos.

Reto contemporaneo

El proceso de la administracion estratégica se adapta a las condiciones cambiantes del entorno
externo de las organizaciones. Una critica recurrente se da en los plazos que se manejan, ya que
se dice que dificilmente se pueden formular objetivos a largo plazo, puesto que los cambios
son tan profundos que en cinco anos o menos la situacion puede ser totalmente diferente a lo
esperado:

Cambia la conducta y necesidades de los clientes, cambian las competencias de los trabajadores,
cambia la tecnologia, incluso, las economias de escala y los cuantiosos presupuestos para publici-
dad, ya no son tan eficaces como solian serlo.
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La hipercompetencia es el resultado de la dinamica de las ma-
niobras estratégicas de rivales globales e innovadores; no obstante a
principios del siglo xx1 cada vez toman mayor fuerza las estrategias
de cooperacién e incluso las estrategias de no tomar en cuenta a los
competidores, como es el caso de las estrategias del Cirque du Soleil.

Los dos motores basicos de principios de siglo Xx1 son el surgi-
miento de una economia global y la tecnologia, concretamente, los
veloces cambios tecnologicos.'®

Economia global
Dicen M. Hitt y colaboradores (1004, 11) que la economia global
es en la que los bienes, los servicios, las personas, las habilidades y las
ideas transitan libremente mediante fronteras geograficas. Esta con-
dici6n global ha generado importantes retos y desafios que los paises
y las empresas que estén preparados sabran aprovechar.
Actualmente la Unidén Europea es el mercado mas grande del
mundo y se espera que para el ano 2015, el piB de China sera supe-
rior al de Japdn, aun cuando el producto per capita seguramente sera
menor." Algunas consecuencias de la globalizacion son:

*  Competitividad:
Un pais es tan competitivo como la suma de la competitividad
estratégica de sus empresas.

* Interdependencia:
Los paises mas competitivos son aquellos que disponen de recur-
sos y capacidades y los comparten con otros paises igualmente
dotados.

* Oportunidades:
Se incrementan notoriamente para los paises y para las empresas
que compiten en el contexto mundial.

* Incremento del piB mundial:
En 2001 el comercio global de bienes y servicios representd
aproximadamente 25% del piB mundial (y va en aumento).

* Eficiencia operativa:
La competencia global ha elevado las normas de desempefio en
muchos sentidos, en la calidad, el costo, la productividad, el tiem-
po para introducir productos.

* Inversiones internacionales:
Tienen muchas procedencias y se enfilan hacia diversas regiones
del mundo.

Tecnologia
El concepto tecnologia incluye todo lo relacionado al conocimiento.
Implica una revoluciéon en todos los actos de la vida, precisamente,

8 [bid. Hitt y colaboradores, p. 11.
¥ Nocera, J. (02 agosto 1999). Five lessons from lomega. Fortune, 2; pp. 251-254.

CAPITULO 2 55

C
Haga del trabajo una
aventura®®

dpsula ilustrativa

-Viajar sin boleto-

El 31 de enero de 1995, Southwest
Airlines se convirtié en la primera
aerolinea en ofrecer viajes sin boleto
en todo su sistema. Este hecho es
un ejemplo de su creatividad y el
espiritu empresarial que muestran
los empleados de Southwest cuando
estan en problemas. La empresa
habia sido expulsada de los tres
sistemas principales de reservaciones.

Apollo, el sistema de United, sacd
a la compaiia cuando ésta decidié
crear el United Shuttle; Continental
expulsé a Southwest debido a la
competencia con Continental Life (otro
clén de Southwest); y Southwest fue
degradada en el Worldspan de Delta
debido a su entrada en el pivote de
Salt Lake City de Delta.

La sabiduria convencional dice que
si 55% del negocio de usted se da a
través de sistemas de reservaciones
por computadora y a usted lo
expulsan de tres de estos sistemas,
estara en graves problemas. A no ser,
por supuesto, que decida pasar por
alto esos sistemas de reservaciones
por completo.

20 Freiberg, K. y Freiberg J. (1999).
iChiflados! México: CECSA, p. 151.
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por la creciente oferta de satisfactores, productos de la tecnologia mas comodos y baratos para
algunos consumidores que cada dia disponen de menores recursos. La globalizacién trajo mul-
titud de productos y servicios novedosos consecuencia de mayor atencién al conocimiento que
se manifiesta de distintas maneras como Internet, Intranet, virtualizacion, redes y sociedades en
conexiones virtuales que promueven un nuevo orden en el mundo global.

Como lo apunta I. Chiavenato, en este contexto las empresas .com definieron los nuevos
estandares de la llamada Nueva Economia, revolucionaron la forma de hacer negocios, crearon
una nueva forma de trabajar y una nueva cultura de relacion entre las personas.?!

Es en este mundo contemporaneo donde la administracion estratégica cobra particular rele-
vancia, ya que para entrar en los mercados internacionales, incluso, comenta M. Hitt, 2004:

Cuando se trata de empresas que tienen bastante experiencia, primero deben planear las cosas
cuidadosamente y elegir los mercados adecuados para entrar y después tienen que desarrollar las
estrategias mas eficaces para operar con éxito en los mismos.

Proceso de administracion estratégica adoptado

Después de hacer un recorrido por los conceptos fundamentales de la administracion estratégi-
ca se presentara el diagrama que se adoptd en este libro, el cual considera sobre todo los enfo-
ques prescriptivos de H. Mintzberg, sin que sea exactamente solo uno, en virtud de que desde el
punto de vista personal, en practicamente todas las propuestas no queda suficientemente claro
como se realiza el puente entre la etapa de la planeacién y la etapa de la implantacion. Es asi que
la propuesta de la figura 1.2.6 corresponde a un modelo ecléctico, con la intencion de facilitar la
comprension de las etapas y los pasos que implica el proceso de la administracion estratégica.

En la figura 1.2.6 se encuentran representadas las tres etapas del proceso estratégico de pla-
neacion integradas por 15 bloques que se describen a lo largo del libro y que se desarrollan me-
diante 11 capitulos (o sesiones) en las paginas siguientes. Al inicio de cada capitulo se presenta
el diagrama de bloques para que el lector pueda ubicar qué parte del proceso es la que se esta
tratando.

Como se anuncid, no se trata de ninguno de los tantos modelos que con anterioridad se se-
falaron, sino una representacion que se enumeré del 1 al 15 para facilitar la secuencia.

En esta secuencia se indica de qué bloques se trata y en el desarrollo se combinan aspectos
tedricos con aspectos practicos, que se concretan con el uso del método de caso, con el pro-
posito de que el lector pueda adentrarse en situaciones que enfrentara en la vida real. Con esta
intencién en el capitulo anterior se incluyd una breve semblanza de lo que es el método de caso
que se emplea con fines didacticos.

21 Chiavenato, L. (2000). Introduccion a la teoria general de la administracién (7a. ed.). México: Mc Graw-Hill, p. 538.
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FIGURA 1.2.6. Modelo de administracion estratégica adoptado.
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TERMINOS FUNDAMENTALES

Actividad e Ftapas de la administracion es- e Plan

Administracion estratégica tratégica ¢ Planeacion estratégica
Amenazas e Ffortalezas e Politicas

Dehilidades e (iro o actividad e Programa
Diagnostico e Medio ambiente interno e Proyecto

Direccion estratégica e Mision e Reto contemporaneo
Enfoques de administracion es- e Niveles de la planeacion e Tacticas

tratégica ¢ Niveles organizacionales ® Tarea

Entorno externo ¢ (Objetivos e Vision

Estrategias e (Oportunidades

RESUMEN

La administracion estratégica y la administracion clési-
ca son conceptos que se refieren a lo mismo y tienen el
mismo prop6sito; es decir, hacer eficientes a las orga-
nizaciones.

El concepto planeacion estratégica se emplea en el
mundo de los negocios, mientras que los conceptos
administracion estratégica y direccion estratégica se
usan mas en el ambiente académico. Los tres se em-
plean como sinénimas y se entiende que administra-
cion estratégica es un proceso de tres fases:

— Planeacion

— Implantacion

— Control y evaluacion

La administracién estratégica es inherente al funcio-
namiento de una buena organizaciény se refiere a un
proceso de mejora continua.

El proceso estratégico de planeacion dispone de su
propio lenguaje, un lenguaje sencillo que habra de co-
nocer quien se aboque a su estudio.

Los términos basicos de la administracion estratégi-
ca son:

— Diagnéstico

— Giro

— Visién-mision

— Objetivos

— Estrategias

— Tacticas

— Politicas

Los términos basicos de los niveles de planeacion son:
— Plan

— Programa

Proyecto

Actividad

Tarea

La administracion estratégica se emplea en todos los
niveles jerarquicos de las organizaciones (corporativo,
divisional o unidad de negocio, funcional y operativo)
que se asocian estrechamente a los niveles de la pla-
neacién (plan, programa, actividad y tarea).

El administrador de nivel jerarquico mds elevado en las
organizaciones es el responsable del proceso de admi-
nistracion estratégica; sin embargo, el proceso es par-
ticipativo y, por tanto, es corresponsabilidad de todos
los administradores donde se emplea.

Las organizaciones que emplean administracion estra-
tégica reportan beneficios tangibles e intangibles.

Se hace tangible la rentabilidad y la productividad.

Lo intangible es de dificil medicién pero resaltan
evidencias como personal con criterios para detectar
influencias del entorno, comprension de estrategias
de la competencia para contrarrestarlas, percep-
cion de los cambios de manera anticipada y disciplina-
da para seguir un camino trazado previamente.

La administracion estratégica se aborda con distintos
enfoques que toman en cuenta algdn concepto o pro-
ceso organizacional clave.



Gerry Johnson y Keven Scholes consideran siete enfo-
ques, mientras que H. Mintzberg y colaboradores dis-
tinguen 10 escuelas.

Ambos coinciden en que existen enfoques basados en
planificacidn, cultura, politica, visién (empresa) y una
combinacién de los mismos.

El enfoque que méas se ha empleado es el que combina
planificacién con posicionamiento.

La administracion estratégica toma cada dia mayor re-
levancia por la profundidad de los cambios y |a répida
adaptacion que éstos demandan.

éCu J)intos?

ADMINISTRACION ESTRATEGICA. AMBITO CONTEXTUAL I )

Dos motores mueven la economia, la globalizacién y la
tecnologfa que se expresa de muy distintas maneras.
Donde hay conocimiento hay tecnologia, donde hay
tecnologia hay cambio y donde hay cambio debe haber
administracion estratégica.

El presente libro adopta un modelo ecléctico de admi-
nistracion estratégica que contiene tres fases, 15 blo-
ques y la respectiva realimentacion.

Se abordan los bloques en secuencia, se explican tedri-
camente y la practica se realiza con estudios de caso.

PREGUNTAS DE REVISION

. Describa brevemente La leccion de las 180 mujeres y
comente cémo se aplica en la vida profesional de los
administradores.

. Considera usted que seria correcto afirmar que la ad-
ministracion estratégica y la administracion cldsica
se refieren a lo mismo. Expliquelo.

. Mencione tres definiciones de administracion estra-
tégica y discuta su contenido.

. Dé cuatro razones de por qué la administracion estra-
tégica es inherente a las organizaciones.

. Definay dé ejemplos de los siguientes conceptos:

e Plan

e Programa

e Proyecto

e Actividad y tarea
e Diagnostico

e Entorno externo
e Oportunidad

® Amenaza

e Medio ambiente interno
e Fortaleza

e Debilidades

6. ;Qué considera usted que debe definir primero una

persona que decide invertir en un negocio y explique
su respuesta:
e Sugiro

1.

12.

13.

14.

e Suvision
e Sumision
e Sus objetivos

;Cuéles son las principales diferencias entre los
conceptos estrategias-tacticas y politicas-reglas?
iConsidera usted que la administracion estratégica
se puede utilizar en cualquier nivel de la estructura
organizacional? Argumente su respuesta.

Quién, desde su punto de vista es el responsable
de que la administracion estratégica se aplique con
éxito en la organizacion?

La administracion estratégica, apropiadamente uti-
lizada, conlleva beneficios tangibles e intangibles.
Elabore una buena resefia de esos beneficios.

Haga una breve discusién de los enfoques de admi-
nistracion estratégica propuestos por Gerry Johnsony
Keven Scholes. ;Desde su punto de vista qué enfoque
tiene mejor sustento tedrico?

.Qué opina usted de que sean 10 los enfoques que
propone H. Mintzberg y colaboradores?

Describa los enfoques o escuelas prescriptivas y haga
algunos comentarios sobre las escuelas descriptivas.
¢Cudles son los dos matores basicos de la nueva econo-
mia? Describa el perfil de cada uno de estos motores.
Dibuje el proceso de administracion estratégica adop-
tado y elabore una critica de su disefo.
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TRABAJO DE CAMPO: PRACTICAS

1. Formar grupos de cuatro personas para realizar una in- e ;Qué visién y qué misidon se plantean para un

vestigacion documental sobre la historia de la planea-
cién en México. El objetivo es elaborar una resefia de
coémo se ha aplicado la planeacién en México, particu-
larmente de 1965 en adelante. Se sugiere el siguiente
indice para presentar el informe:

indice
Introduccidn
. Planeacion en el sector pdblico

Il. Planeacion en el sector privado

ll. Impacto de la planeacién en México

IV. Fallas de la planeacién

V. Planeacién en México y planeacién en otros pafses
Conclusiones
Recomendaciones
Bibliografia

. Visitar el asentamiento de la cultura teotihuacana para
observar su planificacién urbana, de tal suerte que
se presente un reporte donde se describa esa ciudad
con base en lo que se observd in situ, complementa-
do con datos histéricos de su planificacién. Importa
resaltar la vision que tuvo esta cultura respecto de
la urbanizacion y el triunfo excepcional de la arquitec-
tura ritual mesoamericana.

. Formar grupos de cuatro participantes para revisar el
Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012 y contestar las
siguientes preguntas:

México donde abundan los recursos y resaltan las
desigualdades?

* ;Es posible detectar las tres etapas de la pla-
neacion?

¢ ;Cudles son las estrategias mas relevantes?

e ;Cuéles considera que son las principales fallas y
omisiones, asi como lo mas relevante en cuanto a
potencialidades y aciertos del plan sexenal?

® ;Enqué podria estar el éxito o fracaso del plan?

e ;Cuél es su opinidn respecto a los recursos nece-
sarios para operar el plan y de la forma como se
evaltan los resultados?

* ;Seexpresa con claridad en el plan?

. Con mente de estratega ver la pelicula Corazén va-

liente, con Mel Gibson o £/ dltimo Samurai, con Tom
Cruise, para desarrollar una descripcién comentada de
la visién-misién, objetivos y estrategias que tenian los
personajes centrales del film. De igual manera, elabo-
re un listado de las principales estrategias y tacticas
que pusieron en practica estos personajes.

. Formar grupos de cuatro participantes con el propdsi-

to de comentar y discutir el modelo de administracion
estratégica adoptado, de tal manera que se disipen las
dudas y se aclaren los puntos obscuros para que su
aplicacion se lleve a cabo sin contratiempos.
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> LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

Un concepto de planeacion de empresas
Russell L. Ackoff. Limusa-Noriega, 1997.

Es un libro breve y amigable en su lectura, de lenguaje sencillo y claro en sus conceptos. Se refiere més a la filo-
soffa de la planeacién que a una guia para planear. El mismo autor dice que el libro de ninguna manera se debie-
ra considerar como un manual, méas bien trata sobre lo que debiera hacerse, quién debiera hacerlo y por qué.

Parece un buen principio para quienes se estan adentrando en el mundo de la planeacién, permite conocer
y comprender conceptos esenciales del tema que estructura de manera bien razonada.

Contenido:

Naturaleza y contenido de la planeacion
Objetivos y metas

Politicas y cursos de accion

Planeacion de recursos

El disefo de la organizacién

El control

Organizacion del esfuerzo de la planeacion

N O R WN =

La planificacion de la empresa del futuro
Russell L. Ackoff. Limusa-Noriega, 1997.

Complementa el libro anterior, es mas amplio con un enfoque de planeacion idealizada.
Instrucciones: Elabore de cualesquiera de las dos lecturas un reporte en dos cuartillas que contenga los puntos

relevantes, analogias o metaforas, critica y opinion.

jCuidado con el hombre de un solo libro!
Isaac D'lIsraeli (1766-1840). Critico e historiador inglés.
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Etapa de la planeacion

P cApPiTULO1 <
REVISION DE NEGOCIO, VISION, MISION, OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS (ACTUALES)
NEGOCIO, VISION, MISION (NUEVOS)

P cAPiTULO 2 4
DESCRIPCION DEL ENTORNO EXTERNO

P capiTuLo 3 ¢
DESCRIPCION DEL MEDIO AMBIENTE INTERNO

P cAPiTULO 4 ¢
AREAS CLAVE PARA RESULTADOS

P cAPiTULO5 <
AREAS CLAVE PARA RESULTADOS (ACR) ESTRATEGIAS-CATEGORIAS DE ESTRATEGIAS

) cCAPITULO 6 ¢
ESTRATEGIAS: TECNICAS PARA FORMULAR, EVALUAR Y SELECCIONAR ESTRATEGIAS

P cAPiTULO 7 ¢
ESTRATEGIAS: ELEMENTOS O FACTORES DE ANALISIS PARA ESTRATEGIAS EXITOSAS



Capitulo
‘Revision de negocio, vision, mision,

objetivos y estrategias (actuales)
Negocto, vision, mision (nuevos)




CONTENIDO

Mapa conceptual Capsula ilustrativa:

El sueno de Walt Disney para Disneylandia
El arte de la guerra (Sun tzu):

Cap. 3: Atacar mediante estratagemas b Capsula ilustrativa:
Vision de W. Churchill para la “mejor hora” de
Introduccion Gran Bretana
Revision de: Mision
Bloque 1: Revision de giro, visidon, misién, j i )
objetivos, estrategias (actuales). Capsula ilustrativa:
Bloque 2: Giro, visidon y mision (nuevos) Declaracion de vision y mision de

empresas reconocidas

Giro o negocio , ) g
Capsula ilustrativa:

Citas memorables Declaracion de mision de Dell
" Computer
Capsula cultural: P
Misidn de los doce discipulos Términos fundamentales
Capsula ilustrativa: Resumen

Revision de negocio
Preguntas de revisiéon
Vision
Trabajo de campo: Practicas
Capsula ilustrativa:

Declaraciones de visién y mision de Caso para analisis:
empresas reconocidas Astilla del mismo palo
Capsula cultural: Lectura integradora recomendada:
Vision de H. Ford por democratizar el Las 33 estrategias de la guerra
automovil i A
Bibliografia

{4< OBJETIVOS »»)»

Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

e Comprendery aplicar el modelo de administracion estratégica adoptado en cualquier tipo de organizacion.

e Discutir por qué es necesario definir la actividad (o negocio) de una organizacion, antes de su vision y mision.

e Explicar las ventajas que se presentan al conocer de manera resumida, cual es la situacion que guarda el giro, la
vision, la mision, los objetivos y las estrategias al iniciar el proceso de la administracion estratégica.

e Saber los criterios para definir el negocio, asi como aplicar el proceso por el cual debe pasar la organizacion para
determinar su negocio o rectificar su definicion.

e |dentificar las diferencias entre los conceptos vision y mision, de tal suerte que se pueda participar con los cono-
cimientos suficientes para elaborar las declaraciones de la vision-mision de cualesquier organizacion.

e Aportar propuestas para comunicar y difundir con éxito la vision y mision de la empresa.



POR CUESTIONARIO:

Mapa conceptual

ACTUALES —

Estrategias —

Objetivos —

Mision —

Vision —

Negocioogiro — —

M\%\@

REVISADOS (NUEVOS)

Mision

e |mportancia: rendimiento, control
e \/isién contra mision
Presente Futuro
Suefio Realidad
Cémo queremos Cémo nos ven
qué nos vean
e Caracteristicas: actitud, orientacion, consenso
e £n qué niveles se emplea: empresa, su entorno
e Componentes: clientes, productos, tecnologfa
e Proceso: participativo
e Comunicacion y difusion: a todos (trabajadores y
publico)

Vision

e |mportancia: Presente-futuro

Vocacion de servicio
e Responsable: Fundadores
Lider y equipo directivo
Identificacion, orgullo, compromiso
No existe

¢ Necesidad:
¢ Proceso:

Negocio o giro

e Maneras diferentes de competir

GIRO - VISION - MISION - OBJETIVOS — ESTRATEGIAS




REVISION DE NEGOCIO, VISION, MISION, OBJETIVOS, ESTRATEGIAS

Atacar mediante estratagemas
Busque circunstancias que garanticen la victoria
El arte de la guerra. Sun tzu. Capitulo 3.

La excelencia suprema de la guerra es vencer al enemigo sin pelear;
para ello el plan de accién es:

Atacar la estrategia del enemigo.
Desestabilizar sus alianzas por métodos diplomaéticos.
Atacar a su ejército en el campo.
El peor plan de accion es atacar ciudades amuralladas.

¢Cbémo usar las tropas?

Si la proporcién a su favor es de 10 a 1: rodéelo.

Si la proporcién a su favor es de 5 a 1: ataquelo.

Si la proporcién a su favor es de 2 a 1: emplee la fuerza.
Si la proporcién a su favor es de 1 a 1: divida.

Si el nUmero es menor, sea capaz de defender, y si todo le es desfavo-
rable, sea capaz de eludir al enemigo.

¢Cudando el soberano (director general) perjudica al ejército?

Cuando ordena avances o retrocesos sin conocer las circunstancias.
Los oficiales quedan perplejos.

Cuando interfiere en su administraciéon sin conocer sus asuntos
internos. Siembra dudas y desconfianza.

Cuando interfiere con la direccion del combate, ignorando el prin-
cipio de adaptacion a las circunstancias. Lleva a la anarquia y aleja la
victoria.

Estrategias que garantizan la victoria:

Saber cuando pelear y cuando no.

Entender el manejo de la fuerza superior y de la fuerza inferior.
Disponer de filas unidas con los mismos propésitos.

Estar preparado y al acecho de un enemigo que no esta preparado.
Contar con generales competentes y que no interfieren con el so-
berano.

Es por eso que:

Conozca al enemigo y condzcase a usted mismo. Si ignora a su ene-
migo y se ignora a usted mismo, seguramente sera derrotado en cada
batalla.

Introduccion

En

este capitulo da inicio el recorrido de la administracion estratégi-

ca. Sera un fascinante paseo por las tres etapas que lo componen.

La ruta a seguir sera la que se indica en el modelo de administracion es-

tratégica, que para recordar su contenido se presenta en la figura I1.1.1.

CAPITULO 1 67

J

itas memorables

€l género humano que tengamos,
dependerd de la clase de planes que
hagamos abora. Si no formulamos
ninguno, es muy posible que no
tengamos mundo alguno.

W. Ramsey y C. Anderson.

Planificar sin actuar es fitil e inditil,
y actuar sin planificar suele ser fatal.
Ezequiel Ander-Egg.

La planificacion estratégica no
contempla las decisiones futuras,
sino el futuro de las decisiones de
hoy dia.

Peter Drucker.

J

dapsula cultural

Trascendencia de una
mision conocida

Mision de los doce discipulos!

Marcos 6.7-13

Después llamé a los doce, y comenzo
a enviarlos de dos en dos y les dio
autoridad sobre los espiritus malignos.
Y les mandé que no llevasen nada para
el camino, sino solamente el borddn;
ni alforja, ni pan, ni dinero en el cinto,
sino que calzasen sandalias y no
vistieran dos ttinicas.

Y les dijo:

Donde quiera que estéis en una
casa, posad en ella hasta que salgais
de aquel lugar.

Y si en algin lugar no os recibieren
ni nos oyeren, salid de ahi, y sacudid
el polvo que esta debajo de vuestros

Continda... (pag. 69)

1 La Liga Biblica (1991). La biblia
devocional de estudio. (Revision 1960).
La Liga Biblica, Marcos 6.7-13 y Lucas
9.1-6.
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3 * 6 * 1 *
Objetivos a Objetivos a
Entorno largo plazo corto plazo
externo — - e
Gerentes y
Alta supervi-
direccion sores A
1V 2 * 5
Vision Areas clave 15
‘i Mision para »
Revision | Revisados |~ | resultados |9 | Evaluacion
(nuevos) (ACR)
7 12
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FIGURA I1.1.1. Proceso resumido de administracion estratégica adoptado.

Se distinguen tres fases que comprenden, a su vez, 15 bloques, los cuales serviran de base para
desarrollar el proceso de la administracion estratégica que se integrara por 11 capitulos, segiin
el cuadro II.1.1.

CUADRO I1.1.1. Capitulos para abordar la administracion estratégica

Numerode @ Nuamero de
capitulo bloque Concepto de administracion estratégica

Fase o etapa de planeacion

1 1y2 Revisién de giro, vision, misién, objetivos y estrategias actuales.
Giro, visién y mision nuevos.

2 3 Descripcion del entorno externo.

3 4 Descripcién del medio ambiente interno.

4 5y 6 Areas clave para resultados y objetivos de largo plazo.

5 5 7y8 Areas clave para resultados, estrategias y categorias.

6 7-9 Estrategias. Técnicas para formular estrategias.

7 7-10 Estrategias. Elementos de anélisis.

Parte llI: Fase o etapa de implantacion-ejecucion

7
continna
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FIGURA 11.1.2. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el
capitulo, los bloques y el concepto.

Bloque 1:

Revision de giro, vision, mision, objetivos y estrategias actuales

El proceso de administracion estratégica es de suma importancia para el nacimiento,
crecimiento, desarrollo, consolidacion y cesacion o muerte de las organizaciones. Se
puede llevar a cabo mediante las alternativas:

Alternativa 1

Se contrata una empresa consultora experta en el tema, la cual se responsabiliza de
todo el proceso y sus resultados. La experiencia dice que se garantiza el éxito; sin
embargo, los honorarios son elevados.

Alternativa 2

Se integra un grupo coordinador con personal de la propia empresa y representantes
clave de todas las areas. La experiencia dice que si al personal de la empresa no se le
libera de sus actividades cotidianas, que pueden ser muy exhaustivas, los resultados
seran magros, puesto que se habra descuidado la operacién cotidiana y el proceso de
la administracién estratégica no tendra los resultados esperados.

Puede existir una tercera opcion, que consiste en contratar a un
consultor externo para realizar el proceso que coordinard un grupo
formado con personal de las areas funcionales clave de la empresa.
La experiencia dice que los resultados son buenos, sobre todo para
las empresas pequenas y medianas,siempre y cuando la alta direccion
se involucre en el proceso. Esto altimo es igualmente valido para las
alternativas anteriores.
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Ahora bien, independientemente de cual sea la forma de trabajar, el proceso inicia con la
revision de la situacion de los conceptos clave. El primero de ellos es:

Giro

Actividad principal o negocio que opera la empresa. Este concepto debe estar definido cla-
ra y explicitamente; si es necesario revisarlo y volver a definirlo una y otra vez. Constantinos
Markides sefiala que no hay una manera correcta de definir un negocio. El truco es identificar
una definicidén que concuerde con las habilidades especiales de la empresa o de lo que se pre-
tende que sea la empresa. Al proceder asi, la compaiia maximiza el impacto de esas capacidades
frente a sus competidores y le da la ventaja que necesita para ser rentable.” Dentro de esta logica,
lo que sigue de manera natural es la revision de:

Vision

Es el enunciado que expresa hacia donde desea llegar la organizacion en el futuro, dice la manera
en que la empresa se concibe a si misma en el futuro; es decir, es la imagen que se crea cons-
clentemente para representar el futuro. Su declaracion sigue a la definicién del giro o negocio.
La formula el fundador y posteriormente la revisan los altos niveles, es simbidtica con la mision
y se revisan al mismo tiempo.

Mision

Es la expresion perdurable de los propositos que distinguen a una empresa de otras empresas
similares. La mision se crea, empieza por la vision a largo plazo. Donde existe una creacion fisica
(misioén) existe siempre una creacion mental previa (visiéon). La mision es el motor, lo que hace
que la gente se mueva hacia la visién. Se revisa periddicamente, no existe un plazo que se reco-
miende para su revision. Las organizaciones (empresas), por lo comin, revisan su mision después
de periodos largos (unos 10 afos), aunque se puede revisar cuando asi se considere.

Objetivos

Son los resultados y los logros que las organizaciones desean alcanzar. Concretan la visiéon y la
mision. Es la expresion que delimita el horizonte de la vision y dimensiona la mision. Es posi-
ble que con el correr del tiempo se lleguen a perder los contenidos de la visién y misién para
atender sélo emergencias del mercado o propdsitos de rentabilidad. Es por esta razon que se
hace necesario revisar la congruencia de los cuatro conceptos hasta aqui sefialados: giro, vision,
mision y objetivos que se agregan en esa revision:

Estrategias
Son los medios para alcanzar los objetivos. El buen estratega de negocios es ese visionario que al
mismo tiempo procesa en el cerebro los cinco conceptos y los hace congruentes. No se pueden
concebir las empresas de manera independiente en lo que se refiere a sus conceptos estratégicos,
esto es, va en paralelo la concepcidn del proceso, aunque en la practica pareciera que la genera-
cion y aplicacion de los conceptos se van presentando en serie.

Dicho lo anterior, procede comentar que esta revision previa de la situacion que guarda la
empresa se lleva a cabo de manera breve y como indicador inicial para quienes aplican el proceso

2 Markides, C. (2000). En la estrategia estd el éxito. Guia para formular estrategias revolucionarias. Colombia: Norma,

p- 55.
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de la administracion estratégica. Bien se puede realizar esta revision mediante la aplicacion y
procesamiento de un instrumento que contemple lo esencial de cada concepto. Una sugeren-
cia podria ser un cuestionario para recoger informacion, y seria como se presenta en el cuadro
I1.1.2.

CUADRDO I1.1.2. Cuestionario para la revision de giro,

vision, mision, objetivos y estrategias actuales

e Favor de contestar este cuestionario con la mayor imparcialidad posible.
e Tiene como proposito conocer, de manera preliminar, cual es la situacion que guarda su empresa para consoli-
dar los aciertos y atender las posibles fallas.

Instrucciones
e En el paréntesis marque con una % la respuesta que usted considera es la méas apropiada.
e No deje ningun enunciado sin respuesta.

Giro

¢Conoce cuél es el giro o negocio principal de la empresa donde trabaja? Nos referimos a las habilidades especia-
les que la hacen mejor que sus competidores. Lo conozco:

() Muy bien () Bien () Regular () Poco () Noloconozco

En esta empresa se trabaja para atender a nuestros clientes con base en lo que nos gusta hacer y lo hacemos
muy bien.

() Totalmente de acuerdo () De acuerdo () Nide acuerdo ni en desacuerdo
() Endesacuerdo () Totalmente en desacuerdo

En esta empresa se trabaja no para producir o vender mas, sino pensando en que se beneficien nuestros clientes
con un valor agregado de nuestros productos o servicios.

() Totalmente de acuerdo () De acuerdo () Nide acuerdo ni en desacuerdo
() Endesacuerdo () Totalmente en desacuerdo
Vision
Ni de
Totalmente De acuerdo En Total;:ente
de acuerdo acuerdo ni en desacuerdo desacuerdo
desacuerdo

e Conozco cudl fue el ideal (o sue-
o) que tuvieron los fundadores al () () (G (G ()
crear esta empresa.

e En esta empresa esta presente la
imagen que se desea proyectar en (O () (G () (O
el futuro.

* Pensamos que nuestra empresa
seré perdurable porque se tiene un () () () () ()
suefo de gran alcance.

Mision

e Esta empresa existe porque tiene
una necesidad que cubrir en la so- ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
ciedad, bajo condiciones estrictas
de bienestar y justicia.

e Sabemos que nuestro trabajo es
importante y vale la pena hacerlo (" ( ) () () ()
cada dia mejor.

.o
continva
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continuacion

e En la empresa ponemos en juego
nuestras capacidades, convencidos
de gue cumplimos una mision, al
saber que con nuestros productos
SEervimos a nuestros semejantes.

Objetivos

e En la empresa se conocen cuéles
son los resultados que con el tra-
bajo de todos se espera lograr.

e Conozco los objetivos de mi érea
de trabajo y sé cual es su contribu-
cion al logro de los objetivos gene-
rales.

® Los objetivos (generales y espe-
cificos) se revisan y evallan para
hacer ajustes y asegurar su cum-
plimiento.

Estrategias

e Sabemos qué resultados se espe-
ran y también conocemos cuéles
son los medios para conseguirlo.

e No se formulan objetivos sin saber
cOmMO se van a conseguir.

e Enelproceso de planeacion, simul-
tdneamente se define qué se va a
hacer, asi como los medios para lo-
grarlo.

e | 0s objetivos no se alcanzan por
gue fracasan las estrategias, es
por eso que en la empresa conti-
nuamente se estan revisando las
estrategias.

Cuando los analistas procesan esta informacion se encuentran con la posibilidad de conocer
cuales son los aciertos o las fallas en que incurre la empresa, de tal suerte que ya cuentan con
una primera aproximacion que les marcard el camino y les sefalara los puntos en que habra de
poner particular atencion.

Bloque 2:

Giro, vision, mision-revisados (nuevos)
La primera accidn es definir el giro, visién y mision de una organizacion o empresa de nueva
creacion, o bien, la segunda accién para una empresa que ya se encuentra operando; habria
que recordar que para este ultimo caso, con anterioridad, se llevo a cabo la revision de lo
indicado en el inciso anterior.

Giro o negocio?®
Una empresa podra determinar su estrategia cuando haya dado una respuesta explicita a la
pregunta ;cual es nuestro negocio?; sin embargo, habria que ir mas alla de la respuesta y cues-

3 Ibid., Markides, capitulo 2.
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tionarse la definicidén existente, y posiblemente modificarla, lo que abre el camino a nuevas
estrategias que la empresa podria emprender.

Por otro lado, redefinir el negocio no garantiza encontrar mejores maneras de competir,lo que se
busca es encontrar maneras diferentes de competir y saber que estas posibilidades existen.

Ademas, no existe una Gnica forma correcta o incorrecta de definir un negocio, ni se puede
saber por anticipado si una definicion dada resultara acertada. El propdsito de preguntarse ;en
qué negocio estoy realmente? es identificar una definicién que le permita a la empresa maxi-
mizar el impacto de sus capacidades especiales en relacion con las de sus competidores. El éxito
esta en encontrar una definicién que se ajuste exactamente a las singulares capacidades de la
empresa.

El negocio de una compaiiia se define conforme a las necesidades que esta tratando de satis-
facer,los grupos de consumidores que tiene como objetivo, asi como las tecnologias, aptitudes y
actitudes de su personal, por las capacidades que despliega y por las actividades que lleva a cabo
mejor que sus competidores.*

Ahora bien, existen diversas propuestas para definir un negocio, dentro de las que sobresalen
las siguientes:

1. Segtn el producto que vende.

* Se ha dicho que seria una forma limitada:
Ford-Automoviles
Boeing-Aviones
Bimbo-Pan
Cemex-Cemento

2. Segtin la funcion.

* Recalca la importancia del cliente y recomienda identificar la funcionalidad subyacente

de los productos.
Ford-Transporte
Wal Mart-Finanzas
Marriott-Administracion de hoteles
Bimbo-Alimentos
Cemex-Construccion

3. Segun cartera de capacidades.

* Se basa en ese conjunto de habilidades y conocimientos propios de la empresa y que ha
ido adquiriendo a lo largo del tiempo, y muchas veces en combinacion incluso con las
habilidades y conocimientos del medio en que se desempena.

Sony

— Capacidad de miniaturizacion (negocio de productos de bolsillo).
Hewlett Packard

— Cilculo, informatica y comunicaciones.

Merck

— Investigacién y desarrollo de medicamentos.

* Thompson, A.y Strickland III, A. J. (2004). Administracion estratégica (13a. ed.). México: Mc Graw-Hill Intera-
mericana, p. 36.
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dpsula ilustrativa

Revision de negocio

* Nike
— Logistica, disefio de calidad, desarrollo de producto, apro-
bacién de los atletas, distribucién y mercadotecnia.’

Negocio (después de

Empresa Negocio )
Ferrocarriles Vias férreas Transporte
Starbucks Café Crear experiencias de
consumo
Apple Computadoras Amigabilidad para el usuario
Ford Automéviles Transporte
Entretenimiento de la familia
Motorola Teléfonos Compresion digital, emisores
celulares, de pantalla plana y tecnologia
radios mdviles, eléctrica
buscapersonas
Wal Mart Ventas al detalle | Gestidn de logistica
Finanzas
Honda Motocicletas Motores y unidades de
traccion
Rosenbluth Agencia de viajes | Inmigracion de familias
Travel Administracién de viajes
Informacién
Canon Cémaras fotogra- | Optica, mecanica de

ficas, copiadoras,
fax, impresoras

precision, electronica
y productos quimicos
especializados

ADMINISTRACION ESTRATEGICA (]|

Ninguna de estas tres propuestas basicas es la co-
rrecta, todas tienen sus ventajas y desventajas. El secre-
to de la formacién de estrategias no estd en adoptar
una de estas tres propuestas, sino mas bien en exami-
narlas todas y ver cudl se ajusta mejor a la empresa.

Proceso para definir el giro o negocio

Paso 1:

Hacer una lista de todas las definiciones posibles. Se
debe hacer la lista lo mas extensa posible y que incluya
definiciones basadas en el producto, en el cliente y en
las capacidades de la empresa. Por ejemplo, scual sera el
negocio de Cemex?

e El cemento

e La construccion

* El bienestar de la familia

e Los materiales de construccion
e Lainformatica

* Y muchos mas...

Paso 2:

Evaluar cada definicion de acuerdo con una serie de criterios. Se
contestan preguntas como las siguientes, para cada definicion, donde
el objetivo es encontrar (la definicién) que le dé a la empresa maxi-
mo poder en relacion con los competidores:

e ;Quiénes son mis clientes y qué necesitan?

e ;Quiénes son mis competidores?

* ;Puedo satisfacer las necesidades de estos clientes en una mejor
forma en relacién con mis competidores?

» ;Cuales seran los factores clave de éxito en este negocio?

* ;Puedo cumplir?

* ;Lo que se ha definido como el negocio es lo mismo que los
clientes creen que es el negocio de la empresa?

Paso 3:

Elegir una definicion, lo cual significa que una vez que se ha he-
cho la eleccidn, necesariamente se habra de enfrentar a una serie de

> Hamel, G y Prahalad, C. K. (1994). Competing for the future. Boston: Harvard
Business School Press, pp. 197-220.
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decisiones de seguimiento. La estructura organizacional puede cambiar, los presupuestos ten-
dran diferentes asignaciones y es posible que el liderazgo sea diferente.

* Por ejemplo, en la década de los setenta Texas Instruments definid su negocio como bienes elec-
tronicos de consumo en lugar de semiconductores, al respecto, J. Fred Bucy, presidente y director
ejecutivo declard: Sacrificamos los semiconductores; ése fue el precio de asignar nuevos recursos.®

Paso 4:
Completar el pensamiento preguntandose:

*  Siun competidor volviera a definir su negocio, ;cudl seria su nueva estrategia?
» ;En qué acciones se traduciria esa estrategia?
* ;Como nos podemos preparar para esa eventualidad?

Este analisis, independientemente de que el competidor redefina su negocio o no, sefiala a la
empresa cuales consideran los competidores que es su area de influencia:

Los clientes que buscan, los productos que enfatizan, las inversiones que se sienten obligados
a realizar. Igualmente sugiere cuales clientes no van a aceptarlos, cuales productos no fabricaran
y qué inversiones no emprenderan.

Vision

Importancia
Una vision, dice Karl Albrecht:

Es una imagen compartida sobre lo que queremos que nuestras empresas sean o lleguen a ser...
Proporciona un propésito intencionado para una orientacién futura. Responde a la pregunta,
scomo queremos que nos vean aquéllos por los que nos interesamos? Esta declaracién de la
vision... incluye un elemento de propdsito noble y valoracion elevada, de algo considerado es-
pecialmente valioso.”

La visién forma un binomio con la mision vy, sin lugar a dudas, viene a constituir un elemento
importante en la vida de las organizaciones, puesto que como lo sefialan Joseph y Jimmie Boyett
(1999, 22 y 23) una visién interesante:

* Dasentido a los cambios que esperamos que hagan las personas.
* Evoca una imagen mental clara y positiva de un estado futuro.

* Crea orgullo, energia y sentido de cumplimiento.

* Es memorable.

* Es motivante.

* Esidealista.

* Encaja con la historia, cultura y valores de la organizacion.

® Bucy,]. E (1978). Texas Instruments Shows U. S. business how to survive in the 1980s. Business Week, 18 de
septiembre, pp. 62-72.
Boyett, Joseph y Boyett, Jimmie (1999). Hablan los guris. Colombia: Norma, p. 22.
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Declaraciones de vision .
y mision de empresas

reconocidas (1)

dpsula ilustrativa
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» Establece patrones de excelencia que reflejan ideales elevados.

Clarifica los objetivos y la direccion.
Inspira entusiasmo.

Anima al compromiso.

*  Guia las actividades dia a dia.

*  Oculta lo que no es esencial.

Vision

Mision

Coca Cola:

diento con nuestras refres-
cantes bebidas. Este es el
maravilloso propésito que
todos compartimos y por el
cual trabajamos juntos.

Satisfacer a este mundo se-

Brindar frescura a la gente
en cualquier lugar donde
se encuentre, con bebidas
de la més alta calidad para
satisfacer sus exigencias.
Esto representa nuestro
mayor logro empresarial y
el sustento de nuestro éxi-
to futuro.

McDonald's:

Ser la mejor experiencia del
mundo en servicio de comi-
da répida.

Servir a la gente alrededor
del mundo con la mejor cali-
dad en alimentos

Nestlé:

saludables y de bienestar,

Ser la compafifa lider de ali-
mentos y bebidas nutritivos,

Nuestra razon de ser es lle-
var al consumidor productos
alimenticios de alta calidad
y valor agregado a precios

* Crea un puente entre el presente y el futuro.
* Hace que la gente actte.

La visién es importante porque sitiia a la empresa entre el
presente y un futuro que parece no tener fin, un camino
en el tiempo que se tiene que recorrer con el atractivo de
que los esfuerzos de todos los miembros de la empresa,
estan puestos al servicio de sus semejantes.

Quién es el responsable de la vision

Todas las organizaciones comienzan con los deseos y as-
piraciones del fundador o duefio de la empresa, quien por
medio de la visidon puede delimitar perfectamente lo que
espera de la misma, y es asi que en principio el responsable
de formular la vision es el fundador o dueno de la empresa.

preferida por los consumi-
dores a lo largo de cada
etapa de su vida.

competitivos

En su mente se encuentra lo que serd o lo que espera que
sera su empresa, slo el responsable tiene ese suefio gran-

J

apsula cultural

TP V4

Vision de H. Ford por
democratizar el automavil

Construiré un automévil para la
multitud:

[...] Su precio sera tan bajo que
todos los hombres con un buen
sueldo podran tener uno y disfrutar
con su familia la bendicién de horas
de placer en los grandes espacios
abiertos de Dios [...].

Cuando haya terminado, todo
el mundo podra comprarlo, y todos
tendran uno. El caballo desaparecera
de nuestras carretas, el automavil
se dara por sentado y (nosotros)
emplearemos a gran cantidad de
hombres y les daremos un buen
sueldo.

Citado en ibid., Boyetts, p. 24.

dioso de lo quiere que llegue a ser su organizacion.

Ahora bien, qué sucede cuando el fundador o fundadora ya no
existe y se tiene que revisar la misiéon. Entonces, los mas altos niveles
revisan la visién guiados por el lider, puesto que la vision es un sig-
no comun e inseparable de los lideres. No se puede concebir un
lider sin una visién clara del futuro. En el proceso de formular la vi-
si0n, quien o quienes sean los responsables saben que es el fundador
o el director general (lider) y su equipo directivo los que marcaran
las pautas o contestaran las preguntas que lleven a la declaracion
de la vision revisada.

Necesidad de una declaracion de vision

Senalan Arthur A. Thompson y A. J. Strickland III® que el desarro-
llo de una misién estratégica no es un ejercicio de fraguar palabras
con el fin de crear un lema atractivo para la compania; mas bien es
un ejercicio que consiste en pensar cuidadosamente sobre la direc-
cién que debe tomar la empresa para tener éxito. Implica seleccionar
los mercados en los que se participara, colocar a la empresa en una
senda estratégica y comprometerse a seguir dicha ruta (véanse las
capsulas adjuntas).

8 Ibid, Thompson,A. y A.]. Strickland III, p. 34.
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La vision es necesaria porque con ella los miembros se identifi-

can, de la cual se enorgullecen y con la cual quieren comprometerse.

Karl Albrecht,’ en un parrafo explica muy bien la necesidad de la
vision:

En muchos aspectos, las crisis actuales de las empresas son crisis de
significado. La gente no estd segura de si misma porque no ve el
por qué detras de qué.Ya no tienen la sensacion de que las cosas
estan bien definidas y que trabajar duro los llevara al éxito. Cada vez
mas la gente tiene sentimientos de duda e incertidumbre respecto
al futuro de sus organizaciones y, consecuentemente, por lo que se
refiere a sus propias carreras y futuros. Cada vez mas las organiza-
ciones y sus miembros sufren crisis de significado... Aquéllos que
quieren aspirar a funciones de liderazgo en este nuevo ambiente no
deben subestimar la profundidad de esta necesidad humana de sig-
nificado. Es un antojo humano fundamental, un apetito que nunca
desaparece.

En efecto, la visidn se torna necesaria porque se refiere al futuro y el
futuro a todos nos interesa, asi como también nos interesa la seguri-
dad del trabajo y del desarrollo profesional. Las crisis de significado
son recurrentes, de ahi la obligacion de revisar la vision para disipar
la duda e incertidumbre respecto al futuro de nosotros mismos y de
nuestras organizaciones.

Proceso para definir la vision?

No existe un proceso efectivo que conduzca a redactar la mejor
declaracion de la vision. No se ha explicado, y menos de manera
sistematica, como es que Churchill llegb a “su mejor hora”, como
Disney concibi6 la vision de Disneylandia, o como Martin Luther
King desarroll6 su sueio. Existen propuestas de procesos;sin embar-
go, se dice poco al respecto:

Que el proceso es largo, dificil e inseguro; que es un proceso frag-
mentado, evolutivo [...] altamente intuitivo e incremental [...] y
creativo (Jay Conger); [...] que el proceso es como algo tenebroso
e inseguro (Jon R.Katzenbach); en fin existen propuestas pero nin-

guna que se pueda considerar segura y confiable.

Burt Nanus ofrece una propuesta de proceso, aunque con un buen
numero de limitaciones, los pasos serian:

1. Hacer inventario y comprender el estado actual de la organiza-
cion:
? Albrech, K. (1994). Service America! Doing business in the new economy. E.U.A.:

HBSP, Citado en Boyetts, p. 21.
10" Tbid. Boyetts, pp. 25-35.

CAPITULO 1 77
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dpsula ilustrativa

El sueiio de Walt Disney
para Disneylandia (vision)

La idea de Disneylandia es simple.
Sera un lugar donde la gente
encontrara la alegria y el saber. Sera
un lugar donde los padres y los hijos
disfrutaran de la compafia mutua;
un lugar donde profesores y alumnos
descubriran otros caminos de
entendimiento y educacién.

Aqui los mayores podran
recapturar la nostalgia de los dias
pasados y la generacién mas joven
podra saborear el desafio del futuro.
Aqui estarén las maravillas de la
naturaleza y del hombre para que
todos los vean y las conozcan.
Disneylandia estara basada y
dedicada a los ideales, los suefnos y
los acontecimientos que han creado
a Estados Unidos.Y estard dotada
de un equipamiento como ninguno,
para escenificar estos suefios y
acontecimientos y lanzarlos a todo el
mundo como una fuente de valor e
inspiracion.

Disneylandia sera algo asf
como una feria, una exhibicién, un
parque, un local social, un museo
de acontecimientos reales y una
exposicion de belleza y magia. Estara
dotada de los logros, alegrias y
esperanzas del mundo en que vivimos.
Y nos recordard y mostrara cémo
hacer que esas maravillas formen
parte de nuestras vidas.

Citado en Ibid., Boyetts, p. 24.
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Vision de W. Churchill para
la “mejor hora” de Gran
Bretana

Hitler sabe que tendra que acabar
con nosotros en esta isla o perder la
guerra. Si podemos resistirnos a él,
toda Europa podrd ser libre, y la vida
en el mundo podra moverse hacia
tierras extensas e iluminadas. Pero si
fracasamos, el mundo entero, incluido
Estados Unidos, incluido todo lo que
hemos conocido y por lo que nos
hemos interesado se hundiré en el
abismo de una nueva edad barbara,
probablemente mas siniestra y
prolongada por las luces de la ciencia
pervertida. Asi pues, preparémonos
para concentrarnos en nuestras
obligaciones y asi, si el Imperio
Britanico y su Commonwealth resisten
mas de mil anos, los hombres todavia
diran: ésta fue su mejor hora.

Citado en Ibid. Boyetts, pp. 24-25.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

¢En qué negocio estamos metidos?
¢Cudles son los principios actuales de la organizacion?

2. Examinar la realidad y preguntar:
¢Quiénes son los accionistas mas importantes?
¢Estan siendo satistechas sus necesidades?

3. Establecer el contexto de la vision preguntando:
:Qué desarrollos futuros podran afectar a la vision?
¢Cudles son algunos de los escenarios futuros?

4. Desarrollar opciones y elegir la vision.

Por otro lado, involucrar a mucha gente en la declaracion de la mi-
s16n, tampoco es garantia de éxito, ya Jon Katzenbach menciona
que:

[...] reunir a la gente para hablar durante toda una tarde sobre una
vision es contraproducente, si no francamente estapido |...].

En el mismo sentido Warren Bennnis dice:

[...] asi como una gran pintura no ha sido nunca creada por un
comité, una gran vision nunca ha surgido de una multitud [...].
Cuando se trata de crear una vision, uno esta bastante solo.

Formular una vision para la organizacion empieza por desarrollar
una visiéon convincente para la vida personal, con una mejor com-
prension de los propios valores, necesidades, expectativas, esperanzas
y suefios. En el cuadro I1.1.3 se encuentra la propuesta de Juana
Bordas para empezar por uno mismo.

CUADRO I1.1.3. Ideas de Juana Bordas*

para iniciar la vision de uno mismo

Idea

1. Busque un ambiente tranquilo,
seguro y donde poder pensar, en
el que pueda olvidar las actividades
cotidianas y reflexionar seriamente.

2. Reflexione sobre su infancia y
coémo ésta ha ido moldeando su de-
sarrollo.

3. Escriba una lista cronolégica de
las actividades y trabajos mas im-
portantes que haya realizado.

4. Piense en los momentos en que
haya tomado decisiones importan-
tes, que no eran logicas, pero que
le parecian bien.

Propuesta

En una iglesia, jardin, cima de una
montana, bajo un éarbol, en un par
que, o en la sillamas cémoda rodea-
da de plantas y musica suave.

Pensar sobre:

e | a composicién de la familia
¢ | aimportancia del género

e | as influencias geograficas
e E|pasado cultural

e Influencias generacionales

Para cada punto, enumere las habili-
dades y talentos que usted mostra-
ba mientras iba creciendo.

¢Qué le dicen esos periodos de in-
tuicion, percepcion y sentimientos
sobre qué es lo que usted realmen-
te valora?

contintia
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continuacion

5. Preguntese. ¢Con qué sueno?

°

e ;Qué haria sin cobrar?

e ;Cudl es mi pasion?

e ;Qué harfa si tuviera un mes de
vida?

* Directora asociada del Center for Creative Leadership en Colorado Springs.

Como se podria redactar una vision

Esta propuesta puede ayudar o no a identificar una visién; sin embargo, no habria que esperar
que ayude a crear una vision de la misma manera como se podria esperar pintar un gran cuadro,
si uno fuera pintor, véase el cuadro 11.1.4.

CUADRO I11.1.4. Modelo para redactar la vision’
En cada una de las acepciones elegir una opcion:

¢ Nuestra visién es ser una empresa (principal, lider, preeminente,
de calidad mundial, en expansién)

e Que ofrece (productos, servicios, pro-
ductos y servicios) (innovadores, provechosos, especificos, diversificados, de alta calidad)

® Para (servir al mercado global,

crear, valor para los accionistas, cumplir con nuestros pactos con los accionistas, agradar a los clien-
tes)

e En los sectores altamente innovadores (relacionados con las solucio-
nes informaticas, empresariales, de consumidores, financieras).

Mision

Importancia
La mision es importante desde dos puntos de vista, uno cuantitativo y otro cualitativo. Por lo
que se refiere a nimeros:

* Las empresas que cuentan con una declaracion de misién formal poseen el doble del rendi-
miento promedio sobre el capital contable de los accionistas respecto a las empresas que no
tienen una declaracién de mision formal.'?

* Existe una relacion proporcional entre las declaraciones de la mision y el rendimiento de las
empresas; es decir, que al tener una declaracion de misién las ganancias aumentan. '

* Las empresas que cuentan con declaraciones de misiéon muestran 30% de rendimiento mas
alto sobre ciertos indices financieros que las empresas que no disponen de estas declaracio-
nes.!

" Stewart, T. A. (1996). A refreshing change: Vision statements that wake sense. Fortune, 30 de septiembre, p. 195.

12 Rarick, Ch.y Vitton, J. (1995). Mission statements make Cents. Journal of Business Strategy, 16, p.11.

13 Bart, Ch. y Baetz, M. (1998). The relationship between mission statements and firm performance: An explo-
ratory study. Journal of Management Studies, 35.

4 Business Week (agosto, 1999). Mission possible. Business Week, F12.
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A este respecto, no es unanime el criterio de que la declaracion de mision favorezca el ren-
dimiento financiero, O’Gorman y Doran descubrieron que la declaracion de mision no es ga-
rantia de que el rendimiento financiero serd consecuencia de la mision.'

Estos puntos de vista encontrados llevan a inferir que las declaraciones de mision, en algunas
empresas, si contribuyen a incrementar los rendimientos financieros, y en otras, dichas declara-
ciones no producen efectos sobre las ganancias; sin embargo, siempre sera favorable contar con
una misién que sea conocida por todos y con la cual se identifique el personal.

Por lo que respecta al punto de vista cualitativo, salta a la vista la importancia de la misién
porque:

* Garantiza un propodsito unanime.

* Permite sentar las bases para asignar recursos.

* Establece una tonica para el ambiente laboral.

* Es el punto central para identificarse o no, con el propésito y curso de la organizacion.

* Permite que objetivos se convierta en estructuras y asi se asignen tareas.

» Especifica los propdsitos que se convierten en objetivos los cuales permiten controlar y eva-
luar parametros de costos, tiempo y resultados. '

Esto es, la misién tiene un sentido de contenido porque facilita el espiritu de identidad, y un
sentido practico porque es el punto de partida para el control y evaluacioén de resultados.

Vision contra mision

Hace unos 10 afos no se ponia mucha atencién a la visién, lo que aparecia era la mision. En la
actualidad son dos conceptos que tienen connotaciones diferentes que en la mayoria de las veces
se manejan ya de manera separada y distinta, véase el cuadro I1.1.5.

CUADRO I11.1.5. Vision contra mision

Vision Mision
¢Qué queremos llegar a ser? ¢Cuél es nuestro negocio?
Condicién posible y deseable de una organizacién | Se relaciona més con el comportamiento en el pre-
en el futuro. sente.
¢Hacia donde vamos? ¢Quiénes somos y qué hacemos?
Dice, “lo que sera nuestro negocio mas adelante” | Dice, “lo que es ahora nuestro negocio”

Por tanto, la vision es para el futuro y la mision es para el presente; la vision representa un
ideal, un sueno, mientras que la misiéon expone una realidad; la vision responde a como quere-
mos que nos vean a quienes se sirve, en tanto que la misiéon expresa cOmo nos ven.

En caso de que la declaracion de la mision establezca una definicion clara del negocio actual
e indique hacia donde se dirige la organizacion y en qué se convertira en los proximos afios
significa que los conceptos de mision y vision se han fusionado en uno solo; es decir, una vision
estratégica y una mision del negocio orientados hacia el futuro equivalen esencialmente a lo
mismo.

En la practica; sin embargo, debido a que la gran mayoria de los enunciados sobre la
misién de una empresa dicen mas sobre lo que es ahora nuestro negocio que lo que serd nuestro

15 David E R. (2003). Conceptos de administracién estratégica (9a. ed.). México: Pearson Educacion, p. 61.
16 Ibid., David, E R. (2003), p. 62.
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negocio mds adelante, la distincidén conceptual entre la misién y la visién tienen una impor-
tancia practica.!’

Caracteristicas®

Las caracteristicas también forman parte de la naturaleza de la mision debido a que la declaracion
de la mision no hace énfasis en los detalles, sino que es una declaracion de actitudes y puntos de
vista. Por lo general, su alcance es amplio, propicia la creatividad y reconcilia las diferencias entre
los diversos grupos de interés, no obstante, se recomienda que su extensiéon no exceda de cien
palabras y presentan las siguientes peculiaridades:

Declaracion de la actitud

* Llega ala voluntad de las personas.

*  Despierta emociones y sentimientos positivos, es inspiradora.

* Produce la impresion de que la organizacién tiene éxito, tiene rumbo y vale la pena invertir
en ella tiempo, apoyo y dinero.

Resuelve opiniones divergentes
» Siempre existen opiniones divididas y permite elegir entre varias opciones.
*  Una misioén jamas se establece solo por plausibilidad, de prisa o sin dolor.

Orientada hacia el cliente

 Identifica la utilidad que los productos de la organizacion tienen para sus clientes.

* Por eso la mision de ATET gira en torno a la comunicacién y no a los teléfonos, la de
EXXON/Mobil en torno a la energia y no al petroleo ni al gas, y la de Bimbo en torno a la
alimentacion y no al pan.

* Se recomienda que la declaracion de la misiéon no ofrezca cosas, sino utilidad.

No ofrezca (cosas) Ofrezca (utilidad)
Casa Seguridad, comodidad, limpieza, armonia
Ropa Apariencia atractiva
Zapatos Comodidad y placer al caminar
Libros Horas de placer y menos ignorancia
Discos Combinacién de sonidos v silencios
Computadoras Globalizacién, informacién, tecnologia

Declaracién de politica social

* Lo que la organizacidn le debe a las partes interesadas y la responsabilidad que tiene ante los
ambientalistas, minorias, comunidades y otros grupos.

¢ Lamision es un instrumento para transmitir un mensaje de responsabilidad social.

7 [bid., Thompson, A. y Strickland II,A. ., p. 7.
18 fbid., David, E R.. pp. 63-68.
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; En qué niveles se emplea
/ : : La organizacion es una entidad sistémica que tiene interacciones e
dpsula tlustrativa ~* °'5™" . d .
interrelaciones con los medios en que se encuentra. Por tanto, la mi-
Declaraciones de vision s16n, al igual que la vision se emplean en su medio ambiente interno
y misién de empresas y en su entorno externo (véanse cuadros I11.1.6 y 11.1.7).

reconocidas (2)

CUADRO 11.1.6. Medio ambiente interno donde se

LEL) L1200 emplea la misién
Wal Mart Nivel Instancia Ejemplo
Lograr que cada barrio en Ofrecer a nuestros
todo el mundo cuente con | clientes los mejores Corporativo . Alta. 2 Grupo Carso Pemex
una tienda donde lagente | precios en todos los Direccion
pueda encontrar los mejo- | productos que requie- Divisién o Direcciones | Telmex Extraccion
res productos a los mejores | re, con un servicio de Unidad Condumex Refinacion
precios siempre. excelencia. L . - )
estratégica Sanborn's Distribucion
Unilever de negocio
Cubrir las necesidades dia- | Dotar de vitalidad a Funcion Gerencias A Producciéon Finanzas
rias de nutricion, higieney | lavida. - - -
cuidado personal con mar- Operacion Gerencias B Programacion Contralorfa
cas que ayudan ala gente a Mantenimiento | ® Contabilidad
sentirse bien, a verse bien, Calidad ® Impuestos
y a disfrutar més de la vida. Tesoreria
Merck ® Presupuesto
- . e Crédito
Seremos la organizacion Participamos en la
lider en crecimiento, do- preservacion y pro-
minando todas las clases longacion de la vida
terapéuticas dogdf compe- hulma”a' creando una CUADRO I1.1.7. Entorno externo donde
timos, a través de la ejecu- | cultura que promue- R - 7
cién de estandares deJexce— ve el co?nprgmisoy la la mision tiene incidencia
lencia para alcanzar unade | pasion en todo lo que Sujeto de relacion Objeto de relacion
las primeras posiciones del | hacemos, ofreciendo o
sector farmacéutico. medicamentos de valor Proveedor Abastecimiento
agregado a todos los Cliente Compras
grupos relacionados
con la compaiiia. Gobierno Impuestos. Regulaciones
Competidor Competencia
Financiero Financiamiento

Sistema bancario
Sistema bursatil
Instituciones auxiliares de crédito

Tecndlogo Tecnologia

Religioso Espiritualidad

Educador Educacion. Capacitacion
Militar Seguridad. Tranquilidad
Médico Salud

Sociedad en general Convivencia cotidiana
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Son dos, entonces, los entornos en que se emplea la mision:

1. Elinterno donde la misién debe ser comunicada y difundida a todo el personal, en todos los
niveles, para que se identifique con ésta y se sienta orgulloso de pertenecer a esa organiza-
cion.

2. El externo donde la mision se difunde y se divulga para que sea conocida en primera instan-
cia por la comunidad a la que sirve, y por la sociedad en que se encuentra, con quien tiene
obligaciones y derechos.

Componentes de la declaracion de la mision

Con el propésito de ayudar a redactar bien la declaraciéon de mision, diversos autores han su-
gerido cuiles componentes son los mis relevantes que se deben incluir; sin embargo, resalta el
que se incluyan los siguientes:

* Los clientes a quienes se sirve.
+ El producto o servicio que se ofrece.
* La tecnologia utilizada para ofrecer el bien.

Otros autores, como es el caso de E David (2003), amplian la lista a nueve componentes y sus
respectivas respuestas para dar vida a la misién (véase el cuadro I1.1.8).

CUADRO I11.1.8. Componentes y preguntas que apoyan la redaccion

de la declaracion de la mision'®
1. Clientes
¢Quiénes son los clientes de la organizacién?

2. Productos o servicios
¢Cudles son los principales bienes de la organizacion?

3. Mercados
¢Dénde compite?

4. Tecnologia
¢ Esta tecnolégicamente actualizada?

5. Interés por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad
tEs rentable?

6. Filosofia
¢Cuéles son las creencias, valores, aspiraciones y prioridades?

7. Concepto de si misma
¢ Cuédl es la competencia distintiva o principal ventaja competitiva?

8. Interés por la imagen publica
¢Se preocupa por asuntos sociales, comunitarios y ambientales?

9. Interés por los empleados
¢Son los empleados un activo valioso?

19 fbid., David, E R, p. 69.
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su declaracion
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Declaracion de mision de Dell
Computer

La mision de Dell Computer es llegar
a serla empresa de computo mas
exitosa en el mundo al proporcionar
la mejor experiencia al cliente en los
mercados donde servimos. Al hacerlo
asf, Dell satisface las expectativas del
cliente en cuanto a mejor calidad,
tecnologia lider, establecimiento de
precios competitivos, responsabilidad
individual y corporativa, mejor servicio
y apoyo en su clase, capacidad

de adaptarse a las necesidades,
ciudadania corporativa superior y
estabilidad financiera.

Componente

1. Clientes:
Proporcionarles la mejor
experiencia

2. Productos:
Computo

3. Mercados:
Mercados donde servimos

4. Tecnologja:
Tecnologia lider

5. Rentabilidad:
Estabilidad financiera

6. Filosofia:
Llegar a ser la empresa mas
exitosa del mundo

7. Concepto de si misma:
Satisfacer las expectativas del
cliente

8. Interés por la imagen publica:
Ciudadania corporativa superior

9. Interés por los empleados:
Responsabilidad individual

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

En su mayoria, las declaraciones de mision no incluyen los nueve
elementos de E David; sin embargo, se consideran muy buenas de-
claraciones de mision.

Casi todas esas buenas declaraciones de mision incluyen clientes,
productos y tecnologia, y enfatizan en lo que es el objeto central de
su negocio, que puede ser:

» Latecnologia (Sony, Control Data)

* Los clientes (IBM, Home Depot)

* Los productos o servicios (Estandar Oil Company, Cemex)
e Los mercados (IWal Mart)

* La rentabilidad (Banamex, BBVA Bancomer)

* La filosofia (Kellogg’s, Mary Kay)

* El concepto de si misma (leélevisa, Microsoft)

* Elinterés por la imagen putblica (IMSS, Dupont)

» Elinterés por los empleados (Bimbo, Grupo Modelo)

Proceso para redactar la declaracion de mision

A diferencia de la visién que se recomienda sea el fundador o el li-
der (director) y su grupo directivo quienes conciban y redacten la
vision. En el caso de la mision, lo que conviene es que la declaracion
surja de un proceso participativo, con inclusion de personal de las
areas clave de la empresa y personas externas a la misma. Cuando el
caso fuera de un grupo coordinador o un consultor externo que se
encargara del proceso los pasos serian los siguientes:

1. Definir la modalidad (o estrategia) para redactar la misiéon (em-
presa consultora, personal de la propia empresa, un facilitador
externo).

2. Definir los grupos internos de la empresa que participaran (areas
clave, areas funcionales).

3. Detinir los grupos externos que participaran (clientes, proveedo-
res, personal del gobierno, asociaciones, cimaras).

4. Exponer a los grupos participantes (en caso de que proceda en
subgrupos de no mas de 12 participantes) aspectos teoricos fun-
damentales sobre el concepto misién y su declaracion.

5. Evaluar algunas misiones seleccionadas (puede auxiliar el cri-
terio de los nueve componentes de E David) para sensibilizar y
que sirva como entrenamiento la experiencia de otras empresas
(lo realizan los grupos participantes).

6. Redactar en grupos de no mas de cinco participantes la mision
de la empresa.

7. Obtener en pleno la misién resultante de todo el grupo de tra-
bajo.

8. Reunir las misiones de los grupos y redactar (la coordinacién
interna o el consultor externo), la misién que considera todos
los puntos de vista de los grupos.
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9. Presentar la mision integradora a los grupos o a una muestra, con el fin de realizar las adecuaciones
pertinentes que pudieran proceder.
10. Redactar el texto final de la declaracion de mision.

Se ha demostrado que las organizaciones que incluyen en el proceso de administracion estratégica a
personas externas, trae como consecuencia mayor integracion con su entorno externo, mayor com-
promiso de interrelaciones, pero sobre todo el producto o servicio que ofrecen las empresas tiene
aceptacion mucho mayor de los mercados donde participa.

Comunicacion y difusion de la mision

No es suficiente redactar la mejor declaracion de mision de la organizacion, esto seria equivalente a
tener el mejor producto o servicio, pero que no lo conocen los clientes. Por tanto, el siguiente paso
natural es dar a conocer la misién a todos los miembros de la empresa y a los clientes a quienes se sirve,
con la perspectiva de que dicha mision sea conocida por el pablico en general.

El director tiene la responsabilidad de que la misién sea puesta por escrito y que se comunique en
un lenguaje que entienda y logre llegar a toda la gente, que cree una imagen vivida en sus mentes y
que provoque emocion y expectacion. Al expresarla en un lenguaje cautivador tiene un enorme valor
motivacional, a diferencia, el lenguaje insulso, aburrido y frivolo tienen un efecto desalentador en vez
de motivador.

Ademas, no basta dar a conocer la misioén una sola vez, debe ser repetida a menudo y reforzada en
cada oportunidad, hasta que gane amplia aceptacién en toda la organizacién,? en toda la comunidad a
la que sirve y en todo el entorno externo en que tiene incidencia y son maltiples y variadas las estra-
tegias o acciones para difundir la mision, algunas de las mas comunes son:

» Larevista o gaceta de la organizacion.

* Lugares visibles del interior.

* Tarjetas plastificadas que portan los trabajadores.

* La primera pantalla cuando los empleados utilizan el computador.

* Elreverso de las tarjetas de presentacion.

* Los medios electrénicos como podrian ser la TV, la radio, la pagina web, la internet o cualquier
otra iniciativa que surja de la creatividad de directivos, consultores, trabajadores y de cualquier otra
fuente.

A
B

if-==_ TERMINOS FUNDAMENTALES

e (Componentes de la misién e Equipo directivo e Proceso participativo
e (risis de significado e Fundador
e (Grandes declaraciones

20 fbid., Thompson, A. y Strickland III,A. J., pp. 41-43.
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RESUMEN

e | proceso de administracion estratégica se puede lle-
var a cabo en una organizacion mediante cualquiera de
las tres formas siguientes que son las mas utilizadas:
1) Contratar a una empresa consultora (empresas
grandes).

2) Integrar un grupo coordinador interno que sea el
responsable.

3) Contratar un consultor externo que actie como res-
ponsable y facilitador.

e Esusual revisar, como primera tarea del proceso, la si-
tuacién de los conceptos fundamentales mediante en-
trevistas o a través del disefio y aplicacién de un cues-
tionario:

— Negocio

— Vision

— Mision

— Objetivos
— Estrategias

e Fnseguida, lo que procede normalmente es estudiar a
fondo los tres conceptos siguientes:
— Negocio o giro
— Vision
— Misién

e Negocio o giro:

El estudio de este concepto consiste en saber de qué
manera se puede competiry estar seguro de cudles son
las capacidades especiales de la empresa, en relacion
con sus competidores. Una propuesta para definir o re-
definir el negocio sera considerar si el negocio se fun-

éCu J)intos?

damenta en el producto que se ofrece, si se basa en la
funcionalidad de sus productos o servicios o, si su éxito
tendré como plataforma el conjunto de habilidades y
conocimientos que le son propios y que por lo mismo
es superior a sus competidores.

Vision:

Es el suefio de lo que se quiere sea la empresa en el
futuro y corresponde al fundador o lider con su grupo
directivo definir la declaracion de la vision. No existe
un proceso efectivo para redactar la mejor declaracion
de vision, se ha expresado que reunir a la gente para
tratar la vision es contraproducente. Se han propuesto
procesos y formatos para definir la visién, pero final-
mente es equivalente a construir un comité para pintar
el mejor de los cuadros.

Mision:

Forma un binomio con la visién. La vision es para el fu-
turoy la misién es para el presente. La vision presenta
un ideal mientras que la misién expone una realidad.
La visién responde a cémo queremos que nos vean en
tanto que la misién expresa como nos ven. Las em-
presas que tienen como mision formal incrementar
su rendimiento y les sirve como referente para control
y evaluacion de resultados. Se emplea en todos los
niveles empezando por la propia empresa y se hace
extensiva al ptblico en general. A diferencia de la vi-
sion, la mision si se define mediante un proceso parti-
cipativo y es obligado comunicarla y difundirla a toda
la comunidad.

PREGUNTAS DE REVISION

1. Dibuje el diagrama del proceso resumido de admi-
nistracion estratégica adoptado y describa las fases,
los bloques y las interconexiones que existen entre
éstos.

2. Siusted fuera el director de una empresa jcual serfa
la estrategia que sequiria para aplicar el proceso de
administracion estratégica?

3. ;Por qué se recomienda revisar el negocio, la vision,
la mision, los objetivos y las estrategias; antes de
estudiar a fondo el primer paso del proceso estra-

tégico?, jqué informacion proporciona esta tarea?,
icémo lo haria?y, jpara qué sirve?

. Explique lo que es el negocio o giro de una empresa.

iPor qué es lo primero que se debe examinar?

. Describa una propuesta para definir el negocio o giro

y dé ejemplos.

. ¢Por qué es importante la vision y quién es el respon-

sable de su declaracion?

. iPor qué existe la necesidad de que las organizacio-

nes dispongan de una declaracion de vision?
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8. ;Considera usted que existe un proceso para definir la
vision? Explique su respuesta.

9. Sedice que la misién es importante porque conlleva
mejores rendimientos financieros y porque su conte-
nido es cualitativo. Argumente esta aseveracion.

10. ;Cuéles son las principales diferencias entre la vision
y la misién?

11. ¢Porqué en ocasiones sdlo existe un texto o expresion
que incluye la vision y la mision?

12. iCudles son las principales caracterfsticas de la
mision y en qué niveles de las organizaciones se
emplea?

13. ;Cuéles son los componentes que no deben faltar en
la declaracion de la misién?

14. Describa y explique el proceso para redactar la
mision.

15. Elabore un listado de cuando menos 10 estrategias
para comunicar y difundir la mision.

TRABAJO DE CAMPO: PRACTICAS

. Elabore un estudio de caso, de una empresa estadouni-

dense, europea 0 asiatica.

Sugerencia:

Apoyese en el apartado El método de caso: elementos
para su analisis que se encuentra en la parte |, al final
del Capitulo 1 de este libro.

Il. Seleccione un estudio de caso que ya se encuentre ela-
borado y que sea de su preferencia.
Sugerencia:
Seleccione un estudio de caso que sea de una empre-
sa mexicana o latinoamericana, recuerde que existen
buenos casos que se podrian elegir: Bimbo, Cemex o
Grupo Modelo, entre otros.
Redna informacién suficiente de la empresa donde tra-
baja, con miras a aplicar el proceso de administracién
estratégica.
Sugerencia:
Acuda al area de la direccion o de relaciones publicas,
para que lo canalicen al lugar donde le podrian pro-
porcionar esta informacién y previamente elabore un
listado de la informacion que solicitara (fecha de cons-
titucion de la empresa, productos y/o servicios que
ofrece, asuntos internos, experiencias con su entorno
externo, entre otros).

IV. Retina informacion suficiente de la escuela donde estu-
dia, con el propésito de aplicar el proceso de adminis-
tracion estratégica.

Sugerencia:

Acuda a la rectoria o al &rea de relaciones publi-
cas, para que le proporcionen o lo canalicen donde le
puedan proporcionar la informacién que necesitay pre-
viamente elabore una relacién de la informacién que
solicitard (fecha de fundacion, fines de la institucion,

asuntos internos, experiencia con su entorno externo,
entre otros).

Nota importante:
A partir de este capitulo se realizaran dos actividades:

1) Ejercicio referente al tema del capitulo que se trate,
mediante un breve estudio de caso.

2) Se elegira una organizacion, que bien pudiera ser una
empresa mexicana, estadounidense, europea 0 asia-
tica para aplicar la administracion estratégica; la em-
presa donde trabaja el participante o la escuela donde
estudia el participante.

Actividad |

Ejercicio, estudio de caso
Caso para analisis

Astilla del mismo palo?*

En el diamante de un campo de béisbol, el triple play —tres
outs en una misma jugada— es un hecho insélito. Para el
consumidor actual de servicios tecnoldgicos, triple play
(la transmision por un solo enlace de aplicaciones de voz,
datos y video) representa la comodidad de no lidiar con
varios proveedores y pagar, en una sola factura, un precio
competitivo por un paquete de comunicacion que incluye
television por cable, internet de banda ancha y telefonia.

21 Piedragil, A. (2007). Astilla del mismo palo. América Econo-
mia, 384, 08 de octubre, p. 52.
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Para el mercado mexicano de telecomunicaciones, triple
play, ademas, significa un importante reacomodo en la es-
tructura del nicho y, sobre todo, la llegada al sector de una de
las empresas mexicanas mas poderosas: Televisa, laempresa
de medios méas importante de habla hispana. Un brazo con la
fuerza suficiente para lograr muchos “home runs”.

La estrategia triple play de Televisa se esté desarro-
llando principalmente a través de su filial de television
por cable, Cablevision, compafiia que opera en la capital
mexicana y su area metropolitana.

El afio pasado, la empresa registré ingresos por 181
millones de délares (lo que significd un aumento de 37.5%
respecto de 2005)y su nlimero total de suscriptores alcanzo
la cifra de 495520. Desde hace tres afios, Cablevision

ofrece acceso a internet de banda ancha (cerrando 2006
con 96 035 clientes en el rubro de conexion de datos, un
incremento de 57.5% en comparacion con el afio previo).

Ademés, Televisa ya esté pensando en el “cuadruple
play”; ya que Cablevisién ha anunciado que buscara par-
ticipar en las préximas licitaciones de las frecuencias
WiMax, con la intension de afadir servicios méviles, voz y
datos, a su portafolio de servicios.

Y aunque los factores de competencia parecen
asentarse en buena medida —con excepcién de la disputa
que hay entre la telefénica de Slim y los operadores de
television por cable—, la estrategia triple play de Televisa
s6lo puede interpretarse como un paso natural para cua-
lesquier empresa del sector de las telecomunicaciones.

Instrucciones para el estudio de caso
Piense en que se aplicara el proceso de administracién es-
tratégica al Grupo Televisa y a su Unidad Estratégica de
Negocio Cablevisién, piense también que usted es el res-
ponsable de ese proceso, por lo que le solicitan:
a) Presentar un reporte que incluya

1) Una revision del negocio de Televisa

2) Suvision

3) Sumisién
b) Presentar un reporte que incluya

1) Una revision del negocio de Cablevision

2) Suvision

3) Sumisién

Considere, de igual manera, que para enriquecer el estudio
usted presentara un informe de cuéles son los Hechos, los
Problemas y las Soluciones para el caso Astilla del mismo
palo.

Actividad 1l
De la empresa elegida o escuela, presente un primer
reporte que incluya su:

e Revision de negocio
e Vision
e Mision

S
> LECTURA INTEGRADORA RECONMENDADA

Las 33 estrategias de la guerra??
Robert Greene

Su autor Robert Greene es conocido por dos obras famosas que escribio:

1. Las 48 leyes del poder
2. El arte de la seduccion

Ahora, en esta nueva obra, que dedica a la guerra, aporta conocimientos practicos que brindan diferentes estra-
tegias para hacer frente a elusivos guerreros que atacan en las batallas de todos los dias.

Las estrategias que plantea el autor son para evitar la guerra y no para sostenerla, pero son valiosas para
efectos defensivos y para que se comprenda qué podria tramar la parte contraria, son apoyos para tener un
buen juicio al calor de la batalla (si ésta no se pudo evitar), semillas que echan raices y ayudan a pensar en uno
mismo desarrollando al estratega latente que se lleva dentro.

22 Greene, R. vy Elffers, J. (2007). Las 33 estrategias de la guerra. México:Océano.
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Este es un libro para la guerra que sostenemos todos los dias:

La competencia, el jefe, los amigos y enemigos, la familia, la escuela; en fin, se trata de estrategias para
dirigir nuestras acciones de manera eficaz, repeler agresiones, prever los movimientos del contrario, sacar ven-
taja de la situacién, reconocer las trampas, entre otras muchas.

Las estrategias proceden de textos y practicas de los mas grandes generales de la historia (Alejandro
Magno, Anibal, Genghis Khan, Napoledn, entre otros), de los mayores estrategas (Sun tzu, Miyamoto Musashi,
C. von Clausewitz, entre otros). Van de las estrategias basicas de la guerra clasica a las estrategias sucias, no

convencionales, de los tiempos modernos.
Su contenido
Parte |
Guerra autodirigida (4 estrategias)
Parte |l
Guerra organizacional (en equipo) (3 estrategias)
Parte IlI
Guerra defensiva (4 estrategias)

Advertencia

Es un libro extenso de 535 paginas, que vale la pena leer.

Instruccién

Elabore un reporte en dos cuartillas que contenga.
e Puntos relevantes de la lectura

¢ Analogia o metaforas de su vida

e (Critica constructiva al autor

e Su opinién

N B
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Parte IV

Guerra ofensiva (11 estrategias)

Parte V
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Qui desiderat pacem, praeparet bellum
(Quien quiera paz, que se prepare para la guerra.)
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{4< OBJETIVOS »»)»

Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

e Comprender por qué es importante el estudio del entorno externo en el proceso de administracion estratégica.
e Saber lo que es un diagndstico y aplicarlo apropiadamente a la situacion de las organizaciones.
* |dentificar las principales fuentes de informacion para conocer cules fuerzas del exterior afectan més el

desarrollo de una institucion.

e Describir el entorno externo general en que se encuentra inmersa la organizacion y, ademas, explicar el método
para realizar el estudio del entorno y las fuerzas externas que mas impactan.
e Describir el entorno de la industria a la que pertenece la empresa para posicionarse mejor frente a la

competencia.

e Entender el desafio que tienen las organizaciones frente al entorno global, cada vez méas radical en sus cambios y

turbulencias.

¢ Detectar cudles son las fuerzas que mas impactan en el desarrollo de México.



Mapa conceptual

Para informarse

FUENTES DE
INFORMACION
* Primarias 5. AEROESPACIO-ESPACIO —
e Secundarias
e Plblicas e Atmdsfera
¢ Privadas e Satélites, planetas

e Aeroespacio
Para planear e Espacio

DIAGNGSTICO
e Descripcion
e Prescripcion

4. MACROAMBIENTE =
Para controlar

IMPORTANCIA
e Influencias
e Tendencias
e [ncertidumbre

e Politico

e Econdmico

e Sociocultural
e Tecnoldgico
e (3lobal

3. MESOAMBIENTE

e (Gohierno
¢ Fuentes de financiamiento

@ 2. MEDIO AMBIENTE DE TRABAJO —
@//‘ e Clientes

e Proveedores

e Competencia

e Camaras y asociaciones
e Otros

1. MEDIO AMBIENTE INTERNO

¢ Personas
e Funciones

ENTORNO EXTERNO ® Procesos




El terreno

DESCRIPCION DEL ENTORNO EXTERNO

El arte de la guerra Sun tzu,
capitulo 10, El terreno.

e Elterreno puede clasificarse de acuerdo con su naturaleza como
accesible, enredado, estacional, estrecho, escarpado y distante:

e Accesible:

Terreno que tanto el enemigo como nosotros podemos atravesar.

e Enredado:

Terreno fécil de ocupar pero dificil de desocupar

e Estacional:

Dificil de ocupar, tanto para el enemigo como para nosotros

e Estrecho:

El que ocupamos primero y protegemos. Si el enemigo lo ocupa,

no atacar.
e Distante:

Enemigo a gran distancia y terrenos similares. Dificil comenzar la
batalla, resultaré poco provechoso.

e Existen seis situaciones gue provocan que un ejército fracase:

Abandono
Insubordinacion
Caida

Colapso
Desorganizacion
Derrota

e Ninguno de estos desastres se puede atribuir a causas naturales y
geogréficas, sino al fracaso general.
e | a conformacion del terreno es de gran ayuda para las operaciones

militares.

Un general sabio debe hacer las valoraciones correctas de la situacion
del enemigo para crear condiciones que lo lleven a la victoria y calcular
las distancias y el grado de dificultad del terreno.

e Cuando los que tienen experiencia en la guerra se mueven nunca
estan desconcertados; cuando actlian nunca estan confundidos. De

ahi el dicho:

Conozca al enemigo y condzcase a usted mismo, y su victoria nunca
estara en peligro; conozca el clima y conozca el terreno, y su victoria

sera completa.

Introduccion

v

]
N

v
— -
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[P 14
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FIGURA 11.2.1. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el

capitulo, el blogue y el concepto.

CAPITULO 2 93

—

itas memorables

(walquiera puede planear una
campana, pero pocos son capaces
de librar una guerra, porque
s6lo un verdadero genio militar
puede manejar los despliegues y
circunstancias.

Napole6n Bonaparte, (1769-1821).

En estricto sentido, el mdximo
desorden era nuestro equilibrio.
T. E. Lawrence, (1885-1935).

Las oportunidades cambian sin
cesar. Quienes llegan muy pronto
han ido demasiado lejos, mientras
que quienes llegan muy tarde no
pueden aprovecharlo. cAsi como
el sol y la luna siguen su curso, el
tiempo no sigue a la gente. ‘Por
tanto, los sabios no valoran las
grandes joyas tanto como un poco
de tiempo. El tiempo es ficil de
encontrary fdcil de perder.

Huainanzi, China, siglo ima. C.
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Las organizaciones siempre han estado inmersas en un entorno externo que las contiene, y no
fue sino hasta la década de los afios cincuenta; con la teoria de sistemas y con la teoria de la con-
tingencia en la década de los afios sesenta, que puso particular énfasis en las interconectividades

que tienen lugar entre las organizaciones y su medio ambiente externo.
Cabria recordar que la propia teoria administrativa ha evolucionado al tener un avance que
pone atencion en lo que el momento necesita para que las organizaciones sean mas eficientes

(véase el cuadro 11.2.1).

CUADRO I1.2.1. Escuelas de administracion y variable

Escuela administrativa
Administracion cientifica
Teorfa clasica
Relaciones humanas
Neo-humanorrelacionista
Desarrollo organizacional
Teoria de la burocracia
Teoria estructuralista
Escuela matematica

Teoria de sistemas

Teorfa de contingencia

en las que han hecho énfasis’
Variable de énfasis

Tarea (trabajo)

Estructura (administracién)

Personas

Comportamiento

Cambio planeado

Autoridad

Organizaciones

Técnicas cuantitativas

Un todo organizado

Un todo organizado que depende de las circunstancias

En efecto, a partir de los afios cincuenta, pero sobre todo después de los afios setenta, no se
puede entender el funcionamiento de las organizaciones mas que a la luz de un todo organizado
en donde el entorno externo tiene un importante papel que jugar, como consecuencia de los
fenémenos de la globalizacion.

Bajo esta Optica, ahora la organizacion es parte de un entorno general con el que se encuen-
tra interconectado su medio ambiente interno (véase figura 11.2.2).

La figura I1.2.2 muestra un entorno general compuesto por cinco ambientes que se interre-
lacionan. Si se toma como eje de actuacidn la organizacion y si se hace un recorrido del nimero
uno al niimero cinco, se tiene que:

1. Es el medio de la organizacién que controla y donde todos acttian para lograr fines comunes.
Las relaciones son muy estrechas internamente.

2. Participantes que tienen incidencia directa en la organizacion, no tiene (la organizacion)
control directo sobre ellos, pero vive y convive con ellos.

3. Es un ambiente intermedio, la organizacion los necesita para regulacion y financiamiento.
Si todos cumplen sus compromisos, parecerd que no existen, pero si alguno incumple las
relaciones se vuelven mas estrechas (no pagar impuestos, no pagar créditos, por ejemplo).

4. Ambiente sobre el cual la organizacion no tiene control, sin embargo su impacto es de suma
importancia, puesto que un descuido en alguna de las fuerzas de este ambiente, puede llevar
a la desaparicion de la organizacion.

! Torres, H. (2008). Teoria general de administracion. Patria, p. 315.
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MACROAMBIENTE ENTORNO GENERAL
* Fuerzas econémicas
¢ Fuerzas sociales, culturales,
demogréficas y ecoldgicas
e Fuerzas politicas, gubernamentales y
legales
e Fuerzas tecnoldgicas
MESOAMBIENTE * Fuerzas globales MEDIO AMBIENTE INTERNO
* Gobierno A e Accionistas
* Fuentes de financiamiento @ * Directivos
e Trabajadores
5 —0
y \
/ / / /C“ T —
MEDIO AMBIENTE ORGANIZACIONAL )
O /
@
® Y
@ MEDIO AMBIENTE DE
AEREOSPACIO-ESPACIO TRABAJO
* Atmosfera « Clientes
* Satélites, planetas « Proveedores
* Aeroespacio * Competencia
* Espacio * Camaras y asociaciones
* Otros

FIGURA 11.2.2. El medio ambiente organizacional.?

5. Un ambiente, hasta la fecha poco considerado, pero que su importancia se vuelve cada dia
mas evidente. Se escuchan voces, por ejemplo de que pronto habra empresas turisticas en
la Luna o que la “Luna contiene 10 veces mas energia en forma de helio-3 que todos los

combustibles fosiles de la Tierra.””* ;Quién sera el propietario de la Luna? ;De quién sera la
energia que alli existe? Habra que trabajar sobre regulaciones. Falta por conocer practica-
mente todo sobre las relaciones e interacciones en este aereoespacio-espacio.

Importancia del entorno externo

Desde el momento que se concibi6 a la organizacién como un sistema abierto, se tomé con-
ciencia de que la organizacion subsistira y se desarrollara al amparo de sus conectividades con el
entorno externo, y ahora habra que adecuar sus capacidades a ese entorno.

El entorno externo se vuelve importante, puesto que sobre él las organizaciones no influyen
ni tienen control, si en cambio el medio engloba muchas influencias distintas, con la dificultad
de que la organizacién pueda comprender esta diversidad, de forma que contribuyan posi-
tivamente a las decisiones estratégicas. Una segunda dificultad es la relativa a la incertidum-
bre. Entender la historia de las influencias externas en una organizacién es problematico, pero
entender las posibles influencias futuras atin lo es mas.*

2 Ibid., Torres, H., p. 325.

3 ABC News (26 nov. 2004). Moon gas may solue earth’s energy crisis. Consultado en ABC News, www.abc.net.
au/news/newsitems/200411/s12522715.htm

* Johnson, G.y Scholes, K. (1997). Direccion estratégica (3a. ed.). Espafia: Prentice Hall, p. 71.
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dpsula cultural

De “Picos” a “Yoctos”*

... Pero cuando las futuras
generaciones echen la vista atrds

y examinen el periodo actual,

quiza lo que mas valoren sean los
extraordinarios descubrimientos que
esté haciendo la primera generacion
de los albores de la economia del
conocimiento.

... El préximo salto a la
nanoproduccion y los nanoproductos
-fuente de tan alta excitacion en
las bolsas- debe verse Ginicamente
como un paso adelante en la futura
manipulacién de fenémenos atn
mds pequefios. Por lejos que estén,
es posible que esos proximos pasos
posibiliten la creacion de riqueza a
niveles cada vez mas pequenos, desde
las medidas no sélo en nanos, sino en
picos, femtos, attos y zeptos, y quién
sabe si hasta yoctos que se usan para
mediciones de 0.000,000,000,000,
000,000,000,001 de metro.

Lo interesante de moverse en
el campo del nano -enormemente
grande en comparacion con los
recién citados- es que a medida
que bajamos de escala las cosas
no sélo son mas pequefias, sino
cada vez mas y mas extrafias. Esas
cosas se comportan de un modo
distinto. Y si la nanotecnologia
ya promete nuevas curas para la
enfermedad, imaginemos lo que podra
hacer en negativo o0 en positivo, el
desplazamiento hacia escalas mas
pequenas,...

5 Toffler, A. yToffler, H. (2006). La
revolucion de la riqueza. México:
Debate, pp. 523-525.
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En el entorno externo se dan los cambios que influyen en las
organizaciones, ahi se encuentran las tendencias y acontecimientos
que estan mas alld del control de una sola empresa; pensemos por
ejemplo, en las migraciones de la poblacion a los paises del norte, en
la volatilidad del mercado financiero de un pais que influye en los
mercados de valores de todo el mundo, en el envejecimiento de la
sociedad de los paises mas avanzados, en el terrorismo que es causa
de miedos y temores, en los desarrollos tecnoldgicos que van mas de
prisa que las propias leyes que los regulan, en la anormalidad que se
vuelve normalidad o en el comercio libre de fricciéon que se vuel-
ve paraiso de los compradores (véase capsula cultural adjunta); en
fin, existen muchisimos acontecimientos y tendencias que pue-
den variar, a los cuales las organizaciones tendran que saber adecuar-
se, con base en sus capacidades y potencialidades propias.

Ciertamente el entorno externo se encuentra pletorico de opor-
tunidades y amenazas, que confrontan a las organizaciones,y que se
convierte en un reto maravilloso para que los directores y lideres
muestren su capacidad para aprovechar las oportunidades y reducir
o eliminar la fuerza negativa de las amenazas.

Como lo menciona E David,® la identificacién y evaluaciéon de
las oportunidades y amenazas externas permiten a las empresas ela-
borar una mision definida, disefiar estrategias para lograr objetivos a
largo plazo y establecer politicas para lograr objetivos anuales.

Diagneéstico
Imaginese usted el caso de una persona que se siente afectada en
su salud. ;Qué es lo primero que hace? Acude al médico para que
le haga un reconocimiento.Y ;qué hace le médico?, le practica un
diagnostico, es decir, estudia un conjunto de signos (sintomas y sefia-
les) que fijan el caracter peculiar de una enfermedad: mide la presion
arterial; evaltia la temperatura; revisa ojos, oidos, garganta; analiza
sangre y orina; y posiblemente solicite alguna placa de rayos X.

Ahora imaginese usted que ha sido nombrado director de una
empresa, de la cual no tiene toda la informacién que desearia, o que
percibe que la empresa de la cual es director, presenta descenso en
su rentabilidad o que su competitividad ha venido a menos. ;Qué
es lo primero que hace? Acude a los expertos para que le presenten
un informe de la situacion de la empresa.Y ;qué hacen los exper-
tos?, elaboran un diagnéstico, es decir, estudian las oportunidades
y amenazas, asi como las fortalezas y debilidades con que opera la
empresa.

En ambos casos es de suma importancia conocer cudl es la si-
tuacion en que se encuentran, para poder prescribir las medidas co-
rrectivas.

¢ David, R. E (2003) Conceptos de administracion estratégica (9a. ed.). México:
Pearson Educacién, p. 80.
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En el caso del paciente, seguramente el médico extenderd una
“receta” con las indicaciones pertinentes para recuperar la salud; en
el caso del director, al tener el diagnostico él mismo sabrd como
proceder con conocimiento de causa. Al respecto existe una amplia
gama de prescripciones, una de ellas es la aplicacion de la adminis-
tracion estratégica que indica como actuar con base en lo que se
quiere, es decir, su prescripcion sera el disefio de un conjunto de
estrategias que conduzcan a la consecucion de objetivos, y ambos,
objetivos y estrategias estaran fundamentadas en la adecuacion de
sus capacidades y potencialidades al entorno en que se encuentran
las organizaciones.

Ahora bien, se ha mencionado que el diagnostico incluye dos
apartados: uno, que se refiere a las condiciones del entorno externo
de las organizaciones, donde se encuentran las tendencias y aconte-
cimientos que dan lugar a las oportunidades y amenazas; y otro, que
se refiere al medio ambiente interno de la organizacion, sobre el cual
tiene control y donde se encuentran las fortalezas y debilidades. En
este capitulo solo se aborda el entorno externo.

Cualquier autor que trata la administracién estratégica, incluye
el estudio del entorno externo, que aborda la misma tematica, aun-
que se le den diferentes denominaciones, como auditoria externa,
evaluacion del entorno, analisis industrial y competitivo o analisis
del entorno.

Existen distintos métodos para elaborar el diagnéstico del entor-
no. Uno de ellos incluye revisar:

*  Un marco general
e Un marco industrial
* Los competidores’

No obstante, se podria afirmar que el esquema general para es-
te analisis, es el que aqui se present6 en la figura [1.2.2.Y que en ese
entorno general existen fuerzas que no son perceptibles pero que
tienen efectos globales (véase capsula cultural adjunta).

Fuentes de informacion

Se dijo que el proceso de administracion estratégica se realice, de
preferencia, de manera participativa, con la inclusion de trabajadores
que sean representativos de toda la organizacién. Sin embargo, su
participacion en este diagndstico externo, sera de muy poca utilidad
si quienes intervienen no se encuentran informados de lo que su-
cede en el entorno general, o si la informacién de que disponen no

7 Hitt, M., Ireland, R. y Hoskisson, R.. (2004). Administracién estratégica. Compe-
titividad 'y conceptos de globalizacion (5a. ed.). México: Thompson, pp. 41-67.
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Shell en Nigeria®

La multinacional anglo-holandesa
Royal Dutch Shell extrae y produce
petréleo en el delta del Niger desde
1958, cuando este pais alin era

una colonia perteneciente a la

corona britanica. Shell Petroleum
Development Corporation (SPDC),

la subsidiara local, es la principal
extractora de petréleo de Nigeria. Casi
la mitad de la produccién nigeriana,
de mas de dos millones de barriles
diarios, va a parar a su cuenta. Shell
trabaja en estrecha colaboracion

con la compaiia nigeriana nacional,
Petroleum Corporation (NNPC), con la
compaiia petrolera francesa Elf y con
la italiana Agip. Todas ellas conforman
un holding.

Pero desde el 10 de noviembre
de 1995 se ha interrumpido la paz
familiar. Ese dia el dictador nigeriano
Saui Abacha mandé matar a Ken
Saro Wiwa, escritor y activista por
los derechos humanos que habia
protestado durante afios contra
Shell. Sus familiares afirman que por
ese motivo habia que apartarlo del
camino. Su asesinato colocd tanto al
régimen como a la compafiia bajo una
fuerte presion internacional.

8 Werner, K.Y Weiss, H. (2003). El libro
Negro de las marcas. Argentina: Editorial
Sudamericana, p. 100.
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la pueden relacionar con la operacion de su empresa. Es asi que no todos los participantes son
valiosos, particularmente en este paso del proceso.

La informacion es la contextualizacion de los datos y es recurrente la frase de que “quién tie-
ne informacidn tiene poder”; sin embargo, existe mucha informacion que es falsa, incompleta,
atrasada, ambigua, tendenciosa o con una serie de caracteristicas que si el “informado” no sabe

discernir, simplemente su informacion no sera de utilidad.

Por otro lado existen diversas formas de encontrar o de clasificar la informacién:

* Fuentes primarias, se recoge directamente de los informantes.

» Fuentes secundarias, informacion procesada.

* Publica, que se encuentra en organismos del Estado o que esta disponible para todos.

* Privada, que es generada por las personas u organizaciones o que s6lo se encuentra disponi-
ble para pocas personas

A pesar de que existen muchas maneras de clasificar la informacion, en el cuadro 11.2.2 se pre-
senta una propuesta de clasificacion, que ayuda a identificar las principales fuentes de informa-
cién para realizar el diagnostico externo.

CUADRO I11.2.2. Fuentes de informaciéon para conocer el entorno

Fuente de Informacion Fuente Fuente L . .
informacion proporcionada primaria | secundaria FIEE e rlaeial izl
Propia empresa

Accionistas y General y especifica v v e Proyecto

directivos (conversaciones- ¢ |nforme anual
informes)

Vendedores Ventas. Nuevos 4 4 e Calidad
productos (encues- e Perspectivas
tas de opinién, estu-
dios de mercado)

Contadores y e Estados 4 v e Utilidades

financieros financieros Rentabilidad
e Razones

financieras
Recursos humanos | ® Contrato de 4 4 e Sueldos
trabajo e Prestaciones
e Empowerment
Ambiente de trabajo

Clientes e Opinion 4 v e Satisfaccion

e Competencia e |nsatisfaccion
e Compara-
ciones

Proveedores e Materias primas v v e Tecnologias
e Nuevos materiales e Prestigio
e Competencia e Compara-

ciones

Competencia e Benchmarking v v e Alianzas

e Fusiones

s
continna
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continuacion
Mesoambiente
Gobierno e Estadisticas v e Poblacién
e Regulaciones e PIB
* |mpuestos

Instituciones de e Crédito 4 4 ® Pasivos
financiamiento e Clientes, provee- e Tendencias

dores, compe- e Compara-

tencia ciones
Cémaras y e Estadisticas v e Produccion

asociaciones

¢ Informes

* \entas
e Tendencias

Macroambiente

cultura, poblacién,

Libros, revistas General sobre: v Remesas, petro-
especializadas, economia, leo, guerras, de-
periédicos, educacion, salud, sastres, desarro-
directorios, cultura, poblacion, llos tecnolégicos,
encuestas, ferias ecologfa, politica, innovaciones

gobierno, leyes,

tecnologia,

globalizacion

Espacio

Radio General sobre: 4 Remesas, petré-
TV economia, leo, guerras, de-
Internet educacion, salud sastres, desarro-

llos tecnolégicos

ecologia, politica,
gobierno, leyes,
tecnologia,
globalizacion

Como se puede observar en el cuadro 11.2.2 Ia informacion es vasta y variada que proviene,
tanto de la propia empresa como de otras fuentes externas; de tal suerte que los consultores, los
directivos y en general los participantes de la revision del entorno externo, deberan contar con
la capacidad para combinar este cimulo de informacién y atender el reto de elaborar un listado
que incluya las oportunidades que la empresa debe aprovechar y las amenazas que debe eludir,
en un ambiente de adecuar sus conocimientos y habilidades especiales al entorno en que se
encuentra, con el propdsito de hallar maneras diferentes de competir.

Entorno general
El entorno general de la organizacion es el que se presenta en la figura I1.2.2, que se dice contie-
ne cinco ambientes (interno, de trabajo, mesoambiente, macroambiente y aereoespacio). Ahora
bien, para facilitar el estudio de los acontecimientos, tendencias e influencias del entorno gene-
ral sobre las organizaciones, se divide el todo en tres apartados:

Marco general, referido principalmente a la incidencia del macroambiente.

Marco sectorial, referido al analisis de los tres sectores de la economia (ambiente de trabajo
y mesoambiente).

Marco aeroespacial, referido a la incidencia de las fuerzas que se encuentran en el aereoes-
pacio y espacio.

La figura I1.2.3 muestra la estructura del entorno general que va de los sectores productivos,
hasta el marco del espacio que es el contenedor mayor.
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ENTORNO GENERAL
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Figura 11.2.3. Estructura del entorno general.

En la figura 11.2.3 se puede distinguir que el entorno general contiene tres grandes divi-
siones que juegan un papel importante sobre la célula economica que es la organizacion (em-
presa). Esta organizacion se ve obligada a desplegar todas sus habilidades y conocimientos para
llevar con éxito su ciclo de vida, pues en ella recaen influencias del propio sector (industria,
comercio, servicios), de las fuerzas de su entorno externo y de las fuerzas del aereoespacio-
espacio.

Aeroespacio-espacio

Es un entorno hasta la fecha poco considerado y estudiado; se refiere a las interrelaciones, inter-
acciones e interconectividades que se presentan de la corteza terrestre hacia el espacio donde se
puede observar que todavia en este entorno la lucha practicamente no se ha iniciado. Existen
satélites girando en torno a laTierra, bases espaciales compartidas por paises hegemonicos, naves
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de reconocimiento que se envian a satélites y planetas e, incluso, se
comenta que muy pronto existiran empresas turisticas en la Luna y
las excursiones a distintos planetas serin comunes antes de terminar
el milenio.

Reesulta evidente que las interacciones organizacionales son mini-
mas en el aereoespacio y espacio, no obstante, esas acciones minimas
ya estan generando problemas principalmente entre naciones. En
principio aparece una causa manifiesta: la normatividad. En efecto,
no existen regulaciones para el espacio, omisiéon que de no atender-
se podria dar lugar a conflagraciones graves para la Tierra. No seria
de mucho provecho atender todas las variables de convivencia en
el planeta. Cuando la catastrofe podria derivarse de alguna o algu-
nas variables no atendidas del aereoespacio y espacio. De momento
dejemos esta tarea a los tomadores de decisiones de gobiernos y
Estados.

Marco general (fuerzas del entorno externo)

Es la parte del entorno general que en la figura I1.2.2 se le denomind
macroambiente y que ahora se revisard como las fuerzas del marco
general de la figura I1.2.3. M.. Hitt y colaboradores’ senalan que un
objetivo central del estudio del marco general es identificar las ame-
nazas y las oportunidades. Una oportunidad es una circunstancia del
marco general que, si la compania la sabe explotar, le servira para
lograr competitividad estratégica. El mundo tiene mas de 6 mil mi-
llones de habitantes y el hecho de que sélo alrededor de mil millones
tengan acceso barato a un teléfono representa una gran oportunidad
para las empresas globales de las telecomunicaciones.! Por otra par-
te, General Electric piensa que “el comercio electronico representa
una revolucion que podria ser la mayor oportunidad de crecimiento
que esta empresa haya tenido jamas”. !

Una amenaza es una circunstancia del marco general que puede
entorpecer los esfuerzos de la empresa para lograr competitividad
estratégica. La empresa Polaroid, que alguna vez fue muy considera-
da, puede avalar el impacto de las amenazas. La empresa era lider de
su industria y estaba considerada una de las 50 compaiias mas im-
portantes de Estados Unidos; sin embargo, en el afio 2001 presentd
solicitud de quiebra. Cuando sus competidores desarrollaron equipo
fotografico con base en tecnologia digital, la empresa no estaba pre-
parada y jamas respondi6 correctamente (ni cubri6 los pagos de su
deuda) y, con el tiempo, tuvo que optar por la quiebra.

9 {bid., Hitt, M. y colaboradores, p. 43.

10 Karlgaard,R .(mayo,1999) .Digital rulesTechnology and the new economy. Forbes,
p-43.

" General Electric Overview (2000). General Electric home page, http://www.
ge.com, 12 de febrero.
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Empresas que mas ganaron
y perdieron en 20052

Las que mas ganaron

1.
. Teléfonos de México
. Cemex
. Grupo Financiero Banamex
. Banamex
. Grupo Financiero BBVA-Bancomer
. Grupo Modelo
. Wal Mart de México

9.
10.
11.
12.
iz
14.
15.

0 N O WN

América Movil

Grupo Carso
BBVA-Bancomer

Grupo Alfa

Grupo México

Grupo Financiero Santander
Grupo Televisa

Grupo Financiero Banorte

Las que mas perdieron

1.
. Sistema Colectivo Metro

. Luz y Fuerza del Centro

. US Commercial Corp.

. Bancomext

. Corp. Int. de Entretenimiento
. Volkswagen de México

. Parras Compaiiia Industrial

. Grupo lusacell

10.
11.
12.
13.
14,
15.

0 ~NOo O WN

Petréleos Mexicanos

ING

Samsung

Grupo Dermet
Cydsa
Universidad CNCI
Liconsa

12 Expansion (2006). Las 500 empresas

mas importantes de México. Expansion,

943, junio 28, p. 216.
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Por circunstancias del entorno externo hubo otras empresas que no supieron manejar las
amenazas de su entorno, tal es el caso de Grupo US Airways, Kmart, Enron, World Com y
Dynegy, que perecieron o también se acogieron a la ley de quiebra.

El desafio para las organizaciones es buscar y hallar, rastrear, pronosticar y evaluar los elemen-
tos de su respectivo sector (industrial, comercial, de servicios), de tal manera que el resultado de
sus esfuerzos sea identificar una lista finita de influencias, cambios y tendencias que le permitan
reconocer sus oportunidades y amenazas para sacar el mejor de los provechos de ellas.

Para realizar la revision de este marco general, recurramos al acrostico PEST-G (primeras letras
de la palabra), que permite conocer y retener las fuerzas del macroambiente que mas influencia
presentan en las organizaciones (véase cuadro 11.2.3).

CUADRO I1.2.3. Fuerzas del marco general
o macroambiente

Fuerza del
macroambiente

Politicas, gubernamentales
y legales

Econdémicas

Sociales, culturales,
demogréficas y
ambientales

Tecnoldgicas

Dimension

Comités de accion politica
Numero de partidos politicos
Estabilidad del gobierno

Nivel de subsidios del gobierno
Legislacién sobre monopolios
Legislacién de Comercio exterior
Leyes especiales

Ingreso per cépita

Tasas de interés

Precios del petroleo

Tasa de inflacion

Saldos de las balanzas de divisas y
comercial

Remesas del exterior

Tasas y politicas fiscales
Dependencia del exterior

indice de educacién

Numero de divorcios

Mujeres en la poblacién econdémica-
mente activa (PEA)

Indices de natalidad y mortalidad
Tasas de emigracién e inmigracién
Libros leidos per capita

Numero de bibliotecas

Leyes de proteccion ambiental
Contaminacién de agua y aire

Gasto publico en investigacion
Nuevos descubrimientos y desarrollos
tecnolégicos

Numero de patentes

Numero de investigadores por
habitante

Regalias por asistencia técnica, patentes
y marcas

NuUmero de centros de investigacion
Numero de libros y articulos cientificos
publicados

Tasas de obsolescencia

Atiende

Conductas, comportamientos y proce-
dimientos de los gobiernos, puesto que
los gobiernos son los reguladores, subsi-
diarios, patrones y clientes de todo tipo
de organizaciones y personas.

El curso y caracter de la economia don-
de la empresa se desempena o podria
hacerlo.

Lo relacionado con los recursos, y tiene
que ver con el mercado, las finanzas na-
cionales y la politica monetaria.

Actividades y valores sociales y cultura-
les, dado que éstos son los pilares de
toda organizacion social, muchas veces
impulsan las condiciones y los cambios
demogréficos, econdmicos, politicos, le-
gales y tecnoldgicos. Se incluyen activi-
dades al ahorro, jubilacion, trabajo, ocio,
compras, moral y ética.

Cambios y descubrimientos tecnoldgi-
cos revolucionarios que producen fuerte
impacto. Adelantos de la superconduc-
tividad.

Las instituciones y las actividades nece-
sarias para crear conocimientos nuevos
y convertirlos en informacién, produc-
t0s, procesos y materiales nuevos.
Algunos de estos productos tecnold-
gicos son la manufactura integrada por
computadora, la internet y la Tecnologia
de Alta Informacion (TAl).

contintia
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continuacion

Globales Hechos politicos importantes
Mercados globales criticos
Paises recién industrializados
Distintos atributos de las culturas y
las instituciones
Blogues econdémicos
e NUmero de trabajadores

en actividades de servicios
e Comunicacién en tiempo real
¢ Transferencias de capitales

Los nuevos mercados globales relevan-
tes, los mercados existentes en proceso
de cambio, los hechos politicos interna-
cionales importantes y las caracteris-
ticas criticas de la cultura y las institu-
ciones de los mercados globales. Las
interacciones y acercamientos de infor-
macion, ideas, capitales, personas, bie-
nesy Servicios.

La finalidad de analizar el marco general o macroambiente, se ha dicho, es disponer de un
listado finito y realista de oportunidades y amenazas que las organizaciones deben atender para
adecuar sus habilidades, conocimientos y capacidades al entorno y, entonces, volverse mas com-
petitivas. Un ejemplo de algunas oportunidades y amenazas importantes que se pueden percibir
para México son las que se muestran en el cuadro 11.2.4.

CUADRO I11.2.4. Ejemplo de oportunidades y amenazas percibidas para México

Oportunidades Amenazas
® No hay partido de mayoria en las camaras e Canibalismo politico
¢ Tres partidos con representatividad federal, e Exceso de recursos y tiempo en las campanas
estatal y municipal politicas
P | e Auditoria Superior de la Federacion e Presidencia de la republica cuestionada
e Reformas empantanadas
e Muy bajo nivel de confianza en los tres poderes
de gobierno
e Baja inflacion e Mini Bolsa de Valores
e Estabilidad del tipo de cambio e Bajos ingresos per cépita
E | ° Precios altos de petréleo crudo e Balanzas de divisas y comercial deficitarias
e Elevadas remesas del extranjero * Baja recaudacion fiscal
e Bajas tasas de interés e Campo (agricola) abandonado
e Monto elevado de las reservas e Descenso de competitividad
e Programa “Oportunidades " ¢ Baja escolaridad
e |ncorporacién de la mujer al mercado laboral ¢ Indice elevado de emigracion
e Bajo indice de natalidad * Indice elevado y creciente de inseguridad
s |°* Numero elevado de jévenes preparados ¢ |ndice elevado y creciente de desempleo
¢ Pocas bibliotecas
e [ndice reducido de lectura
e Contaminacién de agua, aire y tierra
e Escaso liderazgo religioso
e Personal capacitado para actividades de cienciay | ® Muy bajo presupuestoa |y D
tecnologia ® Numero reducido de investigadores por cada
millén de habitantes
T e Exceso de regalias pagadas al extranjero por
patentes, marcas y asistencia técnica
e Sector productivo desvinculado de las
instituciones y centros de investigacion
e TLCy 36 tratados mas e Escuelas deficientes, aumento a la corrupcion,
e 20143 km de costa (pesca, turismo, puertos de infraestructura obsoleta
G altura, ...) e Tasas fiscales elevadas
¢ Capacidad de liderazgo global (empresarial) e Dependencia de Estados Unidos
e \/ecindad con el mercado mas grande del mundo | ¢ “Cerrado al mundo”
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Los cuadros 11.2.3 y II.2.4 muestran un método para conocer las influencias favorables y
desfavorables del entorno o macroentorno de las organizaciones, para que éstas se beneficien de
sus capacidades, segtin la situacion de las variables del entorno.

Es de mejor provecho disponer de un método de analisis, que de sélo una buena “lluvia de
ideas”. Las oportunidades y amenazas que se han apuntado para México, por ejemplo, pueden
ser cuestionadas, no asi el método seguido, puesto que se han considerado practicamente todas
las variables del macroambiente que pueden influir en el medio ambiente interno de una or-
ganizacion.

Pongamos otro ejemplo mas ;cudles serian las oportunidades y amenazas que tienen mayor
incidencia en una empresa productora de bebidas carbonatadas embotelladas como la marca
“Jarritos” o “Pascual Boing”? El analista comenzaria por estudiar las fuerzas del entorno externo
y posiblemente llegaria a resultados como los que se muestran en el cuadro 11.2.5.

CUADRO I1.2.5. Oportunidades y amenazas de una empresa embotelladora

Oportunidades Amenazas

P ° Régimen de propiedad privada e Reformas fiscales

e | egislacién contra monopolios e Corporativismo sindical
E ° Inflacién controlada e Crédito caro y escaso

e Estabilidad del tipo de cambio e |Impuesto al trabajo
s |° Habitos de consumo e Cultura individualista

e Elevada oferta laboral e Baja escolaridad

® |nternet con sus sitios web e Desvinculacion de la empresa y los centros de
T Programas de software investigacion

e Tecnologias disponibles, superadas en paises
desarrollados

G ° Comercio electrénico e Mercados locales

¢ Transferencias electronicas de capital e Empresas globales

De igual manera, el cuadro I1.2.5 muestra el método PEST-G aplicado, con el atractivo de que
se dispone del nombre y el nimero de las variables (fuerzas) mas relevantes del macroambiente,
para que el analista o consultor experto proceda a realizar un examen de cada fuerza y decidir
cudles y por qué se convierten en oportunidades y amenazas.

No obstante de la brevedad con que se ha tratado el tema, bien se puede inferir que cada
empresa (u organizacion) tendra diferentes grados de afectaciones e influencias de su entorno,
atn tratandose de la misma variable, por lo que el método pEST-G debe ser aplicado de manera
Unica a cada empresa, es decir, el peso o ponderacion de cada fuerza es diferente en las organi-
zaciones.

Marco sectorial (competencia)

Es la parte del entorno general que en la figura I1.2.2 se le denominé medio ambiente de traba-
jo y que ahora se revisara como sectores (parte central de la figura 11.2.3). En la literatura se va
a encontrar como analisis industrial y competitivo, analisis del marco industrial, analisis compe-
titivo o analisis de las cinco fuerzas de mercado de M. Porter. Estos titulos sugieren que se trata
s6lo del estudio de la industria, de la competencia o de ambos; cuando en realidad lo que se
hace es llevar a cabo la revision de las fuerzas de la competencia de los tres sectores del aparato
productivo (industria, comercio y servicios), no tinicamente de la industria.
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Uno de los métodos para realizar el estudio de competencia es el que sugiere Arthur
Thompson y A.J. Strikland III"® que se basa en la respuesta a siete preguntas.

1. ¢Cuales son las caracteristicas econdémicas dominantes en los sectores? No se trata de dar
respuestas a cuales son las caracteristicas econdmicas del entorno externo o macroambiente,
sino Unicamente se trata de estudiar los factores que conviene considerar, al integrar el perfil
de las caracteristicas econdmicas que influyen y afectan a un grupo de organizaciones, que
producen bienes y/o servicios iguales o semejantes y que tienen tantos atributos comunes
que compiten por los mismos compradores. Los factores son similares y bien se pueden re-
presentar en el cuadro I1.2.6.

CUADRO I11.2.6. Caracteristicas econémicas

dominantes en el ambito sectorial
1. Tamano (ingresos anuales)

. Alcance de la rivalidad. Competencia (local, regional, ...)
. Tasa de crecimiento del mercado y etapa del ciclo de vida

2
3
4. Numero de competidores y sus tamanos relativos

5. Numero de compradores y sus tamanos relativos

6. Grado de integracion vertical y horizontal

. Tipos de canales de distribucion

8. Ritmo del cambio tecnologico

9. Grado de diferenciacién de productos y servicios
10. Uso de economias de escala (en compras, produccion, almacenamiento, ...)

11. Localizacion de los competidores clave (parques industriales, centros de consumo, ...)
12. Efectos de aprendizaje y experiencia
13. Utilizacion de la capacidad instalada
14. Requerimiento de capital y financiamiento

15. indices de rendimientos financieros

2. ;Coémo es la competencia y qué tan poderosa es cada una de las fuerzas competitivas de los
sectores?
Los administradores dificilmente podran formular una buena estrategia, sin que sepan a ca-
balidad cual es el caracter competitivo del sector al que pertenece la empresa. Para conocer
esta situacion, los administradores se pueden valer del modelo de las cinco fuerzas competi-
tivas que determinan la utilidad de los sectores como se aprecia en la figura 11.2.4.

3. ;Qué es lo que propicia el cambio de la estructura competitiva y del ambiente de negocios
d
en los sectores?
El cambio se produce por tendencias y nuevos avances graduales o rapidos de los sectores,
que demanda respuestas estratégicas de las empresas. La teoria de los ciclos ayuda a explicar
los cambios, aunque es una hipoétesis no suficiente en esta tarea. Otras causas de cambio son

13 Thompson, A. y Strickland IIT, A. J. (2004). Administracién estratégica, 13a. ed., México: Mc Graw-Hill, cap. 3.
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¢ Economias de escala

* Diferenciacion del producto
¢ Requerimientos de capital

¢ Costos intercambiables

e Acceso a la distribucion

¢ Ventajas absolutas de costos
¢ Gobierno

¢ Rendimiento

ingresos *

Amenaza de nuevos

¢ Gran ntimero de competidores
* Crecimiento de la industria
¢ Costos fijos/valor agregado

« Diferenciacion del producto

* Sobrecapacidad intermitente
e Competidores diversos
* Plataformas estratégicas
* Barreras de salida

Situacion de utilidades
Integracion hacia adelante
El comprador tiene informacion total

—

Desempefio del precio relativo de los
sustitutos

Costos intercambiables

Propension del comprador a sustituir

Poder de CompetldoreS/ Poder de
Frovepiore]——»- < [fomoges
negocia- negocia-
cion de los Rivalidad cion de los
proveedores clientes
Palanca
negociadora
e Compradores
Productos contra concen-
* Ventas/compras sustitutos tracion de empresas
¢ Compras del sector/compras ¢ Volumen de compra
del comprador * Informacion del comprador
* Productos estandares o no Amenaza de * Integracion hacia atras
diferenciados productos * Productos sustitutos
« Costos bajos por cambiar de sustitutos * Sensibilidad al precio
proveedor * Precios/compras totales
« Diferencias en productos

e |dentidad de la marca
 Utilidades del comprador

1

FIGURA 11.2.4. Las cinco fuerzas competitivas.

las fuerzas impulsoras que se consideran causas subyacentes, las mas importantes son las que

se muestran en el cuadro 11.2.7.

CUADRO I11.2.7. Fuerzas impulsoras de cambio en los sectores

. Cambio tecnolégico

10.

genérico

14.

. Innovacién del producto

. Incremento en la globalizacion
. Cambios en el indice de crecimiento a largo plazo

7. Innovaciéon en la mercadotecnia

8. Ingreso o salida de las principales empresas

Cambios en el costo y la eficiencia

1. Internet y las nuevas oportunidades y amenazas que el comercio electrénico propicia

2
3
4. Cambios en quienes compran el producto y en la forma en que lo utilizan
5
6

9. Difusion de conocimientos técnicos practicos entre mas empresas y mas paises

11. Crecientes preferencias del comprador por productos diferenciados en vez de un producto

12. Influencias reguladoras y cambios en la politica del gobierno
13. Preocupaciones, actitudes y estilos de vida cambiantes de la sociedad
Reducciones en la incertidumbre y en el riesgo de los negocios

4 Porter, M. (1997). Estrategia competitiva (1a. ed., 23a. reimpresiéon). México: CECSA, cap. 1.
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A pesar de que pueden ser muchas las fuerzas que estén operando en un sector, no es

probable que existan mas de tres o cuatro que se consideren como fuerzas impulsoras que
sean los principales factores determinantes.

El seguimiento del entorno sectorial se puede lograr estudiando y analizando de modo

sistematico los acontecimientos actuales, construyendo escenarios y empleando el método
Delphi. Estos métodos son cualitativos y subjetivos, no obstante, ayudan a los administrado-
res a ampliar su horizonte de planeacion y a pensar de manera estratégica sobre los desarro-
llos futuros del ambiente que rodea a las organizaciones.

4. ;Cuales son las compaiiias que ocupan las posiciones competitivas mas fuertes/débiles?
Se trata de conocer las posiciones competitivas de los participantes en un sector. Una técnica
frecuentemente utilizada es el mapeo de grupos estratégicos que compara por separado las
posiciones del mercado de cada empresa o agrupa en categorias semejantes cuando un sector
tiene tantos competidores que no resulta practico examinar a profundidad cada uno de ellos.

El procedimiento para elaborar el mapeo consiste en:

¢ Identificar las caracteristicas competitivas que diferencian a las empresas en el sector (pre-
cio/calidad, cobertura geografica, grado de integracion, canales de distribucion, costos,
tipos de proveedores, marketing, etc.).

* Graficar en cuadrantes de dos variables.

* Definir las empresas que tengan estrategias similares dentro del mismo grupo.

o Trazar circulos a escala de los grupos, segtin la participacion respectiva de ingresos por
ventas totales del sector del grupo.

Para ilustrar el procedimiento se presentan ejemplos en la figura I1.2.5.

Global

Nacio-

Cobertura geogréafica

Local

Gigante
Comercial Nacional

) acionales
Mexicana Compras
Soriana nacionales

Wal-Mart
Carrefour

Multi-
nacionales
compras
globales

e
importaciones

Mercados
municipales

Bajo

Medio Alto
Intensidad del marketing

a) Grupos estratégicos: ventas al detalle

FIGURA 11.2.5. Ejemplo de mapeo de grupos estratégicos.

é Salén Operadores de
2 ‘(sjala_s de Creadores de
T e Wl ok juegos con
K] minoristas con formato
=5 mégquinas d
- 2 PC tragamonedas SR
o B Sony
= Sega
§ o Nintendo
varios mas
2 & Con-
2 g solas
Lo MSN Gaming Zone
@ Pogo.com
=% .. America Online
= Sitios Heat
en linea Oceanline
l l l
+ + +
Bajo ~ Medio Alto
Maquinas Videojuegos PC

tragamonedas 100-300 USD
b) Costo total para jugadores de videojuegos
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Avon y Mary Kay Cosmetics
(MKC)*s

En 1991, en un esfuerzo por saber
maés acerca de los planes estratégicos
de su principal competidor, Avon hizo
que su personal revisara los depdsitos
de basura que se encontraban

fuera de la matriz de MKC. Cuando los
funcionarios de MKC se enteraron de
la accion y presentaron una demanda,
Avon afirmé que no habia hecho nada
ilegal. En 1988, la Suprema Corte
decreté que la basura abandonada
en una propiedad publica (en este
caso un callejon) podia apropiarsela
cualquier persona. Avon incluso
presenté una cinta de video grabada
en el momento en que se recogio la
basura de MKC y gand el juicio, pero
la legalidad de la accion de ningin
modo significa que fuera ética.

15 Kahaner, L. (1995). What you can
learn from your competitors “Mission

stratements”. Competitive Intelligence

Review 6, nim. 4, pp. 84-85.

dpsula ilustrativa
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Algunas consideraciones:

Se debe investigar si las fuerzas impulsoras y las presiones
competitivas de los sectores favorecen a algunos grupos estra-
tégicos y perjudica a otros.

- Indagar si el potencial de utilidades de diferentes grupos estra-
tégicos varia debido a las fortalezas y debilidades competitivas
en cada posicion de mercado del grupo.

- Mientras mas cerca estén entre si los grupos estratégicos en el
mapa, mas poderosa tiende a ser la rivalidad competitiva entre
las empresas miembro.

. ¢Cuales son los siguientes movimientos estratégicos que con ma-

yor probabilidad haran los rivales?

Una empresa que no da seguimiento a las estrategias de sus com-
petidores, es casi imposible que sobreviva. Es asi que los estrategas
exitosos se esfuerzan al maximo por recopilar informacion sobre
la competencia concerniente a las estrategias de los competi-
dores dando seguimiento a sus acciones, midiendo sus fortalezas
y debilidades, asi como utilizando lo que han aprendido a fin de
anticipar los movimientos que con mayor probabilidad realizarin
después.

Algunas fuentes de esa informacién incluyen: informe
anual, declaraciones de los administradores, informe de los ana-
listas de valores, articulos en revistas especializadas, comunicados
de prensa de la empresa, informe de sus sitios web y de otros
sitios de internet, exposiciones en ferias nacionales e interna-
cionales, charlas con clientes, con proveedores y con antiguos
empleados del competidor.

Vale la pena cuidar que la investigacion del rival se encuen-
tre del lado de la conducta honesta y no del lado de la conducta
ilegal o poco ética. La experiencia sefiala que, sobre todo en el
largo plazo, siempre sobresalen los actos de buena fe o la aplica-
ci6n de los principios ético-morales que en algin momento se
aplicaron, sblo porque forman parte de la escala de valores. El
prestigio se fortalece y los créditos se multiplican, por ejemplo.

Una forma de sistematizar la informacion de los competi-
dores bien puede ser mediante el cuadro I1.2.8 que se presenta
en la siguiente pagina.

La empresa que en forma consistente posee mas y mejor
informacion acerca de sus competidores, estd mejor ubicada para
sobrevivir, siempre que los demas factores no varien.

. ¢Cudles son los factores clave que determinan el éxito o el fraca-

SO competitivos?
Se refiere a los atributos del producto, las competencias, las habi-
lidades competitivas y los logros de mercado que tienen la mayor
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CUADRO I11.2.8: Caracterizacion de los objetivos

Alcance de la
accion

competitiva
Local
Regional
Nacional
Transnacional
Global

y de las estrategias de los competidores

Propdsito
estratégico

Ser el lider
dominante
Desbancar al
lider actual del
sector

Estar entre los
5 lideres del
sector
Avanzar hacia
los 10 mejores
Desbancar a
un competidor
en particular
Mantener la
posicion
Simplemente
sobrevivir

Obijetivos de la
participacion
en el mercado

e Una expansién

agresiva por
medio de
adquisiciones
y un creci-
miento interno

e Una expansién

por medio de
crecimiento
interno (in-
crementar la
participacion
en el mercado
a costa de los
competidores)

e Mantener la

posicién actual

Posicion
situacional/
competitiva

Se estd vol-
viendo més
poderosa; en
movimiento
Bien arraigada;
capaz de
mantener su
posicién actual
Detenida en

la mitad de la
clasificacion
Esta luchando;
pierde terreno

Postura
estratégica

Ofensiva en
Su mayor
parte
Defensiva

en su mayor
parte

Una com-
binacion
ofensiva-de-
fensiva

Corre riesgos
en forma
agresiva
Seguidora,
conservadora

Estrategia
competitiva

Lucha por el
liderazgo de
costos mas
bajos

Se enfoca en
Su mayor parte
en un nicho de
mercado
Extremo
superior

e Extremo inferior
e Geografico
e Competidores

con necesi-
dades espe-
ciales

Busca una
diferenciacion
- Calidad

- Servicios

relacion directa con los rendimientos de la empresa. Las siguientes preguntas ayudan a iden-
tificar los Factores Clave para el Exito (FCE).
* ;Con qué bases eligen los clientes entre las marcas en competencia de los vendedores?

 ;Cuales son los recursos y habilidades competitivas que necesita un vendedor para tener

éxito sobre la competencia?

* ;Qué se necesita para que los vendedores logren una ventaja competitiva sostenible?

En el cuadro 11.2.9 se encuentran las categorias mas comunes de FCE.

1€ d 0

Relacionados con la tecnologia

Experiencia en investigacién cientifica
Capacidad técnica para hacer innovacion en el proceso de produccién
Capacidad de innovacién del producto
Capacidad de utilizar internet para todo tipo de actividades de comercio electrénico

Relacionados con la fabricacion

Eficiencia en la produccion de bajo costo
Calidad en la fabricacion
Nivel elevado de utilizacion de los activos fijos
Nivel elevado de productividad laboral

Relacionados con la distribucion

e Una poderosa red de distribuidores mayoristas
e Tener tiendas propiedad de la empresa

e Costos de distribucion bajos
e Tiempos breves de entrega

4
continna
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continuacion

Relacionados con la mercadotecnia
e Publicidad inteligente
e Garantias para el cliente
e Estilo o empaque atractivo
e Suministro correcto de las 6rdenes de los clientes
Relacionados con las habilidades
e Talento superior de la fuerza de trabajo
e Experiencia en el diseno
e Experiencia en una tecnologia particular
e Habilidades para desarrollar productos innovadores y mejoras del producto
Habilidades organizacionales
e Sistemas de informacién superiores
e Habilidades para responder con rapidez a las condiciones cambiantes del mercado
e Habilidades superiores del uso de internet y de aspectos del e-commerce
e Experiencia y conocimientos administrativos
Otros tipos de FCE
¢ Imagen/Reputacién favorable con los compradores
e Empleados amables y corteses en areas relacionadas con clientes
e Acceso al financiamiento
e Proteccion de patente

Los FCE varian de un sector a otro y de una época a otra, pero lo que mas importa es ser
significativamente superior a los competidores en uno o mas de los factores clave. Eso seria

una oportunidad excepcional.

7. ;Es atractivo el sector, y cudles son sus prospectos para un rendimiento superior al promedio?
Esta pregunta se contesta con las respuestas de las seis preguntas anteriores y considerando

ademas:

- Crecimiento del sector

- Rendimientos favorables y analisis de las fuerzas competitivas

- Impacto de las fuerzas impulsoras

- Posiciéon competitiva de la empresa y tendencia de su posicion
- Potencial de la empresa para aprovechar vulnerabilidad del rival
- Capacidad de defensa o de revertir factores adversos

- Niveles de riesgo e incertidumbre del sector en el futuro

- Severidad de los problemas que enfrentan el sector

Como una premisa general, se dice que si las perspectivas totales de utilidades de un grupo
de empresas de un sector, son superiores al promedio, se puede considerar que ese gru-
po de empresas estard en un sector atractivo, en caso contrario el sector (industria) resulta

desalentador.

Finalmente, un resumen del estudio del marco sectorial o medio ambiente de trabajo,

se podria realizar con base en los elementos que se presentan en el cuadro I1.2.10.

Técnicas para evaluar el entorno general

Una técnica frecuentemente utilizada para evaluar el entorno externo de una organizacion, es la
conocida matriz EFE, es decir, Evaluacion de Factores Externos, que a continuacién se presenta
su aplicacion, tanto al marco general o macroambiente, como al marco sectorial o ambiente de

trabajo.
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CUADRO I11.2.10. Formato para un resumen del analisis del marco sectorial

1. Caracteristicas econémicas dominantes en el entorno del sector (15 caracteristicas del cuadro
[1.2.6).

2. Anélisis de la competencia (5 fuerzas del mercado de M. Porter).

3. Fuerzas impulsoras (14 fuerzas del cuadro 11.2.7).

4. Posicion competitiva de las principales empresas/grupos estratégicos (mapeo de grupos
estratégicos)

5. Andlisis del competidor. Enfoques estratégicos/movimientos predecibles de los competidores
clave (caracteristicas, cuadro 11.2.8).

6. Factores clave para el éxito de la empresa (FCE) (categorias mas comunes, cuadro [1.2.9).

7. Prospectos y atractivos general del sector (industria,...)
e Factores que hacen atractivo al sector
e Factores que hacen que no sea atractivo
¢ Aspectos/problemas especiales del sector
e Perspectivas de las utilidades (favorables/desfavorables)

Aplicacion de la matriz al marco general
Se sigue un proceso que atiende los siguientes pasos:

Paso 1: Se define quién sera el responsable o responsables del proceso.

Paso 2: Se determina la mecanica a utilizar. Para este caso se disefla un formato que contiene
tantas columnas como lo considera el responsable. A continuacidn se presenta una propuesta
en el cuadro 11.2.11.

CUADRO I11.2.11. Formato para evaluar la influencia del entorno externo (EFE)

1 2 3 4 5 5 6
Factores Factores Peso o Clasificacion Valor Area clave para
externos externos clave ponderacion (1-4) ponderado resultados

P OPORTUNIDADES

1
E 2
3
S
T
n
G AMENAZAS
1
2
3
n
>=10 Y=14

Paso 3 (columna 1): Se estudian los factores clave externos que mas influyen en la organiza-
cidn, de acuerdo con el acrdstico PEST-G, que recuerda por la letra inicial, los nombres de
las fuerzas del entorno externo. Se requiere que los participantes conozcan muy bien la infor-
macién del entorno externo y que conozcan, también, las operaciones de la organizacién a
quien aplican la matriz EFE.
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Paso 4 columna 2): Se determinan los factores externos clave que se convierten en oportunida-
des y amenazas para la organizacion. Apdyese en porcentajes, indices y citas comparativas.

Paso 5 (columna 3): Se asigna un peso o ponderacidn a cada factor que se encuentre entre 0.0
(sin importancia) y 1.0 (muy importante). El valor indica la importancia relativa de cada fac-
tor para tener éxito en el sector de la empresa. Los valores adecuados se determinan compa-
rando a los competidores exitosos con los no exitosos, o bien analizando el factor y logrando
un consenso de grupo. La suma de todos los valores asignados debe ser igual a 1.0 (uno).

Paso 6 (columna 4): Se califica cada factor clave con una escala entre uno y cuatro para indicar
con cuanta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor, donde:
4: respuesta excelente
3: respuesta por arriba del promedio
2: respuesta de nivel promedio
1: respuesta deficiente

Por tanto, las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias internas que ha formulado la

empresa, mientras que los valores de los pesos o ponderaciones se basan en el sector.

Paso 7 (columna 5): Los datos de la columna 5 se obtienen multiplicando los valores de la co-
lumna 3 con la columna 4, para tener un valor ponderado.

Paso 8: Sume los valores ponderados de la columna 5 para determinar el valor ponderado total
de la empresa que se debe encontrar entre 1.0 y 4.0.

Paso 9 (columna 6): Se define a qué area clave para resultados le corresponde atender la oportu-
nidad o amenaza resultante. En esta area recae la responsabilidad de atenderlo mediante un
plan, programas, proyectos, actividades o tareas.

Paso 10: Se interpretan los resultados, se toman decisiones y se emprenden acciones.

El valor ponderado mas alto posible es de 4.0 y el mas bajo es de 1.0. El valor ponderado total

promedio es de 2.5. Es asi que un valor superior a 2.5 y cercano a 4.0 o 4.0 significa que la em-

presa esta siendo eficaz en la aplicacion de sus estrategias actuales, en tanto que un valor inferior

a 2.5y cercano a 1.0 o 1.0 significara lo contrario.

Aplicacion de la matriz EFe a Coca Cola'®
Paso 1: El responsable del proceso es una empresa consultora muy prestigiada.
Paso 2: Se decide utilizar el formato propuesto (cuadro II1.2.11).
Paso 3: Se estudian los factores PEST-G, obteniéndose los siguientes resultados (corresponde a la
columna 1 del formato).
P-Politico.
 Lalegislacion se vuelve mas estricta en el cuidado a la salud. Esto debido a las enferme-
dades ocasionadas por la contaminacién de bebidas.
E - Econémico
* Una economia lenta reduce el consumo de bebidas gaseosas por persona, en especial de-
bido a que hay menos eventos sociales (fiestas), en las cuales se sirvan tales bebidas.
* Se acerca el final del estancamiento econdémico y hay indicios de una recuperacion.
S - Sociocultural
» Aspectos demograficos
Los baby boomers consumen menos bebidas gaseosas refrescantes conforme envejecen.
El crecimiento de la poblacion en Estados Unidos estd disminuyendo, en tanto que el

16 Hitt, M., Black, J. S. y Porter, L.W. (2006). Administracién (9a. ed.). México: Pearson Educacion, pp. 90 y 91.
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crecimiento se registra entre los inmigrantes, quienes por lo general consumen menos

bebidas gaseosas.
* Valores

La sociedad se preocupa cada vez mas por la contaminacion y por el reciclaje.
Hay mayor atencién a las cuestiones de salud y a los aspectos negativos de la cafeina, las
bebidas carbonatadas y el azGcar.

T - Tecnologico

* La nueva tecnologia de envasado en lata facilita y hace mas barato el uso de aluminio re-

ciclado.

* Internet abre un medio nuevo para realizar concursos o actividades promocionales.

G - Global

* Incremento global de la aceptacion de bebidas gaseosas en otros paises como India y

China.

*  Amplia disposicion de electricidad y capacidad incrementada para comprar refrigerado-
res en los paises y las economias emergentes.
Paso 4: Con base en los datos del paso 3, se listan las oportunidades y amenazas en la columna

2, ver cuadro 11.2.12.

CUADRDO 11.2.12. El marco general de Coca Cola (matriz EFE)

sumen menos bebidas
refrescantes (S)

2 3 4 5 6
Factores Peso o Clasificacion Valor A
externos clave ponderacion (1-4) ponderado Gl et sl
Oportunidades

1. Indicios de recupe- 0.093 3 0.279 Departamentos de economia
racion econémica (E) y Mercadeo

2. Nueva tecnologia de 0.075 3 0.225 Areas de | y D, Ingenieria de
envasado (T) disefo y Produccion

3. Nuevas oportunidades 0.139 4 0.556 Areas de Informatica y
de promocién via in- Mercadotecnia
ternet (T)

4. Incremento en la acep- 0.131 5 0.524 Areas de Comercio
tacion de bebidas gaseo- internacional, Marketing
sas en India y China (G) y Telemarketing

5. Acceso mas facilala 0.060 2 0.120 Areas de Ingenieria de disefio
refrigeracion por parte y Marketing
del consumidor (G)

Amenazas

1. Esténdares de salud 0.040 3 0.120 Areas legal, Ingenieria de
mas altos para en en- disefo y Produccion
vasado (P)

2. Legislacién sobre 0.034 2 0.068 Areas legal y de
responsabilidad mas Responsabilidad social
estricta (P)

3. Lento crecimiento eco- 0.100 2 0.200 Departamento de economia
noémico (E) y Mercadeo

4. Los baby boomers con- 0.095 2 0.190 Areas de mercado

contintia
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5. Los inmigrantes con- 0.083 2 0.166 Areas de mercado
sumen menos bebidas
gaseosas (S)
6. Preocupacion por el 0.050 1 0.050 Areas de responsabilidad so-
reciclaje (S) cial e Ingenieria de disefo
7. Preocupacion por la 0.100 2 0.200 Areas de responsabilidad so-
salud (S) cialelyD
2= 1.000 2.698

P: Politico; E: Econdmico; S: Sociocultural; T: Tecnoldgico; G: Global.

Paso 5. Asignacion del peso o ponderacion

Criterios a seguir:

- Si todos los factores tuvieran la misma ponderacion, el valor seria 1.0/12 = 0.083.

- Se considera la influencia de cada factor; por lo que se puede detectar que unos factores
deben tener mas ponderacion que otros.

- En oportunidades, por ejemplo, el peso de nuevas oportunidades de promocion via in-
ternet (T) debe tener una ponderacion superior a 0.083, en tanto que acceso mas facil a
la refrigeracion (G) su peso deberia ser 0.083 o inferior.

- Enamenazas, por ejemplo, el factor lento crecimiento econémico (E) es mas severo (ma-
yor peso) que preocupacioén por el reciclaje (S), es decir, el primero tendrd una ponde-
raciéon de 0.083 o mayor, mientras que el segundo su ponderaciéon serd de 0.083 o
menor.

Por tanto, la columna 3 se elabord bajo estos criterios, quedando como se muestra en el for-

mato anterior, columna tres.

Paso 6. Se califica cada factor segtin la eficacia de las estrategias actuales, con la escala men-
cionada de 1 a 4. Bajo esta consideracion las estrategias estin funcionando de acuerdo a lo
que se indica en la columna cuatro. La clasificacion se otorga por un grupo de expertos que
conocen muy bien el funcionamiento de Coca Cola.

Paso 7. Se multiplican los valores de las columnas tres y cuatro, para obtener los datos de la co-
lumna cinco.

Paso 8. Se suman los valores ponderados de la columna cinco, obteniendo el resultado que ahi
se anota y que es de 2.698.

Paso 9. Se define o determina a qué area funcional de la empresa le corresponde fortalecer o
consolidar la oportunidad, o bien, disminuir o eliminar la amenaza, tal como se muestra en
la columna seis del formato anterior (cuadro I11.2.12).

Paso 10. Interpretar resultados:

- Un anilisis cuidadoso del marco general ofrece informacién atil a los administradores,
para actividades de planeacion y toma de decisiones, como lo siguiente:

* La informacién sociocultural podria sugerir a los directivos de Coca Cola que debe-
rian incrementar sus esfuerzos de marketing si desean llegar a grupos étnicos prove-
nientes de paises y culturas donde no se acostumbra ingerir bebidas refrescantes, en
especial carbonatadas.

* La informacioén que contiene la informacion global del ambiente general externo
podria sugerir a los administradores de Coca Cola que deberian incrementar sus es-
fuerzos de lanzamiento en los mercados foraneos emergentes con poblaciones grandes,
como China.
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e La fuerza de Coca Cola esta en la mercadotecnia, tal como se demostrd desde 1929
con su célebre frase “La pausa que refresca”.!” Hoy la atencién debe seguir puesta en
el marketing, pero en un marketing actualizado que considere el internet y el e-com-
merce.

- El valor ponderado de la columna cinco esta indicando a los administradores de Coca
Cola que sus estrategias actuales, no estan funcionando suficientemente bien, pues el
valor de 2.698 sefiala estar s6lo ligeramente arriba de 2.500 que es el promedio gene-
ral.

- En cuanto a oportunidades (con ponderacion total de 0.498) la atencion debe cifrarse
en dos factores: el internet y los mercados foraneos con poblaciones grandes (China e
India).

- En cuanto a amenazas (con ponderacion total de 0.502) la atencién debe ponerse
principalmente en los factores sociales. Y los administradores de Coca Cola deben
comprender que, si bien, no existe un factor (amenaza) con alta ponderacioén y que
ademas no cuente con estrategia que contrarreste, si, sus amenazas son mas fuertes
que sus oportunidades.

Aplicacion de la matriz al Marco sectorial o Medio ambiente de trabajo
Se sigue el mismo proceso descrito anteriormente de 10 pasos, mismo que se aplica, segin se
indica a continuacion.

Aplicacion de la matriz eFe a JetBlue'®

JetBlue es una aerolinea que inici6 operaciones en el ano 2000, y para el ano siguiente ya era

una empresa rentable. Es famosa porque, a pesar de que sus precios son increiblemente bajos,

cada uno de sus asientos dispone de TV por satélite. Para que la empresa obtenga utilidades debe
mantener sus costos todavia mas bajos.

Paso 1: El responsable del proceso es una persona de la propia empresa con representaciéon de
areas claves.

Paso 2: Se decide utilizar el formato del cuadro I1.2.11.

Paso 3: Se determina y estudian los factores del marco sectorial que mas inciden en la empresa,
en este caso fueron: clientes, proveedores, competidores, socios estratégicos, reguladores y
mano de obra (sindicatos).

CL—Clientes

* Viajeros de negocios que buscan optimizar recursos.

* Viajeros por diversion que buscan precios bajos.

PR -Proveedores

¢ Airbus suministra todos los aviones de JetBlue (todos son Airbus 320).

* Muchos proveedores de combustible para jet como Exxon Mobil.

CO-Competidores

* Rivalidad
* Basada principalmente en el precio; esto por lo general deteriora el desempefio.
* Muchos participantes grandes establecidos, incluyendo algunos rentables como South-

west Alrlines.

17 Means, H. (2002). Dinero y poder. México: CECSA, p. 202.
18 Tbid., Hitt, M. y colaboradores, pp. 97-99.
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* Entrada de nuevos participantes
* Cualquiera puede poner en marcha una aerolinea con 35 millones de délares; no
obstante, la serie de fracasos en los tltimos afos disminuye las probabilidades de que
entren nuevos participantes.
 Sustitutos
* En la medida en que las conexiones sean mas rapidas y mejoren los sistemas de vi-
deoconferencia, éstas sustituiran algunas de las reuniones de negocios que hoy se rea-
lizan frente a frente. Es poco probable que sustituyan los viajes por diversion, turismo
o visitas personales.
SE-Socios estratégicos
* Enla actualidad no forma parte de ninguna alianza con aerolineas.
* Sociedad inicial con un proveedor de TV por satélite (que después adquiri6 la empresa).
R-Reguladores
* LaAgencia Federal de Aviacién (FAA) dicta muchos estandares y reglamentacién.
* Las autoridades aeroportuarias determinan el acceso y el costo del uso de pista, y admi-
nistran el espacio en la terminal y en la sala de los aeropuertos.
T-Mano de obra (sindicatos). Trabajo
* En la actualidad no esta representada por sindicatos de trabajadores.
* Suficiente suministro de pilotos y personal de vuelo por los recortes de personal en otras
aerolineas.
Paso 4: Con base en los datos del paso 3 se listan las oportunidades y amenazas en la columna
2, ver cuadro 11.2.13.

CUADRDO 11.2.13. El marco general o medio ambiente de trabajo de JetBlue (EFE)

2 3 4 5 6
Factores Peso o Clasificacion Valor A
externos clave ponderacion (1-4) ponderado Sl e el

Oportunidades

1. Viajeros de negocios (CL) 0.130 4 0.520 Marketing y ventas

2. Viajeros de recreacion 0.110 4 0.440 Marketing y ventas
(CL)

3. Aviones: Airbus (PR) 0.095 3 0.285 Relaciones publicas y compras

4. Combustible para jet: 0.065 2 0.130 Relaciones publicas y compras
muchos proveedores (PR)

5. Entrantes nuevos: 0.060 2 0.120 Planeacion y Relaciones pu-
Escasos participantes blicas
potenciales (CO)

6. Sustitutos: 0.040 3 0.120 Informatica
Videoconferencias (CO)

7. Sociedad inicial con un 0.045 3 0.135 Relaciones publicas y compras
proveedor de TV por
satélite (SE)

8. Sin sindicato que la 0.030 3 0.090 Recursos humanos
represente (T)

9. Suficiente oferta de 0.035 3 0.105 Recursos humanos
pilotos y personal
de vuelo (T)

4
continua
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continuacion
Amenazas

1. Turbosina cara (PR) 0.110 3 0.330 Relaciones publicas y compras
2. Rivalidad: precio (CO) 0.120 4 0.480 Planeacién
3. Sin sociedad con aero- 0.100 3 0.300 Relaciones publicas

Iineas (SE)
4. Autoridades aeropor- 0.060 2 0.120 Juridico. Relaciones publicas

tuarias (FAA) (R)

1.000 3.175

CL: Cliente; PR: Proveedores; CO: Competidores; SE: Socios Estratégicos; R: Reguladores; T: Trabajo (mano de
obra) (sindicatos).

Paso 5. Asignacion del peso o ponderacion

Criterios a seguir:

- Si todos los factores tuvieran la misma ponderacion, el valor seria 1.0/13 = 0.077.

- Se considera la influencia de cada factor, y por lo que se puede detectar, unos factores
tienen mas influencia (o peso) que otros.

- En oportunidades, por ejemplo, la ponderacion de viajeros de negocios (CL) debe tener
mas peso que sin sindicatos que la represente (T); el primero debera tener un peso supe-
rior a 0.077, en tanto que el segundo debe ser menor a 0.077.

- Enamenazas, por ejemplo, la ponderacion de rivalidad: precio (CO) debe tener una pon-
deracion superior a 0.077, mientras que sin sociedad con aerolineas (SE) su ponderacion
deberia ser 0.077 o un valor mas bajo.

Es asi que la columna tres del cuadro I1.2.13 se elabor6 con estos criterios, quedando como

ahi se muestra.

Paso 6. Se califica cada factor segin la eficiencia de las estrategias que en la actualidad se en-
cuentra aplicando JetBlue. La escala es la que con anterioridad se menciond (4: de respuesta
excelente y 1 de respuesta deficiente). La calificacion se otorga por el grupo de participantes
internos que realizan el analisis del medio ambiente de trabajo de JetBlue. Los resultados son
los que se presentan en la columna cuatro del cuadro 11.2.13.

Paso 7. Se multiplican los valores de las columnas tres y cuatro, para obtener los datos de la co-
lumna cinco.

Paso 8. Se suman los valores ponderados de la columna cinco, obteniendo el resultado que ahi
se anota y que es de 3.175.

Paso 9. Se determina a qué area funcional de la empresa le corresponde fortalecer o consolidar
la oportunidad, o bien, atenuar o eliminar la amenaza, tal como se muestra en la columna
seis del cuadro 11.2.13.

Paso 10. Interpretar resultados:

Se trata de analizar la informacidén plasmada en el cuadro mencionado. Dicho de manera colo-
quial, de lo que se trata es de “hacer que el cuadro hable”. Bajo estos términos, entonces, se
tiene que:

- El valor ponderado total de 3.175 indica que las estrategias actuales de JetBlue, estan fun-
cionando con eficacia, puesto que su tendencia es mas bien a 4.000 que a 1.000. La cifra
3.175 es superior a la media de 2.500. De ahi el resultado de que al ano de operacion ya
era una empresa rentable.

- Los pesos o ponderaciones mas altos en oportunidades se hallan en el renglon de clientes, y
ahi la estrategia utilizada se encuentra con el valor de la escala mas elevada que es cuatro.
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- En cuanto a amenazas el factor de mas peso es el de precios y, de igual manera, se nota que la
empresa esta atenta a buscar y aplicar estrategias que atiendan este factor, es el caso por ejemplo,
de la sociedad que tuvo con un proveedor por satélite y que después adquirid.

- Esclaro que en esta empresa resalta la necesidad de que tres areas trabajen con excepcional aten-
ci6n: marketing y ventas, planeacion y relaciones publicas, ya que se trata de posicionar todavia
mejor a la empresa y para ello se requiere personal con vision de mercado, con perfil de estratega
y que tenga buen trato para atender a quienes se relacionan con la empresa como son principal-
mente sus clientes, sus proveedores y su propio personal interno.

A
B
I/ft==_ TERMINOS FUNDAMENTALES
e Aeroespacio-espacio e Fuentes primarias e “Picos”
e Areas clave para resultados e Fuentes secundarias ® PEST-G
e (aracteristicas de objetivos y e Fuerzas impulsoras de cambio e Posiciones competitivas
estrategias e |nformacion privada ¢ Productos sustitutos
e (aracterfsticas econémicas ¢ Informacion plblica e Rivalidad
e (Compradores e |ascinco fuerzas competitivas e Técnicas para evaluar el
e Diagnostico e Mapeo de grupos estratégicos entorno
e Entorno externo o general e Medio ambiente de trabajo e “Todo organizado”
e Factores clave de éxito (FCE) e Mesoambiente * “Yoctos”
Fuentes de informacién e Nuevos ingresos

RESUMEN

e A npartir de los afios cincuenta, las teorias de sistemas

y de contingencia concibieron a la organizacion como
una entidad abierta, de ahi la necesidad e importancia
de estudiar el entorno externo.

El entorno externo se integra por cuatro subentornos
(sinconsiderar el interno), donde se encuentran influen-
cias y tendencias que afectan de distintas formas a la
organizacion, segln sea el grado de interaccion e in-
terrelacion, son: medio ambiente de trabajo, mesoam-
biente, macroambiente, y aeroespacio-espacio.

El entorno externo es la pertinencia para que los ad-
ministradores desplieguen sus capacidades, a fin de
aprovechar las oportunidades y atenuar o eliminar las
amenazas, en un trayecto de hacer mas competitivas a
Sus organizaciones.

El diagnéstico organizacional es el medio de que se sir-
ven los administradores para conocer la situacion del
entorno externo y tener como base para desplegar su
planeacion y poder tomar decisiones.

e |as mejores estrategias surgen de las decisiones que

se tomen y éstas, a su vez, dependen de la calidad de
informacion de que se disponga, es por €so que un
buen administrador siempre recurriré a las fuentes pri-
marias, secundarias, piblicas y privadas para conocer
el entorno. De esas fuentes surgiré el conocimiento ba-
lanceado que lleva a formar las estrategias que hacen
competitivas a las organizaciones.

El estudio sistematizado del entorno se realiza en tres
de sus divisiones: aeroespacio-espacio, que aln se
encuentra en una etapa embrionaria; marco general,
que para realizarlo de manera integral se consideraron
cinco fuerzas incluidas en un acréstico (PEST-G) para fa-
cilitar su retencion: Politicas, gubernamentales y lega-
les; Econémicas; Sociales, culturales, demogréficas y
ambientales; Tecnolégicas, y Globales. La tercera divi-
sion es el marco sectorial para su estudio; se proponen
las siguientes alternativas.



Dar respuesta a las siguientes siete preguntas.

. ;Cudles son las caracterfsticas econémicas dominan-

tes en los sectores?

iComo es la competencia y qué tan poderosa es cada
una de las fuerzas competitivas de los sectores?

;Qué es lo que propicia el cambio de la estructura com-
petitiva y del ambiente de negocios en los sectores?
;Cuéles son las compafiias que ocupan las posiciones
competitivas mas fuertes/débiles?

iCuéles son los siguientes movimientos estratégicos
que con mayor posibilidad haran los rivales?

iCuéles son los factores clave que determinan el éxito
o el fracaso competitivos?

iEs atractivo el sectory cudles son sus prospectos para
un rendimiento superior al promedio?

éCu J)intos?

DESCRIPCION DEL ENTORNO EXTERNO AP K -]

. Describiry analizar a los participantes del ambiente de

trabajo y mesoambiente que son: clientes, proveedo-
res, competencia, socios, reguladores y sindicatos.

La técnica frecuentemente utilizada para conocer el
entorno externo se conoce como Matriz de Evaluacién
de Factores Externos (EFE), que es un formato de seis
columnas que incluyen las oportunidades y amenazas
evaluados con ponderaciones y escala de medicion.
Este formato es igualmente (til para evaluar, tanto las
cinco fuerzas del PEST-G, como a los participantes del
marco general y del marco sectorial, es decir, los clien-
tes, proveedores,. .. antes sefialados.

PREGUNTAS DE REVISION

. Ubique el tema “descripcion del entorno externo” en

el proceso de la administracion estratégica.

Dibuje y describa el medio ambiente organizacional.
iPor qué considera que es importante el estudio del
entorno externo? Dé tres razones de peso.

Explique lo que es el concepto diagnéstico utilizado
enadministracion, considerando lo que es el concepto
diagnéstico que utilizan los médicos.

iQué son las fuentes de informacion? ;jCuantos tipos
de informacién conoce?

De acuerdo con la tipologia que proporcioné para
las fuentes de informacion, presente tres ejemplos
de fuentes para conocer la situacion de México y la
situacion de la escuela en donde estudia.

Dibuje un esquema de la estructura del entorno
general partiendo de los sectores (industrial,
comercial, servicios).

. Elabore una breve descripcion de lo que es el aereoes-

pacio-espacio, como porcién del entorno externo y
que afecta o puede afectar a las organizaciones.

. Describa lo que es el marco general (fuerzas del am-

biente). Mencione algunas dimensiones de cada fuerza.

. iCuéles considera que sean las principales oportuni-

dades y amenazas de la empresa donde trabaja y de
la colonia donde vive?

11.

14.

16.

Describa lo que es el marco sectorial. Considere
hacerlo con la propuesta de Arthur Thompson y A.
J. Strikland Il que se haga en las respuestas a siete
preguntas.

Describa lo que es el marco sectorial, considerando
los participantes del medio ambiente de trabajo y el
mesoambiente.

¢Qué es la matriz de Evaluacion de Factores Externos
(EFE)? jPara qué sirve? ;A quién le es de utilidad?
¢Cudles son sus principales componentes?

Aplique la matriz EFE a algin pais centroamericano
que usted elija y del cual disponga de mayor infor-
macion.

Aplique la matriz EFE a la escuela donde estudia o a
la empresa donde trabaja, para que usted conozca
cuales son las fuerzas del entorno externo (PEST-G)
que mas influyen en su competitividad.

Ahora aplique la matriz EFE a la escuela donde estudia
0 a la empresa donde trabaja, pero considerando los
participantes del sector al que pertenece (industria,
comercio, servicios). Recuerde que los participantes
son: clientes, proveedores, competidores, socios, re-
guladores y sindicatos externos.
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ESTUDIO DE CASO

Actividad |

Franca, la cerveza de los Ahanos'®
AJE, el grupo peruano que ha venido penetrando en
varios mercados de refrescos de la regién con su producto
estrella Big Cola, acaba de incursionar en el mercado de
cervezas. La flamante cerveza Franca, en botella de 700
ml, ha sido introducida tras meses de especulacién, en el
pais de origen del grupo. AJE, cuyas siglas corresponden
a las iniciales de la familia Afafios Jeri, ha invertido en
este proyecto cerca de US$ 40 millones y planea apo-
derarse del 15% del mercado cervecero peruano en un
afio. Luego del anuncio, la primera pregunta que se han
hecho algunos analistas es si la familia Afiafios aplicara
su clasica férmula del “precio justo” —precios mas bajos
que los de sus competidores. La respuesta, de acuerdo con
el gerente de comunicaciones de la filial peruana Carlos
Velarde, es no. “Estamos ofreciendo un precio intermedio
en comparacion con la oferta, y mas que al precio apela-
remos al sabory a la peruanidad”, sefiala. Con esta Ultima
frase, Velarde hace referencia a un mercado dominado por
las filiales de las transnacionales Imbev y Sab Miller. Pero
aunque de momento ha sido lanzada en Perd, Franca serfa
el primer paso de un proyecto mucho mayor. Después de
todo, la idea del grupo era iniciar su proyecto cervecero en
México, pero desistié por un tema de caracter tributario.

Instrucciones para el estudio de caso:

e Piense que usted estd integrado a la Alta Direccion del
Grupo AJE como consultor, y que le han solicitado un
estudio del entorno externo para saber si la cerveza
de marca Franca tendré éxito en el mercado (saber si
es competitiva). Como los duefios de la empresa son

expertos en Administracion estratégica, solicitan que

usted presente un informe que incluya:

a) Un breve estudio del mercado peruano y del lati-
noamericano, incluyendo México, para conocer el
nivel de éxito que pudiera tener Franca.

b) La matriz Ere aplicada a las fuerzas PEST-G, con su
respectiva interpretacion de resultados para tomar
decisiones y emprender acciones.

¢) La matriz EFE aplicada a la industria cervecera, con
su respectiva interpretacion de resultados para
tomar decisiones y emprender acciones.

e Considere que para ampliar su estudio usted presenta-
ra un adendum a su informe de cuéles son los Hechos,
los Problemas y las Soluciones para el caso “Franca,
la cerveza de los Afiafios”.

Actividad Il

Estudio del entorno externo

e De la empresa que ya eligi6, o de su escuela, presente
un segundo avance que incluya:

a) Matriz EFe aplicada al pafs, con su respectiva inter-
pretacion de resultados.

b) Matriz £ft aplicada a la organizacién (empresa),
considerando las fuerzas PEST-G y la inclusion de in-
terpretacion de resultados.

c) Matriz EFE aplicada al sector al que pertenezca la
empresa (industria, comercio, servicios), consi-
derando los principales participantes: clientes,
proveedores, competidores, socios, reguladores y
sindicato corporativo si existiese. Agregue la inter-
pretacion de resultados para formular estrategias y
emprender acciones.

/Kfﬁa LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

El libro de los cinco anillos?°
Miyamoto Musashi

Miyamoto Musashi, el autor del libro, fue un samurai ronin que vivié entre 1584 y 1645. Se dice que a los 13
anos de edad tuvo su primer duelo y antes de llegar a los 30 afos ya habia sostenido méas de 60 duelos con
espadachines. En este libro se plasman las ensenanzas de Musashi, que son secretos para tener éxito en cual-

contintia

19 Niezen, C. (08 oct. 2007). Franca, la cerveza de los Afiafios. América-Economia, 348, p. 24.

2 Musashi, M. (1997). £l libro de los cinco anillos. México: Diana.
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continuacion

quier actividad que se lleve a cabo en la vida, bien puede ser como inversionista, cocinero, deportista, empre-
sario, politico o empleado de cualquier nivel.

Divide su libro en cinco capitulos, donde se ve que el aspecto filoséfico fundamental del heihd es que todas
las cosas dependen de otras. Se tiene que considerar que cada una de esas cinco areas de discusion existe en
relacion con todas las demés.

Los capitulos uno y cinco son el principio y el final. “El libro de la tierra” establece las reglas basicas para la
comprension al proveer el contexto y el marco de referencia desde el cual ver y entender el resto. El ultimo ca-
pitulo, el “Libro del vacio’ es la culminacién de todo lo que viene antes y es la clave final para la comprension.

Los libros dos, tres y cuatro, agua, fuego y viento, respectivamente, son practicos por naturaleza, pues
proporcionan la técnica misma. Cuando el “Libro del agua” (el cual nos habla sobre la técnica de Musashi), se
yuxtapone con el Libro del viento (el cual describe las técnicas de todas las demas escuelas), le da significado
al refran que dice: “Para conocer al enemigo, condcete a ti mismo” El Libro del fuego proporciona la estrategia
con la cual se puede combinar el conocimiento técnico que se ha obtenido de los “Libros del agua y el viento”

Su contenido:

[. CHINO MAKI (“El libro de la tierra”)
[I. MIZU NO MAKI (“El libro del agua”)
[Il. HI NO MAKI (“El libro del fuego”)

IV. KAZE NO MAKI (“El libro del viento")

V. KU NO MAKI (“El libro del vacio”)

INSTRUCCION: Elabore un reporte en dos cuartillas que contenga:
e Puntos o ideas que usted considera los mas importantes
Analogias 0 metéforas de su vida relacionadas con la lectura

[ ]
e C(Critica constructiva al autor
e Suopinion

En los libros perdura la imagen del ingenio y el conocimiento de los hombres

N - i
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Despuées de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

e Ubicar en qué parte del proceso de administracion estratégica se encentra el estudio del medio ambiente interno

y cual es su papel.

e Explicar por qué es importante la comprension de la capacidad estratégica de una organizacion y la manera en
que el andlisis de recursos puede contribuir a su comprension.
» Distinguir las areas funcionales y procesos clave de cualquier organizacién, asi como las responsabilidades e

intenciones que tienen entre si.

¢ |dentificar las caracteristicas centrales de una organizacion (recursos, capacidades, competencias) que la hacen

competitiva.

e Aplicar, segln la situacion, técnicas diversas que permitan comprender el medio ambiente interno de cualquier

organizacion.

e Argumentar por qué la cadena de valor se sigue utilizando, hasta la fecha, aun cuando se propuso desde los afios

ochenta.

¢ Describir el método de la matriz de evaluacion de factores internos (El), aplicarla y saber interpretar sus resultados.
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Debilidad y fuerza
El arte de la guerra,
Sun tzu, capitulo 6: Debilidad y fuerza.

El que llega primero al campo de batalla y espera a su rival se siente
tranquilo; el que llega tarde e ingresa a la batalla con prisa se sien-
te cansado y esta en desventaja.

El que es capaz de hacer que el enemigo venga por su propia volun-
tad lo hace ofreciéndole alguna ventaja. El que es capaz de evitar que
venga lo logra al infligirle un dano.

Contra los que son hébiles en el atagque, el enemigo no sabe donde
defenderse, y contra los expertos en la defensa, el enemigo no sabe
dénde atacar.

El experto es tan sutil e insustancial que no deja rastro. Es tan di-
vinamente misterioso que no se puede oir. De esta manera, es el
maestro del destino de su enemigo.

El punto donde intentamos pelear no debe darse a conocer. Asi, el
enemigo debe tomar precauciones en muchos lugares contra el ata-
que. Entre méas lugares deba proteger, menos tropas habremos de
utilizar.

Analice el plan de batalla del enemigo para entender con claridad sus
puntos fuertes y débiles. Averiglie su patrén de movimientos, apren-
da dénde es abundante su fuerza y donde es deficiente.

No se gana ninguna batalla del mismo modo que otra. Las tacticas
cambian de maneras infinitas para adaptarse a los cambios en las
circunstancias.

Las leyes de las operaciones militares son como el agua: fluye hacia
abajo y se acomoda al terreno o al recipiente que la contiene.

No hay posturas fijas ni tacticas constantes en la guerra. El que modi-
fica sus tacticas de acuerdo con la situacion del enemigo tiene éxito
en ganar, por eso se dice que es divino.

De los cinco elementos, ninguno predomina siempre, los dias y
las estaciones no son iguales, asi como tampoco la rotacion de la
Luna.

Introduccion

5 [ Y —>(15
’ __’E 12 v
8 13
9 14
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FIGURA 11.3.1. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el
capitulo, el bloque y el tema (parte Il, capitulo 3, bloque 4, Descripcion del medio
ambiente interno).

CAPITULO 3

Q
Los gansos al volar en formacion
“U”, la parvada completa agrega al
menos 71% mds de rango de vuelo,

que si cada pdjaro volara por su
cuenta.

125

itas memorables

‘Uerdad fundamental niimero 1:
La gente que comparte una direccion
comiin y un sentido de comunidad,
pueden llegar a donde van con
mayor rapidez y facilidad, debido a
que viajan apoydndose en el empuje
colectivo.

LUV Lines, nimero 1991, El filo del

aprendizaje.

Motivo de atague. Uno ataca a
alguien no sélo para hacerle dasio o
vencerlo, sino solo quizd para saber
qué tan fuerte es.

Friedrich Nietzsche (1844-1900). Filésofo

alemdn.
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Las organizaciones son las células de todas las economias del mundo, pero las organizaciones, a
la vez son unidades sociales (o agrupaciones humanas) deliberadamente construidas o recons-
truidas para alcanzar fines especificos;! es decir, el hombre y sus organizaciones marcan la pauta
de lo que sucede en este planeta; inciden para que la naturaleza siga su curso normal o hace
que sucedan fenémenos fuera de este curso natural. De esta manera es que han aparecido las
organizaciones, con un estilo peculiar de funcionamiento, que encuentran interconectividades
(relaciones e interrelaciones) con otras organizaciones que conforman lo que se ha llamado
entorno general.

Por tanto, toca ahora en este capitulo analizar qué es lo que ocurre en esas unidades socia-
les como células de la economia para que alcancen esos fines especificos que se han traza-
do. Todas las organizaciones realizan actividades encaminadas a resolver problemas o satisfacer
necesidades de los propios humanos, bien sea de manera individual o de manera grupal; no
obstante, en las interacciones de las organizaciones existe gran rivalidad, motivo por el cual todas
y cada una deben estudiar sus recursos, capacidades y competencias para ponerse una frente a
otra y lograr la preferencia de los consumidores.

El anilisis de las potencialidades de la organizaciéon (empresa) determina qué puede hacer,
en referencia a los actos que le permitirin aprovechar recursos, capacidades y competencias
centrales que son propios de la organizacion. Es asi que en este capitulo se vera la importancia
que tiene conocer lo que sucede dentro de las organizaciones:

Funciones, procesos, potencialidades, técnicas para determinar la utilizacién y control de recur-
sos; asi como identificar los factores clave que se convierten en fuerzas y debilidades, esto es, las
competencias fundamentales que dan pie a la formulacion de estrategias que ofrecen mayores o
menores posibilidades de competir.

Importancia del medio ambiente interno
El entorno externo es drastico y exigente, sobreviven solo las organizaciones que tienen capa-
cidades superiores a las de sus rivales. Pongamos dos ejemplos:

Las tiendas al detalle El sardinero o Blanco, desaparecidas, operaban con escaso mantenimiento,
personal desalentado, desorden en la tienda y seguramente otros problemas internos mas que los
clientes no veian, pero que finalmente fueron el motivo de que ya no existan.

En el otro extremo, y dentro del mismo sector, se encuentran Wal Mart con resultados de
éxito a la vista y Soriana, que aplicéd distintas estrategias en su administracién interna que le han
permitido mantenerse a flote.

El resultado de los recursos, capacidades y competencias de las organizaciones, en muchas oca-
siones se perciben por los mismos clientes aun sin que conozcan el funcionamiento interno de
la compania.

Grupo Bimbo, por ejemplo, manifiesta gran capacidad para distribuir sus productos, puesto que se
pueden encontrar hasta en el mas sencillo y retirado punto de venta. Procter & Gamble es conocida
por su magnifica mercadotecnia, al igual que Coca-Cola.

! Parson, T. (1960). Structure and process in modern societies. Glencoe, Ill. The Free Press, p.17. Citado en Etzioni,

A. (1979). Organizaciones modernas. México: UTEHA, p. 4.
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En fin, se puede ver que las organizaciones son exitosas porque
han detectado cuales son algunas de sus capacidades y competencias
que las hacen superiores a sus rivales y las ponen en operacién en
beneficio de todos. Esto sucede en los tres sectores de la economia, Escuelas destacadas en

dpsula ilustrativa

llamense industria, comercio o servicio (véase la capsula ilustrativa areas de especializacién®
adjunta).
De ahi la importancia de estudiar el medio ambiente interno y Areade | pooiola | Porcentaje
., p . . especializacion
que la organizacion detecte cules capacidades tiene que la compe-
. s Finanzas Warton 56
tencia no puede imitar. . o . o Chicago 29
Por ejemplo, 3M explota su capacidad distintiva en investigacion Marketing Kellog 58
y desarrollo que se manifiesta a través de una amplia gama de pro- Harvard 39
ductos innovadores. Tecnologfa Mit 72
CEMEX manifiesta su capacidad para utilizar la tecnologia de Stanford 30
informacion en la operacién cotidiana de venta y entrega de concre- Recursos Harvard 37
to, asi como su vision para elaborar diagnosticos y realizar compras human?s Eséde 1
nacionales e internacionales de empresas cementeras. Operaciones Mit b
y logistica Harvard 29

Televisa, mediante su grupo de jovenes ejecutivos, exhibe gran
capacidad de estrategias modernas, asi como su facilidad para de-
tectar nuevos nichos para su empresa (en una sola factura se puede
incluir television por cable, Internet de banda ancha y telefonia, por
ejemplo), o bien, flexibilidad para superar adversidades.

Estas empresas tuvieron un duro golpe con la reforma al Codigo
Federal de Instituciones y Procedimientos Electorales (Cofipe); por
lo que estin creando otras opciones, como incursionar en India y
China, no solo para reponer lo que perderan, sino para tener mayo-
res ganancias.

Robert Grant® destaca la importancia que tiene el estudio del
medio ambiente interno, senalando que incluso es mas importante
que el estudio del entorno externo vy, dice que:

En un mundo donde las preferencias de los clientes son volatiles,
la identidad de éstos es cambiante y las tecnologias para satisfacer
sus necesidades evolucionan en forma constante, una orientacion
externa no ofrece un fundamento seguro para formular una estra-
tegia a largo plazo.

Cuando el ambiente externo esti en un estado de cambio,
los propios recursos y las capacidades de la empresa constituyen
una base mucho mas estable para definir su identidad. Por tanto, la
definicion de una empresa en términos de lo que es capaz de hacer
ofrece una base mas duradera para la estrategia que cuando se defi-
ne con base en las necesidades que la empresa intenta satisfacer.

2 Grant, R. (primavera de 1991). The resource-based theory of competitive ad-
vantage: 'Imphcatlons for Strategy formulation. Caltfomjtq Maf}agemm{ Rewew, septiembre 2005). Escuelas de
p.116. Citado en David, E R. (2003). Conceptos de administracion estratégica (9a. negocios. Encuesta. América Economia,
ed.). México: Pearson-Prentice Hall, p. 120. 305-306, p. 90.

3 América economia (19 agosto-1
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Ahora bien, también como lo apunta Robert Grant, es de suma importancia el analisis del me-
dio ambiente interno, pero es arriesgado decir que es mas importante que el estudio del entor-
1no externo.

Recuérdese que en México, después del error de diciembre en 1994, tuvieron que cerrar
muchas empresas que internamente estaban bien administradas, y fue como consecuencia de
factores criticos externos que no soportaron los embates del exterior; se devalud la moneda,
se incremento la inflacion, escase6 la liquidez a nivel nacional, se dejaron de pagar los nuevos
créditos, practicamente se suspendieron los créditos por causas ajenas a las condiciones internas
de las organizaciones.

Por tanto, seria mas sensato admitir que las organizaciones deberan poner igual atencién a
sus ambientes externo e interno, en virtud de que ambos la afectan por igual y los dos pueden
ser causa de éxito o fracaso.

Medio ambiente interno

El medio ambiente interno es la disposicion que produce una organizacion, como resultado de
la interaccion entre las personas y de éstas con los medios que utilizan para alcanzar sus fines co-
munes. Es asi que el medio ambiente interno es propiamente la organizacién realizando una serie
de funciones, donde lo mas importante son las personas que al utilizar capital financiero y capital
intelectual generan resultados. En estos términos el ambiente interno esta integrado por:

Stakeholders o propietarios

Son las personas que conciben la idea del negocio, arriesgan su capital y, por tanto, tienen de-
rechos legales sobre los activos de esa organizacion. Puede haber un solo duefio o puede ser
un grupo de propietarios o accionistas. De la capacidad de estas personas para administrar la
organizacién, de manera directa o mediante terceras personas, depende el éxito o fracaso del
negocio.

Southwest Airlines, por ejemplo, en 1971 disponia de un capital de accionistas de 3318 000
USD que para 1995 ya ascendia a 1,427°318,000 USD.* En los Gltimos afos, la mayoria de las
lineas aéreas han perdido mucho dinero; sin embargo, Southwest se ha mantenido rentable. De
hecho ha sido tan redituable que si una persona hubiese comprado cuando se emitieron 10
mil délares en acciones de esta empresa, 20 anos después sus acciones valdrian ;8.8 millones de
dolares!

Con este ejemplo queda claro que las organizaciones pueden sobrevivir y florecer incluso en
ambientes hostiles.” El secreto se encuentra, en buena medida, por la manera como se manejen
los factores clave tanto del entorno, como de su medio ambiente interno.

Puede darse el caso también de que los propietarios no tengan como prioridad el generar
utilidades, sino mas bien producir bienes o servicios en beneficio de la comunidad. Esa seria su
decision y estan en su derecho de hacerlo.

Consejo de administracion
Es el grupo de personas definido por los accionistas para que vigilen sus intereses. Su labor no
es dirigir la organizacidn, sino s6lo supervisar las decisiones de los directivos en beneficio de los

* Freiberg, K.y Freiberg, J. (1999). Cémo alcanzar el éxito aiin estando totalmente ;Chiflados!, México: CECSA,
p. 359.
5 Hitt, M. Black, J. y Porter, L. (2006). Administracion (9a. ed.). Pearson-Educacién, p. 97.
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duenos, y puede estar constituido por personas de la empresa y/o
por personas externas, pero que conozcan y entiendan cual es la fi-
losofia y operaciones de la misma.

Un trabajo responsable del consejo evitard malos manejos y de-
tectara a tiempo los motivos que llevan a la quiebra. Simplemente,
recuérdense los casos de Worldcom y Enron en Estados Unidos, o los
casos de DINA y Fadbrica de Papel San Ratael en México.

Empleados

Constituyen otra fuerza importante del medio ambiente interno, y
son el factor que hace que las cosas sucedan. Administrar al perso-
nal no es tarea sencilla, puesto que dependiendo del tipo de orga-
nizacion deben ser las dimensiones socioculturales de la fuerza de
trabajo. Cada puesto requiere de un perfil especifico, pero todavia
mas, cada trabajador debe estar mentalizado de que sus funciones
forman parte de una cadena que sera tan fuerte como lo sea cada
eslabon. La siguiente capsula es una buena ilustracion del papel del
accionista y del papel de los empleados.

Cultura

Como lo expresa Edgar Schein,® cultura organizacional es un pa-
tron de comportamiento (que se ha aprendido con el tiempo) que
adquiere una empresa conforme sobrelleva sus problemas de adap-
tacién externa e integracion interna y que funciona lo suficiente-
mente bien para ser valida y aceptable para ensefiarla a los nuevos
integrantes como la forma correcta de percibir, pensar, sentir y ac-
tuar.

En efecto, el aprendizaje de la cultura se logra con el paso de los
anos y, es el aprendizaje de cada uno y del conjunto de trabajadores
lo que la conforma, de tal manera que con los afios, para una em-
presa su cultura se vuelve mas solida.

Y, por tanto, qué importante es tomar en cuenta la cultura en
el analisis del medio ambiente interno, dado que van de la mano la
cultura y la estrategia, para bien o para mal. Un estratega que olvida
la cultura tendra grandes probabilidades de que fracase;sin embargo,
es el caso contrario cuando se disefia una estrategia considerando la
cultura.

El tiempo consolida los productos culturales y existen distintas
tipologias, dos de éstas se muestran en el cuadro 11.3.1.

¢ Schein, E. (1985). Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossey-

Bass, p. 9.
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dpsula ilustrativa

Comportese como un
propietario’
Piense en el interés de todos

Los pilotos de Southwest consideran
la cabina de mando como su oficina.Y
desde estas oficinas dirigen un negocio
en el cual centenares de decisiones
afectan la salud y el bienestar de la
compaiiia, asi como su participacion
de utilidades [...].

Cuando se iniciaron las
hostilidades de la guerra conocida
como Tormenta en el desierto, l0s
precios del combustible para avion jet
se elevaron muchisimo:

Kelleher (el director de la empresa)
recuerda orgullosamente la rapidez
con que los pilotos respondieron a la
crisis que ese conflicto ocasiono:

[...] escribi un memorando,
dirigido a nuestros pilotos que decia:
[...] el combustible va a subir hasta el
cielo, tenemos que hacer reducciones
[...].Y en una semana nuestros
costos bajaron, asi de sencillo.

Ahora bien, permitanme
comparar eso con el consultor que
queria establecer un programa de
incentivos, segtin el grado en que
conservaran combustible. Le dije
que no necesitdbamos hacer eso.
Nuestros pilotos sencillamente lo
hicieron por su cuenta.

Este incidente ilustra a la
perfeccion el espiritu empresarial y
la mentalidad de propietarios que
los empleados de Southwest aplican
al trabajo y el poder de su iniciativa
cuando saben qué tan estrechamente
unidos estan sus intereses con los de
la compaiiia.

Continda

7 Ibid., Freiberg, K. y Freiberg J., p. 113.
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El verdadero secreto para el éxito
de Southwest es que cuenta con una
de las fuerzas laborales mas motivadas
y productivas del mundo. Estan
motivados por un sentido de equidad
que dice:

[...] queremos que el bienestar
de ustedes esté vinculado con el
bienestar de la compania porque,
después de todo, ustedes son la
compaiia [...].

il
CUADRO I1.3.1. Productos? y atributos® culturales

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Productos Atributos
Ritos Documentos
Ceremonias Exhibiciones fisicas
Mito Amueblado
Saga Lenguaje
Leyenda Jerga
Historia Etica y practicas de trabajo
Cuento Trabajo justo en un dia por el pago justo de un dia
Simbolo Lealtad
Idioma Compromiso
Metéaforas Ayudar a los demas
Valores El desempenio lleva a recompensas
Creencias Equidad administrativa
Héroes y heroinas | Competencia

La cultura de una empresa se compara con la personalidad de
un individuo en el sentido de que ninguna empresa posee la mis-
ma cultura ni ningtn individuo tiene la misma personalidad. Tanto
la cultura como la personalidad son perdurables y pueden ser calidas,
agresivas, amistosas, abiertas, innovadoras, conservadoras, liberales,
asperas o agradables. '

Grupo Bimbo, una empresa mexicana exitosa, opera con una
filosofia social cristiana que sus fundadores han sabido transmitir,
ahi la cultura, y particularmente los valores, juegan un papel de
capital importancia, dicen que:

La empresa es un campo de aprendizaje donde la cultura que se
crea influye en quien la forma. En paralelo, cada persona, con sus
acciones y actividades, causa un efecto en la formacion de la cultura
de la misma.

Para desarrollar una cultura es necesario no sélo buscar vivir al-
gunos valores o costumbres, sino mencionar conscientemente y
difundir lo que anhelamos. Es por ello que el lenguaje con el que
se presentan los principios fundamentales de la empresa habra
de variar a través del tiempo con el fin de que dichos principios
se hagan vivos para las nuevas generaciones.!!

8 Trice, H. M.y Beyer, J. M. (1981). Studying organizational cultures through
rites and ceremonials. Academy of Management Review 9, ntim. 4, p. 655.

? Schein, E. (1985).Does Japanese management style have a message for American
managers. Sloan Management Review, p. 64.

10 David, R. E (2003). Conceptos de administracion estratégica (9a. ed.). México:
Pearson Educacion, p. 123.

" Servitje, R.. (2003). Bimbo. Estrategia de éxito empresarial. México: Pearson
Educacion, pp. 154 y 162.
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En Grupo Bimbo no se puede afirmar que su éxito se deba exclusivamente a su cultura, pero
si es seguro que su personal comparte una cultura y practica valores de los cuales estan conven-
cidos y son un ingrediente fundamental en la competitividad de la empresa.

Procesos y funciones

Todas las organizaciones tienen fines que alcanzar, los cuales cobran sentido cuando estan orien-
tados a satistacer alguna necesidad de las personas, resolver algin problema. Ejemplos de estos
fines se presentan en el cuadro 11.3.2.

CUADRO I1.3.2. Fines de las organizaciones

Empresas g;s:'(t’:z:’c';g: Instituciones Instituciones Instituciones Instituciones

superior de salud castrenses religiosas financieras

Compras e Educacion e Atencion ala | Salvaguardar Religiosidad Administracién
Fabricacion ® |nvestigacion salud e | aindependencia | mediante: del dinero
Ventas e Difusiondela | e Investigacion | ® La integridad e Creencias mediante:
e Confines cultura e Educacion e | asoberania de la (dogmas) e Créditos

de lucro nacion e Practicas (ritos) | ® Captaciones
e Sin fines e Seguros
de lucro e Finanzas

Es tacil deducir que la tipologia de organizaciones es mucho mas amplia y que sus fines tam-
bién se diversifican en un entorno que, como dicen los economistas:

Las necesidades y problemas de las personas tienden a ser infinitos, en tanto que los recursos para
atenderlos tienden a ser mas escasos. De ahi la urgencia de que las organizaciones, en principio
conozcan cudles son sus potencialidades para crecer y desarrollarse en un ambiente cada vez mis
complicado.

Se dijo que dentro de los factores relevantes del medio ambiente interno se encuentran los pro-
pietarios, el consejo de administracion y los empleados que en conjunto conforman una cultura
que puede facilitar u obstaculizar la implantacion de estrategias. Ahora bien, las personas una vez
constituidas como organizacioén, qué hacen para alcanzar esos fines que atiendan las demandas
cada dia mas exigentes de los consumidores, teniendo ademas en frente otro grupo, el de los
competidores, que estan ahi con las mismas intenciones.

Para mejorar las operaciones de las organizaciones y comprender lo que hacen, en seguida
se utiliza una metafora entre la relacion que puede existir del quehacer de los teatros, a las ocu-
paciones de las organizaciones (véase el cuadro 11.3.3).

CUADRDO I1.3.3. Comparacion entre el teatro y la organizacion

Teatro Organizacion
Escenario o foro Fabrica, oficina,..., espacio fisico
Actores y personal diverso Propietarios, Consejo de administracién, empleados
Obra (tragedia, comedia, opera,...) Industria (bienes), comercio-servicios (servicios)
Elementos de la tragedia:'> trama, personajes, | Elementos para producir los bienes y servicios: proce-
lenguaje, pensamiento, espectdculo y musica | sos, funciones, actividades, tareas

12 Kenny, A. (2005). Breve historia de la filosofia occidental. Espania: Paidos, p. 98.
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Un asistente al teatro saldrd complacido en la medida que la obra haya satistecho plenamente
sus expectativas; esto sera asi, si el director supo equilibrar los elementos de la obra y si los ac-
tores ejecutaron magistralmente su papel en el foro, especialmente montado para ello. De igual
manera, un cliente resultara satistecho si el bien o el servicio que recibi6 cubre su necesidad o
resuelve cabalmente su problema, lo cual seguramente se logra si el director supo coordinar los
mejores procesos y funciones, con un personal capacitado y motivado, que aporta ideas y que
sabe y disfruta lo que hace en un espacio fisico dotado de informacion, instrumentos e incenti-
vos congruentes con las actividades y tareas que realizan.

Proceso

Un proceso es cualquier parte de una organizacion que recibe insumos y los transforma en
productos o servicios, mismos que se espera sean de mayor valor para la organizacion que los
insumos originales,'® por lo que para generar bienes y servicios se cuenta con tecnologias de
servicio prototipico y tecnologias de manufactura prototipica.

Por ejemplo, los clientes van a ver al médico o al abogado y los estudiantes y maestros se
retinen en el salon de clases. Esto significa que los clientes pueden recibir un producto o servicio
en la medida de sus necesidades y que participan en el proceso de produccion.

En contraste, en la manufactura los bienes se producen de una vez y se inventarian para
su venta y consumo en otro momento; la produccion tiende a estar lejos de los consumidores.
Un esquema ilustrativo de la tecnologia de servicios en comparacion con la tecnologia de ma-
nufactura se presenta en el cuadro 11.3.4.

CUADRDO I1.3.4. Tecnologia de servicio y manufactura con algunos ejemplos’®

Servicio Productos y servicios Producto
Tecnologia de servicios Tecnologia de manufactura
e Produccion y consumo e Bienes inventariados para consumo
simultaneos posterior
e Produccion a la medida ¢ Produccién estandarizada
e Participacion del cliente e Nucleo técnico alejado del cliente
¢ Produccion intangible ¢ Salidas tangibles
¢ Intensiva en mano de obra ¢ Intensiva en capital
Ejemplos
e | ineas aéreas e \lentas de alimentos ra- e Empresas embotelladoras
e Hoteles pidos e Siderurgicas
® Empresas consultoras e Bancos e Fabricas de automoviles
e |nstituciones de salud e Cosméticos e Minas
e Bufetes legales e Bienes raices e Empresas cementeras
e Corredores de bolsa e Plantas de procesamiento de
e Tiendas minoristas alimentos

Un desglose mayor del proceso se muestra en el cuadro 11.3.5, en donde puede apreciarse el
contexto y la aplicacion de las tecnologias de servicio o producto, segtin sea el caso.

13 Chase, R., Jacobs, E y Aquilano, N. (2005). Administracion de la produccién y operaciones (10a. ed.). México: Mc
Graw Hill, p. 114.
4 Daft, R. (2000). Teoria y diseiio organizacional (6a. ed.). México: Thompson, p. 130.
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CUADRDO I11.3.5. Ejemplos de procesos y su contexto

Producto y/o
Empresa Lugar Insumos Proceso servicio
Nissan Aguascalientes, | ® Partesy componentes | Ensamble etapas | Producto:
Mexicana México * Mano de obra 1,2,3 Automovil
¢ Equipo de una linea de (modelo TIIDA)
ensamblaje
e Energia
Mc Donald’s | En cada e Carne (para Freido y venta Productos:
restaurante hamburguesas) Hamburguesas
e | echuga Papas a la
e Jitomate francesa Servicios:
e Papas Venta
e Mano de obra cali-
ficada
e Equipo
Hospital de Ciudad de e Paciente Servicios:
Meéxico Mexico e Equipo especializado Tratamientos y
e Médicos cuidados
e Técnicos
especializados
e Materiales

Es importante considerar que el sector de servicios cada dia cobra mayor importancia, prin-
cipalmente en los paises desarrollados, hecho que se esta extendiendo a los paises menos desa-
rrollados.

Los servicios generan cerca de las tres cuartas partes del Producto Interno Bruto y repre-
sentan las cuatro quintas partes de todos los empleos generados, y sblo estos dos indicadores
muestran la urgencia de atender mas las tecnologias de servicios, donde se presentan mayores
interacciones con los clientes que demandan mayor especializacién de parte de sus oferentes.

Funciones

Por lo que se refiere a funciones, éstas se definen como las actividades de un individuo en una
posicibén particular. Describe el comportamiento que se espera de éste cuando ocupa una posi-
cién determinada en el sistema organizacional, sin importar de quién se trate.'>

El concepto funcion también se ha manejado como rol y como operacidn, pero en todos
los casos expresa que se trata de actividades y tareas que alguien realiza, que es una posiciéon que
tiene responsabilidades especificas.

En este sentido, habria que considerar las ya seis célebres operaciones que desarrollan todas
las empresas, segn el punto de vista de Henri Fayol, complementadas con algunas otras que
vienen a integrar las principales funciones prototipo que en la actualidad se pueden asignar a
todas las categorias de organizaciones (véase el cuadro 11.3.6).

15 Kast, E E. y Rosenzweig, J. E. (1987). Administracién en las organizaciones (4a. edic., 2a. ed. en espaiiol). México:
Mc Graw-Hill, p. 320.
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CUADRDO I1.3.6. Funciones de todas las organizaciones

De Henri Fayol'®

Técnicas (produccién, fabricacion, transformacién)

Comerciales (compras, ventas, cambios)

Financieras (busqueda y gestién de los capitales)

De seguridad (proteccion de los bienes y de las personas)

De registro o contabilidad (inventario, balance, costos, estadisticas)

Administrativas (prevision o planeacion, organizacion, integracioén, direcciéon y control)

Otras:
Investigacion y desarrollo (invenciones, innovaciones, desarrollos tecnolégicos, nuevas teorias)

Todo indica que en el cuadro I1.3.6 se encuentran las funciones mas importantes de las orga-
nizaciones, cualesquier otra que pudiera pensarse, por ejemplo Recursos humanos ya esta incluida
en las funciones administrativas, en el apartado de integracién. Se podria decir también que hace
falta la funcion de mercadotecnia, a lo que se contestaria que se incluye en las funciones co-
merciales.Y asi sucesivamente, cualquier otra funcién encuentra su lugar en alguna de las antes
mencionadas. El lector puede agregar alguna otra que faltara.

Por otro lado, cuando se define el concepto proceso como un conjunto de operaciones en
secuencia para llegar a un resultado, entonces se entiende que es una serie de funciones o com-
binacion de funciones en donde participan las areas involucradas para alcanzar el resultado espe-
rado, y aportan lo que necesita el proceso o proyecto de que se trate (véase la figura I1.3.2).

Director

lyD Ingenieria Manufactura Mercadotecnia

Administrador del
proyecto o proceso 1

Administrador del
proyecto o proceso 2

A Y

FIGURA 11.3.2. Estructura matricial para operar un proceso o proyecto.

Este proyecto o proceso de matriz es la clasica forma organizacional especializada, combina
las propiedades del proyecto o proceso (puro) con las propiedades de la estructura funcional,y
cada uno utiliza a personas de diferentes areas funcionales.

El administrador de proyecto o proceso 1, 2,...n decide qué tareas se desempefiaran y cuindo,
pero los administradores funcionales determinan qué personas y qué tecnologias se utiliza-
ran. Si se elige la forma de matriz, los diferentes proyectos o procesos (renglones de la matriz)
toman prestados recursos de otras areas funcionales (columnas). Después el director general
decide si va a utilizar una forma de matriz débil, equilibrada o fuerte.

16 Fayol, H. (1991). Administracién industrial y general (28a. reimpresion, primera ed. en espanol en 1961). México:
Herrero Hermanos, p. 129.
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Esto establece si los administradores del proyecto o procesos tie-
nen poca,igual o mas autoridad que los administradores funcionales
con quienes negocian la asignaciéon de recursos.

Otra opcidn para manejar los procesos es asignar alguno o algu-
nos de esos procesos a otra empresa o pais, segin como se muestra
en la capsula adjunta.

Recursos, capacidades y competencias'’

Como se puede apreciar por los procesos y las funciones que realizan
las organizaciones, es necesario que éstas cuenten con personal espe-
cialmente dotado y capacitado con el fin de que las organizaciones
exitosas puedan mantener e incluso incrementar su competitividad.

Recursos
Son la fuente de las capacidades de la organizacion. A su vez, és-
tas son la fuente de sus competencias centrales que son el pilar de
las ventajas competitivas. Normalmente, los recursos en si no pro-
ducen ventajas competitivas, lo que lo produce es la conjuncién ex-
lusiva de varios recursos.

En las organizaciones se distinguen dos categorias de recursos:

* Los recursos tangibles son los que se pueden ver, tocar, contar y
ocupan un lugar en el espacio como por ejemplo el terreno, las
instalaciones, las maquinas y los organigramas que bien se pue-
den clasificar en cuatro apartados:

1. Financieros (financiamiento, rentabilidad)
2. De la organizacién (organigrama, sistemas)
3. Materiales (instalaciones, planta productiva)
4. Tecnoldgicos (patentes, marcas, registros)

* Los recursos intangibles no se pueden ver, tocar o contar. Inclu-
yen bienes que normalmente tienen profundas raices en la histo-
ria de la empresa y que se han ido acumulando con el tiempo.
— En la economia global dicen Quinn, Anderson y Finkelstein
que el éxito de una compania radica mas en sus capacidades in-
telectuales y las de sus sistemas, que en sus activos materiales.

— Que la capacidad para administrar el intelecto humano —y
para convertirlo en productos y servicios Gtiles— se esta con-
virtiendo, aceleradamente, en una habilidad critica para los
ejecutivos de nuestra era."

17 Hitt, M., Ireland, R. y Hoskisson, R. (2004). Administracion estratégica (5a. ed.).
México: Thompson, pp. 81-88.

9 Quinn,J. B.,Anderson, P.y Frinkelstein, S. (1996). Making the most of the best,
Harvard Business Review, 74 (2), pp. 71-80.

CAPITULO 3 135
==
Q/ dpsula ilustrativa
Boeing 777'¢

En Boeing, las técnicas efectivas de
administracion del proyecto fueron
esenciales para el establecimiento
tanto del sistema de ensamblaje
del 777 como de su programacion y
fabricacion.

Veinte por ciento del 777 se
construye en Japén, en colaboracion
con Australia (timén), Irlanda del
Norte y Singapur (engrane de la nariz),
Korean Air (punta del ala), Brasil
(ensamble de la aleta y la punta del
ala) e Italia (alerones exteriores).

18 |bid, Chase, R.y col., p. 81.
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— Los tres tipos de recursos intangibles mas importantes se clasifican en:

* Humanos (conocimientos, confianza, capacidad de los administradores, rutinas)
¢ Para innovar (ideas, capacidad cientifica, capacidad innovadora)
* De prestigio (reputacion entre los proveedores y clientes, marca, calidad)

— Como los recursos intangibles son menos visibles, los competidores tienen mayor difi-
cultad para conocerlos, comprenderlos e imitarlos; por eso es que las empresas prefieren
depender de estos recursos mas que de los recursos tangibles para fundar sus capacidades y
competencias centrales.

Capacidades
Se refiere al talento o facultad que permite a las empresas asignar recursos que a propdsito han
sido integrados con el objeto de alcanzar un estado final deseado. El fundamento de muchas
capacidades se encuentra en las habilidades y conocimientos de los empleados y, con frecuencia
también en la experiencia de los procesos y las funciones.

Por lo general, las empresas que desarrollan las capacidades de su personal consideran que:

La persona que sabe como hacer las cosas siempre tendri trabajo, pero la que entiende el porqué,
siempre sera su jefe.?

Sin duda una de las capacidades vitales de la organizacion es el conocimiento, pero éste solo adquiere
valor cuando es aplicado y transmitido a las operaciones del negocio (véase el cuadro 11.3.7).

CUADRO I1.3.7. Ejemplos de capacidades desarrolladas

por areas funcionales

Area funcional Capacidades Ejemplo
Distribucion Uso de técnicas logisticas para distribuir Grupo Bimbo
Coca-Cola
Pepsico
Recursos Humanos Motivar, delegar responsabilidades, seleccionar y conser- | Southwest Airlines
var a empleados Aerojet
Grupo Bimbo
Marketing Promover con éxito productos de marca Gillete
Liverpool
Palacio de Hierro
Produccién Elaborar productos confiables por sus habilidades para di- | Caterpillar
sefar y fabricar Honda
Sony
Investigacion y Desarrollos tecnolédgicos para cultivos agricolas Dupont
Desarrollo Flexibilidad para elaborar y aplicar formulas de alimentos | Mc Donald's
globales
Dominar la tecnologia digital Electronics

20 Forbes (mayo17-1999). Thoughts on the business of life. Forbes, p. 352.
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Segtin se puede observar en el cuadro I1.3.7 son las areas funcionales de las organizaciones,
asi como los procesos y,desde luego, que también alguna otra actividad, las que suelen desarrollar
las capacidades de los trabajadores y de la organizacidén. Por tanto, es facil detectar el resultado
sobresaliente, por ejemplo, de Bimbo en la distribucién, de Honda en la produccién de motores
o de Southwest Airlines en la motivacion (administracién) de sus recursos humanos.

Es tal la importancia de las capacidades en la competitividad, que algunas organizaciones
han creado el puesto de director de aprendizaje, con el propésito de crear un ambiente propicio
donde el conocimiento sea difundido entre los empleados.

Estas empresas tienen la creencia de que el éxito futuro dependera de competencias que, tradicionalmente,
no han sido administradas ni medidas en la practica, incluso la creatividad y la velocidad con la que se aprende
y comparten las nuevas ideas.”*

Competencias

Son los recursos y las capacidades que sirven de fuente para sustentar la ventaja competitiva que
la empresa tiene sobre sus rivales; pero no todos los recursos y capacidades tienen potencial para
sentar las bases de la ventaja competitiva. Este potencial se concentra cuando los recursos y las
capacidades retinen las siguientes caracteristicas:

e Valiosos:
Cuando permitan a la empresa aprovechar las oportunidades o neutralizar las amenazas.

e Raros:
Cuando so6lo los poseen unos cuantos o ningiin competidor, actual o potencial.

e Caros de imitar:
Cuando, dado su costo, otras empresas no los pueden obtener o estan en desventaja para obte-
nerlos (marca, cultura, relaciones interpersonales, confianza, amistad con clientes y proveedores).

e |nsustituibles:
Cuando no tienen equivalentes estructurales.

Se deben destacar dos categorias de competencias:

1. Las capacidades de los administradores son importantes porque permiten a la empresa apro-
vechar sus recursos.

2. Las capacidades del producto son importantes porque satisfacen los cambiantes gustos de los
consumidores mediante productos innovadores y productos mejores que los existentes.

El ejemplo que manifiesta la importancia de los recursos, capacidades y competencias es el
ranking de los 25 poderosos de Fortune, que es una lista de los 25 empresarios mas influyen-
tes del mundo en cuanto a su brio internacional en el que todos los empresarios son lideres mun-
diales y todas sus empresas se destacan por alguna o algunas capacidades y/o competencias
(véase la capsula en la siguiente pagina).

En la lista de la capsula ilustrativa aparece en primer lugar Steve Jobs por su habilidad, dice
Fortune, para transformar en objetos de arte los tradicionales “chips, plastico y software” que se
esconden en computadoras y otros aparatos tecnologicos.

2! Baldwin, T. y Danielson, C. (2000). Building a learning strategy at the top: interviews with ten of America’s
CEOs, Business Horizons 43(6), pp. 5-14.
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En su haber también destaco ser el creador del popular Mac, del

apsula ilustrativa
Los 25 poderosos de
fortune®
Nombre Empresa

1. Steve Jobs

Presidente de Apple

2. Ruper Murdoch

Presidente de News Corp

3. Lloyd Blankfein

Presidente de Goldman Sach

4. Eric Schmid, Larry
Page y Sergei Brin

Google

interno?*

5. Warren Buffett

Presidente de la Berkshire
Hathaway

6. Rex Tillerson

Presidente de Exxon Mobil

7. Bill Gates

Presidente de Microsoft

8. Jeff Immelt

Presidente de General Electric

9. Katsuaki Watanabe

Presidente Toyota

10. A. G. Lafley Presidente Procter & Gamble
11. John Chambers Presidente de Cisco
12. Lika-Shing Presidente de Cheung
Kong Holdings/Hutchinson
\Whampua

13. Lee Scott

Presidente de Wal Mart

14. Lakshmi Mittal

Magnate de la industria side-
rdrgica

15. Jamie Dimon

Presidente de J. P. Morgan
Chase

16. Mark Hurd

Presidente de Hewlett Packard

17. James Mc Nerney | Presidente de Boing Dimension
18. Marfus Kloppers Presidente de BHP Billiton \entas

19. Steve Schwarzman | Presidente de Blackstone

20. Carlos Slim Presidente de Telmex -

21. Steve Feinberg Presidente de Cerberus Gz

22. Indra Nouyi Presidente de Pepsico Utilidad

23. Ratan Tata Presidente de Tata Group

24. Bod Igor CEO de Walt Disney Utilidad neta
25.Bemard Amault | Presidente de LVMH (tendencia)

22 Fortune (nov. 2007). Los 25 poderosos

de Fortune. Fortune.

Desempeno
interno

Valor de las
acciones

Diariomonitor, 1B.

tamoso iPod y la biblioteca de canciones iTimnes, que ha embarcado
la musica en la nueva era digital y subrayoé que en su mas reciente
acierto esta el iPhone.

“Nosotros no pensamos en términos de poder. Pensamos en
cémo crear productos innovadores que sorprendan y encan-
ten a nuestros clientes. Clientes fieles y felices es lo que da a
Apple su fuerza”, dijo Jobs.?

Técnicas para evaluar el medio ambiente

Lastécnicas permiten medirlos recursos ylas capacidades compe-
titivas de la empresa y, a su vez, preparar el terreno para adecuar
la estrategia al entorno externo y a los recursos, capacidades y
competencias internas.

Evaluacion de la estrategia
La mejor forma de saber si estd funcionando bien la estrategia
actual, es a través de dos parametros empiricos:

1) Los objetivos financieros y los objetivos estratégicos.

2) Eldesempeno (debe ser superior al promedio de la industria
a la que pertenece la empresa). Las principales dimensiones
se presentan en el cuadro I1.3.8.

CUADRO I1.3.8. Dimensiones para evaluar la

efectividad de la estrategia

Situacion
Cémo crecen (répido, lento o casi al mismo rit-

mo del mercado; se tiene incremento, decre-
mento o estabilidad).

Coémo crece el numero de clientes nuevos se
estan conservando los clientes actuales.

Los margenes aumentan o disminuyen cémo
se encuentran con respecto a la competencia.

Cémo se comporta la utilidad/inversion vy el va-
lor econémico agregado. Cémo se encuentran
con respecto a la competencia.

Costo unitario, tasa de defectos, motivacion y
moral de los empleados, rechazos, reclamacio-
nes, inventario.

Coémo se comportan frente a las empresas del
mismo sector.

Continda

» Diario Monitor (29 nov. 2007). Slim ocupa el lugar 20 como mas influyente.

* Thompson, A. y Strickland, A. J. III (2004). Administracién estratégica (13a. ed.).
México, Mc Graw-Hill, cap. 4.
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Continuacion
Imageny Cdémo las ven los clientes, proveedores.
prestigio
Liderazgo La empresa es lider en tecnologia, innovacion,

comercio electronico, calidad, oportunidad en
entrega, precios, nuevos productos.

Al volver operativo el cuadro 11.3.8 se obtienen los indicadores (datos) de las dimensiones
de la empresa y al compararlos contra los de la competencia, el administrador, de inmediato,
podra detectar cudl es la situacion de su empresa y estar en posiciéon de formular o reformular
nuevas estrategias.

Fortalezas y debilidades
El analisis de las fortalezas y debilidades proporciona una buena perspectiva para saber si la posicion
interna de la empresa es solida o endeble y se debe ajustar con el analisis de la situacion externa.

Este tipo de analisis permite conocer las fortalezas y debilidades mediante la definicién de
las areas funcionales clave de la organizacion y detectar cuiles son las principales fuerzas que
caracterizan a dichas areas clave; sin embargo, es importante que el analista conozca el funcio-
namiento de cada area y sistematice su informacién para sacar conclusiones y de ahi tomar
decisiones.

Una propuesta es la que se presenta, a manera de ejemplo, en el cuadro I1.3.9 que muestra
las funciones clave y algunas dimensiones de las mismas. El listado sdlo es indicativo, mas no
extensivo de todos los factores.

Adicionalmente, conviene mencionar que las areas clave y sus respectivas dimensiones seran
diferentes segtin el tipo de organizacién de que se trate, esto es, seran diferentes si la organiza-
ci6én es una empresa, una escuela, un hospital, una carcel, el ejército o una iglesia.

CUADRO I1.3.9. Fortalezas y debilidades de areas funcionales clave de una empresa

Area;t::’zlonal Dimension Reactivo (pregunta) (escala) Fuerza Debilidad
Administracion | Planeacion ¢Conoce los objetivos de su empresa? X
( JMB (X )B ( )R ( )Poco ( )Nada
Direccion ¢ Se delega autoridad y se comparte responsabilidad?
()siempre ( )casisiempre ( )algunasveces X
( X )poco ( )nunca
Mercadotecnia | Producto La calidad de nuestros productos es: X
( )MB (x)B ( )R ( )mala ( )muymala
Precio Los precios respecto a los de la competencia son:
() Mucho mas elevados
() Mas elevados X
() Ilguales
(X) Maés bajos
() Mucho mas bajos
Producciény Tecnologia La modernidad de la maquinaria y equipo respecto a la
operaciones competencia es:
() Mucho mas avanzada
(X) Més avanzada 't
() lgual
() Menos avanzada
() Mucho menos avanzada

Continda
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Continuacion

Capacidad Utilizada al
instalada ()100%
) 80%

) 60%

) 40%

) 20%

Finanzas Liquidez La capacidad para cumplir compromisos inmediatos, con
respecto a la competencia es:

() Mucho mejor

(X) Mejor X
() Igual

() Ligeramente menor
() Pésima

(
(X
(
(

Rentabilidad | El rendimiento sobre activos totales (utilidad neta/acti-
vas totales), con respecto a la competencia es:

() Mucho mejor

(X) Mejor X
() Ilgual

() Ligeramente menor
() Pésima

El fundamento para elaborar el cuadro I1.3.9 es definir las areas funcionales clave con sus
respectivas dimensiones y diseflar un instrumento (puede ser un cuestionario) con una escala de
segmentos en numeros impar, que indiquen cudl es la situaciéon de cada reactivo. Ademas, poner
una X en el segmento que se considere indicativo de la situacion sirve para saber si es fuerza o
debilidad.

Desde luego sblo dos dimensiones del area funcional clave no son suficientes para tomarlo
como representativo de como se encuentra esa area funcional clave, por lo que el analista debera
incluir todas las dimensiones que, dada su experiencia, considere que se deben incluir.

En el cuadro 11.3.10 se presenta una relaciéon mayor de las dimensiones que se podrian
agregar en cada area funcional, con el propdsito de disponer de mayores opciones que pueden
conducir a disenar mejoras estrategias.

El mismo cuadro I1.3.9 a pesar de contener dos dimensiones de cuatro areas funcionales
clave se podria deducir que se trata de una empresa que se encuentra operando de manera mas
que satisfactoria, con un liderazgo autocratico que tal vez funcione bien porque se trata de una
empresa manufacturera con personal poco profesionalizado.

CUADRO I1.3.10. Areas funcionales clave y sus dimensiones en una empresa
Area funcional clave Dimension

Administracion Planeacion, organizacion, integracion, direccién, control.

Produccién y operaciones | Proceso, capacidad, inventario, fuerza laboral, calidad, mantenimiento, re-
facciones, programacion, ...

Comercializacion Compras: proveedores, garantias, calidad, oportunidad, precios, ...
Marketing: producto, precio, plaza, promocion, postventas,...
Ventas: inventario, transporte, canales, precios, cobranza, ...
Distribucion: logistica.

Finanzas Liquidez, aplazamiento, actividad, rentabilidad, crecimiento.
Decisiones de inversion, flujos de efectivo, decisiones de dividendos, es-
tructura de capital, financiamiento, presupuesto,...

Continda



1] DESCRIPCION DEL MEDIO AMBIENTE INTERNO TR ENE - %

Continuacion
Contabilidad Contabilidad financiera, contabilidad de costos, impuestos, procesamiento
de datos,...
‘ Seguros vy finanzas ‘ Proteccién de personas, proteccion de bienes. ‘

Numero de investigadores, presupuesto para | y D, patentes, marcas, asis-

Investigacion y desarrollo
tencia técnica, regalias.

El ntimero de dimensiones puede ser muy amplio y se pueden o deben incluir las que el
analista considere que son las mas relevantes. Al procesar, analizar y discutir los resultados del
cuestionario, sin duda, se podran formular estrategias que haran a la empresa mas competitiva,
puesto que de esta manera, se encontrara en posibilidad de desplegar mejor sus recursos, capa-
cidades y competencias internas.

Cadena de valor
El modelo de ventaja competitiva de M. Porter se integra de tres partes fundamentales:

1. Las cinco fuerzas de la competencia (tratado en capitulo anterior).
2. Las estrategias genéricas (se tratard posteriormente).
3. La cadena de valor.

La cadena de valor se refiere al analisis interno de una organizacion, una vez que se conocen
cudles son las cinco fuerzas del mercado que impactan en la organizacién y como se contrarres-
tan esas fuerzas con tres estrategias genéricas. Esta cadena de valor muestra como se genera valor
en la operaciéon matematica de ingresos totales menos costos totales de todas las actividades que
se llevan a cabo en el desarrollo y comercializacién de los bienes.

Una empresa sera rentable siempre y cuando los ingresos totales excedan los costos totales
incurridos en la creacion y la entrega del producto o servicio. Las empresas deben conocer y
entender no s6lo su propia cadena de valor, sino también la de sus proveedores, distribuidores,
clientes y competencia.

Lo valioso de la cadena de valor (cv) de Porter radica en que su esquema se puede aplicar a
cualquier tipo de organizacion, considerando las adecuaciones pertinentes en sus componen-
tes fundamentales: actividades primarias, actividades de apoyo y margen. En la figura 11.3.3 se
muestra el esquema base y su aplicacién en dos tipos de organizacion diferentes.

En la figura I1.3.3 se observa que la base del esquema siempre seran los tres elementos fun-
damentales.

* Las actividades de apoyo (lineas horizontales) cambiaran segun sea el tipo de organizacidn.

* Las actividades primarias, igualmente, cambiaran de acuerdo con el tipo de organizacién v,
muy importante, su secuencia podra ser en serie como cuando se trata de una empresa, o
bien, de eslabones intersectados en forma de anillos olimpicos cuando se trata de una ins-
titucion de educacidn superior, puesto que estas actividades no se presentan en secuencia,
sino que son actividades donde cada una depende de las demas. Es asi que la secuencia de las
actividades primarias cambian, segin el tipo de organizacion.

* Margen, que es la diferencia entre los ingresos y los costos totales. Esta v se puede evaluar de
manera semejante a la técnica de fortalezas y debilidades, cambiando de esta tltima técnica,
las areas funcionales clave, por los eslabones de la cv de Porter.

% bid., David, R. E, p. 177.
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a) Elementos de la cadena de valor

Actividades
de
apoyo

Actividades primarias ]

b) Cadena de valor aplicada a una empresa

Infraestructura de la empresa \
Actividades Direccion de recursos humanos \ %,
LD Investigacion y desarrollo
apoyo vestigacion y \
Abastecimiento
Logistica L Logistica MKT .
interna Fabricacién externa y ventas Servicio &
Actividades primarias ]

c) Cadena de valor aplicada a una institucion de educaccion superior (ies)

Infraestructura de la Ies

Actividades Control escolar
de

apoyo

Redes

Abastecimiento

Actividades primarias ]

FIGURA 11.3.3. Cadena de valor de M. Porter aplicada en dos organizaciones diferentes.

Matriz de evaluacion de factores internos (EF1)2¢

Técnica que se basa mas en premisas subjetivas que en la rigurosidad de lo que pudiera llamarse
método cientifico.Asi que, en esta técnica es mas importante el estudio detallado de los factores
incluidos que los valores asignados. El disefio y mecanica de elaboracion es semejante al que se
present6 en la parte II, capitulo 2 para evaluar el entorno externo mediante la matriz EFe. Su
secuencia es la siguiente:

2 fbid., David, R. E, pp. 149-151.
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Paso 1:
Diseno del formato (véase el cuadro 11.3.11).

CUADRO I1.3.11. Formato para evaluar el medio ambiente interno (EFI)

5 (1) (2) (3) (4) (5)
Area funcional Factor interno Peso o Calificacion
clave clave ponderacion (1-4) Valorponderado
Administracion Fortalezas
Comercializacion 1
Produccioén 2
Finanzas
Contabilidad
Seguros y fianzas
lyD n
Debilidades
1
2
n
2 =100 Y =14

Paso 2 (columna 1):
Se definan las areas funcionales clave de la organizacion.

Paso 3 (columna 2):
De cada una de las areas funcionales clave se determinan sus fortalezas y debilidades. Es conve-
niente apoyarse en porcentajes, indices y otros indicadores importantes.

Paso 4 (columna 3):

Se asigna un peso o ponderacidn a cada factor (fortaleza y debilidad). Esta ponderacion va de
0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante). El valor asignado a determinado factor indica la
importancia relativa de éste para que sea exitoso en la industria de la empresa. Los factores, no
importa si son fortaleza o debilidad, que producen mayores efectos en el rendimiento de la em-
presa deben recibir los valores mas altos. La sumatoria de todos los valores debe ser igual a 1.0.

Paso 5 (columna 4):
Se califica cada factor clave con una escala entre uno y cuatro para indicar:
4: fortaleza mayor
3: fortaleza menor
2: debilidad menor
1: debilidad mayor
Las calificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores del peso, del paso 4, se basan
en la industria.

Paso 6 (columna 5):
Los datos de la columna (5) se obtienen multiplicando los valores de la columna (3) con los va-
lores de la columna (4) para tener un valor ponderado.
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Paso 7:
Sume los valores ponderados de la columna (5) para obtener el valor ponderado total de la em-
presa que se debe encontrar entre 1.0 y 4.0.

Paso 8:
Se interpretan los resultados, se formulan estrategias o tacticas y se emprenden acciones.

El valor ponderado mas alto posible es 4.0 y el mas bajo es 1.0. El valor ponderado total pro-
medio es 2.5. Un valor superior a 2.5 y cercano a 4.0 o 4.0 indica una posicién interna solida,
mientras que un valor inferior a 2.5 y cercano a 1.0 indica una posicién interna débil.

Cuando un factor interno clave es tanto una fortaleza como una debilidad, dicho factor debe
ser incluido dos veces en la matriz EF1 y asignar un valor y una clasificacion (o calificacion) a las

dos modalidades.
Aplicacion de la matriz EFI

Paso 1:
Se utiliza el formato propuesto (cuadro 11.3.11)
Paso 2:
De acuerdo con el formato (cuadro 11.3.11), en la columna (1) se determinan las areas funcio-
nales clave de la organizacion.
Para este ejemplo se supone que se trata de una Institucion de Educacion Superior (1Es),
hipotética donde sus areas funcionales clave son:
* Educacién (docencia)
* Investigacién
* Difusion de la cultura, y otras como
* Control escolar
* Deporte y recreaciéon
* Vinculacién con el sector productivo

Este segundo paso se expresa en la columna (1), de acuerdo con lo que se muestra en el cuadro
11.3.12.

CUADRDO I11.3.12. Evaluacion del medio ambiente interno de una

institucion de educacion superior

) (2) (3) (4) (5)=(3)(4)
Area funcional Factores internos clave: Peso o Calificacion Valor
clave ponderacion (1-4) ponderado
Fortalezas
Académica 1. Becas a personal académico por producti- 0.1 4 0.44
De investigacion vidad. El monto puede rebasar 20 salarios
De difusion de la minimos
cultura 2.Reconocimiento nacional y mundial a la 0.08 3 0.24
Control escolar calidad de sus programas y egresados de
Deporte y &reas técnicas
recreacion 3. Cuerpos académicos del mas elevado nivel 0.12 4 0.48
Vinculacidon conel | para investigar en su area
sector productivo

Continda
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Continuacion

4. Centros de investigacion en areas clave de 0.10 4 0.40
conocimiento y en espacios geogréaficos
estratégicos

5. Voluntad politica para vincularse institucio- 0.07 3 0.21
nalmente con el sector productivo

6. Facultad para ejercer recursos autogene- 0.10 4 0.40
rador. 0.58

Debilidades

1. Reducido ntimero de personal académico 0.06 2 0.12
con Ph. D. de EUA y Europa

2. No existe la figura de doble titulacién 0.04 2 0.08

3. Escasos programas acreditados por institu- 0.05 2 0.10
ciones internacionales de prestigio

4. Mas de 20 afos con presupuesto infimo 0.12 1 0.12
para la investigacion y desarrollo tecnolégico

5. Area de edicion con problemas de edicion 0.08 1 0.08
y distribucién. Pocos articulos ISI'y pocos
libros.

6. Sistemas de informacién y control con 0.07 1 0.07
series deficiencias técnicas.

3= 1.00 2.74
Paso 3:

Se estudia cada una de las areas clave; es decir, se elabora un diagnostico de esas areas funcionales
clave para determinar sus fortalezas y debilidades. Se anotan en la columna (2) del cuadro I1.3.12
s6lo las mas importantes, procurando que su nimero no exceda de 15, entre fortalezas y debili-
dades. Para el caso hipotético de la 1Es resultd lo que se presenta en la columna mencionada.

Paso 4:

Asignacion de peso o ponderacion a cada factor (fortalezas y debilidades):

* Sitodos los factores tuvieran la misma importancia para que la IEs fuese exitosa, entonces el
peso seria 1.0/12 = 0.083.

*  Como no todos los factores tienen la misma importancia, el grupo evaluador considerd que
los pesos son los que se reportan en la columna (3) del formato.

Paso 5:

Se califica cada factor con la escala que se menciond de 1 a 4, segiin sea fortaleza o debilidad.
El grupo calificador que conoce muy bien la 1Es (hipotética) estim6 que las calificaciones mas
apropiadas son las que se registran en la columna (4) del formato. Observe que las fortalezas tie-
nen calificacién de 4 y 3, en tanto que las debilidades sus calificaciones de 2 y 1.

Paso 6:
Se multiplican los valores de las columnas (3 y 4) para obtener los datos de la columna (5).

Paso 7:
Sume los valores ponderados de la columna (5) para obtener el valor ponderado total de la 1ES
que se debe encontrar entre 1.0 y 4.0. El valor resultante, que se anota, fue 2.74.
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Paso 8: Interpretar resultados:

Ll

El valor ponderado total de 2.74 indica que se trata de una 1Es que opera en buenas condiciones,
puesto que el 2.74 al estar arriba de 2.50, que es el promedio, puede dar tranquilidad a sus dirigen-
tes, por cuanto que internamente si estan poniendo atencion a los factores del sector que pueden
afectarle.

No obstante, son todavia muchos los puntos en que pueden mejorar.

Si fuera valida la proporcién aritmética de que 4.0 es estar 100% bien, la cantidad que falta por cu-
brir; es decir, 4.00 — 2.74 = 1.26 equivale casi a una tercera parte que se puede mejorar.

Al estar detectados los pesos y las calificaciones de los factores clave, salta a la vista que cuenta con
cuatro grandes fortalezas (becas, cuerpos académicos, centros de investigacion y facultad para ejer-
cer recursos) que son el pilar de la institucion.

Sus dirigentes no deben descuidarlas.

Las debilidades mayores que sobresalen son el presupuesto, el area editorial, y los sistemas de infor-
macién y control.

De continuar en estas condiciones la 1Es serd una institucion dedicada mas bien a la docencia puesto
que tenderan a desaparecer la investigacion y la difusion de su cultura que tiene obligacion de dar
a conocer y compartir con la comunidad cientifica en lo particular y con la sociedad en general.
Por otro lado de seguir con poca atencidn a la informacion y al control, se tendra una 1gs con dupli-
cidades de informacion, trimites académicos-administrativos lentos y caros y, un gran dispendio de
recursos, entre otros problemas de administracion de educacion superior.

TERMINOS FUNDAMENTALES

Cadena de valores (técnica) e Fortalezas y debilidades (técnica) ¢ Tecnologia de manufactura
Capacidades e Funcién o rol e Tecnologia de servicio
Consejo de administracion e Matriz £l (técnica)

Estructura matricial ¢ Medio ambiente interno

Evaluacion de la estrategia ¢ Propietarios o stakeholders

(técnica) ¢ Recursos

=
-
S =
= RESUNMEN
——

e £l hombre y las organizaciones inciden en el curso de

tes sus habilidades para adaptarse al entorno externo,

la naturaleza, que por acciones u omisiones, pueden
alterar los procesos y llevar a consecuencias irrever-
sibles de extincién. Una razén suficiente para estudiar
qué sucede en lo que se conoce como medio ambiente
interno organizacional.

Los resultados de los quehaceres internos conducen a
tener organizaciones que sobreviven y se desarrollan,
y otras que se debilitan y mueren. Son tan importan-

como el manejo de sus recursos internos para desarro-
llar sus capacidades y competencias

El medio ambiente interno se encuentra conformado
por los propietarios o stakeholders, consejo de admi-
nistracion y empleados que al interactuar integran una
cultura que hace fuerte o débil a la organizacion. La cul-
tura no es la Unica variable de éxito, pero si un facilita-
dor o inhibidor de las estrategias que se implantan.



En el medio ambiente interno tienen lugar los procesos
y las funciones organizacionales, por medio de éstos
se alcanzan los fines, los cuales seran eficientemente
alcanzados en la medida en que hayan sido eficientes
los procesos v las funciones. Un proceso es cualquier
parte de una organizacién que recibe insumos y los
transforma en productos o servicios, mismos que se
espera sean de mayor valor para la organizacion que
los insumos originales.

Por su parte, las funciones son actividades y tareas que
alguien realiza en una posicién que tiene responsabili-
dades especificas. Las funciones que todas las organi-
zaciones realizan son:

Produccion
Comercializacién
— Finanzas

— Contabilidad

— De seguridad

— Administrativas

Enla actualidad se hace extensivo el trabajo basado en
procesos, que no es otra cosa que una forma organiza-
cional especializada donde se combinan las propieda-
des del proceso con las propiedades de la estructura
funcional.

Los procesos y las funciones son generadores de organi-
zaciones competitivas, en la medida que encuentran la
mejor combinacion de recursos (tangibles e intangibles)
que llevan al desarrollo de las capacidades, que a su
vez conduce al despliegue de competencias que tienen
sentido cuando son valiosas, raras, dificiles de imitar e
insustituibles.

Se han propuesto técnicas para evaluar la actuacion
del medio ambiente interno efectivas en su propésito y
las cuatro més utilizadas son:

DESCRIPCION DEL MEDIO AMBIENTE INTERNO ICYZT (TTEIG - % 4

e FEvaluacion de la estrategia

Consiste en evaluar pardmetros empiricos referidos
a objetivos y desempefio. Se basa en conocer y com-
parar las dimensiones de: ventas, clientes, utilidades,
desempefio interno, valor de las acciones, imagen y
prestigio, liderazgo.

Fortalezas y debilidades

Mecénica que sirve para definir las dreas fundamenta-
les clave de la organizacion, en seguida se estudian sus
dimensiones mediante un instrumento (puede ser un
cuestionario) que lleva a conocer si se trata de forta-
lezas o de debilidades para poder disefiar estrategias
competitivas.

Cadena de valor

Técnica propuesta por M. Porter, basada en tres ele-
mentos basicos: actividades primarias, actividades
de apoyo y margen. Puede adecuarse a cualquier ti-
po de organizacion. De igual manera que la técnica an-
terior, una vez conocidos los eslabones se elabora el
cuadro para conocer las fortalezas y las debilidades,
que segun la situacion, conduce al disefio de estrate-
gias competitivas.

Matriz de evaluacion de factores internos (EFi)

De igual manera que la matriz EFE de la parte I, capitulo
2, mediante un proceso de ocho pasos que se concretan
en el formato de la matriz, se obtiene una calificacién
ponderada que se encontrara entre los nimeros 1y 4
con media total ponderada de 2.5. Esta técnica resulta
valiosa para los estrategas, puesto que de forma inme-
diata detectan sus fortalezas y debilidades con ponde-
raciones y calificaciones que proporcionan informacién
para acciones inmediatas o para formular estrategias
en horizontes de mayor cobertura y tiempo.
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éCu J)intos?

PREGUNTAS DE REVISION

1. ¢Cudles son las aportaciones principales del capitulo
6, de El arte de la guerra, del chino Sun tzu, que se
refiere a debilidad y fuerza?

2. iPor qué considera que es importante estudiar el
medio ambiente interno de las organizaciones?
Desde su punto de vista jqué entorno, el externo o
el interno, es mas importante y por qué?

3. ;Quiénes integran el medio ambiente interno de
una organizacion, cuéles son sus funciones y cémo
generan la cultura?

4. ;Porqué la cultura es un factor que facilita o inhibe el
éxito de las estrategias?

5. Mencione y explique cinco productos culturales
que tienen mayor impacto en la organizacién donde
trabaja o en la escuela en que estudia.

6. Defina los siguientes conceptos: proceso, funcion,
actividad y tarea. Dé un ejemplo de cada uno de ellos.

7. Expliqgue mediante la metéfora teatro-organizacion,
las actividades que existen entre ambos y cémo
llegan a conseguir sus objetivos por caminos seme-
jantes.

ESTUDIO DE CASO

8. Describa brevemente las tecnologias prototipicas
de servicio y de manufactura. Proporcione algunos
ejemplos para producir servicios, productos y ambos.

9. ;Cuéles son las funciones que realizan todas las or-
ganizaciones? Explique brevemente en qué consiste
cada una.

10. Mediante una estructura matricial, explique cémo
opera un proceso en interaccion con las propiedades
de la estructura tradicional.

11. Defina los conceptos: recursos, capacidades y com-
petencias.

12. Elabore una semblanza de la situacién que guardan
los conceptos (recursos, capacidades y competen-
cias) en una organizacion que usted elija para hacer
este ejercicio.

13. ¢Por qué en “los 25 poderosos de Fortune” del afo
2007, Steve Jobs, presidente de Apple, fue seleccio-
nado como el nimero uno?

14. Mencione seis técnicas para evaluar el medio
ambiente interno.

15. ;En qué consiste la matriz de evaluacion de factores
internos (EFI)? Aplique esta matriz en una Institucion
de Educacion Superior (IES)

Actividad I: estudio de caso
Escuelas al alza?’
ElInstituto Tecnoldgico Auténomo de México (ITAM) obtuvo
el primer lugar del ranking de las mejores escuelas de
negocios de América Economia, en el afio 2007, cuando
eran notorios los esfuerzos de las escuelas por mejorar la
calidad de sus programas.

Los esfuerzos de esta escuela de negocios por potenciar
su calidad académica con Ph. D. egresados de universi-
dades de todo el planeta le han dado resultados.

77 Diaz, R. y Aldunate, F. (20 ago. 2007). Escuelas al alza.
America Economia, 346; pp. 28-40. Adaptado.

Resulté la primera del ranking de 2007 de Las mejores
escuelas de negocios de América Latina. En la metodo-
logia que se aplicd, el ITAM alcanzé registros destacados
en cuatro de las cinco dimensiones:

. Composicion del faculty o excelencia del profesorado
. Produccién intelectual

. Internacionalizacion

. Gestion

. De redes y ambiente de negocios

OB~ o N =

En calidad docente, 37.2% de su plantilla de 86 profesores
con tiempo completo han obtenido un Ph. D. en alguna de
las 40 universidades mas reconocidas del mundo. Gracias
aesto, la escuela mexicana maneja el claustro de la regién



con mayor cantidad de doctores y graduados de estas uni-
versidades.

Por lo que se refiere a produccion de conocimiento este
programa alcanzd los resultados més altos de la region:

e Paper IS12004-07 (47)

e Referencias ISI (126)

e Paper otras bases 2004-07(80)
e (entros de investigacion (6)

o Libros 2004-07 (23)

Se dice que estos resultados se consiguieron porque los
doctores que trabajan para la escuela mexicana tienden
a tener menos carga académica y mas tiempo para inves-
tigar que sus pares de otras universidades. Y tienen in-
centivos econémicos para quienes consignan los mejores
resultados en sus investigaciones.

Un esfuerzo que ha llevado al ITAM a ser la segunda
escuela de la regién con mas papers publicados en la base
ISI, considerada como la mejor y mas exigente seleccion
de estudios académicos del planeta. En este jitemson sélo
superados por los académicos del MBA de la escuela de
Ingenieria de la Universidad de Chile.

No obstante, los papers publicados por el ITAM en [SI
son por mucho los mas referenciados por otros académicos
del mundo que a su vez publican en IS, lo que denota atin
mas la relevancia de estos estudios.

El ITAM, que tiene también un buen nimero de centros
de investigacion (aunque muy por detras de las Fundag@o
Gentulio Vargas —FGV- de Sdo Paulo y Rio de Janeiro), se
ha transformado en uno de los mas importantes referen-
tes de la region a la hora de ver sus aportes en la genera-
cién de conocimiento, junto a un excelente nivel de gestion
de red (como los llamados esfuerzos institucionales de las
escuelas para promover la insercién y actualizacion de sus
egresados) y al dindmico ambiente corporativo que ofrece
la ciudad de México, posicionaron al ITAM en el primer
lugar del ranking de este afio.

DESCRIPCION DEL MEDIO AMBIENTE INTERNO [T (TTTE I - T

Instrucciones para el estudio del caso

1. Piense que usted es consultor del ITAM en su programa
de negocios, y que su director le ha solicitado un estu-
dio para saber, con precision, cual es el estado de la
situacion interna que guarda el programa de negocios.
El director desea que el estudio contenga, entre otros
puntos, los siguientes:

a) Diagnéstico de cinco areas clave:

— (Calidad académica (composicién del faculty)
Produccién de conocimiento
Internacionalizacion
Gestion de redes
Ambiente de negocios

b) Esquema de la cadena de valor para el programa de
negocios.

¢) Matriz EFl con su respectiva interpretacion de re-
sultados, para emprender acciones inmediatas y
formar estrategias.

2. Presente un anexo que contenga Hechos, Problemas
y Soluciones que se desprenden del caso Escuelas al
alza.

Actividad IlI: estudio del medio

ambiente interno

¢ De la empresa que ya selecciond (para aplicar los pa-
sos de la administracion estratégica), o de su escuela,
presente un tercer avance que incluya:

a) Diagnéstico del medio ambiente interno que, entre
otros aspectos, debe incluir la definicién de las
areas funcionales clave, con sus respectivas forta-
lezas y debilidades.

b) La elaboracion de la matriz EFl con su interpretacion
de resultados para tomar acciones inmediatas y/o
formar estrategias.



ETT M ADMINISTRACION ESTRATEGICA

S
ﬂ;ﬁ LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

Bimbo

Estrategia de éxito empresarial
R. Servitje

Es una resena que sirve como ejemplo de lo que hace y puede hacer una empresa mexicana, narrada por uno
de sus fundadores, el senor Roberto Servitje.

En la actualidad Bimbo es la segunda empresa de panificacion mas grande del mundo fundada en 1945, con
un sistema de distribuciéon que es reconocido por elevada eficiencia en México y fuera de México; sus produc-
tos pueden encontrarse en el mas alejado y sencillo punto de venta.

Cuenta con mas de 100 marcas de reconocido prestigio, méas de 163 procesos certificados ISO-9000, cotiza
en la Bolsa Mexicana de Valores desde 1980, supera las 125 mil rutas con méas de 25 mil vehiculos de reparto
que llegan a 600 mil puntos de venta en 16 paises, participa en importantes proyectos de labor social a favor de
la preservacion ecoldgica, educativa, nutricional y de bienestar comunitario.

Por estos aciertos y dada la tematica del capitulo, resulta provechoso saber cuél es la filosofia de sus funda-
dores, quienes han sabido transmitir y arraigar en todos sus empleados y que después de méas de 62 afnos, su
cultura que ha demostrado ser eficiente, se consolida cada vez mas.

Su contenido:
. Origen del Grupo Bimbo
. Factores que impulsaron nuestro crecimiento
. Nuestra columna vertebral
. Filosofia de la empresa
. Hacia una transformacion de la empresa
Coémo avanzar en la participacion
- Una mision y un ideal
. Una empresa seré lo que sea su personal y éste lo que sean sus jefes
. Retos
. Gobierno y sociedad
Apéndice 1. Cronologia de fabricas
Apéndice 2. Calidad y reingenieria

DWW OOEWN

=

Instrucciones
Elabore un reporte en dos cuartillas que contenga:

Puntos o ideas que usted considera es o mas importante.
Analogias o metéforas de su vida relacionadas con la lectura.
Critica constructiva al autor.

Su opinién.

Se acostumbra decir que el hombre vive para trabajar o que trabaja para Vivir. ..
La realidad es que el hombre se hace a través del trabajo.
Roberto Servitje S. (1928- -)



N B
Y > BIBLIOGRAFIA

DESCRIPCION DEL MEDIO AMBIENTE INTERNO [CYZT(TTVE G E

1. Parson, T. (1960). Structure and process in modern socie-
ties. Glencoe, Ill.,: The Free Press, p.17. Citado en Etzioni, A.
(1979). Organizaciones modernas. México: UTEHA, p. 4.

2. Grant, R. (primavera de 1991). The resource-based theory of
competitive advantage: Implications for Strategy formula-
tion. California Magnament Review, p.116. Citado en David,
F. R. (2003). Conceptos de administracion estratégica (Ja.
ed.). México: Pearson-Prentice Hall, p. 120.

3. América economia (19 ago.—01 sep. 2005). Escuelas de ne-
gocios. Encuesta. América Economia, 305-306, p. 90.

4. Freiberg, K. y Freiberg, J. (1999). Cémo alcanzar el éxito aun
estando totalmente jChiflados!. México: CECSA, p. 359.

5. Hitt, M., Black, J. y Porter, L. (2006). Administracion(9a. ed.).
Pearson-Educacion, p. 97.

6. Schein, E. (1985). Organizational culture and leadership. San
Francisco: Jossey-Bass, p. 9.

7. Ibid., Freiberg, K. y Freiberg J., p. 113.

8. Trice, H. M. y Beyer, J. M. (1981). Studying organizacio-
nal cultures through rites and ceremonials. Academy of
Management Review 9, ndm. 4, p. 655.

9. Schein, E. (1985). Does Japanese management style have
a message for American managers. Sloan Management
Review, p. 64.

10. David, R. F. (2003). Conceptos de administracidn estratégica
(9a. ed.). México: Pearson-Educacién, p. 123.

11. Servitje, R. (2003). Bimbo. Estrategia de éxito empresarial.
México: Pearson Educacion, pp. 154y 162.

12. Kenny, A. (2005). Breve historia de la filosofia occidental.
Espafia: Paidés, p. 98.

13. Chase, R., Jacobs, F. y Aquilano, N. (2005). Administracion
de la produccion y operaciones (10a. ed.) México: Mc Graw-
Hill, p. 114.

14. Daft, R. (2000). Teoria y disefio organizacional (6a. ed.)
México: Thompson, p. 130.

15. Kast, F. E. y Rosenzweig, J. E. (1987). Administracidn en las
organizaciones (4a. edic., 2a. ed. en espafiol). México: Mc
Graw-Hill, p. 320.

16. Fayol, H. (1991). Administracidn industrial y general (28a. re-
impresidn, primera ed. en espafiol en 1961). México: Herrero
Hermanos, p. 129.

17. Hitt, M., Ireland, R. y Hoskisson, R. (2004). Administracicn
estratégica(5a. ed.). México: Thompson, pp. 81-88.

18.1bid., Chase, R.y col., p. 81.

19. Quinn, J. B., Anderson, P. y Frinkelstein, S. (1996). Parking
the most of the best, Harvard Business Review, 74 (2), pp.
71-80.

20. Forbes (may. 17-1999). Thoughts on the business of life
fForbes, 352.

21. Baldwin, T. y Danielson, C. (2000). Building a learning stra-
tegy at the top: interviews with ten of America’s CEOs,
Business Horizons 43(6), pp. 5-14.

22. Fortune (nov. 2007). Los 25 poderosos de Fortune. Fortune.

23. Diario Monitor (29 nov. 2007). Slim ocupa el lugar 20 como
mas influyente. Diariomonitor, 1B.

24. Thompson, A. y Strickland, A. J. Il (2004). Administracion
estratégica(13a. ed.). México: Mc Graw-Hill, cap. 4.

25. Ibid., David, R.F, p. 177.

26. Ibid., David, R. F, pp. 149-151.

27.Diaz, R. y Aldunate, F (20 ago. 2007). Escuelas al alza.
América Economia, 346; pp. 28-40. Adaptado.



4

cAreas clave para resultados

CACR) y

objetrvos a largo plazo




CONTENIDO

Mapa conceptual

El arte de la guerra:
Capitulo 12: Atacar con fuego (Sun tzu)

Introduccion
Citas memorables
Areas clave para resultados (ACR)
Definicion de ACR
Insumos para definir las ACR

ACR, enlace entre resultados del
diagnostico y objetivos a largo plazo

Objetivos a largo plazo
Definicion de objetivos a largo plazo

Capsula cultural:
Metas y golf

Clasificacion de objetivos

Capsula ilustrativa:
Vision, mision y objetivos de diversas
empresas

Objetivos estratégicos
Propésito estratégico
Por qué objetivos a largo plazo
A qué nivel se formulan los objetivos
Proceso para formular objetivos

Capsula ilustrativa:
Muerte de un vendedor

Objetivos del capitulo
Términos fundamentales
Resumen
Preguntas de revision

Estudio de caso: practicas
Produccioén del avion Boeing 787
Dreamliner

Lectura integradora recomendada:
El buscavidas

Bibliografia

{4« OBJETIVOS »»)»

Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

Identificar cuales son las areas clave para lograr los resultados, tanto los que espera la institucion, como los que
son posibles de alcanzar por la situacion del entorno.

Explicar por qué es importante definir las areas clave para resultados, después de conocer la vision y mision y,
después de saber las condiciones en que opera u operara la organizacion, como consecuencia de sus oportunida-
des-amenazas y fortalezas-debilidades.

Conciliar la consecucion de objetivos de gran alcance que son institucionales, con los objetivos que resultan del
diagnéstico para poder consensar las areas clave definitivas para resultados.

Comprender que los objetivos de la organizacion son como la estrella polar para los navegantes cuando no existia
la brajula. Sin estrella polar no habia guia para llegar al puerto, sin objetivos no hay destino al cual arribar.
Conocery comprender los aspectos conceptuales mas importantes sobre objetivos como definiciones, natura-
leza, cobertura o tipologia, entre otros, para poderlos aplicar con propiedad en el proceso de la administracion
estratégica.
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Atacar con fuego
El arte de la guerra,
Sun tzu, capitulo 12: Atacar con fuego.

e Existen cinco métodos de atacar con fuego:
— Primero, quemar a los soldados en su campamento.
— Segundo, quemar las provisiones y los acopios.
— Tercero, quemar los trenes de abastecimiento.
— Cuarto, quemar los arsenales y los almacenes.
— Quinto, quemar las lineas de transportacion (quemar las armas).

e Siempre se debe disponer de los materiales para encender el fuego.

e |a mejor temporada para atacar con fuego es cuando el clima es
Seco o ventoso.

e | os dias especiales para atacar con fuego son en los que la Luna es-
ta en las constelaciones de la Criba, la Pared, al Ala o el Travesano,
porque en esos momentos se levantan los vientos.

e Sjha soplado el viento durante el dia, a la noche amainara.

e Quienes usan el fuego para apoyar sus ataques pueden lograr resul-
tados tangibles; tienen la inteligencia de su lado; los que utilizan las
inundaciones, la fuerza.

e Elagua puede aislar a un enemigo, pero no puede destruir sus provi-
siones o su material.

e |os soberanos ilustrados deben discutir los planeas para ir a la batalla
y los buenos generales deben ejecutar esos planeas con cuidado.

e Sino hay interés por parte del Estado, no actle. Si no esta seguro
del éxito, no use a las tropas. Si no esta en peligro, no pelee una ba-
talla.

e Un soberano no debe iniciar una guerra solo por colera, y un general
no debe pelear una guerra sélo por resentimiento.

e Unhombre colérico puede volver a ser feliz, al igual que uno resenti-
do puede sentirse contento otra vez, pero un estado que ha perecido
nunca puede revivir, ni un hombre muerto no puede volver a la vida.

Introduccion

¥
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FIGURA I1.4.1. Esquema del procesos de administracion estratégica para ubicar
el capitulo, los blogues y el tema. (Parte II, capitulo 4, bloque, 5, Areas clave para
resultados y 6, Objetivos a largo plazo.)

CAPITULO 4 155

=
(J itas memorables

Pensar es facil. cActuar es dificil.
Actuar siguiendo el pensamiento
propio es lo mds dificil del mundo.
Johan Wolfgang von Goethe
(1749-1832).

Poeta y filésofo alemén.

No hay viento favorable para el gue
no sabe donde va.
Séneca Anneo (3 a. C.-65 d. C.). Filésofo

latino.

St no sabes a donde vas, acabards
en olra parte.
Lawrence J. Meter (1919-1988).

Escritor estadounidense.

Haz un movimiento en falso, no
para que pase por genuino sino para
transformarlo en gennino luego de
que el enemigo se haya convencido
de su falsedad.
‘The wiles of war: 36 military strategies
from ancient China, traduccién

de Sun Haichen, 1991.
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En este capitulo se abordan dos bloques de la figura I1.4.1, las areas clave para resultados (5)
y los objetivos a largo plazo (6). En los 10 esquemas del proceso de administracion estratégica
que se presentan en la parte I, capitulo 1, de este libro, y en otros autores que tratan el tema de
administracidn estratégica que se revisaron, no existe un bloque o capitulo especifico referido a
areas clave para resultados, asi como tampoco un capitulo dedicado exclusivamente a objetivos
a largo plazo.

Resulta dificil, en el proceso de administracion estratégica, pasar directamente del analisis y
evaluacion del entorno externo y el ambiente interno a la formacion de estrategias, pues toda-
via no se conoce con precision qué areas estaran involucradas y cudles seran los objetivos que
los accionistas o duefios del negocio pretendan alcanzar, independientemente de cuales sean las
condiciones del entorno.

Por ejemplo, los duefios del dinero pueden decir a los administradores de sus empresas que
la rentabilidad que esperan para el siguiente ejercicio fiscal es de 15% o mas, sin importarles
que la posicion de la empresa en el mercado sea fuerte o débil, conservadora o competitiva. O
bien, puede darse el caso de que el Plan Nacional de Desarrollo indique que el analfabetismo
debe disminuir de 6.0 a 2.0%, que la escolaridad del pais aumentari de 7 a 10 grados de educa-
cién, o que todos los profesores seran capacitados para trabajar en “escuelas de calidad”.

Todo esto se espera cuando no existe un lider que coordine, ni los recursos para lograrlo, asi
como tampoco la voluntad sindical para que se alcancen estos objetivos.

;Qué haria falta?

En principio, conocer las condiciones del entorno externo y del entorno interno de la or-
ganizacion, pero también es de suma importancia definir a qué area le corresponde atender esas
condiciones del entorno y saber si eso es suficiente para que se llegue a lo que los accionistas
desean, o a lo que la gente del gobierno pretende alcanzar.

La administracion ensefia que no es suficiente dar instrucciones y esperar a que éstas se
cumplan. Es necesario definir actividades, plantear objetivos (metas), designar responsables y
establecer fechas de inicio y terminacidn para después hacer la evaluacion; es decir, comparar los
resultados alcanzados contra los objetivos propuestos.

De igual manera, en el proceso de la administracion estratégica, no se puede avanzar del
diagnostico de la organizacion a la formacion de estrategias, hace falta conocer qué actividades
se deben efectuar de inmediato y cudles serin para plazos mas largos. Estas actividades deben
responder a objetivos que previamente se hayan planteado con sus respectivos responsables (per-
sonas y areas) y las fechas para iniciar y entregar resultados.

Areas clave para resultados (ACR)
En las primeras etapas del proceso de administracién estratégica se definieron:

* Elnegocio

e Lavision

e Lamision

* Asi como también, cudl es la situacion de la organizacion a través de sus oportunidades-ame-
nazas y fortalezas-debilidades.

En esta sec,uencia, el analisis tendra que determinar cuadles son las areas clave que serviran para
realizar esas intenciones y conciliar los resultados del diagndstico con los deseos de los accio-
nistas o duenos.
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Definicion de areas clave para resultados (ACR)

Son categorias de actividades necesarias que merecen atencion para que la empresa pueda rea-
lizar sus propositos, por lo que es necesario especificar la 1ogica o la justificacion, y los cursos
especificos de accion de cada area clave de desarrollo.

Normalmente, la empresa no debe establecer mas de seis areas clave de resultados, las cua-
les deben sugerir (en términos generales) los intereses de la empresa y los cursos que pretende
seguir.!

Las actividades necesarias para lograr lo que se pretende pueden ser funcion(es) o conjunto
de funciones (procesos) que se encuentran asociadas para alcanzar resultados, como seria el ca-
so de una estructura matricial clasica para operar un proceso.

Insumos para definir las areas clave para resultados (ACR)
Definir las areas clave para resultados no es tarea menor para los administradores. Son cuatro

los elementos mas importantes que intervienen en la definicién de estas areas (véase la figura
11.4.2).

Definicion del negocio (actividad)
Declaracion de la vision
Declaracion de la mision

G\ Matriz ere Yy

Matriz erl
Factores Areas clave para Area funcional | Factores
externos clave resultados clave internos clave
Oportunidades Fortalezas
Amenazas Debilidades
3 Recursos: Tangibles
Intangibles

Capacidades: Conocimiento del capital humano
Capacidad para aplicar el conocimieto
Capacidad para transferir el conocimiento a las operaciones

Competencia: Valiosas
Raras
Déficil de imitar
Insustituibles

Objetivos: Institucionales

Ejemplos: Rentabilidad = 20%
Tasa anual de crecimeitno = 12%
Productividad = 3 puntos arriba del afio anterior

FIGURA 11.4.2. Insumos para definir las areas clave para resultados.

! Hitt, M. A,, Ireeland, R. D. y Hoskisson, R.E. (2004). Administracion estratégica. Competividad y conceptos de
globalizacion (5a. ed.). México: Thompson: pp. Cx y Cxi.
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Las areas clave para resultados pueden ser desde una funcién (produccién, mercadotecnia, fi-
nanzas,...), hasta uno o mais procesos que pueden involucrar una serie de funciones. No obstan-
te, los administradores o estrategas deben ser suficientemente habiles para combinar los cuatro
elementos de la figura I1.4.2; sin embargo, es posible que el elemento (1) recomiende objetivos
y estrategias que no son congruentes con lo que requiere el elemento (2).Todavia mas, se puede
presentar el hecho de que la organizacién no cuente con los recursos, capacidades y competen-
cias para implantar la(s) estrategia(s) recomendada(s).

Otra de las situaciones que se puede presentar es que los resultados del diagnoéstico y, en
consecuencia, los objetivos y estrategias que de él se desprenden, no corresponden a los objeti-
vos que los accionistas o la gente del gobierno desean. Entonces es necesario que los estrategas
echen mano de todos sus conocimientos y experiencias para conciliar lo posible con lo deseable.
Pongamos dos ejemplos:

1. Al final de los afos sesenta la Universidad Nacional Auténoma de México, dada la calidad
de su educacion se encontraba en tercer lugar de universidades de prestigio reconocido en el
mundo. Después del movimiento de 1968 se decidi6 que esta universidad ofreciera una edu-
cacion masiva, situacion para la cual no se encontraba preparada, en caso de que se quisiera
seguir dentro de las mejores universidades del planeta. El diagndstico y los propios objetivos
de la institucion eran opuestos a la decision del gobierno.

2. ;Por qué fracasan las alianzas estratégicas? Una alianza es la asociaciéon o consorcio temporal
entre dos 0 mas empresas con el proposito de aprovechar alguna oportunidad;? sin embar-
go alrededor de 70% de las empresas conjuntas fracasan, a pesar de que el estudio para rea-
lizar la alianza recomienda su viabilidad y factibilidad, ya que 48% se debe al desarrollo de
la estrategia, 23% a la seleccion del socio, 11% a la estructura del trato o negocio y 18% a
la integracion operativa.® Tal vez en estas alianzas lo que haga falta sea el que las empresas que
participan no estudian suficientemente sus recursos, capacidades y competencias; ademas de
que, con el transcurso del tiempo van cambiando sus objetivos y preferencias. Las ACR no
cumplen su cometido, porque no estan bien definidas.

ACR, enlace entre resultados del diagnéstico y objetivos a largo plazo

El proceso de la administracién estratégica no sigue una secuencia lineal; es decir, los pasos no
siguen la progresion 1,2,3,4,...n de manera estricta, puesto que cualquiera de los pasos pueden
relacionarse con cualesquier otro paso anterior o posterior.

Un buen ejemplo es el paso (5) (areas clave para resultados) que se determina después de
conocer la vision y la mision (2),y la informacion del diagnostico (3 y 4), pero antes de formular
los objetivos a largo plazo (6) y las estrategias (7). En este caso, el paso (5) debe ajustarse con los
pasos (6) y (7), esto es, la secuencia no es 5,6 y 7, sino que mas bien estos tres pasos se conciben
de manera simultanea.

El administrador o estratega debe ser una persona con vision de futuro y mente analitica y
creativa para poder disefar escenarios mentales paralelos que se complementen mutuamente.
Se debe disponer de la capacidad para mantener el pensamiento en el primer paso y en el es-
cenario de lo que sera el Gltimo paso y, con el talento para interconectar los pasos intermedios

2 David, E R. (2003). Conceptos de administracién estratégica (9a. ed.). México: Pearson-Prentice Hall, p. 177.
3 Pelton, L. E., Strutton, D. y Lumpkin, J. R. (2005). Canales de marketing y distribucién comercial (2a. ed.). México:
Mac Graw-Hill, p. 519.
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que se encuentran interrelacionados e interactuantes entre si, para
hacer una organizacién competitiva que sabe combinar los insumos
de la figura I1.4.2. Como se vera mas adelante, el perfil de la persona
que formula el plan es muy diferente de quien lo implanta, el pri-
mero es mas intelectual, en tanto que el segundo es mas de caracter
operativo.

Objetivos a largo plazo

La administracidén estratégica encuentra una primea critica de con-
sideracion en este apartado encargado de la formulacion de objetivos
a largo plazo. En efecto, nadie puede garantizar que la empresa se en-
cuentre operando dentro de 5,10 o 15 afios a favor de los objetivos
que se formulen en la actualidad y con las estrategias que implica.

Nokia, por ejemplo, si hubiera tenido el mejor planteamiento de
objetivos aparejado con las mejores estrategias, nunca hubiera pasa-
do de ser una gran empresa productora de celulosa y papel a ser una
empresa de telefonia inalambrica, con objetivos y estrategias com-
pletamente diferentes. ;Qué sucedié con sus objetivos y estrategias
de largo plazo? Simplemente cambiaron.

No habria que pensar tanto en el futuro, porque como decia
John Maynard Keynes, en el futuro todos estaremos muertos; sin em-
bargo, el futuro también tendra que preverse. Gary Hamel y C. K.
Prahalad comentan que:

Los aspirantes triunfan porque han conseguido crear nuevas formas
de ventaja competitiva y porque han modificado completamente
toda la reglamentacion relativa a los contratos laborales. Agregan
que los directivos de las nuevas compaiias emergentes son mu-
cho mis previsores que los directivos tradicionales. Se imaginan
productos, servicios e incluso sectores industriales enteros que no
existen y luego los crean.*

Cierto, el futuro tiene que planearse, pero con la mentalidad de que,
lo que es valido en el presente no necesariamente sera igual para
el futuro. Los objetivos y las estrategias seran cambiantes, asi como
también cambiaran las competencias actuales (preparacion y tecno-
logia) para atender los beneficios y las relaciones con los consumi-
dores que seguramente seran diferentes en el futuro.

Definicion de objetivos a largo plazo

Son los resultados especificos que una empresa intenta lograr para
cumplir con su mision basica. Largo plazo, por lo general, se refiere
aun periodo de 1 a 5 afos.

* Hamel, G.y Prahalad, C. K. (1994). Competing for the future. Boston: Harvard
Business School Press.
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e
dpsula cultural
Metas y golfs

Hay magia aqui, algo inexplicable,
pero con una fuerza inmensa. Para
explicar como funcionan las metas,
William Mobley, quien investiga sobre
el comportamiento de la organizacion
en la Universidad de Carolina del Sur,
observo el golf.

¢ Por qué tanta gente se siente
motivada a jugar este juego que tiene
como finalidad pegarle a una pelotita
blanca a lo largo del campo?

¢Qué caracteristicas especificas
posee el juego?

[...] Por encima del superficial
disfrute de ejercicio, existe algo mas
[...], observa Mobley.

Una de las cosas mas importantes
acerca del juego de golf, continua, [...]
es la presencia de metas claras. Se
ven las marcas, se conocen los palos:
no es ni muy facil ni inalcanzable;
el jugador conoce sus marcas y hay
metas competitivas, competitivas con
el par de campo, con uno mismo y con
otros. Estas metas proporcionan algo
hacia dénde tirar, en forma literal y
figurada. En el trabajo, como en el golf,
las metas motivan la excelencia y el
éxito en el juego [...].

5 Mobley, W. H. (jul. 1997). * Where have
all de golfers gone? * Personal Journal,
p.339.
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Arthur A.Thompson y A.]J. Strickland III° sefialan que:

Las empresas cuyos administradores determinan objetivos para cada area clave de resultados y des-
pués presionan para seguir adelante con acciones orientadas directamente al logro de esos resul-
tados de desempeno, por lo comun, superan el desempeno de las empresas cuyos administradores
muestran buenas intenciones, se esfuerzan al maximo y después esperan lo mejor.

Los objetivos no deben plantearse en términos de buenas intenciones como maximizar utilida-
des, bajar costos, aumentar ventas, ser lider en el mercado, ofrecer productos de la mejor calidad o ser los mds
competitivos. Los objetivos funcionan cuando se formulan con criterios de desempefio y criterios
de crecimiento y desarrollo de la organizacion.

Los objetivos
Deben ser cuantificables y responder, al menos, a tres preguntas
1. :Qué lograr?

2. ;Cuando alcanzarlo?

3. ¢Cuanto conseguir?

Los autores de administracion de la calidad afirman que lo que no se mide, no se puede contro-
lar ni mejorar y Bill Hewlett al respecto dijo:

[...] usted no puede administrar lo que no puede medir [...] Y lo que se mide se hace.”

Es asi que cuando los objetivos estan bien formulados sustituyen las acciones al azar y la confu-
s16n y, sirven como puntos de referencia para evaluar el desempefio y medir tanto el crecimiento
como el desarrollo de la organizacion.

Clasificacion de objetivos

Clasificacion significa division de un conjunto o grupo de hechos, ideas o conceptos en sub-
conjuntos o categorias que poseen algunas caracteristicas en comin. Para el caso de objetivos,
éstos se pueden dividir por alguna o algunas caracteristicas que se juzgue pertinente en el trabajo
de planeacién (figura 11.4.3).

La figura I1.4.3 muestra seis tipologias de objetivos que pueden extenderse a mucho mas
categorias, segtn lo considere el autor de un texto a articulo o, en este caso, el administrador o
estratega de un negocio. Los objetivos pueden plantearse por su finalidad, alcance, profundidad,
amplitud, fuentes, objetos y por mucho mas criterios; adicionalmente se comenta que cada
categoria de objetivos, a su vez, puede ser tan amplia como el tema lo requiera, para muestra
véase el cuadro I1.4.1, que se refiere a como se pueden dividir los objetivos financieros y es-
tratégicos.

¢ Thompson, A.y Strickland, A. III (2004). Administracion estratégica (13a. ed.). México: Mc Graw-Hill Intera-
mericana, p. 43.

House, Ch.y Prince, R. (ene-feb. 1991). The return map: Tracking product teams, Harvard Business Review, 1, p.
93. Citado en Thompson, p. 43.
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Negocio

Largo plazo: de 1 a 5 afios

General: ComUn a todos o a muchos

Financieros: Orientados al lucro o

Corto plazo: Un afio o menos

Particular: Propio y privativo

ganancia (rentabilidad)

Estratégicos: Orientados a superar la

competencia

Desempeiio
(Balance Scorecard)®

Perspectiva financiera

¢Como nos vemos

Metas

¢Como nos ven

Indicadores

ante los accionistas?

¢En qué debemos

los clientes?

Perspectiva de clientes

Metas Indicadores

ser los mejores?

Perspectiva interna del negocio

Metas Indicadores

aprendizaje

Perspectiva de innovacion y de

Metas

Indicadores

iPodemos continuar
mejorando y creando valor?

Niveles jerarquicos de la organizacion

Corporacion: Holding y matriz
Division: Un grupo
Funcién: Actividad(es)
Operacion:  Tareas

Otros
Nacionales Gremiales
Por sectores Institucionales
Regionales Personales

FIGURA 11.4.3. Clasificacion de objetivos por distintas caracteristicas.

CUADRO I11.4.1. Ejemplos de objetivos financieros y estratégicos
Objetivos financieros

e Incremento de las ventas
e Dividendos mas elevados para los accionistas

e Arrendamiento financiero para renovacion de
maquinaria y equipo

* Mayores flujos de efectivo
* Mayores utilidades sobre las ventas realizadas

e Costo de capital semejante a las tasas de in-
terés de referencia

e Pagos oportunos (en tiempo y forma) a provee-
dores de bienes y servicios

e |nventarios reducidos a su minima expresion
e Preferentemente trabajar con cero inventarios

e |iguidez calculada, operada en valores nego-
ciables

Objetivos estratégicos
Mayor posicion relativa de mercado
Desarrollo de nuevos productos

Reconocimiento como lider en tecnologia y/o innovacion
de producto

Adquisiciones de oportunidad o uso de economias de
escala

Calidad del producto o servicio superior al de la compe-
tencia

Prestigio con clientes y proveedores, mas sélido que los
competidores

Niveles de satisfaccion de clientes, més elevados que la
competencia

Produccién programada para entrega inmediata a clientes

Seguridad y flexibilidad de créditos a clientes, superiores a
la competencia

# Kaplan, R.y Norton, D. (2007). Las medidas del éxito. El Balanced Scorecard: Medidas que impulsan el
desempenio (publicado originalmente en 1992) Harvard Business Review, Edicién extraordinaria, pp. 4-13.
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Vision, mision y objetivos
de diversas empresas
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Los objetivos financieros y estratégicos del cuadro 11.4.1, s6lo
son ejemplos de un listado muchisimo mayor. Los objetivos finan-
cieros pueden tratar cualesquier concepto financiero por insignifi-
cante que parezca, de tal forma que el nimero de estos objetivos se
hace inmenso. Algunos de los temas financieros mas recurrentes son
los relacionados con la administracion fi-

Objetivos ; ; FAN_ i
e Visién Misién S - nanciera, la inversion-financiamiento, y
Financiero Estratégico el mercado de valores.

Mc Donald's | Ser la mejor Servira la gen- e |ograr 100% Por su parte, los objetivos estraté-
experiencia del | te alrededor del de la satisfac- . tambié laci ¢
mundo en mundo con la cién del clien- glcos am 1en s relacionan con e_mas
servicio de- mejor calidad te... cada muy variados Yy Numerosos, concernien-
comidarapida | en allmentog, dia... encada tes principalmente para ser mejores que

la mayor rapi- restaurante. .. )
dezy el mejor para todos los la competencia en lo que se refiere a la
costo clientes atencion a los clientes; es asi que los obje-

Me Cormick * Lograr20% de tivos estratégicos generalmente se orien-

& Company rendimiento . .

por accion tan a disponer de los productos y servi-
¢ Conservar la cios que mejor satisfagan las necesidades
razon entre . . -
deuda total y d}? los clientes, a tener la mejor conc.lha—
capital total cion de los productos con los precios a
0 .
en un 40% o los que se ofrecen, a hacer llegar en tiem-
menor o
* Pagarde25a po y forma los productos y servicios al
0 H _ . , : .
gg’ fe‘tjglc'g'%f mejor lugar geografico y bajo las mejores
dividendos condiciones de promocion y publicidad.
Anheuser- e Brindara e Convertira Otro punto que cada dia cobra mayor
Busch nuestros nuestras cua- importancia en los objetivos estratégicos
accionistas tro empresas , .
endimientos en lideres por es la forma mas apropiada para atender a
superiores al su calidad los clientes después que han realizado las
lograr ingre- dentro de sus - -
S0 anlales respectivas compras, lo que se conoce como servicio
de dos digitos industrias, al post-venta.
gracias al cre- | mismo tiempo Adicionalmente habria que comentar
cimiento de que exceder o )
las acciones, las expecta- que los objetivos en el cuadro 11.4.1 s6lo
asicomodivi- | tivas de los estan expresando el qué de los objetivos,
dendos cada clientes , .
vezmayores | lograr50% de | 10 que harfa que fueran buenas inten-
Consllswmes Dafﬂlﬁlpac'ﬁg ciones y no objetivos. Hace falta definir
con los cre- en el mercado , , .
cimientos de de cervezas el cuando y el cuanto para que adquie-
ingresos estadouni- ran categoria de objetivos.Y se presen-
n .z
denses tan de esa manera puesto que es cuestion

de cada organizacién definir cuando y
cuanto alcanzar, segiin sean las condiciones de la situacion de cada
empresa u organizacion.

Por ejemplo, si el objetivo fuera el incremento de las ventas 1a em-
presa debe sefalar su cuanto y cuando, de tal suerte que el objetivo
bien podria ser: incrementar las ventas en 15% durante el siguiente
afo fiscal. Aqui ya se encuentra el qué (ventas), el cuanto (15%) y el
cuando (siguiente afo fiscal). Asi se expresarian todos los objetivos,
independientemente de la categoria a la que pertenezca.
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Objetivos estratéegicos-proposito estratéegico®

Los objetivos estratégicos se formulan a largo plazo. El prop&sito estratégico es un derivado de
los objetivos estratégicos, puede pensarse como un objetivo grande, desproporcionado y audaz,
que generalmente toma largo tiempo alcanzarlo (tal vez 20 o 30 anos). El propdsito estratégi-
co es un deseo, o mejor dicho, un reto que cualquier empresa independientemente de su
tamafo o giro se plantea para reflejarse en el futuro y algunos de estos propositos estratégicos
podrian ser:

* Liderazgo en la industria a escala global (empresa grande).

*  Dominar un nicho de mercado (empresa pequena).

* Superar a los lideres de mercado (empresa emergente).

» Convertirse en pioneros de un descubrimiento que cambie la forma de vivir y trabajar (em-
presa innovadora).

Muchas empresas reconocidas y prestigiadas, tuvieron un proposito estratégico que las llevo a la
cima, tal es el caso de las empresas que se muestran en el cuadro 11.4.2.

CUADRDO I1.4.2. Ejemplos de empresas y sus propésitos estratégicos

Empresa Propdsito estratégico

Komatsu Cercar a Caterpillar:

Empresa productora de equipo excavador. En los | Para finales de los afos ochenta, Komatsu califica-
anos sesenta posefa menos de la tercera parte del | ba en segundo lugar en la industria, con una pode-
volumen de Caterpillar rosa presencia de ventas en Norteamérica, Europa
y Asia, més una linea de productos que inclufa ro-
bots y semiconductores industriales, asi como una
amplia coleccion de equipo excavador

Programa espacial Apollo del gobierno de Estados | Hacer que un ser humano llegara a la superficie de
Unidos la Luna, antes de que lo lograra la Unién Soviética

Wal-Mart: A lo largo de la década de los ochenta Derrotar a Sears, como la tienda al menudeo més
grande de Estados Unidos

Su propoésito estratégico lo logré en el ano de
1991

America Online Tener el nombre de marca mas soélido y reconoci-
do en internet

Canon: Para su equipo de copiadoras Derrotar a Xerox

Honda: Cuando Yamaha le dio alcance en el merca- | Yamaha Wo Tsubusu. Aplastaremos, derrotaremos
do de motocicletas y eliminaremos a Yamaha

El propésito estratégico es como un grito de batalla, las empresas ambiciosas casi siempre se
plantean propoésitos estratégicos que estan fuera de sus capacidades y de sus mercados inmedia-
tos, razén por la cual se formulan objetivos estratégicos agresivos a los cuales aspiran de manera
inflexible, en ocasiones incluso obsesivamente, durante 10 o 20 afios. Los propositos estratégicos
asumen un caracter heroico y sirven como arengas en los negocios, la politica, los deportes, las
ciencias, y las artes.

K ibid.,Thompson,A. y Strickland, A. III, pp. 45-47.
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En México por ejemplo, la empresa Televisa quiere derrotar a TV Azteca y a la inversa; el
club deportivo Guadalajara quiere ser mejor que el Club Deportivo América y al revés; lo mis-
mo sucede con el Partido Acci6n Nacional (PAN) que quiere tener y mantener el poder, al igual
que los otros dos partidos fuertes en México: el Partido Revolucionario Institucional (pri) y el
Partido de la Revolucién Democratica (PRD).

Tener propositos estratégicos es aliciente para administradores y empleados que se esfuerzan,
por igual, al maximo y se desempefian de la mejor forma posible, lo importante es no perder
de vista su visién y mision, asi como tampoco seria valido superar al competidor valiéndose de
practicas que se contrapongan a los valores universales o de las reglas que rigen la mejor convi-
vencia en el entorno que nos toca vivir.

Por qué objetivos a largo plazo

Los objetivos son un fuerte compromiso que obliga a los administradores a que emprendan ac-
ciones ahora, con el fin de llegar a niveles de desempenio mas adelante. Los objetivos a largo pla-
zo indican la rapidez con la cual la administracidon quiere que avance la organizacién, asi como
el nivel de desempefio que se pretende lograr durante los 2 o 3 periodos siguientes.

Una empresa que tiene como objetivo duplicar sus ventas dentro de cinco afos, no puede
esperar hasta el cuarto o quinto aflo de su plan estratégico para empezar a incrementar sus ven-
tas, su equipo de vendedores y su base de clientes. Tiene que empezar desde el primer ano un
incremento de ventas programado para que al llegar al quinto afio, simplemente, el aumento en
ventas parezca natural.

Los objetivos a largo plazo son el reflejo de como quiere estar una organizacién en el futuro
y deben ser lo bastante elevados para producir resultados por lo menos en forma incremental,
mejores que el desempefio actual. Se deben determinar por encima de lo que es factible, con
muy poco esfuerzo adicional; hay cierto mérito en determinar objetivos a largo plazo que re-
quieren algo que se aproxime a un grado heroico de esfuerzo organizacional.

Jack Welch (1980-2001) fue director ejecutivo de General Electric, empresa que se distin-
guib por proponer objetivos que parecian imposibles para retar a la organizacidn a luchar por
alcanzarlos. Sefalan Arthur Thompson y A. Strickland IIT (2004, 48) que la carta de Welch a los
accionistas en el reporte anual de 1995 de la empresa decia:

(Los objetivos para 1995 fueron planteados en el ano 1991). El afio de 1995 llegé y se fue y,a
pesar del heroico esfuerzo de nuestros 220 000 empleados, fallamos en ambas medidas, logrando
14.4% de margen de operacion (los margenes de operacién durante los afios sesenta, setenta y
ochenta oscilaron alrededor de 10%) y casi siete rotaciones (las rotaciones de los anteriores 30
anos tuvieron un promedio de alrededor de cinco por afo). Pero al tratar de lograr esos obje-
tivos imposibles (Jack Welch se habia propuesto objetivos de gran alcance para 1995 de por lo
menos 16% de margen de operacion y de 10 rotaciones de inventario), aprendimos a hacer las
cosas con mayor rapidez que si hubiésemos aspirado a metas débiles y ahora tenemos la suficien-
te confilanza para determinar nuevos objetivos de gran alcance, por lo menos de 16% de margen
de operacion y de mas de 10 rotaciones para 1998.

Desde un punto de vista ideal, los objetivos a largo plazo deberian servir como un instru-
mento administrativo que impulse de verdad a una organizacion para lograr todo su potencial;
esto significa determinarlos en un nivel lo bastante elevado para que sean un reto, para que den
energia a la organizacion y a su estrategia.

El caso de General Electric es un buen ejemplo de presionar a la empresa para que logre lo
imposible, al hacerlo se mejora la calidad del esfuerzo de la organizacion, se promueve un espi-
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ritu de que es posible hacerlo y se desarrolla la propia confianza. Los resultados de la planeacién
de General Electric se muestran en el cuadro 11.4.3

CUADRO 11.4.3. Objetivos de largo plazo de General Electric

| Ad 1991-1995
. nos
Indicador 5
60,70y 80 programado Alcanzado P:ggfa:r?:go
‘ Margen de operacion (porcentaje) ‘ 10 16 14.4 16
‘ Rotacién de inventario (veces por afo) ‘ 5 10 7 10

En efecto, Jack Welech planed objetivos imposibles para General Electric, pues después de
30 anos que la empresa mantuvo los mismos indicadores de margen de operacién y de rotacion
de inventario, en tan s6lo cinco aflos queria incrementar cast al doble, esfuerzo que parecia im-
posible. No se logrd, pero se planted un reto que los administradores y empleados estuvieron
dispuestos a aceptarlo y fueron suficientes cinco afos (1991-1995) para que la organizacién se
diera cuenta que con tres anos mas, lo que parecia imposible se volvia posible con el esfuerzo y
confianza de todos.

A qué nivel se formulan los objetivos

Los objetivos a largo plazo se formulan por la alta direccién, mientras que los objetivos a corto
plazo son consecuencia de los objetivos a largo plazo; sin embargo, son las gerencias y las areas
de supervision las encargadas de su interpretacion y operacion.

Los objetivos institucionales (de toda la empresa y a largo plazo) se descomponen en obje-
tivos a corto plazo para cado uno de los negocios independientes, sus lineas de productos, sus
areas funcionales y sus departamentos.

Los objetivos se plantean relacionados con el tiempo y con alguna variable de resulta-
do organizacional, como podria ser: rentabilidad, productividad, competitividad, eficiencia,
eficacia, rendimiento; o mas especificamente como crecimiento en activos, crecimiento en
ventas, participacién en el mercado, grado y naturaleza de diversificacion, grado y naturaleza de
integracion vertical, ganancia por accion o responsabilidad social.

Plantear bien los objetivos a largo plazo proporciona un sinnimero de beneficios, uno que
sobresale es el servir de estindar o punto de referencia para la evaluaciéon de la organizacion vy,
otro, también importante es ser base para el pago anual de bonos.

Arthur D. Little argumenta que el pago de bonos o méritos se debe hacer con base en el
cumplimiento de objetivos a largo plazo. Una sugerencia es la que se presenta en el cuadro 11.4.4
para el pago anual de bonos o méritos.

Por otra parte, el principio administrativo para la formulacion de objetivos, sefiala que la
determinacion de objetivos debe ser un proceso mas de arriba hacia abajo que de abajo hacia
arriba, con el fin de guiar a los administradores que se encuentran en un nivel inferior y a las
unidades organizacionales hacia resultados que apoyan el logro de los objetivos totales del ne-
gocio y de la empresa. La determinacion de objetivos de abajo hacia arriba, con muy poca o
ninguna guia del nivel superior, casi siempre sefiala ausencia de liderazgo estratégico de parte
de los altos ejecutivos.

Los objetivos a largo plazo son la base para la determinacion de los objetivos a corto plazo
y siempre debe existir consistencia entre los objetivos generales de la empresa y los objetivos de
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Muerte de un vendedor®

La historia de Willy Loman (personaje
central de la obra de Arthur Miller
titulada Muerte de un vendedor) es
una tragedia, porque, como en todas
las grandes tragedias, el colapso se
encuentra por completo dentro de él.

Era un artesano que gozaba mas
que nada trabajando con madera y
cemento, desde luego mucho mas que
vendiendo. Pero permitié que el mito
del éxito, la creencia de Horacio Alger
de que la empresa y el trabajo fuerte
por si solos garantizaban fortuna y
fama, lo separaran de una carrera que,
sin lugar a dudas, hubiera sido mas
satisfactoria.

Jugo a tratar de encajar, de
adaptarse al patron de eficiencia que
es la era industrial. Traté de servir a
la maquina, y ésta lo matd.Y como
sugiri6 casi cien afos antes John
Ruskin, el escritor y reformador social
inglés del siglo xix, era predecible la
falla de Willy.

Dice Ruskin que:

[...] para que la gente sea feliz
en su trabajo se necesitan estas tres
€0sas:

1. Debe estar hecho para su trabajo.
2. No debe hacer demasiado
3. Debe tener un sentido de éxito en él.

Este credo puede ser parte de

la magia de IBM. Cuando se le
pregunta a Buck Rodger, cémo evita
la compaiiia que ocurra el fendmeno
Willy Loman, contesta en forma
sorprendente:

Debe reconocer que puede
suceder, aun en IBM. Sabe que habra
cierto nimero de personas que van
a desempenar su trabajo a un nivel
excepcional, les pague o no. Pero no
todo el mundo es ast. Por eso hay que
tener a todos al dia.

Continda

10 Miller, A. (1981). Arthur Miller's
Collected plays vol. 2. New York: Viking
Press.
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CUADRO 11.4.4. Medidas de rendimiento por nivel

de organizacion’

Nivel de organizacion Base para el pago anual de bonos

Corporativo 75% con base en objetivos de largo plazo
25% con base en objetivos anuales

Division 50% con base en objetivos de largo plazo
50% con base en objetivos anuales

Funcion 25% con base en objetivos de largo plazo
75% con base en objetivos anuales

sus subunidades, procesos, funciones, y actividades; esto indica que
cada parte de la organizacidon conoce su papel estratégico y esta co-
operando con el fin de que la empresa u organizacidn transite por el
camino elegido y produzca los resultados deseados. Un ejemplo de
formulacién de objetivos se muestra en la figura 11.4.4.

Objetivos de la empresa a largo plazo

Duplicar ingresos en tres afios

(Los ingresos actuales son de 9 millones de pesos)

DIVISION | DIVISION II DIVISION 11

Aumentar los ingresos
de la division en 33%
cada afio, durante los
proximos tres anos (los
ingresos actuales son
de 3 millones de pesos)

Aumentar los ingresos
de la division en 33%
cada afio durante los
proximos tres afos (los
ingresos actuales son
de tres millones de
pesos)

Aumentar los ingresos
de la division en 33%
cada afio, durante los
proximos tres anos (los
ingresos actuales son
de 3 millones de pesos)

Objetivos funcionales a corto plazo

Produccion, Mercadotecnia, Finanzas, Personal,
Investigacion y desarrollo, Ecologia, ...

FIGURA 11.4.4. Niveles de objetivos por tiempo y cobertura o jerarquia.

Proceso para formular objetivos

A diferencia de como se elabora la declaracion de la vision, son los
duefos o fundadores de la organizacion o la alta direcciéon quienes
se encargan de esa declaracion; los objetivos se formulan preferen-
temente de manera participativa; es decir, se recomienda que sean
los responsables de alcanzar esos objetivos quienes establezcan los
resultados que van a alcanzar de manera conjunta.

11 {bid. David, E R, p. 158.
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El simple hecho de que el personal clave de la organizacion se
retina para trabajar en puntos de acuerdo, junto con la sinergia a la
que se someten, aporta beneficios invaluables a la organizacidn, tales
como serian algunos tan sencillos que llevan a:

*  Que el personal se conozca.

*  Que sepan los de un area qué hacen los de otras y como pueden
apoyarse.

*  Que se evite duplicidad de esfuerzos, recursos e informacion.

* O bien, que aparezcan nuevos lideres y grupos informarles que
se identifican mas con su organizacion.

El método que se podria adoptar para formular los objetivos se inte-
graria por los siguientes pasos:

* Definir un responsable (asesor externo, a un coordinador inter-
10,0 un grupo coordinador o un asesor externo con un respon-
sable interno). Es de capital importancia que el responsable de
la formulacion de objetivos cuente con el apoyo irrestricto de la
autoridad maxima de la organizacion.

* Definir quiénes seran los participantes en este proceso. En prin-
cipio se recomienda que se integren los altos directivos y el per-
sonal clave de los procesos y areas funcionales.

* Dar a conocer al grupo la visién institucional, por lo que se
refiere a principios, prioridades y objetivos de largo alcance.
Recuérdese que los duenos, fundadores y la alta direccidén tienen
sus preferencias por ciertos valores morales y por algunos indica-
dores de beneficios y crecimiento.

* Disponer de informacién referente al:

Giro o actividad principal de la organizacion
Visién

Mision

Entorno externo

Medio ambiente interno

Recursos, capacidades, y competencias

*  Definir las areas clave para resultados (ACR); es decir, las areas que
seran responsables de alcanzar los objetivos.

* Formular de manera consensada los objetivos que corresponden
a cada area. Para este paso se recomendaria:

— Formar subgrupos interfuncionales.
— Exponer los aspectos fundamentales sobre el concepto objeti-
vos (de ser el caso).

CAPITULO 4 167

Continuacion

En IBM siempre se han
aumentado los gastos de instruccion/
entrenamiento y comunicaciones con
mayor rapidez que el crecimiento de la
compaiia.

Se tiene que responsabilizar de
su gente, tanto si son “reconstruidos”
como si no. Cada empleado recibe
al ano, 40 horas de estudio. En el
momento que se nombra a una
persona gerente de primera clase,
tiene que ir a la escuela durante 30
dias.

Si son gerentes de segunda,
tercera o cuarta linea tendran que
ir 90 dias. Obligamos a la gente
a volver al medio de un salén de
clases. A diferencia de Willy Loman,
no permitimos que nuestra gente se
aisle.1?

12 Clemens, J. K. y Mayer, D. F. (1990). El

toque clasico. México: Diana, p. 212.
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— Conocer y analizar los objetivos de algunas instituciones, a la luz de su importancia, caracteris-
ticas, tipos y preguntas que responden (de ser el caso).

— Plantear los objetivos en subgrupos para las ACR y para todas las areas de la organizacién.

— Presentar en pleno los objetivos de las areas formulados por los subgrupos.

— Obtener por consenso la formulacion de los objetivos.

— Hacer la redaccion final de los objetivos de las areas.

* Elaborar y presentar el informe al consejo de administracién o a la autoridad superior para su cono-
cimiento y aprobacion.

* Hacer las correcciones pertinentes, en su caso, para su aprobacion y ejecucion.

* Disenar las estrategias para su implantacion (objeto del siguiente capitulo).

* Controlar y evaluar los resultados (se vera mas adelante).

* Efectuar los ajustes correspondientes cuando éstos procedan (se vera mas adelante).

A
B
I/ft==_ TERMINOS FUNDAMENTALES
e Areas clave para resultados (ACR) e (Objetivos a largo alcance e Proceso para formular estrategias
e Buenas intenciones e (Objetivos de desempefio (BSC) e Propésito estratégico
e Formulacion de objetivos de e (bjetivos estratégicos e Tipos de objetivos
]

arriba hacia abajo

RESUMEN

Objetivos financieros

No resulta sencillo pasar de las declaraciones de vision
y misién, y del diagnéstico a la formulacién de objeti-
vos a largo plazo. Hace falta definir cudles seran las
areas clave para resultados (ACR)

Las ACR son categorias de actividades necesarias, que
merecen atencion para que la empresa pueda realizar
sus prop6sitos. No deben establecerse méas de seis
ACR.

En la definicion de ACR intervienen cuatro tipos de insu-
mos:

1) Negocio, vision y mision.

2) Matrices EFE y EFI.

3) Recursos, capacidades y competencias.

4) Principios, prioridades y objetivos institucionales.
Los administradores siempre deben estar atentos para
lograr la mejor conciliacién de estos cuatro insumos.
El proceso de la administracion estratégica no es lineal,
por lo que el estratega deberd disponer de una mente

analitica y creativa para poder concebir escenarios men-
tales paralelos que se complementen mutuamente.

Los objetivos a largo plazo son resultados especificos
que una organizacién intenta lograr para cumplir su mi-
sion basica. Por lo general cubren un periodo de entre
uno y cinco afios.

Se argumenta que no habria que detenerse a pensar
tanto en objetivos a largo plazo, puesto que nadie ga-
rantiza que dentro de 5, 10 0 15 afios se estara hacien-
do lo que en realidad se planted.

Sin embargo, las organizaciones que se plantean obje-
tivo a largo alcance son méas exitosas que las que no se
los plantean.

En la formulacién de objetivos deben responderse tres
preguntas:

— QUE lograr

— CUANDO alcanzarlo

— CUANTO se desea conseguir.



De no ser asi, no seran objetivos, sino sélo buenas in-
tenciones.

Existe gran diversidad de objetivos que consideran al-
gunas caracteristicas en comdn, como podria ser:

— Tiempo

Cobertura

Negocio

Desempefio

Niveles jerarquicos, entre otros.

Es més recurrente utilizar como criterios al negocio (fi-
nancieros y estratégicos) y al desempefio (perspectivas
financiera, interna de la empresa, innovacion y apren-
dizaje y, cliente).

El concepto propdsito estratégico significa objetivo
grande, desproporcionado y audaz y sirve como alicien-
te a empresas con miras elevadas para lograr los resul-
tados que parecen “imposibles”.

Algunos de estos propdsitos estratégicos son como gri-
tos de batalla que se expresan como “derrotar a...”,
“eliminaremos a..."”, “seremos mejores que...".

Se plantean objetivos a largo plazo porque son la base
para reflejarse en el futuro y porque obligan a los admi-

éCu J)intos?

AREAS CLAVE PARA RESULTADOS (ACR) Y OBJETIVOS A LARGO PLAZO ITYZY (TG -1

nistradores a emprender acciones ahora, con el fin de
llegar a niveles de desempefio méas adelante.

Es frecuente formular objetivos por encima de lo que es
factible, que por lo general no se alcanzan, pero sientan
las bases para que los administradores y empleados se
den cuenta que lo que parece imposible, se vuelve po-
sible con el esfuerzo y la confianza de todos, como en
el caso de General Electric.

Los objetivos se formulan para todas las dreas de la
organizacion. Los objetivos a largo alcance marcan
la pauta y el proceso que se lleva a cabo es de arriba
hacia abajo.

Cuando se plantean objetivos de abajo hacia arriba,
por lo general, tienen poco éxito y es una sefial de au-
sencia de liderazgo estratégico por parte de los altos
ejecutivos.

Se recomienda que el proceso para formular objeti-
vos se haga de manera participativa, con ejecutivos y
personal clave de las areas funcionales y de los pro-
cesos, siguiendo un método que tenga un responsa-
ble, con todo el apoyo de la maxima autoridad de la
organizacion.

PREGUNTAS DE REVISION

. Dibuje el proceso de la administracion estratégica y
ubique el lugar que ocupan las areas clave para resul-
tados (ACR) y los objetivos a largo plazo.

. ;Coémo se define el concepto areas clave para resul-
tados (ACR) y qué importancia tienen dentro de la ad-
ministracion estratégica?

. Describa los cuatro insumos mas importantes para
poder definir las ACR y haga una discusion de cémo se
dan las relaciones entre esos insumos.

. iQué son los objetivos a largo plazo? ;A qué responden?

. ¢Existe alguna diferencia con el concepto objetivos a
largo alcance?

. iCuél es su opinién respecto a que no se deben
plantear objetivos a largo plazo, porque a largo plazo
todos estaremos muertos?

. ¢Por qué empresas que se formulan objetivos a largo
plazo, son mas exitosas que las empresas que no se
los formulan?

. Elabore una resefia que muestre la relacién que
existe entre la definicion del negocio, vision, mision,

10.

13.

14.

15.

diagndstico y ACR para formular objetivos a largo
plazo.

(Cudles son los criterios mas recurrentes para clasifi-
car los objetivos?

De latipologfa de objetivos, jcual o cudles categorias
se emplean més y por qué?

. Defina el concepto, propdsito estratégico, jpor qué es

importante?, jqué empresas lo utilizan y cudles son
algunos resultados que usted podria presentar?

(Par qué se deben plantear objetivos a largo plazo?
Argumente su respuesta.

A qué nivel se formulan los objetivos?, ;por qué se
recomienda que los objetivos se formulen de arriba
hacia abajo?

iQué se puede inferir cuando los objetivos se plantean
de abajo hacia arriba?

Describa el proceso para formular objetivos, jqué
beneficios tiene el que los objetivos se planteen de
manera participativa?



EEZ M ADMINISTRACION ESTRATEGICA

ESTUDIO DE CASO

Produccion del avion Boeing 787
Dreamliner!?

El Boeing 787 Dreamliner lleva un retraso de seis meses
en su produccion debido a la tercerizacién. Al principio la
empresa calculd que el mayor esfuerzo estarfa en perfec-
cionar el proceso para cubrir la nave con plastico de fibra
de carbén, en lugar de aluminio. No capté que se trataba de
producir el primer jet en los 90 afos de historia de Boeing
Co. disefiado principalmente por otras empresas.

Para reducir el costo en torno a los $10 000 millones de
ddlares que implicarfa el desarrollo del nuevo avién, Boing
autorizé a un equipo de proveedores para que disefiara y
construyera partes importantes de la aeronave, las cuales
luego ensambla en su planta de Seattle. Sin embargo, la
terciarizacion de tanta responsabilidad resultd ser mucho
mas dificil de lo anticipado. Paramuestravéase el siguiente

cuadro donde se presentan partes y componentes del avion
que son producidas por mdltiples empresas de distintos
paises.

Los problemas con los proveedores abarcan desde
malentendidos idiomaticos hasta los obstaculos que se
presentaban cuando los propios proveedores tercerizaban
una parte del trabajo.

Una empresa italiana tuvo que esperar meses para
lograr la aprobacién de las autoridades para construir una
planta para ensamblar fuselajes. El atraso de los provee-
dores fue tanto que al primer Dreamliner que aparecio en
la fabrica de Boing le faltaban miles de partes, admite el
fabricante.

Actualmente el atraso es de seis meses y estd en riesgo
la meta de entrega de 109 aviones para finales de 2009. En
lugar de estar en la fase avanzada de vuelos de prueba,

CUADRO 1. Firmas de todo el mundo fabrican partes del Boeing 787
Parte del Boeing 787 Dreamliner

Alerones delanteros fijos y moéviles
Ala

Punta del ala

Alerones traseros moviles
Fuselaje delantero

Fuselaje delantero I
Fuselaje central

Fuselaje trasero
Estabilizacién horizontal
Puerta de entrada pasajeros
Puertas de acceso a carga
Tren de aterrizaje

Turbinas

Cascos de turbinas

Puertas del tren de aterrizaje
Caja del centro del ala

Tren de aterrizaje principal

Alerén trasero

Empresa que lo produce
Spirit
Mitsubishi
KAL-ASD
Boeing
Spirit
Kawasaki
Alenia
Vought
Alenia
Latecoere
Saab
MessierDowty

Rolls-Royce
General Electric

Goodrich
Boeing
Fuiji
Kawasaki
Boeing

Pais de origen de la empresa
Estados Unidos de América
Japon
Corea del Sur
Australia
Estados Unidos de América
Japon
[talia
Estados Unidos de América
[talia
Francia
Suecia
Reino Unido

Reino Unido
Estados Unidos de América

Estados Unidos de América
Canada

Japon

Japon

Estados Unidos de América

13 Lunsford, J. L. (07 dic. 2007). Los problemas con los proveedores atrasan el despegue del nuevo avién de Boeing. Reforma-The

Wall Street Journal Americas, Negocios, p. 8.
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apenas empiezan a volar los primeros aviones, mientras

Boing ayuda a resolver los problemas de sus proveedores.
Los pasos en falso subrayan los riesgos y limites de

la tercirizacion, en especial en el caso de un avién nue-

vo, la maquina mas compleja que se puede producir en
forma masiva.

Las lecciones que Boeing esta aprendiendo a golpes
podrian terminar ayudando al competidor Airbus. El fabri-
cante europeodeaviones, unafilial de European Aeronautic
Defense & Space Co., ha informado que planea usar un
modelo similar de proveedores globales en la construccion
de un avién que deberfa estar listo en unos cinco anos.

Boeing sobreestimo la capacidad de sus proveedores
para hacer tareas que sus propios disefiadores e inge-
nieros dominan con los ojos cerrados después de pasar
décadas fabricando aviones.

Los gerentes de programa pensaron que supervisaban
adecuadamente a los proveedores, pero descubrieron que
la compafiia desconocia muchos detalles.

e E| 787 hatenido gran aceptacién entre las aerolineas.

e Boing acumulé 762 pedidos por parte de 52 operadores
para el avion, que tiene capacidad para transportar en-
tre 225y 300 pasajeros.

e |a combinacién de materiales méas livianos y motores
que ahorran combustible resultaran, segin los célcu-
los, en aviones que seran 20% mas baratos de volar y
un tercio mas baratos de mantener que las naves mas
antiguas.

Boeing afirma que se han agotado los pedidos hasta casi

2014, por lo que es vital que el avion entre en la fase de

produccion sin nuevos retrasos.

El fabricante estadounidense se habia fijado como
objetivo demorar cuatro afos en llevar el avién al mercado,
dos afios menos de lo habitual. Para responder a los
cuellos de botella, Boeing trasladd a docenas y cientos de
sus empleados para atacar problemas en plantas de Italia,
Japony Carolina del Sur. Boeing informd en el mes de sep-
tiembre que habia reservado $2000 millones de délares
en fondos adicionales para investigacién y desarrollo para
cubrir los crecientes costos relacionados a los retrasos.

Bajo el plan, se suponia que los proveedores envia-
rian secciones de fuselajes completas, con el cableado y
los sistemas ya incorporados a las plantas de Boing, donde
serfan ensambladas en unos tres dias. Los métodos de pro-
duccién actuales pueden estancar a un avién del tamafo
del Dreamliner en el area de ensamblaje final al menos por

un mes. Pero, muchos de estos proveedores, en lugar de
usar sus propios ingenieros para hacer el disefio, lo terce-
rizaron a compafifas incluso mas pequefias. Boeing dice
que nunca tuvo la intencién de que sus proveedores terce-
rizaran tareas clave pero que, en su momento, la situacion
parecia manejable.

Scott Carson, responsable de la division de aviones co-
merciales de Boeing, dice que los ejecutivos de la empresa
creen que adn es posible cumplir el objetivo. Asf, rechaza
de plano la idea de que la situacién mejorarfa si la pro-
duccién aumentara de forma mas paulatina.

No podria soportar el dolor de tener que decirle a un
cliente que las cosas van a empeorar para él, sélo para
hacerme la vida méas facil.

Instrucciones para el estudio de caso

1. Suponga usted que ha sido contratado por la empresa

Boeing Co., como consultor externo, para apoyar en la

solucion de los problemas que se estan presentando en

la fabricacion del avién Boeing 787 Dreamliner. Para esto,
usted tendrd que presentar un informe que incluya lo
siguiente:

a) Determinacion de las areas clave para resultados
(ACR). Usted tendré que definir cudles son las ACR,
con los procesos, funciones y actividades de los
cuéles son responsables. Recuerde que en la pro-
duccién del Boeing 787 participan, al menos, nueve
paises y 14 empresas diferentes que producen
partes importantes del avién. La empresa tercerizé
muchos procesos y funciones a distintos provee-
dores, pero los proveedores a su vez tercerizaron
procesos y funciones a empresas incluso mas pe-
quefias, cuando Boing cuenta con disefiadores e in-
genieros expertos en |a fabricacién de aviones.

b) Definir objetivos que correspondan a cada ACR. Con-
sidere que son 18 partes relevantes del avién que
se han tercerizado y que corresponden a compo-
nentes importantes del avién que incluyen: alerones
y alas, fuselaje, puertas, tren de aterrizaje, turbinas,
cascos de turbinas y estabilizadores.

c) Establecer un calendario de entrega con actividades
indicadas y responsables.

2. Presente adjunto al informe un estudio que contenga
HECHOS, PROBLEMAS Y SOLUCIONES que se pueda
desprender del caso, “Produccién del avién Boeing 787
Dreamliner”.
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Actividad II: definicion de las ACR

y de objetivos de largo plazo

e De la empresa que ya selecciond para aplicar el pro-
ceso de la administracion estratégica, o de su escue-
la, presente el cuarto avance que tendrfa el siguiente

(negocio, vision, misién, EFE, EFI, recursos, objetivos
institucionales).

b) Objetivos a largo plazo, siga al menos, de manera
hipotética el proceso para formular objetivos. Es
importante que al participante (del curso) le sea

contenido: evidente qué son y cémo se formulan los objetivos
a) Areas clave para resultados (ACR) que consideren a largo plazo en lo que se refiere al tiempo y a los
los insumos que en este capitulo se han presentado niveles jerarquicos de la organizacion.

IS
LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

El buscavidas'4
Kyne P

Es la historia de un ex soldado de nombre William Peck mutilado de la mano y pierna izquierda, a quien el sefior
Ricks, dueno de un gran consorcio internacional maderero le encarga conseguir un jarrén azul para obsequiar a
una amistad. Peck después de muchas penurias logré un trabajo en el aserradero como vendedor de madera
de segunda.

En cierta ocasion el sefor Ricks, le encarga al sefor Skinner, gerente de ventas y jefe inmediato de Peck,
que le haga un favor, a lo cual se muestra indispuesto; por lo que Peck se ofrece a hacerle el favor al sefior
Ricks.

El senor Ricks, le indicéd a Peck, que necesitaba que él hiciera personalmente la adquisicién de un jarrén
azul en una tienda de la calle Sutter. El jarrén no era muy caro, estaba seguro que él podia pagarlo, agregé que
era el regalo ideal para una gran amistad que tenia uno similar y deseaba formar el par, el sefor Ricks, ademas
le indicé que salfa esa misma noche por ferrocarril a un poblado lejano para ir al aniversario de bodas precisa-
mente de esa amistad y le darfa el obsequio, lo esperaba a la 7:55 en el carro 7, por ultimo le indica: “Es impor
tante me hagas ese favor”

Después de terminar la reunion con su jefe inmediato, Peck se dirigié a la direccion indicada pero estaba
equivocada, tratd de localizar al sefior Ricks pero estaba ausente. Encuentra la tienda en un lugar muy retirado
al indicado con un letrero que decia: “B. Cohen's, Tienda de arte’, llamé a todos los Cohen's de la ciudad y pobla-
ciones cercanas hasta que localiz6 al propietario de la tienda, éste lo remitié con su jefe de vendedores.

El jefe de vendedores se encontraba en un club campestre cuyo nombre era desconocido por sus familia-
res, después de hacer multiples llamados a todos los clubes campestres del rumbo no pudo encontrar al vende-
dor. Vio su reloj, en esos momentos salia el tren, pensé romper el vidrio de la vitrina para obtener el jarrén, pero
desistié al pensar que infringia el reglamento y habia un policia cerca, en ese momento ya la pierna mutilada y
el munon de la mano le dolian, pero le dolia més la derrota por estar a punto de fallarle a su jefe.

Se levanto y volvié a llamar al jefe de vendedores de la tienda de arte que ya habia llegado, lo convencié y
fue a la tienda acompanado de un policia. Al preguntar el precio e informa que costaba 2,000 dolares.

iEra el Ultimo golpe! En su bolsa sélo quedaban 20 ddlares, intentd pagarle con un cheque que no acepto.
Llamo al sefior Skinner, quien no sélo le negd la minima ayuda, sino que le expreso que el sefor Ricks no apro-
barfa la compra del jarrén a ese precio por lo que seria mejor que se olvidara del asunto. Lo mismo le sucedio
con otros companeros a quienes solicitd ayuda. No dandose por vencido se le ocurrié dejar una joya personal
que tenia en su equipaje como garantia.

Aceptada la transacciéon, empacé el jarrén y fue a pedirle a un amigo piloto el traslado a donde pudieran al-
canzar el ferrocarril, incluso improvisé una antorcha con papel periédico para que se detuviera el tren. Después
de una larga discusion con el conductor del tren por fin pudo llegar al gabinete del sefor Ricks, y no sin cierto
orgullo, le entregé el jarrén azul.

(Continda)

14 Kyne, P. (2002). £l Buscavidas. Espafia: Algaba.
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(Continuacion)

El senor Ricks muy admirado lo felicita y le informa que era una prueba para conocer sus cualidades, habia
sido todo planeado, habia mandado cambiar los letreros de la tienda, dieron instrucciones de no dar informes,
colocaron a un policia e incluso lo habian hecho conseguir dos mil délares; sin embargo, cumple:

[...] él entrega el jarron azul -William Peck se enoja y le dice que esa broma lo hacia sentir mal, él hizo todo
porque habfa sido entrenado para no dejar 6rdenes sin obedecer. Esto lo aprendié de su brigadier que tenfa un
lema “debe hacerse! una persona con un espiritu indomable que no aceptaba excusas para el desempefno de
cualquier tarea que “debia hacerse”

El Sr. Ricks le dijo:

[...]Todo ha sido muy dificil, pero tenfa un trabajo para ti y necesitaba hacer muchas cosas antes de encar
garte esta mision, el jarron azul es la prueba superada de un hombre que no admite obstaculos, pensé que tu
me entregarias un jarron de dos mil doélares, pero en realidad conseguiste un empleo de 20,000 ddélares como
gerente de una de mis sucursales en Shanghai, que necesita resolver algunos problemas. Cada vez que nece-

sito seleccionar a alguien en esta posicion, le doy al candidato la prueba del jarron azul.

Y agrego:

Ahora cuéntame ;como tuviste valor para respaldarme en la compra de un jarrén de dos mil délares?, ;no
te diste cuenta que es absurdo y que yo podria no haber aceptado esa transaccion?.

Seguramente no, responde Peck y continta:

Usted es responsable de los actos de su servidor. Usted es un verdadero jefe y nunca dejaria de apoyar mi

accion. Usted me dijo lo que debfa hacer.

Para finalizar le indica el sefor Ricks que le regalaba el jarrén, que él no iba a ninguin aniversario y sélo se

dirigia a jugar golf.

¢Juegas golf? jOh! Perdoname se me olvidaba de la falta de tu brazo izquierdo, agrega, y Peck le responde:
senor Ricks, nunca he tratado de jugar golf con una mano pero, jdebe hacerse!

Instrucciones
Elabore un reporte en dos cuartillas de contenga:

e Puntos o ideas que usted considere son importantes

Analogias o0 metaforas de su vida relacionadas con la lectura

[ )
e (Critica constructiva al autor
e Suopinioén.
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Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

e Comprender por qué las estrategias se deben concebir junto con los objetivos y considerando ademas las

areas clave para resultados (ACR)

¢ Explicar los fundamentos del concepto estrategias como: definiciones, propésitos, niveles, elementos,

criterios, entre otros.

¢ Aplicar los fundamentos del concepto estrategias convenientemente en la elaboracién de la planeacién

estratégica

e Conocery practicar los 10 mandamientos del disefio exitoso de las estrategias.
* Seleccionar las estrategias mas apropiadas para una organizacion, dependiendo de la situacion en que se

encuentre.

¢ Entender la tipologia tan extensa que existe de las estrategias y saber como alcanzar los objetivos, segln
los propésitos estratégicos que haya trazado la organizacion.

e Adentrarse en la comprension de las estrategias que demanda un actual mundo globalizado, por lo que se
refiere a la internety, en general, a la tecnologia de la alta informacién.

e Explicar por qué el disefio de estrategias es tan importante y sigue el mismo camino, tanto en las
organizaciones lucrativas como en las no lucrativas y gubernamentales.
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Las nueve variedades de terreno
El arte de la guerra,

Sun tzu, capitulo 11, Las nueve variedades de terreno.

CUADRO I1.5.1. Categorias de terreno

zar por bosques,
montafas, pan-
tanos, ciénegas

Terreno Se considera | Serecomienda Situacion Estrategia
Disperso (de Un sefior lucha | No pelear Tropas menos Unificar la de-
dispersion) en su propio te- unidas terminacion del

rreno gjército
Fronterizo Se penetra en No detenerse No se avanza Mantener unidas
territorio hostil mucho las fuerzas
perono agran
distancia
Clave Igual ventaja No ataque si el lgualdad de con- | Apurar a los
para el enemigo | enemigo lo ha diciones soldados que
y para nosotros | ocupado primero conforman la
retaguardia
Abierto (de co- | Accesible para | No permitir que Distintos ac- Prestar mayor
municacion) ambas partes se bloquee laco- | cesos atenciénala
municacion defensa
Focal (de con- | Contiguoatres | Formaralianzas | Existenviasde | Consolidar las
vergencia) estados. Hay con los estados comunicacion alianzas
que controlarlo | vecinos en los cuatro
primero lados
Peligroso Seentraen Reunirse para sa- | Las tropas estan | Asegurar el flujo
(hostil) territorio hostil, | quear més unidas constante de pro-
agrandes visiones
distancias, lejos
de ciudades
y pueblos
Diffcil Sedificulta cru- | Seguiradelante | Locruza unejér- | Avanzar conem-

cito disciplinado

pefio

Rodeado (cer-
cado)

Acceso estrecho
y dificil retirada.
Pocos hombres
nos pueden
vencer

Recurrir a estra-
tegias

Fuerzas enemi-
gas atras y pa-
sajes estrechos
al frente

Bloquear los pun-
tos de entrada y
salida

Apremiante
(mortal)

Se puede evitar
la aniquilacién
mediante una
pelea deses-
perada e inme-
diata

Pelear con va-
lentia

No existe lugar
para refugiarse

Dejarclaroala
tropa que no hay
oportunidad de
sobrevivir

e ;Coémo enfrento a un enemigo bien organizado que esté a punto de
atacarme?

e Tome algo que él aprecia y obedecera a sus deseos.

e Coloque a sus soldados en una posicién desde donde no haya esca-
patoria y preferirdn morir antes que desertar.

e Prohiba préacticas supersticiosas y elimine los rumores.

e Establezca las tareas de las tropas sin revelar sus propositos.

CAPITULO 5 177

-~

itas memorables

[...] la estrategia es mds que
una ciencia: es la aplicacion del
conocimiento a la vida prdctica,
el desarrollo de pensamientos
capaces de modificar la idea rectora
original, a la luz de situaciones
siempre variables; es el arte de actnar
bajo la presion de las mds dificiles
condiciones.

Helmuth von Moltke (1800-1891).

Si confias en tu seguridad y no
piensas en el peligro; si no sabes estar
suficientemente alerta a la llegada de
los enemigos, serdn como el gorrion
que anida en un toldo o el pez que
nada en un caldero: no terminards
el dia.

Chuko Liang (181-234 d. C.).

Nunca lef tratados de estrategias
[...] Cuando peleamos, no llevamos
libros con nosotros.

Mao-Tse-Tung (1893-1976).
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FIGURA 11.5.1. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el capitulo, los bloques y el tema (parte Il,
capitulo 5, bloques 7y 8: Estrategias y categorias de estrategias).

En este capitulo se trata uno de los temas centrales de la administracion estratégica, las estrate-
glas, concepto considerado como una palabra cohete que ha dado lugar a que se escriban millo-
nes de libros teniendo esta palabra como eje central. Se escribe y se pronuncia con la intencion
de expresar algo importante, sin que muchas veces los interlocutores conozcan el verdadero
significado del vocablo.

Siguiendo la secuencia de los bloques 1, 2,..., el 7 cierra la primera etapa de la adminis-
tracion estratégica que se conoce como formulacion de la estrategia o etapa de la planeacion, que
generalmente se elabora en oficinas y por personas que tienen un perfil intelectual, abocadas
a la reflexion y al analisis, caracteristicas muy distintas de quienes se van a responsabilizar de la
segunda etapa, como se vera mas adelante: la implantacién.

Se abordan dos bloques referidos al mismo tema, con el proposito de intentar hacer mas
didactica la presentacion. Abarca la parte de los conceptos fundamentales del tema estrategias (7),y
por su importancia, se trata por separado lo referente a las categorias de estrategias (8).

ACR, objetivos y estrategias

No hay que perder de vista que el tema de estrategias no puede abordarse de manera aislada o
independiente en el proceso de la administracion estratégica. Se encuentra relacionado con los blo-
ques del esquema, pero de una manera mas estrecha con los objetivos (6) y las Acr (5).

Desde el momento que se concibe la constituciéon de una organizacidn, el pensamiento
debe estar en la manera cdmo crecera, se desarrollard, se consolidard y desaparecera. Es asi, que
desde un principio, el estratega avezado tiene en su mente los fines que persigue (objetivos) y la
forma en como los lograra (estrategias). Mas atin, no piensa primero cudles seran los objetivos y
después las estrategias para conseguirlo, sino que ambos estan simultineamente en su mente de
manera simbidtica, como la orquidea y la planta que la alimenta.

El concepto estrategia
El concepto estrategia es inherente al proceso que se sigue para tener incidencia en el futuro. En este
recorrido salta a la vista el uso de estrategias para alcanzar lo que se desea; es decir, los objetivos.
En efecto, la planeacién empirica, la planeacion a largo plazo, la planeacion estratégica, la
administracién global o cualquier otro disefio de proceso de planeacién, incorporan el término
estrategias con diferentes acepciones pero refiriéndose a lo mismo.
La palabra estrategia procede de la antigua palabra griega strategos, que significa literalmen-
te el jefe del ejército. La estrategia era en este sentido el arte del generalato, de la direccion del
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esfuerzo bélico entero, decidiendo qué formaciones desplegar, en
qué terreno combatir, qué maniobras usar para lograr la victoria.!

Robert Greene y Joost Elffers, autores de la obra titulada, Las 33
estrategias de la guerra, dicen que:

Aunque la palabra estrategia es de origen griego, el concepto apa-
rece en todas las culturas, en todos los periodos y en todos los
manuales de guerra. El contrataque, la maniobra de flaqueo o en-
volvimiento y las artes del engafio son comunes en los ejércitos
de Genghis Khan, Napole6n y el rey Zulta Shaka, pero que quiza
el mayor estratega de todos sea Sun tzu, autor del antiguo clasico
chino titulado EI arte de la guerra.

Pero la palabra estrategia, con el significado que se le asigna, no sdlo
es utilizada en la guerra sino que se aplica mucho en hechos histo-
ricos que lo avalan, en la politica (Margaret Thatcher), en la cultura
(Alfred Hitchcock), en las matematicas (Bertrand Russell), en los
deportes (Muhammad Ali) o en los negocios (John D. Rockefeller).
Razon por la cual el lenguaje militar pasa al lenguaje de los civiles
para referirse también a todas las acciones u omisiones que es nece-
sario llevar a cabo con objeto de alcanzar lo deseado.

Los administradores sefialan que hay que fijar las mejores estrate-
gias para poder superar a los competidores o alcanzar la preferencia
de los clientes, los ingenieros civiles manejan que con buenas estra-
tegias terminaran en tiempo y forma sus obras, los religiosos estan
seguros que el adoctrinamiento por conviccidn es consecuencia de
las estrategias seguidas, y en general las personas saben que llegaran a
ser felices siempre y cuando sigan el camino correcto (las estrategias
adecuadas).

Propositos para formular estrategias

Las estrategias se formulan, en primera instancia, para lograr los ob-
jetivos y consiste en aprovechar los recursos, las capacidades y las
competencias centrales de la organizacién en el entorno competiti-
vo.? Los mismos, Gary Hamel y C. P. Prahalad, mencionan que:

Hay quienes argumentan que el objetivo de la estrategia propor-
ciona a los empleados la Ginica meta que merece su esfuerzo y su
compromiso personales: desplazar a los mejores o seguir siendo los
mejores del mundo.?

! Greene, R.y Elffers, J. (2007). Las 33 estrategias de la guerra. México: Océano,
p- 24.

2 Hamel, G. y Prahalad, C. K. (1989). Strategic intent, Harvard Business Review,
67(3), pp. 63-76.

> Ibid., Hamel, G.y Prahalad, C. K., p. 23.

CAPITULO 5

C
Pasaje de la lliada*

En consecuencia, hijo mio, elabora tu
estrategia a fin que las recompensas
no esquiven tu pufio. La estrategia
produce un mejor lefiador que la
fuerza. Mantiene en curso el navio del
piloto cuando el viento sopla sobre

el mar azul.Y vence carreras por los
aurigas. Un cochero imprudente confia
en sus caballos y su carro, y gira en
una u otra direccion, sobre la marcha,
sin tirar de la rienda a sus corceles.
Pero el que sabe triunfar con caballos
de menor valia, fija el ojo en el mastil
y da mas cefiidas vueltas, y mantiene
desde el principio, con firme mano,
tensas las riendas, mientras observa
al puntero.

i)

dpsula cultural

4 Homero ( ). La lliada.



La guerra dirigida®

La guerra, o cualquier tipo de conflicto,
se libra y gana mediante la estrategia.

Concibe la estrategia como una serie

de lineas y flechas que apuntan a una

meta:
[...] llevarte a cierto punto en el

mundo, ayudarte a atacar un problema

en tu camino, saber cémo rodear y

destruir a tu rival. Antes de dirigir esas

flechas a tus rivales; sin embargo,
debes dirigirlas a ti mismo.

Tu mente es el punto de partida
de toda guerra y toda estrategia.
Una mente facilmente agobiada por
la emocidn, enraizada en el pasado
en vez del presente y que no puede
ver el mundo con claridad y rapidez
producira estrategias que siempre
erraran el tiro. Para ser un verdadero
estratega debes dar tres pasos.

- Primero, toma conciencia de

las debilidades y trastornos

que pueden aquejar tu mente

y embotar tus facultades

estratégicas.

Segundo, declarate la guerra a ti

mismo para obligarte a avanzar.

Tercero, libra una inclemente y

continua batalla con los enemigos

dentro de ti aplicando ciertas
estrategias.

5 [bid., Greene, R. y Effers, J. p.31.

=\
Q/ dpsula ilustrativa
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En consecuencia, las estrategias forman parte del aliento y la en-
tereza de los trabajadores para hacer tareas que valen la pena, porque
tienen un proposito relacionado, incluso, con la condicién humana
en cuanto que se trata de ir mas alla de la sobrevivencia; es decir, se
trata de ser superiores a los demas para mejorar lo que hacen los
mejores. La especie humana si se estanca retrocede por periodos de-
terminados o simplemente se extinguira.

Entonces, el objetivos de la estrategia queda claramente estable-
cido cuando las empresas creen fervientemente en el producto o
servicio de su empresa o cuando se concentran en la capacidad de su
compania para alcanzar un desempefio mejor que el de los compe-
tidores.® Algunos ejemplos que ilustran este argumento se expresan
en el cuadro 11.5.2.

CUADRO I1.5.2. Ejemplos de empresas y propésitos de
su estrategia

Empresa Propdsito de la empresa

Unilever Convertir a Dove en una megamarca; es decir, hacer que este
jabon sea en el sector de los productos de aseo personal, lo
que Coca Cola es para los refrescos.

Procter & | En sus manos no estaba sélo otro jabén /vory, sino una nueva
Gramble | criatura con un gran futuro.”

Caterpillar | Excelente red de servicios y suministros que le permite trans-
portar y servir equipo para construcciones en todo el mundo
con costo muy bajo.8

Coca Cola | Ventaja permanente por la marca. La competencia no puede
imitar ni encontrar un sustituto para esta marca.

3M Diversificacién ventajosa. Aprovecha una capacidad que a los
competidores les resulta muy dificil imitar: Su cultura innova-
dora y su organizacion empresarial.

Aunque habrd que mencionar que no basta con que la empresa
conozca el objetivo de su estrategia. El buen desempeno exige que
también conozcan lo que estan haciendo sus competidores. Véase el
caso de Unilever y Procter & Gamble, donde ambas empresas piensan
que un jabon puede ser el éxito de su estrategia. Ambas deben cono-
cer los planes de su respectivo rival. El buen resultado de la estrategia
de una empresa también puede estar fincado en el conocimiento
agudo y profundo del objetivo de la estrategia de los clientes, los pro-
veedores, los socios y los competidores.’

¢ Hitt, M. A., Ireland, R. D. y Hoskinsson, R. E. (2004). Administracion estratégi-
ca. Competividad y conceptos de globalizacién (5a. ed.). México: Thompson, p. 23

7 Advertising Age (editores)(1990). P&G 150 anos de éxito en marketing. Colombia:
Norma, p. 10.

8 Markides, C. C. (2000). En la estrategia esta el éxito. Colombia: Norma, pp. 137-138.

? Hitt, M. A., Park, D., Hardee, C. y Tyler, B. B. (1995). Understanding strategic
intent in the global marketplace. Academy of Management Executive, 35(3), pp.
34-42.
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Niveles en los que se formulan las estrategias?
Las estrategias se formulan en todos los niveles de la organizacion y el proceso de crear la estra-
tegia tiene que originarse mas de arriba hacia abajo (como los objetivos a largo plazo) que de
abajo hacia arriba. Los administradores de nivel inferior no pueden crear una buena estrategia
sino comprenden el rumbo a largo plazo y las estrategias de nivel superior de la empresa.

Este criterio es igualmente aplicable cuando se trata, tanto de empresas corporativas, como
cuando se trata de una unidad estratégica de negocio que tienen los niveles que se presentan en

la figura I1.5.2.

FIGURA 11.5.2. Niveles jerarquicos de empresas corporativas

y de un solo negocio

Empresa corporativa

Corporativo:

Direccion corporativa
Division:

Direccién de una Division
Funcién:

Gerencia Funcional

Unidad estratégica de negocio
Negocio:
Direccion General
Funcion:
Gerencia de Funcién
Operacion:
Gerencia de operacion y/o supervision

Operacion:
Gerencia de Operacién

NIVEL VISION, MISION OBJETIVOS ESTRATEGIAS

1. CORPORATIVO Accion corporativa

(Director corporativo) K

Objetivos corporativos |>-| Estrategias corporativas

.Y
VISION estratégica

! | !

VISION estratégica

2. DIVISION 0 UNIDAD
ESTRATEGICA DE NEGOCIO
(uen)

(Director de division o UEn)

Objetivos de la Division
0 UEN

i y Estrategias de la
MISION de la Division Division o UEN

0 UEN

! 1 !

MISIONES de las areas Objetivos de Estrategias de
funcionales las funciones las funciones

! ! I

3. FUNCION
(Gerente de la funcion dentrg
de la division o uen)

>~ >

4. OPERACION
(Gerente y/o supervisor de MISIONES delas  |> Objetivos de > Estrategias de
las operaciones de las operaciones las operaciones las operaciones
funciones dentro de la
Division o uen)
I Influencias simultaneas de abajo
hacia arriba y viceversa

Una sola direccion
(origen vision, punto altimo estrategia)

FIGURA 11.5.3. Relacion entre niveles jerarquicos, vision, mision, objetivos y estrategias.

1" Thompson, A. A.y Strickland, A. J. TIT (2004). Administracién estratégica (13a. ed.). México: Mc Graw-Hill Inte-
ramericana, pp. 59-61.
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Use tacticas flexibles!!

Aun cuando, mostramos a las personas
como se obtuvo la victoria usando
tacticas flexibles de acuerdo con las
situaciones cambiantes, éstas no lo
comprenden. Las personas conocen
todas las tacticas mediante las cuales
logramos la victoria, pero no saben
como fueron aplicadas en la situacion
que permiti6 derrotar al enemigo. Por
ello, no se gana ninguna victoria del
mismo modo que otra. Las tacticas
cambian de maneras infinitas para
adaptarse a los cambios en las
circunstancias.

Las leyes de las operaciones
militares son como el agua. El agua
tiene la tendencia de fluir desde las
alturas hacia las tierras bajas. La ley
de las operaciones exitosas es eludir
las fuerzas del enemigo y golpear su
debilidad. El agua cambia su curso
de acuerdo con los contornos de la
tierra. El soldado trabaja su victoria de
acuerdo con la situacion del enemigo.

Por tanto, no hay posturas fijas
ni tacticas constantes en la guerra.
Puede decirse que quien modifica
sus tacticas de acuerdo con la
situacion del enemigo y por ello
tiene éxito en ganar es divino. De los
cinco elementos, ninguno predomina
siempre; de las cuatro estaciones,
ninguna dura para siempre; de los
dias, algunos son mas largos y otros
mas cortos; y de la Luna, a veces es
creciente y otras veces menguante.

11 Sun tzu (2005). El arte de la guerra.
Presentado en Gerald A. Michaelson y
Steve W. Michaelson, Sun tzu. Estrategias
para ventas. México: Mc Graw-Hill
Interamericana, Libro 2, cap. 6,
pp. 186-187.

dpsula ilustrativa
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Corresponde a los gerentes de funcion y de operacion establecer
los objetivos de desempefio y crear acciones estratégicas que apoyen
la consecucién de los objetivos de negocios y hagan que la estrategia
de negocios sea eficaz.

Una empresa (corporativa o no) mientras mas grande sea y/o
mientras mas dispersas geograficamente estén sus unidades y sub-
sidiarias, mas tediosa y frustrante serd la tarea de armonizar los ob-
jetivos v las estrategias parte por parte y nivel por nivel, por lo que
es frecuente que las areas entren en conflicto porque muchas veces
los gerentes y algunos directores estin mas ocupados en resaltar sus
respectivas areas y su persona, que en seguir los lineamientos insti-
tucionales y apoyar el desempefio de otras areas. En la figura 11.5.3
se muestra la relacion que existe entre los niveles jerarquicos y la
mision, vision, objetivos y estrategias.

La figura I1.5.3 muestra que no existe algiin concepto desvin-
culado. La vision es el origen y la estrategia el punto tltimo. Al final
viene la ejecucidn de las acciones concretas que se desprenden de las
estrategias y se llevan a cabo en el nivel operativo.

Es notorio que existen influencias (verticales) en dos sentidos
entre los negocios relacionados de una compania diversificada y
entre los procesos, funcionales y operaciones relacionados dentro
de una division o unidad estratégica de negocio (UEN). Mientras la
coordinacion se lleve a cabo rigurosamente, mas efectivas seran las
protecciones contra las unidades de la organizacién que se desvien
del curso estratégico planeado para la empresa.

Elementos determinantes para plantear
estrategias'?

No existe una manera Unica y efectiva que lleve a definir cudles
son los factores que determinan la formulacion de estrategias, pues-
to que existen muchas consideraciones sobre las circunstancias que
forman parte de su creacién. Las relaciones y la interaccién que se
dan entre los factores, asi como la influencia entre unos sobre otros
son sumamente cambiantes, de tal suerte que resulta dificil imitar
con éxito las estrategias de los rivales, porque su aplicacion resulta
de las circunstancias.

No obstante, el estratega debe ponerse un punto de referencia
para poder determinar lo que seran sus estrategias, y este punto de
referencia pueden ser los factores situacionales, tanto externos como
internos mas importantes, que se componen a su vez en seis ele-
mentos.

2 [bid., Thompson, A. A. y Strickland, A. J. 111, pp. 60-66.
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Factores externos

1. Oportunidades y amenazas:
Las estrategias deben tener como finalidad aprovechar sus mejores oportunidades de creci-
miento, en especial las que consideran la competitividad para ser mas rentables. También deben
proporcionar defensa contra las amenazas; es decir, que las estrategias se crean agresivas para
aprovechar las oportunidades y defensivas con el fin de proteger la posicion competitiva.

2. Condiciones de la industria y la competencia:
Las estrategias se deben ajustar a la naturaleza y combinacion de factores competitivos que
estan en juego como el precio, calidad del producto, caracteristicas de desemperfio, servicio,
garantias, asistencia técnica, entre otras. No olvidar que las nuevas medidas de las empresas
rivales, los cambios de la economia de precio-costo-utilidad de la industria, las necesidades
y expectativas del consumidor, y los avances tecnologicos a menudo alteran las condiciones
para el éxito e imponen reconsideraciones a las estrategias.

3. Consideraciones de los factores sociales, politicos y de la ciudadania:
Las organizaciones se deben a una comunidad y ésta a su vez a una sociedad, por lo que una
empresa puede y no puede hacer todo para lograr su estrategia, siempre esta restringido por
lo que es legal, por lo que cumple con las politicas y requerimientos del gobierno, por lo
que se considera que es ético, asi como por lo que esta de conformidad con las expectativas
de la sociedad y con los estandares de una buena comunidad ciudadana. Esto, hace que las
empresas moderen o revisen ciertos aspectos de sus estrategias.

En México, por ejemplo, la reforma del Codigo Federal de Instituciones y Procedi-
mientos Electorales (COrPE), hizo que las empresas de comunicacién (radio, prensa, tele-
vision, internet) revisaran y modernizaran sus estrategias de competitividad y rentabilidad.
Sucedera lo mismo cuando se acuerden y operen las reformas: hacendaria, energética, laboral
y educativa. Ni qué decir de las disposiciones globales referentes a la ecologia, la ingenieria
gendmica y las pandemias.

Factores internos

4. Fortalezas y debilidades:
Una consideracion para determinar la estrategia es si la empresa tiene o puede adquirir los
recursos, competencias y habilidades necesarios para ejecutar eficientemente la estrategia. Se
tienen recursos y competencias valiosas desde el punto de vista estratégico, cuando los rivales
no pueden desarrollar capacidades comparables, excepto a un costo elevado y/o un largo
plazo. Como regla, la estrategia de una empresa debe basarse en las fortalezas de sus recursos
y en lo que sabe hacer bien.

Grupo Bimbo sabe hacer la mejor distribucion de su producto. Cemex sabe adelan-
tarse a los acontecimientos globales, Grupo Carso tiene habilidades para hacer negocios. Es
absurdo formar estrategias que no se pueden ejecutar con las capacidades y recursos que la
empresa puede reunir, y es irracional definir estrategias cuyo éxito dependa de actividades
en que la empresa se desempena mal o no tiene experiencia para llevarlas a cabo.

5.Ambiciones personales, filosofias de negocios y principios éticos de los administradores:
Con frecuencia los directivos de las organizaciones definen las estrategias, no de manera
desapasionada sino movidas por sus propias visiones de como competir y como posicionar
ala empresa y qué imagen y qué prestigio quieren que tenga la organizacién, o incluso ellos
mismos como personas de negocios. La practica y la teoria reportan que las ambiciones per-
sonales, la filosofia de negocio y la actitud al riesgo de los administradores tienen influencia
importante en la estrategia.



ET-Z9 ADMINISTRACION ESTRATEGICA (]|

En Grupo Carso, los ingresos siempre deben ser mayores a los egresos; en Grupo
Bimbo, la unién familiar es un fuerte incentivo; en Wal Mart, lo mas importante es que tenga
finanzas sanas y abundantes; en Mc Donal’s, importa la ubicacién y las finanzas.

Los valores morales también modelan la calidad ética de los negocios:

Los administradores con poderosas convicciones éticas se esfuerzan al maximo en que
sus empresas observen un estricto c6digo ético; lo contrario arroja resultados desastrosos
como fueron los casos de Enron, y World Com en Estados Unidos y Grupo Escorpion en
Meéxico en el sector azucarero.

6. Valores compartidos y cultura de la organizacion:

Los productos culturales (ritos, rituales, valores, tradiciones, creencias, entre otros) se combi-
nan para crear una cultura distinta. Por lo comtn, mientras mas poderosa es la cultura, mas
probabilidades hay de que modele las acciones estratégicas que decide emplear la organiza-
cion y, en ocasiones, dominar incluso la eleccion de medidas estratégicas. No hay que perder
de vista que una cultura fuerte puede ser el principal impulsor de una nueva estrategia o el
inhibidor principal de una estrategia que vaya contra la cultura.

Estos seis elementos o factores bien pueden ser una guia para que los estrategas fun-
damenten sus estudios para definir sus estrategias. Se dice que son todos los factores situa-
cionales porque enfrentan el medio en que se encuentra la organizacién al tomar en cuenta
lo externo y lo interno, pero lo aqui sehalado solo constituye el camino a seguir, en la mar-
cha del recorrido se encontrara que los factores para determinar la estrategia pueden inte-
grar un camulo de factores que se vuelve infinito.

Criterios para evaluar la estrategia'®
Se refieren a la evaluacion de estrategias antes de su establecimiento, pero sin duda deben eva-
luarse también en y al final de esta etapa y son tres los principales criterios que se consideran

(cuadro 11.5.3).

Seleccion de la estrategial*
Para seleccionar la estrategia es necesario el uso de un instrumento semejante a una criba, que
separe las estrategias que podrian funcionar bien de las que no. Algo similar a la criba serfan:

Ranking

Elaborar un listado de opciones de estrategias segiin una serie de factores predeterminados,
concernientes a la situacion estratégica de la organizacion. Se elegiran las que tengan mayor
peso como el ranking de Fortune.

Arboles de decisiones

Se valoran siguiendo la secuencia del arbol de decisiones segtin una lista de factores estraté-
gicos clave (véase la figura I1.5.4).

Escenarios

Crear un conjunto de circunstancias con respecto a las estrategias que se van a utilizar.
Intentar ajustar opciones especificas a una serie de posibles resultados y son especialmente
utiles cuando existe gran incertidumbre. Los escenarios proporcionan un medio para tomar
en consideracién muchas mas opciones y existen formas diferentes para seleccionar las es-
trategias, entre las cuales se encuentran las siguientes:

13 Johnson, G. J. y Scholes K. (1997). Direccién estratégica (3a. ed.) Espafia: Prentice Hall pp. 229-231.
14 Ibid., Johonson y Scholes, pp. 225-256 y 284-286.
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CUADRDO I1.5.3. Criterios para evaluar estrategias antes de su implantacién

Conveniencia

Factibilidad

Aceptabilidad

Valora hasta qué grado la estrategia
propuesta se adecUa a la situaciéon y
como sostendra o mejorara la posi-
ciéon competitiva. También se cono-
ce como coherencia o primera mi-
rada a las estrategias. Es un criterio
para elegir estrategias.

Valoracion de la capacidad para ha-
cer que la escala de los cambios pro-
puestos se alcancen en términos de
recursos. Se inicia durante la identi-
ficacién de las opciones y continla
durante la implantacion.

Estd intimamente relacionada con
las expectativas de la gente, por
tanto, sera la valoracion de la apro-
bacion de los participantes. La
cuestion de aceptabilidad para
quién, requiere que el analisis se
realice cuidadosamente.

Preguntas que se plantean:

Preguntas que se plantean:

Preguntas que se plantean:

e ;Explota la estrategia los puntos
fuertes de la empresa o las opor-
tunidades del entorno externo?
(trabajo a profesionales, nuevos
sectores de crecimiento,...)

e ;Supera la estrategia las dificul-
tades que se han detectado en el
diagnodstico? (posicion compe-
titiva, liquidez, dependencia de
suministros,...)

e ;Se adecla la estrategia a los
propdésitos de la organizaciéon?
(beneficios, expectativas de cre-
cimiento, control,...)

¢Puede financiarse la estrategia?
¢Es capaz de alcanzar el de-
sempeno hasta el nivel re-
querido? (calidad, servicio,...)
¢Puede lograr el posicionamiento
de mercado y dispondré de las
habilidades de marketing?
;Puede hacer frente a las reac-
ciones competitivas?

¢Puede asegurarse y saberse
cémo dispondra de las habili-
dades requeridas a nivel directivo
y operativo?

¢Dispondra de la tecnologia para
competir eficazmente?

¢Podré obtener los materiales y
Servicios necesarios?

e ;Cuél sera el desempefo
financiero en términos de
rentabilidad?

e ;Cémo cambiar el riesgo
financiero? (liquidez,
apalancamiento,...)

e ,;Cual serd el efecto sobre la
estructura de capital?

e ;Qué tan cercanos se encuentran
los cambios propuestos con las
expectativas de la organizacién?

e ;Qué tanto cambiaré la funcién
de algun departamento, grupo o
individuo?

e ;Serd necesario cambiar las rela-
ciones entre los participantes ex-
teriores? (clientes, proveedores,
gobierno, sindicato,...)

e ;Qué tan aceptable sera la
estrategia en el entorno de la
organizacion? (ruido, riesgo,
contaminacion,...)

Crecimiento

Inversion Diversificacion

Ejemplos altenativos

Crecimiento

Negocios actuales
(fabricante de
dulces y mayorista)

Sin crecimiento

Si

Si Convertir algunas fabricas
en productores de pasteles

Fabricar pasteles, etcétera

Fortalecer la distribucion, comprar
mas puntos de venta

Compra de pasteles, etc.,
y distribucion

Compra de dulces complementarios

Reconvertir a una nueva
gama de productos

Sustituir alguna fabricacion
por la compra de pasteles

Igual que lo anterior, pero
con caramelos

FIGURA I1.5.4. Arbol de decisiones para un fabricante de dulces.
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*  Dor objetivos
Los objetivos son un punto de seleccidon muy importante, ya que se adectian a la estrategia
y viceversa. En general, constituyen una acertada disciplina para valorar el grado en que las
opciones estratégicas pueden ajustarse a objetivos especificos de la organizacion, pero solo si
se reconoce también que existen otras formas de eleccion de estrategias.

Por encargo de una autoridad superior
Se puede remitir la decision final de la definicién de estrategias a los niveles jerarquicos mas
elevados de la organizacion, por el amplio abanico de informacion de que disponen o, simple-
mente, porque tienen la capacidad y el poder para decidir. Se puede dar mediante reuniones
de trabajo entre los altos directivos, en estrecha relacion con el consejo de administracion.

Por implantacion parcial
La estrategia puede elegirse mediante una aplicacion parcial, a nivel de prueba piloto, o bien,
mediante la practica conocida como prueba y error. Las empresas grandes o multinacionales
muchas veces planean sus nuevos desarrollos, a través del proceso probando y aprendiendo,
de ahi pueden proceder a la eleccién de una estrategia mas amplia (véase la figura 11.5.5).

*  Por apoyo de instancias externas
Es frecuente encontrar desacuerdos sobre estrategias entre participantes que tienen poder en
la empresa; por ejemplo, entre la direccion y los sindicatos o entre dos directivos diferentes.
En estos casos un organismo externo, como consultor o como asesor, evaltia la situacion para
la empresa.

AMPLITUD GEOGRAFICA DE ADOPCION

Local Regional

(México) (América Latina) Internacional

Alto () > X

GRADOS +
DECONTROL  Medio ' > .
CENTRAL |
Bajo ‘

FIGURA 11.5.5. Desarrollo de nuevas estrategias en empresas multinacionales.

Los 10 mandamientos de diseno de las estrategias

Arthur Thompson y A. Strickland I1I (2004, pp. 287 y 288) compilaron las lecciones aprendidas
de los errores de estrategia, en lo que ellos llaman los 10 mandamientos que sirven como guias
utiles para disefiar estrategias solidas (cuadro I1.5.4).

Estas 10 reglas fueron tomadas de errores cometidos en la formulacién de estrategias de
experiencias practicas. Seran de mucha utilidad si los administradores, antes de aprobar la defi-
nicién de sus estrategias definitivas, revisan cuidadosamente este decalogo que son considera-
ciones torales que tal vez algunas hayan sido omitidas en el disefio de estrategias, como seria en
lo referente a:
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CUADRO I1.5.4. Los 10 mandamientos de diseiio de las estrategias

1. Dé la mayor prioridad al disefo y ejecucién de medidas estratégicas que fortalezcan la posicion
competitiva de la organizacion a largo plazo.

2. Actle con prontitud para adoptar las condiciones cambiantes del mercado, las necesidades insa-
tisfechas de los clientes, los deseos de los compradores de algo mejor, las opciones tecnolégicas
emergentes y las nuevas iniciativas de los competidores.

. Invierta en crear una ventaja competitiva sostenible.
. Evite las estrategias capaces de alcanzar el éxito sélo en las circunstancias mas optimistas.
. No subestime las reacciones y el compromiso de las organizaciones rivales.

oD o AW

. Tenga en consideracion gue atacar las debilidades competitivas es por lo general mas rentable y
menos arriesgado que atacar una fortaleza.

7. Sea juicioso al reducir los precios sin una ventaja en costos establecida.

8. Esfuércese por abrir brechas significativas entre calidad, servicio o caracteristicas de desempefo
cuando siga una estrategia de diferenciacion.

9. Evite las estrategias intermedias que implican hacer concesiones entre mejores costos y mayor
diferenciacién y entre un atractivo de mercado amplio y estrecho.

10. Tenga conciencia de que las medidas agresivas para arrebatar la participacion de mercado a los
rivales a menudo provocan represalias similares a una carrera armamentista de marketing o una
guerra de precios, en prejuicio de las utilidades de todos.

Largo plazo, ambiente cambiante, presencia de la competencia, debilidades mas facil de ata-
car que fortalezas, precios y medidas agresivas, entre otras.

Un estratega sensato tomara en cuenta estas pautas, no a nivel del decalogo mosaico, pero si
como recomendaciones, que al incluirlas obtendran menos dolores de cabeza.

Categorias o tipos de estrategias
Hablar de los diferentes tipos de estrategias significa adentrarse en un mundo en el que las es-
trategias se tipifican por muy diversas razones:

La estrategia de una organizacion evoluciona con el tiempo, surge de un patron de acciones
ya iniciadas, de los planes que los administradores tienen para hacer movimientos novedosos y
de la necesidad presente de reaccionar ante desarrollos nuevos e imprevistos. !>

La tarea de formular estrategias y su categorizacién nunca termina, y son muchos los mo-
tivos para estar en permanente formacion de estrategias y son muchas las caracteristicas o
propiedades que son comunes a un grupo de estrategias.

Las estrategias evolucionan incrementalmente; llegan a ser una mezcla de acciones anterio-
res, planes y propositos gerenciales, asi como de reacciones que se necesitan ante los desarrollos
inéditos. Por otro lado, la categorizacién puede estar definida por una serie de rasgos como el
tiempo, los niveles jerarquicos, los mercados globales, la diversificacion, la era de la internet, o
la situacidon de la industria o empresa que dan pie a poner en un mismo grupo a estrategias
que tienen algo en comun. Las categorias de estrategias mas utilizadas se muestran en los cua-
dros y figuras siguientes. En principio presentamos las estrategias para niveles jerarquicos
(cuadros I1.5.5a y I1.5.5b).

5 fbid., Thompson y Strickland, p. 50.
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CUADRDO I1.5.5a. Estrategias para niveles jerarquicos

Nivel Estrategia
Corporativo Para la corporacion y para sus negocios como un todo (estrategias corporativas)
UEN 0 negocio Para cada negocio o division hacia el cual se ha diversificado la organizacion (es-
o divisién trategia de negocios)
Funcién Para cada unidad funcional especifica dentro del negocio (estrategia funcional)
Operacioén Para las unidades de operacién basica, como plantas, distritos y regiones de ven-
tas, y departamentos dentro de las areas funcionales (estrategia de operacion)

CUADRDO I11.5.5h. Estrategias por niveles jerarquicos

Nivel Estrategia
UEN 0 negocio Para la UEN 0 negocio (estrategia de negocios)
Funcion Para cada funcion del negocio (estrategia funcional)
Operacién Para regiones y distritos, plantas, departamentos dentro de areas funcionales (es-

trategia de operacion)

Si alguien pregunta, por ejemplo, ;cual es la estrategia de Cemex, del Instituto Tecnologico
y de Estudios Superiores de Monterrey (1tEsm), del Instituto Politécnico Nacional (1pN), de
Pemex, o de América Movil? Quien contesta diria, éstas son organizaciones diversificadas, y a
su vez preguntaria, ;a qué nivel desea usted que responda cual es la estrategia de cada una de
estas organizaciones?

Esta categorizacion de estrategias no solo es util para contestar cual es la estrategia de X or-
ganizacidn, sino para que los estrategas definan con precision cuales son las estrategias que co-
rresponden a cada nivel, como se interrelacionan, quiénes son los responsables y cuando deben
iniciar, asi como cuando deben entregar resultados. Veamos ahora las estrategias competitivas
genéricas (figura I1.5.6).

VENTAJA COMPETITIVA (VENTAJA ESTRATEGICA)
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FIGURA 11.5.6. Estrategias competitivas genéricas de M. Porter.

16 Porter, M. E. (1997). Ventaja competitiva (15a. reimp.). México: CECSA, pp. 28-35.
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(1) Liderazgo general en bajo costo:
La empresa se propone ser el productor de menor costo en un sector industrial (uso de economias de
escala, periodo de la curva de aprendizaje, cadena de valor, cooperacién, uso de capacidad instalada.
Uso de tecnologias de comercio electrénico, marketing, disefo, reubicacién,...). Algunos ejemplos son
Fedex, Southwest Airlines, Dell Computer y Wal-Mart.

(2) Diferenciacion:
La empresa busca ser Unica en su sector industrial y selecciona uno o mas atributos que los compra-
dores valoran como importantes y para satisfacer esas necesidades. Su exclusividad es recompensada
con un precio superior (sabor Unico -Dr. Pepper y Listerine; surtido para comprar en un solo lugar -Home
Depot y Amazon.com; entrega sobre tiempo -Domino’s Pizza).

(3a) Especializacion en costos bajos:
La empresa busca una ventaja de costo en un segmento especifico y superar al competidor por otro cos-
to més bajo. Depende de que exista un segmento de compradores cuyas necesidades sean menos cos-
tosas de satisfacer en comparacién con el resto del mercado. Por ejemplo, Enterprise Rent-a-Car, que
se especializa en proporcionar autos de alquiler a los clientes de talleres de reparacién o Merril Lynch,
que ofrece servicio de corretaje especializado con 30% o mas de ahorro (para el cliente) en cobro de co-
misiones.

(3b) Especializacion en diferenciacion:
La empresa busca la diferenciacién en un segmento especifico y depende de que exista un segmento
de compradores que busque atributos especiales del producto o capacidades Unicas de los vendedores;
por ejemplo, Chanel o Rolls-Royce.

Conviene mencionar, aunque ya se tratd con anterioridad, que las estrategias genéricas es
uno de los componentes importantes del modelo de ventaja competitiva de M. Porter, que se
encuentra en medio de otros dos con los cuales se complementa:

1. Las cinco fuerzas de mercado segtn el modelo, el cual sefiala que si una empresa desea en-
contrarse en mejor posicion competitiva dentro del mercado, debe analizar cuidadosamente
cual y como es rivalidad que se da entre las empresas que pertenecen a la misma industria, el
poder de negociacidén de los clientes, el poder de negociacion de los proveedores,la amenaza
de ingreso de nuevos rivales y la amenaza de productos o servicios sustitutos (figura 11.2.4).

2. Las estrategias genéricas (figura 11.5.6).

3. La cadena de valor (figura 11.3.3), que se emplea para conocer la situacién del medio am-
biente interno de la organizacion.

Por otro lado, en las figuras y cuadros siguientes se mencionan, sin presentar la descripciéon o
explicacion de cada categoria de estrategias, ya que no es la intencién elaborar un tratado sobre
el particular sino mas bien, se trata de que el lector conozca una variedad de tipologias y pueda
decidir cual podria utilizar en el caso especifico que esta trabajando y remitirse a la bibliogra-
fia especializada que proporcione la informacion con la amplitud que desee. Una buena referen-
cia es el texto de Arthur A.Thompson y A.A. Strickand III que se utiliza frecuentemente.

En los autores que el lector revise sobre administracion estratégica, encontrard que en gene-
ral se maneja la misma tipologia de estrategias de manera diferente y con el enfoque propio de
cada autor. Lo novedoso se encuentra en que el énfasis se estd poniendo en los fendmenos que
son de actualidad y afectan el funcionamiento de las empresas, como seria la globalizacion y la
tecnologia de alta informacion con los conceptos especificos de internet, comercio electronico
y virtualizacién.

Del cuadro I1.5.6 al cuadro I1.5.10 se presentan otros tipos de estrategias.
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CUADRDO I1.5.6. Estrategias de cooperacién y competitividad

Estrategia
Por medio de una red
Alianzas
Fusiones

Adquisiciones
Compra hostil

Integracion vertical

Desglose y outsourcing

Comentario
Constituir sociedades para alcanzar objetivos compartidos.

Dos 0 mas empresas integran una asociacién o consorcio temporal
con el propésito de aprovechar alguna oportunidad.

Dos empresas mas 0 menos del mismo tamaro se unen para formar
otra empresa.

Una empresa grande compra una empresa mas pequena o viceversa.

Una adquisicion o fusién no es deseada por ambas partes, también se
conoce como toma de control o toma de control hostil.

Se busca la autosuficiencia. No depender de proveedores ni distribui-
dores.

Contratar y delegar uno o més procesos criticos, a un proveedor mas
especializado para conseguir mayor efectividad y poder atender mejor
las operaciones neuralgicas.

Ofensivas:

e |niciativas para igualar o superar las
fortalezas de los competidores

e |niciativas para sacar provecho de
las debilidades de los competi-
dores

e [niciativas simultaneas en muchos
frentes

e Guerra de guerrillas

e Ofensivas preventivas

Desafiar a los rivales con un producto igualmente bueno o mejor a un
precio mas bajo.

Esfuerzos orientados a descuidos o puntos débiles del competidor
(calidad, servicio, marca, regiéon, segmento de compradores).

Gran ofensiva que comprende multiples iniciativas (precio, publicidad,
descuentos,...).

Principio de golpear y correr, especialmente apropiada para conten-
dientes pequenos.

Actuar antes que nadie. Tiene caracter Unico en su tipo.

Defensivas:

¢ Bloquear las posibilidades abiertas
a los competidores

e Emitir sefales de probables repre-
salias

e | 0s primeros en actuar

Entorpecer las opciones de un contendiente para iniciar un ataque
competitivo.

Disuadir de un ataque.

En ocasiones consiguen ventajas, otras veces es mejor ser seguidor
répido que un lider pionero.

CUADRO I1.5.7.
Estrategia

Para competir en mercados externos
e De exportacién

e De otorgamiento de licencias

e De franquicias

e Multinacional o global

De ventaja competitiva por compe-
tencia multinacional

e Reservas de utilidades
e Subsidios entre mercados
e Ofensivas estratégicas globales

Para competir en mercados globalizados
Comentario

e Obtencién de utilidades en los mercados nacionales
e Apoyo a un mercado con recursos de otro

Expandirse fuera del mercado interno y competir en el &mbito interna-
cional o global

Explotar la capacidad de un competidor multinacional o global entre
varios pafses para reducir costos o lograr mayor diferenciacion
Transferir las competencias y capacidades valiosas de sus mercados
nacionales a los extranjeros

Acusar a competidores extranjeros de precios bajos que provocan
leyes antidumping

Continda



Continuacion

Alianzas estratégicas y empresas con-
juntas con socios extranjeros

Para competencia de mercados ex
tranjeros emergentes

Para empresas locales en mercados
emergentes
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e Para incursionar en un mercado extranjero o fortalecer la competiti-
vidad de una empresa en los mercados mundiales

e Arreglos necesarios para obtener la autorizacién del gobierno del pais
anfitrién para ingresar en su mercado

® Razones:
— Captar economias de escala en produccién y marketing

Realizar investigaciones conjuntas

Compartir centros de distribucion y redes de concesionarios

Dirigir energias competitivas mas a rivales mutuos y menos entre sf

Estrategias para competir en economias con grandes oportunidades de
crecimiento, aunque con riesgo (México, China, India, Rusia y Brasil); po-
dria ser proyectos de inversion, familiarizarse con culturas locales, y pre-
cios

e Cambiar a un nuevo modelo o nicho de mercado

e Competir en el &mbito global

e Usar ventajas de “jugar en casa”

e Transferir sus competencias a mercados externos

CUADRO I1.5.8. Para la época de la internet

Internet es una red integrada de computadoras conectadas de usuarios, bancos de servidores, y equi-
po vy lineas de computadoras de alta velocidad, conmutadores digitales y enrutados, y lineas de tele-
comunicaciones.

Estrategia

De la tecnologia de internet definir cudl serd el | Abrir numerosas oportunidades para reconfigurar
objeto de canal:
Exclusivo para obtener acceso a los clientes. | ® Cadena de suministros:

Primario de distribucion.

Uno de varios canales de distribucion y entrega).

importantes. — Coordinacién del diseno de partes y compo-
Secundario o menor o simplemente como nentes.

vehiculo para difundir informacién sobre ¢ Operaciones internas:

alguna o algunas funciones
organizacionales).

Internet para comercio electrénico en el futuro | © Un sitio VWeb innovador, original y entretenido.

Comentario

las cadenas de valor de las empresas e industrias:

— Compartir datos con proveedores (produccién

— Capacidades para produccion sobre pedido.
— Datos de produccion e inventarios en tiempo
real.
e Distribucién y logistica externa:
— Colocacién en linea de pedidos de distribui-
dores y procesamiento de datos.
— Colaboracion en los prondsticos de las ventas
con los socios del canal de distribucion.
e \lentas y marketing:
— Capacidad para recibir los pedidos de los
clientes en el sitio Web.
— Cotizaciones de precios por internet
— Anuncios en linea de ventas especiales y pro-
mociones.
Servicios:
e Amplia informacion sobre los productos en
linea.
e Procesamiento en linea de reclamaciones.

Cuotas de suscripcion, de transaccion y pago
por uso.

e [nstalaciones fisicas y virtuales para venta
directa (empresas tradicionales).
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1. ESTRATEGIAS DE INTEGRACION

HACIA ADELANTE
(Distribuidores)
Cerveceras Modelo
Anheuser-Busch

HACIA ATRAS HORIZONTAL
(Proveedores) (Competencia)
Cerveceras: Cerveceras
Vidrio, lamina, Cuauhtémoc-

carton Moctezuma

PENETRACION DE MERCADO
(Mayor participacion)

2.

ESTRATEGIAS

INTENSIVAS

DESARROLLO DE
MERCADO

(Introducir productos

DESARROLLO DE
PRODUCTOS

(Modificar o mejorar

actuales a nuevas
areas geograficas)

productos actuales.
Crear productos
nuevos)

CONCENTRICA
(Afadir nuevos productos relacionados)

ESTRATEGIAS DE

3 DIVERSIFICACION

DE HORIZONTAL
CONGLOMERADO
(Afadir productos

nuevos no
relacionados
para clientes

actuales)

(Afiadir nuevos
negocios no
relacionados)

4. ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

’
\

JOINT VENTURE
Sociedad o consorcio temporal para
aprovechar alguna oportunidad.

Cooperacion incluso entre rivales

ENCOGIMIENTO

Reagrupamiento mediante reduccion
de costos y activos.

Quiebra

DESINVERSION
Venta de parte de una compaiia.
Parte de estrategia de encogimiento

LIQUIDACION
Venta en parte de los activos,
por su valor tangible

COMBINACION
Seguir dos 0 més estrategias
simultdneamente. Es riesgoso

FIGURA 11.5.7. A nivel corporativo (empresas diversificadas).
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CUADRO I1.5.9. Para adaptar a la situacion de la industria y empresa
Comentario

Estrategia

Para competir en industrias emergentes
del futuro (algunas industrias emergen-
tes son: telecomunicaciones inaldmbricas
para internet, television de alta definicion,
vida asistida para los ancianos, educacion
por internet y banca electrénica)

Para competir en mercados turbulentos,
de alta velocidad.

Para competir en industrias maduras

Para empresas en industrias estancadas
o en decadencia

Para competir en industrias fragmentadas
(no hay lideres con participaciéon mayori-
taria o reconocimiento generalizado; por
ejemplo, editorial, bancos, talleres,...)

Para sostener el crecimiento répido de las
empresas

Para lideres de las industrias (algu-
nos ejemplos de lideres son Wal-Mart,
Starbucks, Gillete, Bimbo, Cemex,...).

Para empresas que ocupan el segundo
lugar

Los modelos y estrategias no estdn comprobados. Se puede explo-
tar: ganar la carrera inicial por el liderazgo de la industria, adaptar con
prontitud cuando emerge una tecnologia dominante, hacer alianzas y
reducir precios.

Saber manejar el cambio: reaccionar, prever y encabezar el cambio.
Se podria invertir en investigacion y desarrollo, establecer sociedades
estratégicas e implantar medidas para pocos meses.

Algunas medidas son: reducir la linea de productos, mejorar la cadena
de valor, disminuir los costos, ampliarse a mercados internacionales y
adquirir a competidores en dificultades.

Usar algunas estrategias de las siguientes: de enfoque, de diferencia-
cion basada en calidad e innovacion, y esforzarse por llegar a ser lider
de costos bajos.

Amplia libertad en cuanto a estrategias, las mas sobresalientes: 1)
para competir en general o de especializacién; 2) para buscar ventaja
basada en costos bajos, diferenciacion o el mejor costo.

Estrategias orientadas a: fortalecer y ampliar el negocio, aprovechar
recursos y capacidades, y sembrar semilla para incursionar en nego-
cios que todavia no existen.

Orientarse a estrategias ofensivas, de fortalecimiento y defensa, y de
despliegue de poder.

Pueden pensar en estrategias ofensivas para incrementar participa-
cién, adquisiciones, de nicho desocupado, de especializacion de pro-
ducto superior, de imagen distintiva, ...

FIGURA 11.5.8. Para conquistar el liderazgo de mercado??

1980 | M. Porter:

Estrategia competitiva'®

e Cadena de valor

1994 | Gary Hamely C. J. Prahalad:
Compitiendo por el futuro™

e Revision del futuro

Desarrollo de arquitectura

e Cinco fuerzas competitivas de mercado
e Estrategias competitivas genéricas

Concentrarse en competencias esenciales
Funcionalidades subyacentes de productos y servicios
Consultar con los revolucionarios

Continda

17 Boyett, J.y J. (1999). Hablan los guriis. Colombia: Norma, capitulo 5.

18 {bid., Porter M. E.

1 Hamel, G. P.y Prahalad, C. K. (1994). Competing for the future. USA: HBSP.
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Continuacion

1995 | M. Treacy y M. Wieresema:

Disciplinas de los lideres de mercado®

e Excelencia operacional (Dell computer, FedEx, GE, Wal-Mart)

e Liderazgo de producto (3M, Disney, Nike, Sony, Revlon, Swatch)

¢ Relacion estrecha con consumidores (Four Seasons Hotel, H. Depot, IBM)

1996 | James Moore:

El final de la competencia®'

e | ainnovacion es la guia

e Es preciso que colaboren clientes y proveedores

e Concepto de ecosistema empresarial

e Saber cuando y cémo construir ecosistemas empresariales

1996 | Adam Branderburguery Barry J. Nalebutt:

Coémo cambiar el juego de negocios?

e Competencia (Competir y Cooperar)

e Aplicacién de la teorfa de juegos

e Para cambiar el juego de negocios hay que cambiar sus cinco elementos: jugadores, valores agre-
gados, reglas, tacticas y limites (extension).

2005 | W. Chan Kim y Renée Mauborgne:

Estrategia de océano azul: Como desarrollar un nuevo mercado donde la competencia no tiene ninguna
importancia®

¢ Reconstruccion de las fronteras del mercado

e Enfocarse en la perspectiva global, no en las cifras

e |[r mas alla de la demanda existente

e Aplicar la secuencia estratégica correcta

e \/encer las principales barreras organizacionales

e Incorporar la ejecucion a la estrategia

CUADRDO I1.5.10. Estrategias para competir en la regiéon asiatica?®

Ocho reglas de éxito en la region asiatica

—

. Es mejor ser siempre el primero que
ser el mejor

e E| que pega primero, pega dos veces.
e Pueden escoger socios, lugares y recursos.

e Puede cometer errores y corregirlos.

e Trabajan el escenario pesimista. Estan cerca de sus mercados.

2. Controlar los cuellos de botella de la e Se producen en las cadenas de suministro, cuando existen limi-
cadena taciones tecnoldgicas, de habilidades, de redes, de fuentes de
materias primas.

® | o importante: controlar y reducir las limitaciones.

3. Construir ciudades amuralladas e Proteccidn del gobierno contra incursiones competitivas.
e Crecer dominando multiples pequefas oportunidades, es
siempre mejor, a ser seguidor de un negocio determinado por

otro.
4. Traer transacciones de mercado ca- e Diversificacion e integracion.
seras o domésticas e Control de abasto, distribucion y servicios auxiliares.
e Mas alianzas en casa.
5. Alinearse con los objetivos de los e | 0os gobiernos anfitriones asiaticos impulsan su desarrollo.
gobiernos anfitriones e Apoyan a empresas alineadas con sus objetivos nacionales.

e A los otros gobiernos anfitriones los hacen socios silenciosos.
Continda

20 Treacy, M.y Wiersema, E (1995). La disciplina de los lideres de mercado. USA: HBSP.

2l Moore, J. E (1996). The death of competition. USA: HBSP.

22 Brandenburger, A. M. y Nalebuff, B. J. (1996). Co-opetition. USA: HBSP

% Chan, K.W y Mauborgne, R.. (2005). La estrategia del océano azul. Colombia: HBSP-Norma.
2 Garten, J. E. (editor) (2000). World view. Boston, Ma., USA: HBS Press, cap. 6.
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Continuacion

6. Organizar su empresa como unared | ® En Asia la mayoria de empresas son de tipo familiar.
de computadoras personales e Comparten informacion que fluye en varias direcciones, seme-
jante a internet, mas que a un sistema centralizado.

7. Igualar comercializacion a invencion. e Adquiereny desarrollan tecnologia de punta.
e Desarrollan enlaces directos, producen a bajos costos y méas
répido que los mismos competidores occidentales.

8. Lo que no conocen lo pueden e Elreto es aprender la tecnologia hard occidental mas rapido y
aprender antes que los occidentales puedan dominar el soft.

e Buscan sociedades ventajosas.

e Actualmente las empresas con capacidad financiera estan gene-
rando su propia tecnologia.

El listado de tipos de estrategias puede ser mucho mas extenso. Sea ésta una muestra repre-
sentativa de algunas estrategias que el lector podria utilizar, segiin sea el caso que se trate. Se
piensa que el recorrido breve por el espacio diversificado de estrategias, en principio, va a gene-
rar algunas ideas al lector para iniciar su planteamiento de estrategias, o bien, le va a remitir a los
autores especializados para adentrarse en los estudios del apasionante mundo de las estrategias.

Uso de estrategias en todo tipo de organizaciones

La administracion estratégica, y concretamente la formacion de estrategias, es muy utilizada en
todo tipo de organizaciones, como hospitales, universidades, Cruz Roja, ejército, iglesias, bi-
bliotecas, empresas de servicio, la familia, sindicatos, organismos gubernamentales, organismos
mundiales, partidos politicos; en fin, en este listado se incluyen tanto organizaciones lucrativas
como no lucrativas. Al respecto, menciona E David que:

En comparacién con las empresas lucrativas, las no lucrativas y gubernamentales funcionan a
menudo como un monopolio, elaboran un producto o servicio cuyo rendimiento tienen pocas
posibilidades de medicién y depende totalmente del financiamiento externo. La direccién es-
tratégica ofrece de manera especial a estas organizaciones un medio excelente para desarrollar y
justificar las solicitudes del apoyo financiero que necesitan.?

El Instituto Politécnico Nacional (1PN), es un organismo publico centralizado que opera al
amparo del presupuesto que le otorga la Federacion; no obstante, dispone de un Programa Ins-
titucional de Desarrollo que se elabora siguiendo puntualmente la administracion estratégica,
de tal suerte que se prevé qué hacer y como hacerlo para atender a sus aproximadamente 200
mil estudiantes. En estas estrategias se encuentra que es primordial la educacion, la investigacion
cientifica y tecnologica, y la difusion de la cultura; pero también se dispone, por ejemplo, de una
Unidad de Competitividad y Desarrollo Empresarial que se encarga de vincular las actividades
del Instituto con el aparato productivo, basicamente con dos propositos:

* Uno,apoyar a las organizaciones y atender sus necesidades y problemas.

* Dos, allegarse de recursos para solventar, en algo, sus necesidades que parecen ilimitadas y
que el presupuesto federal no alcanza a cubrir.

% David, E R. (2003). Conceptos de administracién estratégica (9a. ed.) México: Pearson Educacion, p. 183.
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Los municipios de manera semejante al 1PN, cada vez mas se ven en la necesidad de aten-
der mejor a la ciudadania, pero con menor cantidad de recursos; sin embargo, ;qué hacen para
lograrlo?

Elaboran sus programas y proyectos de desarrollo para estudiar como disponer de mas re-
cursos y a su vez como utilizar mejor esos recursos que provienen de los contribuyentes. Aqui
interviene la administracién estratégica para hacer un funcionamiento mas eficiente de estas
organizaciones. Recuérdese que trabajan con una normatividad mas estricta que las empresas
privadas. Los organismos publicos no pueden diversificarse en otros negocios, ni tampoco se
pueden fusionar con otros organismos, con miras a ser mas rentables. Los que gobiernan tienen
un estricto control directo o indirecto sobre las decisiones importantes y los recursos de los mu-
nicipios, y en general de las oficinas y departamentos gubernamentales.

Al analizar cualquier tipo de organizacion, en efecto, salta a la vista que en todas existe la
formacion de estrategias para poder funcionar, estas estrategias pueden no encontrarse escritas
en algin documento, pero es evidente que si se encuentran en la mente de los duefos o respon-
sables de tales organizaciones, o en la mente de las personas que gobiernan.



Ll e

A

AREAS CLAVE PARA RESULTADOS (ACR) ESTRATEGIAS-CATEGORIAS W10 (I TV K= ¥ 4

TERMINOS FUNDAMENTALES

Aceptabilidad e Estrategias e Estrategias para competir en Asia
Arboles de decision e Estrategias a nivel corporativo e Factibilidad

Convivencia e Estrategias competitivas ® Ranking

Empresa corporativa genéricas ¢ Tipos de estrategias

Escenarios e Estrategias de cooperacion e Unidad estratégica de negocio

RESUMEN

Los objetivos y las estrategias se conciben simultanea-
mente en la mente del estratega, son simbidticos, no
se puede pensar en un objetivo si no se sabe cémo al-
canzarlo o si es o no factible de lograrse.
El concepto estrategia proviene del lenguaje militar y
aparece en todas las culturas cuando se habla sobre el
tema de la guerra. Es también ampliamente utilizado
en el leguaje civil para referirse a cdmo se tratan los
hechos y problemas de negocios, politica, deportes,
matematicas o cultura en general.

Se formulan estrategias para alcanzar los objetivos y

consiste en aprovechar recursos, capacidades y com-

petencias centrales de la organizacion.

Las estrategias se formulan en todos los niveles jerar-

quicos en sentido vertical, de arriba hacia abajo.

En sentido horizontal antes se deben encontrar los ob-

jetivos, que tuvieron su origen en la vision y misién de

la organizacién.

Los elementos para plantear las estrategias son de

muy distintos tipos, puesto que son muchas las consi-

deraciones y circunstancias que se presentan.

No obstante, existe un punto de referencia para formu-

larlas y son los factores situacionales, tanto externos

€omo internos que se resumen en:

— Externos como oportunidades y amenazas; capa-
cidades de la industria y la competencia; conside-
raciones de los factores sociales, politicos, y de
ciudadania.

— Por su parte los internos son fortalezas y debilida-
des; ambiciones personales, filosoffas de negocios
y principios éticos de los administradores; y valores
compartidos y cultura de la organizacion.

e Son tres los criterios para evaluar las estrategias:

— Conveniencia
— Factibilidad
— Aceptabilidad

e Por su parte la seleccion de la estrategia se puede ha-

cer mediante el ranking, los arboles de decision y los
escenarios; en tanto que se maneja también, mas fre-
cuentemente, cuatro diferentes formas de seleccionar
la estrategia que son:

Por objetivos

Por encargo a una autoridad superior

Por implantacién parcial

Por apoyo de instancias externas

Resulta importante conocer los tipos de estrategias
que pueden ser utilizadas, en la mayoria de condicio-
nes cotidianas; no obstante, la tipologfa es muy varia-
day muchas veces el estratega debe concebirlas como
algo propio y original.

Existen estrategias que se pueden utilizar con buenos
resultados la mayorfa de las veces. Algunas de estas
tipologias son para niveles jerarquicos, genéricas, de
cooperacion y competitividad, para mercados globales,
para la era de la internet, para adaptar a la situacion, a
nivel corporativo, para el liderazgo de mercado y para
competir en la region asiatica.

Todas las organizaciones formulan sus estrategias, ya
sean lucrativas o no, o hien, oficinas o departamentos
gubernamentales.
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éCU J)intos?

PREGUNTAS DE REVISION

1. Elabore un esquema de las nueve variedades de
terreno que considera el general chino Sun tzu.
Notard que para cada tipo de terreno existen diferen-
tes categorias de estrategias que se pueden operar.

2. ;Por qué considera que es necesario pensar al mismo
tiempo los objetivos, las estrategias y las areas clave
para resultados (ACR)?. Argumente su respuesta.

3. ;Cudl es para usted la definicion més apropiada de
estrategia? Elabore una resefia histdrica de este
concepto.

4. ;Con qué propésitos se formulan las estrategias? Dé
ejemplos de empresas y los propdsitos de sus estra-
tegias.

5. iA qué nivel jerdrquico se formulan las estrategias?
De generarse en cada nivel, haga una descripcion
breve de por qué y cémo los responsables de ese nivel
disefian sus estrategias.

6. Dibuje un esquema que muestre las interrelaciones e
interconectividades de los niveles jerarquicos con la
visién-mision, objetivos y estrategias.

7. ;Cudles son los elementos que determinan el plan-
teamiento de estrategias, en sus aspectos externo e
interno?

8. ;Bajo qué criterios se evaldan las estrategias, antes
de que éstas sean implantadas? Menciénelos y dé
una explicacion.

ESTUDIO DE CASO

9. Una vez que usted ya defini6 una serie de estrategias
¢Cémo seleccionaria la mejor?

10. Mencione los 10 mandamientos que propone Arthur
Thompson para el disefio de estrategias. Elabore una
critica constructiva y no olvide tenerlos presente cuan-
do usted formule sus estrategias.

11. Los diferentes tipos de estrategias son muy amplios
y diversos. De las estrategias que se mencionan en
este libro jCuéles considera usted que son las cinco
categorias mas utilizadas?

12. Disefie una tipologia de estrategias que surja de su
creatividad para las condiciones que usted mismo
defina.

13. ;Cuéles considera que son el tipo o los tipos de
estrategias que deben implantar empresas como
Bimbo, FEMSA y Maseca; Cruz Azul, Cemex, y Ce-
mentos Moctezuma; Wal-Mart, Soriana y Comercial
Mexicana.

14. Elija un tipo de estrategias que se utilizan en paises
occidentales y compdrelo con las ocho reglas del
éxito que se utilizan en la region asiatica.

15. La administracién estratégica es aplicada en todo
tipo de organizaciones. Investigue y resefie como se
utiliza en la Basilica de Guadalupe, en la cércel de
alta seguridad “La palma”, y en la Fundacion Telmex.

Actividad I: estudio de caso

Zara?®

Inditex, es la tercera cadena de ropa mas grande del
mundo, detras de Gap y H & M. Cuenta con dos docenas
de plantas manufactureras en Espafia y 748 tiendas en 34
paises, desde Estados Unidos hasta Japdn.

Tal éxito se logra rompiendo el paradigma de la vieja
economia donde la empresa mas grande acababa con la
pequefa, ahora en la nueva economia la empresa mas
flexible y veloz acaba con sus competidores:

% Centro de Capital Intelectual y Competitividad (S/F). £/
cluster textil y de la confeccion, en http://www.cecicmx.
xom/docs/coahuila2020/clustertextil.pdf

Por ejemplo, a Zara le toma sélo un par de semanas
en que una falda pase por su disefio en la Corufia hasta
su venta en una tienda de Qatar, Parfs o Tokio (doce veces
mas rapido que la competencia). Con esta disminucién
en los tiempos, Zara puede vender pocas piezas y gran
variedad de disefios méas frecuentemente. De esta manera
es posible cancelar rapidamente lineas que no tienen gran
demanda, disminuyendo inventarios y aumentando sus
ganancias, lo cual es invaluable, incluso en tiempos de
baja demanda. Tal estructura les otorga grandes ventajas
sobre sus competidoras.

En esta corporacion trabajan 12 mil personas en coo-
perativas y ha roto muchos estereotipos de la industria de
la confeccion:


http://www.cecicmx.

xom/docs/coahuila2020/clustertextil.pdf

y ha roto muchos estereotipos de la industria de
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En un mundo en el que todos descentralizan lo mas
posible sus operaciones, Zara produce la mitad de su ropa
desde el poligono industrial de Sabén. En una industria con
bajos salarios, Zara paga sueldos dignos; en un modelo
de negocios que apuesta por cobrar lo menos posible a
cada mercado y ser discreta en cuanto a los precios de sus
productos, la cadena produce grandes etiquetas donde la
equivalencia de los precios es igual de Madrid a Riyadh.

Su mayor éxito, la realizacién de lo que llamamos
la cadena de valor IFA (Inteligencia en la organizacion,
Flexibilidad en la produccién, Agil en la comercializacion),
en sumodelo de integracién vertical alo largo de la cadena
global de valor que abarca disefio, produccién, mercadeo
y ventas bajo el esquema de entrega justo a tiempo (JIT,
0 just in time). En una industria donde la produccién
aprovecha las ventajas de la mano de obra barata de Perd,
Indonesia, o China, el grupo en que conffa es personal
espanol bastante productivo y paga buenos sueldos a las
cooperativas de la region gallega.

Los disefiadores mantienen comunicacion diaria con los
gerentes de las tiendas, para estar al tanto de los articulos
de mayor demanda y |a planta de produccién actia en con-
secuencia. Esto rebaja el costo de almacén e inventario,
y convierte un negocio de bajos margenes en altamente
rentable. La innovacion constante de sus disefos garantiza
al mismo tiempo lealtad e ingreso de nuevos clientes.

Instrucciones para el estudio de caso

Considere que Zara es una empresa de vanguardia
que desea revisar cudl es la situacién que mantiene su
operacion, y para ello usted es invitado a colaborar, parti-
cularmente, en lo siguiente:

a) Elaborar un diagnéstico que asocie los objetivos de la
empresa con sus estrategias actuales, y al mismo tiem-
po preglntese cémo han funcionado esas estrategias.
Primero para ver si sus objetivos se han alcanzado vy,
segundo, para ver su posicion respecto a la competen-
cia. Quieren saber también qué estrategias les han fun-
cionado mejor y qué estrategias de la misma industria
han resultado exitosas.

b) Realizar un estudio de cémo han funcionado en Zara los
10 rasgos siguientes que identifican una nueva econo-
mia:

1. Factores de produccién
2. Valores intangibles

3. Desmasificacion

4. Trabajo

5. Innovacién

6. Escala

7. Organizacion

8. Integracion de sistema
9. Infraestructura
10. Aceleracion

Sugerencia:

Consultar el libro de Alvin y Heide Toffler titulado, La

creacion de una nueva civilizacion?’

Revisar las distintas categorias de estrategias y con

esa base presentar una propuesta de cuales serian las

estrategias que Zara debe implantar, en la actualidad y

durante la globalizacién, para seguir en su posicién de

vanguardia.

d) Presenteunanexoquecontenga:HECHOS, PROBLEMAS
Y SOLUCIONES que se desprendan del caso Zara.

c

Actividad II: definicion de las ACR y el
o los tipos de estrategias
De la empresa que ya seleccioné para aplicar el proceso
de administracion estratégica, o de su escuela, presente el
quinto avance que tendria el siguiente contenido:
a) Areas clave para resultados (ACR)
Que considere como las responsables de implantar las
estrategias.
Es posible que se trate de las mismas ACR que se defi-
nieron en el capitulo anterior.
b) La categoria o las categorias de estrategias:
Que, desde su punto de visita, resulte(n) ser la(s) mas
apropiada(s) para las condiciones en que se encuentra
la organizacion que eligio.
¢) Relacion (de ser el caso) entre los niveles jerarquicos
de la organizacién y la visién-mision, objetivos y estra-
tegias.

77 Toffler, A. y Toffler, H. (1997). La creacidn de una nueva
civilizacion (2a. ed.). Barcelona, Espafia: Plaza y Janés.
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S
> LECTURA INTEGRADORA RECONMENDADA

Las 36 estrategias chinas?®
Yuan, G.

Es un libro que recoge 36 estrategias surgidas durante los ultimos cinco mil afos de historia de China, que
pueden ser utilizadas en la practica por cualquier persona interesada en comprender la dindmica de la historia,
la politica, los negocios y las relaciones humanas y, progresar en su profesién o en la vida.

Tomadas aisladamente, proporcionan explicaciones a fendmenos tan variados como espionaje internacio-
nal, alianzas entre empresas, accidentes automovilisticos o llamadas de atencion a los nifos.

También ofrecen consejos practicos que pueden aplicarse a cualquier situacién, desde cortejar a una per
sona, hasta las técnicas de venta, pasando por el tenis, la tecnologia, la ensefanza y la fabricacion de cualquier
producto.

El autor plantea cada estrategia con una breve resefa de su surgimiento, el uso que se le dio en el contexto
chino y luego narra alguna aplicacion que tiene o puede tener en el mundo de los negocios, la politica, la guerra
o cualesquier otra actividad o acto humano importante.

Las estrategias estén clasificadas en seis partes que contienen seis estrategias cada una, que se pueden
adaptar a la situacién segun sea el caso y se integran de la siguiente manera:

Contenido
|. Estrategias cuando se domina la superioridad
IIl. Estrategias de confrontacién

[Il. Estrategias de ataque

IV. Estrategias para situacién de confusion

V. Estrategias para ganar terreno

VI. Estrategias para situacion desesperada

Instrucciones

Elabore un reporte en dos cuartillas que contenga:

e Puntos o ideas que usted considere son importantes

¢ Analogias o metéforas de su vida, relacionadas con la lectura
e (Critica constructiva al autor

e Su opinién (valié la pena la lectura por qué si o por qué no)

En muchas ocasiones la lectura de un libro ha hecho la fortuna de un hombre, decidiendo el curso de su vida.
Ralph Waldo Emerson (1803-1882). Ensayista y poeta estadounidense.

% Yuan, G. (2002). Las 36 estrategias chinas (7a ed.), Madrid, Espafia: EDAF.
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(<< OBJETIVOS »»»

Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

e Conocer la naturaleza (importancia) del anélisis, evaluacion y eleccion de estrategias que una organizacion debe

implantar.

e Saber que es importante identificar |las estrategias actuales para establecer estrategias nuevas.
e Comprender cuéles son los pasos que cominmente se emplean para llegar a decidir la estrategia que finalmente

serd implantada.

e Conocer, comprender y aplicar técnicas probadas para analizar, evaluar y elegir estrategias.
¢ Disefar técnicas propias que, basadas en la creatividad y originalidad de quien facilita, coordina o aplica la admi-
nistracion estratégica; se adeclen a la situacion especifica de la organizacion para lograr con éxito los objetivos

formulados.

e Valorar la influencia politica en la decision Gltima de la estrategia que sera operada.
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Hacer la guerra
El arte de la guerra.
Sun tzu, capitulo 2, Hacer la guerra.

Para hacer la guerra relina los recursos adecuados: carrozas veloces,
carrozas pesadas, grandes tropas y, transporte de sus provisiones.

Un ejército de cien mil hombres sélo se puede reunir si se cuenta
con mil piezas de oro al dia.

Al dirigir un ejército tan grande, una victoria rapida es el objetivo prin-
cipal.

Si la guerra se prolonga, las armas estarén desafiladas y decaera el
entusiasmo de los soldados.

El ejército siempre estara abundantemente abastecido.

Los que entienden de guerra llevan los suministros militares desde
su patria y compensan sus provisiones venciendo al enemigo.

Ser forzado a llevar suministros a través de grandes distancias vuel-
ve a la gente indefensa.

El precio local de las mercancias normalmente se eleva mucho en el
area cercana a los campos militares.

Los precios a la alza provocan que se agoten los recursos financieros.

Con la reduccién drastica en la fuerza y el agotamiento de la riqueza,
cada familia de la patria se queda sin nada.

Un general sabio se asegura de obtener provisiones de los paises
enemigos.

Para matar al enemigo, nuestros hombres deben ser orillados a la ira.

Para ganar las propiedades del enemigo, nuestros hombres deben
ser recompensados con trofeos de guerra.

Los carros capturados deben ser mezclados con los nuestros y mon-
tados por nuestros hombres.

Los prisioneros de guerra deben ser tratados con benevolencia.
Lo que es valioso en la guerra es una victoria rapida.

El general que entiende la guerra es quien controla el destino de su
gente y el que garantiza la seguridad de la nacién.
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CAPITULO 6

C
St tu organizacion es pequeiia en
niimero, haz lo que Gedeon:

Gculta a sus integrantes en la
oscuridad, pero produce un
escandalo y clamor, que haga creer a
quien lo escuche, que tu organizacion
es mucho mayor. [...] ‘Recuerda
siempre la primera regla de la tdctica
del poder: el poder no es sélo el que

tienes, sino el que el enemigo cree que
tienes.

205

itas memorables

Rules for radicals,
Sadl D. Alinsky, 1972.

La filosofia de mando de “Patton

era:

Nunca digas a la gente como

hacer las cosas. “Dile qué hacer y te

sorprenderd con su ingenio.

Patton. A genius for war,
Carlo D’este, 1995.

(uanto mds lejos esté un
experimento de la teoria, tanto mds
cerca estd el ‘Premio Nobel.

Irene Joliot Curie (1987-1956).

Quimica francesa.

FIGURA 11.6.1. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el
capitulo, los bloques y el tema (parte II, capitulo 6, bloques 7 y 9: Estrategias. Técnicas
para formular, evaluar y seleccionar estrategias).
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La gestion del dinero del
manana!

La economia del futuro es algo
diferente. Como se ve, en el siglo
XXIv no existe el dinero. Esto decia el
capitan Jean-Luc Picard, de la nave
espacial Enterprise, en la pelicula de
ciencia ficcion Star Trek: el primer
contacto. Quiza para entonces
tampoco exista el capitalismo, y su
desaparicion puede que tenga lugar
mucho antes de 2300 d. C.

Estamos entrando en un nuevo
y extraiio mundo a medida que la
riqueza revolucionaria se despliega
aqui, en laTierra, mientras enemigos
y defensores del capitalismo siguen
arrojandose mutuamente tpicos tan
viejos como el mundo.

Si los cambios en la naturaleza de
la propiedad, el capital y los mercados
no bastan para que liberen sus mentes
del pasado, una ojeada al futuro del
dinero quiza les ayude a hacerlo.

Al igual que otros elementos clave
del capitalismo, el dinero atraviesa la
revolucion mas profunda y rdpida de
muchos siglos, que creard formas y
maneras radicales nuevas de pagary
cobrar, y cada vez mas oportunidades
de hacer negocios que no usaran
dinero en absoluto.

L Toffler,A. y Toffler, H. (2006). La
revolucion de la riqueza. México:
Debate, p. 376.
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En este capitulo se continta estudiando el tema de estrategias,
ahora en lo que se refiere a las practicas o procedimientos comun-
mente utilizados para definir las estrategias que finalmente seran
operadas en la organizacidn, iniciando desde cémo se formulan,
cémo se pueden evaluar y cual es la estrategia que sera mas exitosa.

Sin embargo, nunca se podra afirmar contundentemente que la
estrategia seleccionada, incluso empleando la mejor de las técnicas,
sea una estrategia que garantice resultados satisfactorios. A esta situa-
cion se aplica muy bien lo que sefiala Diego Valadés:?

para El control del poder, intercambiando el concepto control por el
concepto estrategia. La metafora se expresaria diciendo que [...]
las estrategias son instrumentos versitiles y dinamicos. No siem-
pre los mismos instrumentos producen los mismos resultados, in-
cluso dentro de los mismos sistemas organizacionales. Ademas, la
implantacién de las estrategias, que se haria en su momento, es lo
que realmente da sentido a un sistema organizacional competitivo.
Ninguna estrategia acta por si sola. A las estrategias hay que verlas
como letras del alfabeto o notas del pentagrama: sus multiples com-
binaciones van produciendo diferentes resultados.

Una estrategia seleccionada con el mejor de los métodos y con la
seguridad, cuando se elige se piensa que sera con la que se obtendran
mejores beneficios, en el momento de su puesta en marcha y ope-
racion; sin embargo, pueden suceder muchos acontecimientos que
seran adversos a esa estrategia y, por tanto,lo que se esperaba simple-
mente no sucedi6. Dada la dinamica del ambiente pueden cambiar
las formas de vida y las maneras de competir por la velocidad que se
esta presentando en la genomica, la nanotecnologia, la arritmia eco-
ndémica o la nueva tecnologia de que habla Alvin Toffler que inciden
directa y contundentemente sobre las estrategias implantadas.

Importancia del estudio y eleccion de
estrategias
Las estrategias que se decide implantar proceden de una relacion
simbidtica, objetivos-estrategias. No se puede pensar que las estrate-
gias se deriven de manera natural de los objetivos, ni mucho menos
que sean ocurrencias al alcance de todos. Representan un método
para avanzar de una posicion inicial a una posicion que se desea al-
canzar en el futuro.

Son cursos de accién que deben indicar como llegar a conseguir
que se logre una serie de propositos importantes de la organizacion;

2 Valadés, D. (2006). El control del poder (3a. ed.). México: Porrta-UNAM, p. 16.
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es decir, las estrategias tienen como fundamento servir de instrumentos para llegar al punto
deseado. De manera esquematica se podria representar el papel de las estrategias mediante la
relacion que se ilustra en la figura 11.6.2.

Negocio
Vision
Misién

Estrategias
para
conseguir

Objetivos Objetivos

institucionales por situacion

Entorno Medio ambiente
Principios Prioridades externo interno

FIGURA 11.6.2. Papel de las estrategias.

Como se puede observar, en este contexto existen al menos, dos tipos de objetivos:

a) Los que los duenos de las empresa o los gobernantes quieren alcanzar (objetivos institucio-
nales) por los principios que han establecidos y por las prioridades que desean.

b) Los que se pueden lograr en funcidén de lo que permite el medio en que se desarrolla la em-
presa y que se ha sefialado es de dos tipos:
— El entorno externo a la compania
— El medio ambiente interno de ella

En estas condiciones es menester que el estratega sepa conciliar las estrategias que llevan a
conseguir los objetivos de duefios, fundadores o gobernantes con las estrategias que se podrian
derivar de la situacidon que guarda el medio ambiente.

Identificacion de estrategias actuales

Para poder seleccionar estrategias es recomendable identificar las estrategias actuales y analizar
cudles han sido sus resultados para poder deducir si se contintia operando de la misma manera,
dado que los resultados son los esperados o mejores, o bien, cambiar de estrategias porque éstas
no estan funcionando adecuadamente, donde el parimetro de medida son los objetivos.

En una empresa corporativa diversificada se estudia lo que se muestra en el cuadro 11.6.1
para identificar la estrategia de la empresa.

Conociendo la(s) estrategia(s) que se opera(n), también se conoce(n) o se tiene idea del
escenario de la empresa, en cuanto a las fortalezas y debilidades del grupo de negocios vy, si se
tienen las condiciones para llegar a conclusiones con respecto a las mejoras o modificaciones
significativas en la(s) estrategia(s) que resulte(n) conveniente(s).
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CUADRDO I11.6.1. Estrategia de una empresa diversificada?

RN

. Grado de diversificacion.
Proporcion de ventas y utilidades de cada unidad de negocios y si la base de diversificacién es
amplia o limitada.

2. Si la diversificacion es relacionada o no relacionada o una combinacion.

3. Ambito de operaciones.
Nacional, multinacional o global.

4. Medidas para agregar nuevos negocios y crear posiciones en nuevas industrias.
5. Medidas para vender unidades de negocios débiles o poco atractivas

6. Medidas recientes para impulsar el desempefo de unidades de negocios mas importantes o forta-
lecer las posiciones existentes.

7. Esfuerzos para captar las coincidencias estratégicas entre negocios.

8. Porcentaje en la asignacion de capital de inversién y recursos entre las unidades de negocios.

Pasos para eleccion final de la estrategia

(Método de eleccion)

Cuando se desea llegar a un estado final, necesariamente existe un punto inicial y por lo general
uno o mas puntos intermedios; sin embargo, para llegar a decidir cuil de entre varias o muchas
estrategias es la mejor, E David considera que son tres los pasos importantes:*

Primera etapa: obtencién de informacion
Disponer del insumo informativo, generalmente se trata de descubrir las variables y sus dimen-
siones para poder diseflar una figura que muestre cual sera el comportamiento de esas variables
cuando se encuentren interrelacionadas; es decir, se quiere saber cual sera el efecto de una varia-
ble sobre la otra u otras, de tal suerte que se pueda conocer la situacion de la empresa para poder
decidir las estrategias que mejor funcionarian en ese escenario.

Parte de esta informacion seria la que aportarian las matrices EFE y EFI de capitulos anterio-
res, 0 bien, una amplia gama de variables como:

*  Posicidn relativa de mercado

* Crecimiento de la industria

* Fuerza financiera

* Ventaja competitiva

 Estabilidad del ambiente

* Fuerza de la industria

* Atractivo del sector

* Habilidad para servir con eficacia

* Necesidad publica y atraccién de apoyo y financiamiento
* Fortaleza competitiva

* Atractivo de la industria

* Necesidad de responder a lo local

* Necesidad de una integracién local

> Thompson,A.y Strickland, A. III (2004). Administracién estratégica (13a. ed.). México: Mc Graw-Hill Interameri-
cana, pp. 332-333.
+ David, ER. (2003). Conceptos de administracion estratégica (9a. ed.). México: Pearson Educacion, pp. 198-200.
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En fin, son muchas las variables que el estratega podria consi-
derar, seglin su propia creatividad, combinada con las condiciones
competitivas, tanto de la empresa como del sector al que pertenece
la empresa.

Segunda etapa, diseiio

Representar en ejes cartesianos, en figuras o en esquemas la aso-
ciacién que se da entre variables previamente elegidas, para poder
deducir una situacién de la empresa y las respectivas estrategias para
esa situacion. Asi, se han podido elaborar disefios ampliamente co-
nocidos como:

e Analisis FODA

e Lamatriz BCG

e La matriz atractivo de la industria
» Fortaleza competitiva

Y otras no tan conocidas pero si utilizadas que arrojan buenos re-
sultados como:

* La matriz de negocios de General Electric
* La matriz de la evolucién del producto/mercado
* La matriz de cartera del sector ptblico.

En esta etapa de diseflo, el estratega encuentra un campo sumamen-
te fértil para usar o adecuar las técnicas existentes, pero sobretodo le
permite emplear su propia creatividad y talento para disefiar técnicas
que podrian llegar a ser tan conocidas y redituables como la FODA
o BCG.

Tercera etapa: de decision

Mediante las técnicas ya mencionadas, se pueden conocer o formu-
lar las estrategias, pero no es posible saber cuil de esa o de esas estra-
tegias es la mas atractiva, en cuanto a los resultados que se pueden
esperar; sin embargo, para este caso, lo que cominmente se acos-
tumbra es disefiar una escala numérica (aunque un tanto subjetiva),
para evaluar las estrategias y poder elegir o deducir la mejor, con base
en el valor numérico mayor.

Tal es el caso de la matriz de la planeacion estratégica cuantitativa
(MPEC) o la escala utilizada para elaborar una taxonomia de las es-
trategias que se obtienen por la técnica FODA y poder deducir qué
estrategias se implantan, con base en una taxonomia.

Técnicas para el estudio y eleccion de la
estrategia

Las técnicas para elegir las estrategias organizacionales se aplican,
con ligeras variantes en ocasiones, a todos los tamanos y tipos de

CAPITULO 6 209
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dpsula cultural

Importancia del método y
la experimentacion (Galileo
Galilei)s

Galileo Galilei (1564-1642), durante
mucho tiempo profesor de la
Universidad de Papua y matematico
en la corte del gran duque Medici de
Toscana fue, en efecto, un destacado
filésofo de la ciencia, con una
conviccion mas firme que ningin
predecesor suyo sobre la importancia
de las matemaéticas para la fisica.

El libro del universo, escribio:

No puede leerse mientras no
conozcamos las letras y el lenguaje
en que esta escrito. Y, esta escrito en
el lenguaje de las matematicas, y sus
letras son tridngulos, circulos y otras
figuras geométricas, sin las cuales no
es posible entender ni una palabra.

Sin embargo, no fue su filosofia,
sino su labor experimental, lo que
situd a Galileo aparte y por encima de
sus predecesores.

Utilizando en su época, el
recientemente inventado telescopio,
Galileo logrd observar las montafias
de la Luna y las manchas solares;
ello demostraba que los cuerpos
celestes no estaban hechos de la
quintaesencia aristotélica sino de
la misma clase de materiales que
nuestra Tierra.

Sus observaciones de las fases de
Venus proporcionaron nuevos indicios
a favor de la hipétesis heliocéntrica de
Copérnico.

Continda

5 Kenny,A. (2005). Breve historia de la
filosofia occidental. Barcelona, Espafia:
Ediciones Paidds Ibérica, pp. 258-259.
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Mediante experimentos realizados
sobre el plano inclinado y con
cuerpos en caida libre, Galileo trato
de establecer la ley de la inercia
y mostrar que los cuerpos en caida
se aceleran uniformemente con el
tiempo. En breve plazo logrd refutar
experimentalmente muchos de los
aspectos de la fisica de Aristoteles
que habian sido criticados, pero no
desmentidos experimentalmente, por
los fildsofos desde la época de Juan
Filépono.

Como se puede observar, la
eleccion de la estrategia definitiva,

0 sea, la decision de qué estrategia
utilizar, no es asunto menor, es
relevante contar con un método,
preferentemente numérico que apoye
esta tarea.

Sobra decir que en la actualidad,
gracias a las aportaciones de Galileo
Galilei, se dispone de elementos
tedricos conceptuales para construir
métodos que son de vital importancia
en la investigacién empirica.
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empresas. Los estrategas y lideres natos no necesitan de técnicas es-
tructuradas y sistematizadas para saber qué hacer y como alcanzar lo
que se proponen.

La historia de las grandes empresas, y de practicamente todas las
empresas exitosas micros y pequefias ilustran que el éxito llega por la
vision y gran capacidad de sus duefios, fundadores o directores.

No es de dudar que Tom Watson (IBM), Ray Kroc (Mc Donald),
Bill Gates (Microsoft), Carlos Slim (Grupo Carso), Lorenzo Servitje
(Grupo Bimbo) o Lorenzo Zambrano (Cemex), por citar unos
cuantos, no han necesitado ni necesitan de técnicas para elegir sus
estrategias, ya que saben coémo hacerlo y lo hacen bien.

Lo mismo se puede sefialar de tantos y tantos empresarios que se
encuentran en el estrato de las micros y pequeias empresas, que
tampoco hacen uso de técnicas estructuradas para formular sus estra-
tegias y, no obstante, conducen con éxito sus respectivas empresas.

Por otra parte, no todos los que se encuentran en los ambitos
organizacionales de toma de decisiones son Watson, Kroc, Gates,
Slim o Zambrano de elevados perfiles empresariales. Pues bien, exis-
ten personas que no cuentan con las dotes de los empresarios an-
tes mencionados; sin embargo, si son exitosos en los negocios y no
es de dudar que los buenos resultados de muchos de ellos tengan
como respaldo, precisamente, el uso de técnicas estructuradas y siste-
matizadas para estudiar y elegir la estrategia con mayor probabilidad
de éxito.

La bibliografia sobre administracién estratégica es muy vasta y
reiterativa, en el sentido de que las técnicas para elegir estrategias son
de gran utilidad para quienes nacieron con los genes de empresarios
y para las personas que no tienen tan desarrolladas la intuicién, la
percepcion o las virtudes propias del empresario por nacimiento, he-
cho que bien puede corroborarse en las empresas de todos los tipos y
tamanos, que a pesar de que ya no existen sus fundadores o primeros
visionarios, siguen siendo organizaciones con excelentes resultados.

Se conoce también que fundadores (los viejos) de eminentes
empresas saben por sus virtudes y experiencias qué proyectos re-
sultaran atractivos, y a los mismos resultados llegan sus descendien-
tes o colaboradores (los jovenes) que pueden no tener sus mismas
virtudes pero que hacen uso correcto de técnicas para definir sus
estrategias.®

En México sobran ejemplos como los casos de Grupo Bimbo,
Grupo Modelo, Grupo Televisa, Palacio de Hierro o Industrias

¢ Torres, Z.y Navarro, J. C. (2006). Administracion estratégica aplicada. Morelia,
Mich., México: Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo,
pp. 127-128.
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Bachoco, y ni que decir de empresas globales como Toyota, Coca Cola, Nestlé o Procter &
Gamble que son exitosas o mas exitosas que antes, cuando ya no son dirigidas por quienes las
concibieron y las hicieron triunfadoras. Sus relevos las han puesto en lugares mas prominentes.

Existe gran diversidad de técnicas para formar y elegir estrategias, que consiste basicamente
en conocer la situaciéon competitiva en que se encuentra la empresa, lo cual sirve de base para
elegir la o las estrategias mas apropiadas para esa posicion por lo que se presentan algunas de
esas técnicas que son ampliamente conocidas y que pueden servir de referencia a quienes estan
interesados en el tema de la administracion estratégica y especificamente en la aplicacion de las
técnicas para decidir la estrategia.

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

Es quiza la técnica mas conocida, y también llamada técnica swoT, por sus siglas en inglés, que
consiste basicamente en que una vez conocidas las oportunidades-amenazas y fortalezas-debili-
dades, se combinan estas fuerzas para que surjan las estrategias (figura 11.6.3).

| MEDIO AMBIENTE INTERNO|

Anélisis Cadena de
funcional valor
0 (cv)
ENTORNO EXTERNO Auditoria 1
interna
CINCO FUERZAS *k

P oliticas gubernamen-
tales y legales (3) FORTALEZAS (3) DEBILIDADES

E conémicas 1. 1.

S ociales, culturales, 2. 2. )
demogréficasy 3. 3. -
ambientales : G INSTITUCION

T ecnolégicas n n =

Globales 1S1on

(2)OPORTUNIDADES |(4) . FO (5) DO
ilizar L
DE MERCADO : - har -
(M. PORTER) 3 3. aprouee 3. aprovechar Principios

Rivalidad entre : : oportunidades : oportunidades
competidores n n ESTRATEnGIAS Prioridades

P oder de negociacion —
de proveedores (2 AMENAZAS [ (6)  FA M DA Objotivos

P oder de negociacion 1 1. Utilizar 1. Reducir
de compradores 2 2. fortalezas para || 2. debilidades

A menaza de competi- 3 3. evitar 3. y evitar
dores potenciales : : amenazas : amenzas

A menaza de productos n n n
sustitutos Taxonomia de

estrategias

Direccion
general

Division
0 UEN

Director

I
I Programas estratégicos |

Taxonomia de
estrategias

Plan o

programa
) Proyectos estratégicos | ‘cor_pore_utlvo
(institucional)
Gerente A v
Actividades |
"
Gerente B _l Tareas |
Personal

operativo

FIGURA 11.6.3. Matriz FODA 0 SWOT.



EXF ADMINISTRACION ESTRATEGICA (]|

Sise trata de una corporacion o del nivel mas agregado de una organizacion, la primera FODA
proporciona las estrategias, corporativas o institucionales, que una vez puestas taxonémicamen-
te, sirven para formular los programas estratégicos o divisionales o de las unidades estratégicas
de negocios (UEN), y si se va a llegar a proyectos estratégicos, las estrategias que surgen de la Fopa
que aplican las divisiones o UEN, una vez puestas taxondémicamente sirven de insumos para ela-
borar los proyectos estratégicos. De los proyectos estratégicos ya no se derivan estrategias, pues
éstos ya se orientan a su operacidon mediante las actividades y tareas.

Por tanto, la FODA se puede aplicar en todos los niveles jerarquicos de la organizacion, incluso
siguiendo el mismo método, tinicamente se recomienda no perder de vista en qué nivel se esta
aplicando para tomar en cuenta las condiciones particulares de ese nivel.Vedmoslo con el ejem-
plo que se presenta en la figura 11.6.4.

ESTRATEGIAS
INSTITUCIONALES
NIVEL
p \ N
Corporativo Corporativo Programas Institucién de Educacioén Superior
Direccion corporativa institucionales Direccion general
Taxonomia de | estrategias
Divisional Direcciones generales Secretarias:
0 e Exploracion y produccion v e General
UEN ¢ Refinacion * De administracion
¢ Gasy petroquimica basica Programas * Investigacion y posgrado
e Petroquimica estratégicos e Académica
¢ Extension e integracion social
Taxonomia de | estrategias ° Tecn'lc'a .
» Servicios educativos
Funcional Subdirecciones p Direcciones de area
Gerencias roygc‘_cos Escuelas, centros y unidades
Subgerencias estratégicos
Operativo Superintendencias Actividad Subdirecciones
Supervisores ct'\” ades Departamentos
Personal operativo areas Personal operativo

FIGURA 11.6.4. Ejemplo de dos organizaciones en que se puede aplicar la FODA.

Meétodo para definir las estrategias institucionales, usando la técnica
FODA

Pasos
1. Tomar como base el formato de la figura I1.6.3.
2. Tener presente los conceptos institucionales (1) en todo el proceso que se sigue para obtener
las estrategias (cuadrante central de nueve celdas).
3. Detinir los factores clave externos (2), es decir, las oportunidades y amenazas (primera co-
lumna del cuadrante central de nueve celdas).
* Se refiere al analisis de factores PEST-G. Aplicar la técnica EFE.
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4. Detinir las areas funcionales importantes de la organizacién y determinar los factores clave
internos (3), de esas areas, o sea, las fortalezas y debilidades (primer rengléon del cuadrante
central de nueve celdas).
¢ Se refiere al analisis de las dimensiones de las funciones. Aplicar la técnica EFL.

5. Obtener las estrategias FoO (4) (celda central del cuadrante de nueve celdas).

¢ Se refiere a combinaciones de fortalezas y oportunidades para obtener la estrategia que se
escribe en esa celda.

* Puede ser la resultante de combinar una fortaleza con una oportunidad, la combinacién
de una fortaleza con mas de una oportunidad, o bien, la combinacion de varias fortalezas
con varias oportunidades.

* Se recomienda utilizar subindices en cada fortaleza y oportunidad, para expresar la 16gica
en que se sustenta cada una de las estrategias obtenidas.

* Por ejemplo, si se combinara la fortaleza uno con la oportunidad uno, la estrategia se es-
cribiria como F,O,si fuera la fortaleza dos con las oportunidades tres y cinco se escribiria
F,O, y asi sucesivamente.

6. Obtener estrategias DO (5) que resultan de combinar las debilidades con las oportunidades
y se escriben en la celda correspondiente.
 Se sigue la misma mecanica del paso 5,y de igual manera, se recomienda usar subindices.

7. Obtener estrategias FA (6) que resultan de combinar las fortalezas con las amenazas y se es-
criben en la celda correspondiente.
¢ Se sigue la misma mecanica del paso 5,y de igual manera se recomienda el uso de subin-
dices.

8. Obtener estrategias DA (7) que resultan de combinar las debilidades con las amenazas y se
escriben en la celda correspondiente.
* Se sigue la misma mecanica del paso 5,y de igual manera se recomienda usar subindices.

El niimero de estrategias asi generado puede ser muy grande, todas son estrategias opcionales.
No es una seleccién de estrategias, ni una determinacién de qué estrategias son mejores, por
tanto, no todas las estrategias que se desarrolla en la matriz FoDA se elegiran para su implanta-
cion.

Seleccion de estrategias
Una vez que se obtiene el listado de estrategias FO, DO, FA y DA se procede a priorizar; es
decir, ordenar por importancia, para lo cual se sugiere utilizar una escala como:

1. No se debe poner en practica
2. Se podria poner en practica
3. Se deberia poner en practica
4. Se debe poner en practica

Bajo estas consideraciones, las personas y/o el grupo que lleva a cabo el proceso, deciden cuiles
estrategias seran las que se implantaran. Se trata de que las estrategias asi elegidas sean el reflejo
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dpsula cultural

Patientia’

Adriano Augusto emperador de roma,
Fortalezas y debilidades internas

[...] Volvi a sentir la obsesion de la
muerte, pero esta vez sus causas
eran visibles, confesables, y mi peor
enemigo no hubiera podido sonreir.

Nada me retenia ya; hubiera sido
comprensible que el emperador,
recluido en su casa de campo luego
de poner orden los negocios del
estado tomara medidas necesarias
para facilitar su fin. Pero la solicitud de
mis amigos equivale a una vigilancia
constante: todo enfermo es un
prisionero [...].

Busqué un aliado. Tenia la
confianza mas absoluta en lollas,
joven médico alejandrino que
Hermdgenes habia escogido el verano
pasado para que lo reemplazara
durante su ausencia (Hermdgenes era
el médico de cabecera del emperador
Adriano).

[...] No ignoraba que lollas
habia descubierto en el palacio de
Alejandria la formula de los venenos
extraordinariamente sutiles que en
otros tiempos utilizaban los médicos
de Cleopatra.

[...] Me comprendi6
inmediatamente; me compadecia,
aunque estaba obligado a darme la
razon, pero su juramento hipocratico le
vedaba prescribir una droga nociva a
un enfermo. Bajo ningln pretexto.

[...] Negose, refugidndose en
su honor de médico. Insisti, exigf,
empleando todos los medios posibles
para inspirarle piedad o corromperlo;
él ha sido el dltimo hombre a quien
he suplicado algo. Vencido, me
prometio finalmente ir en busca de la
dosis de veneno.

Continda
" Yourcenar, M. (1993). Memorias de

Adriano (17a. reimpresion). México:
Editorial Hermes, pp. 313-317.
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de la opinién colectiva del grupo. Por lo general, las estrategias cla-
sificadas como 4.“Se debe poner en practica” son las que sirven de
insumo para elaborar los programas estratégicos.

De igual manera, cuando se aplica la FopA en el nivel divisional
0 UEN (direcciones o secretarias en los casos PEMEX e IPN respecti-
vamente), de ahi se obtiene otra taxonomia de estrategias para dar
origen a los proyectos estratégicos, que finalmente serin operados
mediante actividades y tareas.

Técnica, matriz del Boston Consulting Group (BCG)

Es una técnica que data de los afios sesenta, disenada por la consul-

tora privada Boston Consulting Group, a solicitud en ese tiempo de la

empresa mas diversificada del mundo, que es la General Electric.
Esta técnica se usa en la actualidad, en empresas que pertenecen

a alguna industria, para conocer su situacion de mercado conside-

rando dos variables:

1. La posicion relativa de mercado
2. La tasa de crecimiento de la industria

También se utiliza en las empresas diversificadas para conocer la si-
tuacién de mercado, de sus divisiones UEN, o bien, de los productos
que generan. De igual manera se basan en las mismas variables, en
este caso, posicion relativa de las divisiones o UEN, o de sus productos
y crecimiento de la industria a la que pertenecen sus divisiones o
productos (véase la figura 11.6.5).

Posicion relativa del mercado Posicion relativa del mercado

Crecimiento
dela
industria

Wal Mart

O o

Soriana  Comercial
Mexicana

Crecimiento
dela
industria

Telmex

O

Sanborns

a)

Empresas que pertenecen a una misma industria

(comercio al detalle)

Crecimiento
dela
industria

O

Condumex

b)

UENs que pertenecen a la misma corporacion

(Grupo Carso)

Posicion relativa del mercado

“Triple play”

O Telefonia
O O

TVpor Internetde
cable bandaancha

c)

Productos (servicios) que pertencen a la misma

empresa (Cablevision)

FIGURA 11.6.5. Matriz Boston Consulting Group (BCG).




] ] ESTRATEGIAS: TECNICAS PARA FORMULAR, EVALUAR Y SELECCIONAR ESTRATEGIAS

¢Qué es una matriz BcG?
Es un cuadrante de cuatro celdas en donde se presentan las diferen-
cias que existen entre las empresas, las divisiones o UEN, y los produc-
tos, considerando dos variables:

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

De manera didactica a cada celda se le asigna un nombre facil de
recordar para indicar la posicién que guardan y la estrategia que mas
convendria a esa posicion, los nombres y las posiciones se presentan

en la figura I1.6.6.

Posicion relativa de mercado

()

[ ]
Crecimiento Interrogante
dela Estrella o0 nifio llorén
industria

Vaca

FIGURA 11.6.6. Nombres y posiciones de las celdas de la matriz BCG.

Las empresas se ubican en este cuadrante de cuatro celdas, con
base en las dos variables mencionadas. Se representan con un circulo,
cuyo tamafio se hace dibujar segtin sea el monto de las ventas, de tal
suerte que a mayor cantidad de ventas el circulo serd mayor y a la
inversa. En este mismo circulo se dibuja también una porcidn, seme-
jante a una rebanada de pastel, que representa el monto de las utili-
dades, como se muestra en la figura I1.6.7. De igual manera, a mayor
cantidad de utilidades la porcidn serd mayor y a la inversa.

Método para elaborar una matriz BcG
Obtener para cada empresa o division o UEN o producto:

1. Monto de ventas de la empresa o division o UEN o producto
que sea el mas grande (el lider).

2. Monto de ventas de la empresa o division o UEN o producto que
se desea ubicar en el cuadrante (se representa por un circulo).

3. Posicién relativa de mercado (eje x) que se obtiene dividiendo
el monto de las ventas de la empresa o la division o la UEN o el
producto por el monto de las ventas del lider (el mas grande). Asi
se obtiene el valor del eje x y debe encontrarse entre cero y uno.

CAPITULO 6 215

Lo esperé en vano hasta la noche.
Algo mas tarde me enteré horrorizado
de que acababan de encontrarlo
muerto en su laboratorio, con una
ampolleta de vidrio en la mano. Aquel
corazon, puro de todo compromiso,
habia encontrado la manera de ser fiel
a su juramento sin negarme nada.

[...] Elfin de lollas, fiel a su deber
de médico, me exhorta a satisfacer
hasta el fin lo que el oficio de
emperador reclama. Patientia [...].

[...] La hora de impaciencia
ha pasado, en el punto en que me
encuentro, la desesperacion seria de
tan mal gusto como la esperanza. He
renunciado a apresurar mi muerte.
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Tasa de crecimiento de las ventas en la industria (%)

POSICION RELATIVA DEL MERCADO
Ventas de la empresa o division o producto/

Ventas de empresa o division o producto mas grande ($)

Alta Media Baja
Alta 1.0 0.5 0.0
+20
Interrogante
o0 bebé llorén

Estrella Cb
Media

X
TAC= M\/T -1
XI

D

Y
Vaca .

G

> lﬂ(cero) Perro
|

lechera O

Baja
-20

O

Sentido de

<t —l)
O Ventas .
Donde ’ la evolucion
.'\ ) Utilidades

o0

FIGURA 11.6.7. Ubicacion de las empresas, divisiones o productos en una mattiz BCG.

4. Monto de las utilidades de la empresa, la division o la UEN o el producto que se debe ubicar.

Se expresa en porcentaje y se representa por la rebanada de pastel.

5. Crecimiento de las ventas de la industria, el cual se obtiene mediante la tasa anual de creci-

miento TAC=./—--1 se expresan en porcentaje y es el valor del eje y.
X,

Ubicar la empresa, division o UEN o producto en el cuadrante de cuatro celdas, de acuerdo
con lo siguiente:

. Los ingresos se representan por un circulo (tamafio segiin monto).
. Las utilidades se representan por una porcién semejante a una rebanada de pastel y se expre-

san en porcentaje.

ventas de la industria.

. Se ubica el P(x,y) en el cuadrante de cuatro celdas.
. Se definen las estrategias segin la posicion en el cuadrante.

Bajo estas condiciones, entonces, corresponde a cada celda:

. Se obtiene el punto P(x,y), donde x es la posicién relativa de mercado y y es la TAC de las
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| Escenario I:

Interrogante o nino lloréon e Abarcan parte pequena del mercado, pero compiten en industria
de gran crecimiento. Necesitan mucho dinero, pero generan poco
efectivo.

e Se les llama interrogantes porque la empresa debe decidir si aplica
unas estrategias de empresa fuerte, o sea, estrategias intensivas en
capital o cualquier otra parecida.

Y Estrategias recomendables:
e Penetracion en el mercado, desarrollo de mercados, desarrollo de pro-
ductos, venta.

Il Escenario Il

Estrellas e Abarcan una porcién grande de mercado y compiten en industrias de
alto crecimiento.

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

e Debe recibir o captar inversiones elevadas para mantener o fortalecer
sus posiciones dominantes.

Estrategias recomendables:

e |ntegraciones vertical (hacia delante y hacia atras) y horizontal, pene-
tracién en el mercado, desarrollo de productos y mercados, y alianzas
estratégicas.

1l Escenario lll:

Vaca lechera e Abarca una porcién grande de marcado, pero compiten en industrias
gue ya no crecen.

e Generan efectivo por arriba de sus necesidades y con frecuencia son
ordefadas. Fueron estrellas y podrian ser perros.

e Deben ser dirigidas para mantener su posicién sélida, tanto como sea
posible.

Estrategias recomendables:

e Desarrollo de productos o diversificacién concéntrica.

e Conforme se debilita las estrategias serian recorte de gastos o enaje-
nacion.

Escenario IV:

e Abarca una posicion relativa de mercado baja y compiten en una in-
dustria de lento o nulo crecimiento.

e Tienen una posicion débil, consumen mucho efectivo, frecuentemente
sufren de liquidez.

Estrategias recomendadas:
e |iguidacion, enajenacion o reduccion a través del recorte de gasto, o
incluso quiebra

Esta matriz centra la atencion en el flujo de efectivo, las caracteristicas de la inversién y las
necesidades de las diversas empresas, divisiones o productos; sin embargo, dentro de sus limi-
taciones estan que es una simplificacion excesiva, las empresas que se ubican en el centro di-
ficilmente se pueden clasificar, no se sabe si crecen o no con el tiempo y no consideran otras
variables como el tamafio de mercado y las ventajas competitivas.
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Tecnica, matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion
(PE Y EA)

Es un esquema de cuatro cuadrantes (dos ejes cruzados), que dependiendo de la posicion de la
empresa indica mediante un vector direccional, si su estrategia es intensiva (agresiva), conserva-
dora, defensiva o, competitiva.

* Enelgje x, del cero a la derecha, se representan las fortalezas de la industria (que son exter-
nas) y del cero a la izquierda, la ventaja competitiva (que es interna).

* Eneleje y,del cero hacia arriba se representan las fortalezas financieras (que son internas), y
del cero hacia abajo la estabilidad del ambiente (que es externa).

En la figura I1.6.8 se ilustra el esquema de la matriz PEy EA y en el cuadro I1.6.2 se presentan
algunas dimensiones de las variables que intervienen en esta técnica.

Fortaleza financiera (rf)
(interna)

6+

CONSERVADORA ( INTENSIVA (agresiva) )
3--

Ventaja Fortaleza

competitiva (vc) } } } } } } } } } } } de la industria
(interna) -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 (externa)

DEFENSIVA -3+ ( COMPETITIVA ]

64+

Estabilidad del ambiente (ga)
(externa)

FIGURA 11.6.8. Esquema de la técnica PE y EA.8

8 Rowe, H., Mason, R. y Dickel, K. (1982). Strategic management and business policy: a methodological approach. Reading,
MA: Addison-Wesley Publishing Co. Inc., citado en Ibid., David, E R., pp. 204-205.



] ] ESTRATEGIAS. TECNICAS PARA FORMULAR, EVALUAR Y SELECCIONAR ESTRATEGIAS [H-VZLLI NP4 )

CUADRDO I11.6.2. Variables y dimensiones de la matriz PE y EA (adicionales a

los que se utilizaron en las matrices EFE y EFl)

Posicion interna

Posicion externa

Fortaleza financiera (FF)

Fortaleza de la industria (F1)

* Rentabilidad e Estabilidad econdémica

e Apalancamiento e Potencial de crecimiento

e Rotacién de activos e Estabilidad financiera

e Liquidez e Desarrollo tecnolégico

e Valor de las acciones ¢ |nfraestructura nacional

e Capital de trabajo ® |nversion extranjera directa
Ventaja competitiva (vc) Estabilidad del ambiente (EA)

e Posicién de mercado e Estabilidad politica

e Calidad del producto e Gobierno responsable

e | ealtad de clientes y proveedores e Barreras de ingreso de mercado

e Atraccion y retencion de talentos e Estabilidad cambiaria

e Uso de capacidad instalada e Confianza

e Tecnologfa e innovacion e Comercio exterior

Meétodo para elaborar una matriz PE y EA
1. Seleccionar las dimensiones de las cuatro variables

FE: liquidez, flujo de efectivo, inventarios,. ..

EA: inflacidn, precios, barreras de entradas, ...

FI: crecimiento, desarrollo tecnologico, infraestructura, ...

vc: calidad, ciclo del producto, uso de capacidades instalada,...

2. Asignar valores (indicadores) a las dimensiones
Peor + 1 a mejor + 6 para FFy FI
Peor — 6 a mejor — 1 para vC y EA

3. Promediar el valor de las dimensiones de cada eje y ubicar este valor en el eje, para obtener
el punto P(x,y).
Eje x: Suma algebraica de r1 + (-vc)
Eje y: Suma algebraica de rr + (—EA)

4. Graficar el vector direccional que se obtiene uniendo el punto al origen con el punto P
(x,7)-

Ejemplo
Una empresa hipotética se encuentra bajo la siguiente situacion. ;Cuadles serian las mejores es-
trategias para ese escenario?

FI: FF:

Inflacion 3 Rentabilidad
Desarrollo tecnolégico 2 Liquidez
Inversion extranjera 2 Valor de acciones

Capital de trabajo
Inventarios

N

w

[

N

w

w
ISy

21/4 =5.25
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VC: EA:
Posicién de mercado -4 Estabilidad politica -5
Calidad del producto -4 Gobierno responsable -4
Capacidad instalada -3 Confianza -4
Innovacién -4 -13/3 =-4.33
-19/4 =-4.75
Eje x: Ejey:
FI + (-vC) = FF + (-EA) =
233+ (-4.75)= -2.42 5.25-4.33=0.92
P(x,y) = P (-2.42,0.92)

Graficando esta situacion se obtendria la figura I11.6.9:

Vector direccional

CONSERVADORA

FF

INTENSIVA (agresiva)

Ve T T

DEFENSIVA

-3 COMPETITIVA

FIGURA 11.6.9. Situacion de una empresa hipotética utilizando la matriz PE y EA.

FI

Como se puede observar, el vector direccional se ubica en el cuadrante de una situaciéon
conservadora, esto quiere decir que se trata de una empresa que sufre por tener desventajas com-
petitivas importantes en una industria estable en el aspecto tecnologico, pero que declina en las
ventas, por tanto, las estrategias recomendables serian:

o Joint Venture

*  Tomar riesgo moderado

e Desarrollo de mercado actual
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* De enfoque o nicho

* Iniciativas para sacar provecho de las debilidades de los competidores
* Uso de internet

*  Penetracion en el mercado

* Diversificacién concéntrica

El vector direccional puede ubicarse en cualquier lugar de los cuatro cuadrantes y su posicién
puede formar cualquier angulo con los ¢jes.

Si formara un angulo de 45°, indica que esa organizacidn se caracteriza por disponer de
ventajas, en proporciones iguales en los dos ejes que forman el angulo y, acercarse mas a un
eje significa, entonces, que esa organizacion es mas fuerte o mas débil, segtn el signo + o —,
de ese eje.

En consecuencia, las estrategias que se formulan estan en funcion a la posicion del vector di-
reccional y de la celda en donde se ubique. Las estrategias que surgen de esta técnica encuentran
alguna relacidn con las estrategias de la técnica BcG de la siguiente manera:

BCG PEy EA
Interrogante Conservadora
Estrella Intensiva
Vaca Competitiva

Perro Defensiva

Otras técnicas para formular estrategias®

Calificacion ponderada de matriz el Habilidad para servir con eficiencia
40  Fuerte 30 Media 20 Débil 1.0 Alto Bajo
Alto

° Crecer y|construir
w i .. S . .
& Prioridad Q’\"J\ - Estrella Caja caliente
% | I Q')@\ 1 Se del sector publico politica

2 2

E 30 < 8.8
] <& = E
= Alta de > >3
S 2 _ » S Cosechar S c
5 ® inversion © L
- = N3 24
S & 3>
o Q o
= I\ & v VI A8
S 20 < =32
S * " © . .
© o) | . Qo Vellocino de Cuestion para el
2 & Liats otz T oro cajon de atras
= o Q¥ Prioriddd baja de = I
o © o s 2

o inversion

Vil Vi IX .
1.0 Bajo
a) b)
Matriz de factores internos-externos o atractivo Matriz de cartera del sector plblico

de la industria, fortaleza de la empresa o matriz de
negocios de General Electric.

FIGURA 11.6.10. Tres matrices de cartera para formular estrategias.

7 Johnson, G.y Scholes, K. (1997). Direccién estratégica (3a. ed.). Madrid, Espana: Prentice Hall, p. 134.
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Posicién competitiva

Fuerte Media Débil

Desarrollo
o
=]
@©
s
[<})
£ .
= Crecimiento
=]
=
N=]
o
=
o
i .
- Sacudida
o
=]
o
=
=]
e
o
S Madurez
@©
o
<
w

Declive

c)
Matriz de la evolucion del producto/mercado

FIGURA 11.6.10. Tres matrices de cartera para formular estrategias (continia).

Las matrices de la figura I1.6.10 son ejemplos de una gama muy extensa de posibles técnicas
que se podrian disefiar para formular estrategias. Como se observa, el esquema muestra la po-
sicion que tiene la empresa, division o producto con respecto a las variables que se indican en
los ejes. Una vez definida la posicion se procede a formular la(s) estrategia(s) que mejor podrian
funcionar para esa posicion.

Por ejemplo, en la matriz a) de factores internos-externos se dispone de nueve celdas, de las
cuales surgen tres ternas (regiones) que recomiendan alta inversion (celdas I, I, IV), inversion
media (celdas III,V,VII), e inversion baja (celdas VI, VIII, y IX). Esta informacién da pie para
formular estrategias como las que se muestran en el cuadro 11.6.3 que facilmente se podrian
implantar con elevada probabilidad de éxito.

CUADRO I11.6.3. Estrategias para las regiones de la matriz de factores

internos-externos o atractivo de la industria, fortaleza de la empresa

Region
1 ] \Y) [} Vv VII \Y| Vi IX
Prioridad de alta inversién Prioridad media de inversion Prioridad baja de inversién.
Cosechar o enajenar
Estrategias Estrategias Estrategias

Intensivas (penetracién en el | Intensivas (penetracién en el | Diversificacion (concéntrica, de
mercado, desarrollo de produc- | mercado y desarrollo de produc- | conglomerados u horizontal)

tos y desarrollo de mercados). | tos) Empresas en participacion

De integracion (hacia atrés, hacia
delante y horizontal)
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Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

Hasta este momento se ha conocido cudl es la posicion de mercado de una empresa, divisién o
producto;asi como cudl o cudles serian las estrategias que funcionarian para esa posicion. Lo que
no se ha definido es cudl o cudles de esas estrategias recomendables serian las que mejor fun-
cionarian; es decir, se trata con esta matriz de elegir o decidir cudl, por sus mejores condiciones,
seria(n) la(s) estrategia(s) que se estableceran .

Una opcidn para decidir la estrategia es el uso de la matriz de planeacion estratégica cuan-
titativa (MPEC) que determina el atractivo relativo de diversas estrategias, basindose en el grado
de que exista la posibilidad de capitalizar o mejorar los factores clave externos e internos y sdlo
evalta estrategias en forma de series, esto es, que tengan relacién mutua. Por ejemplo, que sean
estrategias solo intensivas o s6lo de integracion o solo defensivas o que se trate de asuntos rela-
cionados como emitir acciones o vender una division.

Proceso para elaborar una MPEC
1. Identificar las estrategias que se van a evaluar, para decidir.
2. Definir o retomar los factores clave externos e internos del cuadro 11.6.4, que se pondrian
en la columna (1).
. Asignar ponderaciones a los factores clave, columna (2).
4. Asignar calificaciones a las estrategias, segtin su atractivo. Columna (3), para ello se puede
hacer uso de la siguiente escala:

SV

1. No es atractivo
2. Algo atractivo

3. Bastante atractivo
4. Muy atractivo

5. Multiplicar ponderaciéon (columna 2) con la calificacion (columna 3) para obtener la califi-
cacion ponderada de la estrategia (columna 4).

6. Sumar calificaciones ponderadas de la estrategia 1(uno).

7. Efectuar el mismo procedimiento para las estrategias que sigan a la estrategia uno, hasta la
estrategia N.

8. Elegir estrategia, la mejor sera la que tenga la sumatoria mayor en la columna de calificacién
ponderada.

CUADRO I11.6.4. Formato de la matriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

Estrategias de la misma serie (con relacion mutua)

Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia N
(2) Peso (4)=(2) x (3) (6) =(2) x (5) N =(2) x (N)
(1) Factores (3) L. (5) PARP: (N) e
0 pon- el L Calificacion e s Calificacion A Calificacion
clave deracion Calificacion ponderada Calificacion ponderada Calificacion ponderada
Oportunidades
1.-
2-
3.-
N.-

Continda
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Continuacion
Amenazas
1-

2.

3-

N-

y_ 10

Fortalezas
1.-
2._
3_-

N-

Debilidades
1.-
2.-
3_-

N-

- |10 = = X=

VENTAJAS:

Analiza series en secuencia o simultaneas.

Vale para corporativos, divisiones o productos, asi como para cualquier nivel de cobertura (organizaciones grandes
0 pequenas, lucrativas o no lucrativas).

DESVENTAJAS:

Las calificaciones y la evolucién se basan en juicios.

Influencia politica en la decision de la estrategia

La politica entendida como lucha por el poder existe en todo tipo de organizaciones, de to-
dos los tamafios, en todos los tiempos y en todos los lugares. Muchas de las veces los directores
generales (CEQ), precisamente por ser poderosos, imponen sus propias politicas y preferencias
personales, incluso, por encima del consejo de administracion u érgano superior, cuando se trata
de elegir o decidir una estrategia para su implantacion.

Las maniobras politicas cuando no estan bien canalizadas afectan negativamente a la orga-
nizacion, pueden obstaculizar el cumplimiento de los objetivos institucionales y enfrentarse
a las decisiones de la comunidad organizacional o llegar a rebasar la tranquilidad y bienestar
de las naciones.

Un ejemplo evidente fue la invasiéon del pais mas poderoso del mundo al pueblo iraqui,
solo para que se cumpliesen las ambiciones de un grupo en el poder que queria beneficiar-
se, controlando el petroleo de ese pais. El argumento que esgrimieron en un principio, y que
posteriormente ellos mismos lo desmintieron, pero siguieron y siguen disponiendo de un re-
curso que no les pertenece.

Pocas son las personas que nacen con el don de estratega exitoso, el cual solo regala la natura-
leza, por fortuna con el desarrollo de mejores herramientas y técnicas para formular estrategias,
los factores politicos se vuelven menos importantes en la toma de decisiones estratégicas.
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No obstante, por ausencia de objetividad, los factores politicos, dice Fred David, dictan a veces las
estrategias y eso es lamentable. El manejo de las relaciones politicas forma parte integral de la transmi-
sion de entusiasmo y de un espiritu de equipo en la organizacion.!

A

TERMINOS FUNDAMENTALES

Estrategias DA e Matriz de planeacion estratégica e Programa institucional
Estrategias DO cuantitativa (MPEC) e Programas estratégicos
Estrategias FA e Matriz FODA 0 SWOT e Proyectos estratégicos
Estrategias FO e Matriz PEY EA ¢ Tasa anual de crecimiento (TAC)
Estrategias institucionales e (Objetivos institucionales ® Taxonomia

Influencia politica e (bjetivos por situacion

Matriz BCG e Posicion relativa de mercado

=
=g — RESUMEN
— —

10

Existe una amplia gama de técnicas para definir las es-
trategias y algunas son muy conocidas y de aplicacion
exitosa; otras, en cambio, tienen que surgir de la crea-
tividad de los responsables del proceso para formar es-
trategias.

Ninguna estrategia actta por sf sola y no se puede
afirmar que esas estrategias seran exitosas, 0 que una
estrategia que ha dado buenos resultados en una em-
presa y en alglin momento, sea garantia siempre de
resultados felices.

Las estrategias son el instrumento para alcanzar los
objetivos, su disefio debe considerar, tanto las condi-
ciones del entorno (interno y externo), como los deseos
y preferencias de los duefios y/o0 autoridades; asi como
también el cumplimiento del negocio, visién y mision.
El mejor parametro para evaluar las estrategias es el
cumplimiento de los objetivos, por tanto, es indispen-
sable identificar las estrategias actuales para asociar-
las con los objetivos y valorar si se continda trabajando
con esas estrategias 0 es necesario ajustar o cambiar
las estrategias.

El proceso para llegar a conocer la mejor estrategia,
consta de tres etapas:

Ibid., David, E R., pp. 220-221.

1) Obtencion de informacion que consiste en descubrir

las variables y sus dimensiones que definen una si-

tuacién competitiva.

Generalmente se interrelacionan de la manera y =

f(x) para dar una posicion.

Disefio que es la representacion en ejes cartesianos

u otras figuras de la posicién de las distintas em-

presas, divisiones o productos; esta representacion

manifiesta las diferencias de lo que se esta posicio-

nando.

Decision para elegir la mejor estrategia, general-

mente utilizando una escala numéricamente apoya

la decision.

Existe un gran abanico de técnicas para definir estrate-

gias y algunas de las técnicas mas conocidas son:

— Matriz FODA 0 SWQT
Es un disefo de nueve celdas que combina opor-
tunidades-amenazas con fortalezas-debilidades,
para obtener las estrategias y de ahi, mediante el
uso de una escala numérica, se llega a una taxono-
mia de estrategias que da origen a los programas
Y proyectos.

2

3
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— Matriz BCG
Es la representacion conocida de interrogantes,
estrellas, vacas y perros que arroja la posicion de
empresas, divisiones o productos, en cualquiera
de cuatro celdas. Esta posicion se obtiene consi-
derando la posicion relativa de mercado y el creci-
miento de la industria a la que se pertenece.

— Otras técnicas
Se incluye la matriz PE y EA, la matriz de negocios
de General Electric, la matriz de la evolucién del

éCu J)intos?

producto/mercado, entre otras. A esto habria que
agregar las que surgen de la creatividad de quien es
responsable de la formacion de estrategias.

e |amatriz de planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)
sirve para decidir cudl estrategia es la mejor y hace uso
de escalas en su proceso.

e Es importante considerar la influencia politica en la
decision de la estrategia a implantar, ya que a menor
objetividad, mayor influencia politica.

PREGUNTAS DE REVISION

1. ¢Por qué es importante considerar que una estrate-
gia que ha funcionado bien, no es garantia de que
siempre sera exitosa?

2. Sin estrategias no hay cumplimiento de objetivos, ni se
alcanzalavisiénymision del negocio. jPorqué considera
que no cualquier persona es un buen estratega?, ;cudl
sera el perfil de un estratega triunfador?

3. iCuél es el mejor pardmetro para conocer que una
estrategia esté funcionando bien?

4. ;Qué estudiarfa para identificar las estrategias de
una empresa corporativa diversificada?

5. ;Cudles son las tres etapas para llegar a decidir, cudl
de entre varias 0 muchas estrategias es la mejor?

6. ;Qué es una técnica para estudiar y elegir una estra-
tegia?

7. iTodos los empresarios deben utilizar técnicas
para formar estrategias?, jpor qué si o por qué no?,
argumente su respuesta.

8. Mencione, al menos, cinco técnicas conocidas para
formular estrategias.

ESTUDIO DE CASO

9. Dibuje el esquema de la matriz FODA 0 SWOTy explique
su funcionamiento y aplicacion.

10. ;Que es una matriz BCG? Aplique esta técnica a la
escuela en donde estudia, para definir las estrategias
que deberia implantar.

11. ;Qué es una matriz PE y EA?, aplique esta técnicaa la
organizacion en que trabaja o le gustarfa trabajar.

12. Disefie una técnica basada en su creatividad, que
considere dos o mas variables y que lleve a definir
estrategias para el restaurante Sanborn’s.

13. ;Qué es la matriz de la planeacion estratégica cuan-
titativa (MPEC)?, ;c6mo se construye?, jpara qué se
utiliza?

14. ;Cudles serfan algunas ventajas y desventajas que
presenta la MPEC?, jqué caracterfsticas deben tener
las estrategias que se someten a una MPEC?

15. Dé una definicion de politica 'y describa por qué puede
existir gran influencia politica en la decision de la es-
trategia que se va a implantar.

Actividad I: nuevos horizontes del
Consorcio Aeroméxico (CAM)*

El Consorcio Aeroméxico (CAM) cambié de manos en el afio
2007, pas6 de ser empresa administrada por el gobierno a
una empresa del sector privado.

11 Solis, M. (11 de feb., 2008). Inicia inyeccion de capital a
consorcio Aeroméxico. £/ Financiero-Negocios, p. 27.

Los resultados de las inversiones que realiza el grupo
de nuevos duefios se reflejaran el segundo trimestre del
afo siguiente 2008. Ahora es la comision ejecutiva del CAM
la instancia que analiza y aprueba los nuevos proyectos de
inversién, ya que algunos fueron autorizados.

José Luis Barraza, presidente del Consorcio Aero-
méxico, declard que las inversiones provienen del capital
que los nuevos duefios aportaron a la aerolinea vy, ase-
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gur6, que nada de ese capital es para gasto corriente.
Cuando Barraza y trece empresarios mas entre ellos
Marfa Asuncién Aramburozabala, Valentin Diez Morodo y
Banamex tomaron el control del CAM, se comprometieron
a capitalizarlo con 240 millones de délares en los primeros
90 dias. Ese monto es adicional al que pagaron por la
aerolinea de 249 millones de délares.

De acuerdo con las necesidades de la aerolinea, ese
capital podria ser para inversién en tecnologia y para
una nueva nave de mantenimiento, habia dicho Andrés
Conesa, director de la aerolinea. El nuevo grupo de control
de Aeromeéxico, por su parte, habfa anunciado que parte de
ese monto seria para la renovacion de flota.

En noviembre de 2007, la aerolinea adquirié, bajo el
esquema de arrendamiento, cuatro jets Embraer 190 para
las rutas regionales. También invirti6 en la nueva Terminal
2 del Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México
(AICM).

Aeroméxico quiere seguir expandiendo sus rutas in-
ternacionales, por lo que incorporé en noviembre la ruta
Meéxico-Atlanta; en diciembre, la México-Barcelona;
en marzo serd la México-Tijuana-Shanghai y en abril
Monterrey-Roma. Con la ruta México-Tijuana-Shanghai se
complementard la oferta que también tienen de Tijuana-
Tokio.

Por otra parte, Barraza sefial6, que el convenio laboral
con la Asociacion Sindical de Pilotos Aviadores (ASPA), ya
firmaron ambas partes y fue entregado a la Secretarfa
del Trabajo. Con ese convenio los pilotos generaron un
ahorro de 40 millones de délares a la aerolinea por la
reduccion de prestaciones, pero ganaron un lugar en el
consejo de administracion.

Instrucciones para el caso de estudio

a) Realice una breve investigacion de la compra que hi-
cieron 14 empresarios y Banamex al gobierno federal
mexicano y conteste:

e ;Qué tipo de compra fue: apalancada, hostil o de
qué otro tipo?

e ;Por qué estos 14 empresarios y Banamex fueron
los nuevos duefios?, jqué estrategias utilizaron
para ganar?

e ;Cuél es su opinién sobre la concentracion del in-
greso y sobre otras ventas de empresas que ha rea-

lizado el gobierno federal, que usted conoce por la
trascendencia de la compra-venta?

e ;Quiénes sonlos 14 nuevos duefios de Aeroméxico?,
itendrédalgunarelacion el negocio de aerolineas con
el negocio de alguno de esos 14 nuevos duefios?,
(cudles pueden ser los intereses de Banamex o de
City Corp en una aerolinea?

b) Considere que la comisién ejecutiva del CAM estd inte-
resada en que Aeromeéxico sea una empresa lider en su
ramo y para ello contrata los servicios de usted como
experto en administracion estratégica y le pide:

e (Que apliqué la técnica FODA para conocer una taxo-
nomia de estrategias y de ahi desprender los pro-
gramas y proyectos que debe operar Aeroméxico.

¢ Que les indique las estrategias a seguir, con base
en la posicién relativa de mercado que tiene
Aeroméxico y el crecimiento de la industria de
transporte aéreo de pasajeros.

¢ (Que usted disefie una técnica propia para aplicarse
al cAM y pueda decidir qué estrategias serfan las
mejores para implantar en el consorcio. Tiene usted
la oportunidad de decidir cuéles variables utilizar y
cudl disefio serfa el mejor, basado en su creatividad,
originalidad y talento.

c¢) Presente a su informe adjunto, un analisis de HECHOS,
PROBLEMAS Y SOLUCIONES que se pueda desprender
del caso, Nuevos horizontes del Consorcio Aeroméxico
(cAM)y de otra informacion que usted investigue, con la
finalidad de entregar el mejor reporte profesional.

Actividad IlI: aplicacion de técnicas
para definir estrategias
e De la empresa que ya selecciond para aplicar el pro-
ceso de administracién estratégica, o de su escuela,
presente el sexto avance que contenga lo siguiente:
a) Aplicacién de la técnica FODA.
b) Aplicacion de la técnica PE y EA.
c) Aplicacion de la técnica BCG.
d) Disefioy aplicacidn de una técnica nueva que usted
elabore exclusivamente para esa organizacion.
Con la aplicacién de estas cuatro técnicas, decida
qué estrategias serfan las mas recomendadas, para
esa organizacion que usted esta estudiando.

e
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LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

El principe*?
Nicolas Maquiavelo

Qué mejor obra para conocer las estrategias que debera seguir un principe, si no la obra de Nicolds Maquiavelo
titulada, El principe que se publicé por primera vez en el aflo 1513. Por principe entiéndase una persona antes
de ocupar el puesto de rey, o puede ser una persona en su formacién para ser presidente, gobernador, alcalde,
o CEO, director general o gerente.

Se acepta que El principe, hasta la fecha, es el mejor escrito que se ha publicado en ciencia politica. Nicolas
Maquiavelo dedica esta obra al Magnifico Lorenzo de Médicis para congraciarse sus favores, y son muchas las
estrategias que en este libro se plasman para llegar al poder y, una vez estando ahi como mantenerse en él. A
guisa de ejemplo, a continuacion se enunciaron algunas:

e Para mantener Estados hereditarios no necesita el principe méas que una regular capacidad, pues, en gene-
ral, le basta con no salirse del orden y método establecido por sus antecesores.

e Cuando se trata de principados nuevos, el principe debe fijar su residencia en el Estado adquirido, no alterar
sus leyes y no elevar tampoco los tributos.

e Cuando se trata de una persona agraviada, la seguridad del principe exige que la persona agraviada quede
reducida al extremo de no poder inspirar recelo en lo sucesivo.

e Elusurpador que se eleva a la soberania de un Estado por una gran maldad necesita cometer de un golpe
cuantas crueldades exija su propia seguridad para no repetirlas.

e |Los beneficios debera derramarlos poco a poco y uno a uno para que se les tome mejor sabor.

e Debera conducirse con sus subditos de tal manera que nada le haga variar de conducta, ni en bien ni en
mal.

e Un principe debe conducirse de modo que sus subditos estén persuadidos de que le necesitan y no pue-
den pasarse sin él.

e Elprincipe que quiera conservar su poder con seguridad ha de aprender a no ser siempre bueno, sino a ser
lo que las circunstancias y el interés de su conservacion exijan.

e Aun principe le resulta mejor ser temido que amado.

e Para no ser aborrecido le bastaré con respetar las propiedades de sus subditos y el honor de sus mujeres.

¢ No debe olvidar que los hombres olvidan antes las pérdidas de sus parientes que la de su patrimonio.

e Hay dos modos de defenderse: con las leyes y con la fuerza; el primero es propio y peculiar de los hombres
y el segundo es comun entre las bestias.

e De las propiedades de los animales debe tomar el principe las que distinguen de los demas al leén y a la
zorra (fuerza y astucia) y valerse de ambas.

e FElprincipe prudente no puede ni debe estar al cumplimiento de sus promesas y tratados méas que cuando
no le pare perjuicio y en tanto que subsistan las circunstancias del tiempo en que se comprometio.

e Para reinar no se necesita poseer todas las virtudes, basta con aparentarlas y le resultara Util hacer alarde
de poseerlas.

e Sus juicios en los negocios de particulares deben ser definitivos e irrevocables; debe manifestarse aprecio
a los grandes, pero cuidando al mismo tiempo de no granjearse el aborrecimiento del pueblo.

e |os principes deben honrar mucho el talento y proteger las artes, el comercio y la agricultura.

e Un principe no debe hacer alianza con alguien que es mas poderoso que él, cuando haya de acometer a
otros.

Contenido

Son XXVI capitulos que abordan temas relacionados con:
e |os principados

e Lamilicia

12 Maquiavelo, N. (2003). EI principe (21a. ed.). México. Editorial Porrta.



Por qué los principes son alabados o censurados
De la prodigalidad y la avaricia

De la crueldad y la clemencia

De las promesas

Qué hacer para ser estimado
De los ministros del principe
Cémo huir de los aduladores

Exhortacion a liberar a ltalia de los barbaros

Instrucciones
Elabore un reporte en dos cuartillas que contenga:

e Puntos o ideas que usted considera son importantes

De qué modo debe evitarse el desprecio y el odio

Por qué los principes de ltalia perdieron sus estados

ESTRATEGIAS: TECNICAS PARA FORMULAR, EVALUAR Y SELECCIONAR ESTRATEGIAS [H-VZLL] NI+ )

Analogias o0 metaforas de su vida, relacionadas con la lectura

[ ]
e Critica constructiva al autor
e Suopinién (¢valié la pena la lectura?)

Este libro os digo que repaseis, que €l os ha encaminado para que, como Ulises, escapeis de tanto escollo

COmMo 0s espera y tanto monstruo que os amenaza.
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{4< OBJETIVOS »»)»

Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

e Distinguir los elementos o factores que la alta direccion tiene que considerar, para que las estrategia que decida
implementar no se conviertan en obstaculo para alcanzar los objetivos esperados.

e Argumentar la influencia de la estructura organizacional respecto a nuevas estrategias. Explicar por qué
estrategias nuevas en estructuras viejas llevan al fracaso del plan, programa o proyecto.

e Explicar el papel que juega la figura del lider y su compatibilidad con el tipo de estrategias que se formulan.

e Describir el poder que tiene la cultura sobre las estrategias del plan o programa

e Discutir sila cultura es obstaculo o facilitador de la estrategia.

e Ponderar la importancia de los recursos (presupuesto) para ejecutar las estrategias y determinar el porcentaje de

estrategias que estan en funcion del presupuesto.

e Tener presente el hinomio desempefio-recompensa para entender que si una nueva estrategia demanda mayores
esfuerzos, éstos deben ser compensados con un premio proporcional.



Mapa conceptual

ESTRATEGIAS
EXITOSAS

Relacion:
Estructura-estrategia

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Evolucion:
Estructura-estrategia

Competencias

PERFIL DEL LIDER

Funciones

Relacion
cultura-estructura

NIVEL CULTURAL

Formacion de la cultura

Factores que impiden
la asignacion

CANTIDAD DE RECURSOS

Tipos de recursos

Sistema de

RECOMPENSAS
(Reconocimiento)

FACTORES QUE DETERMINAN EL EXITO DE LAS ESTRATEGIAS
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El arte de la guerra,
Sun tzu, capitulo 4, Disposiciones

Ser invencible depende de uno mismo, pero la vulnerabilidad del
enemigo depende de él.

Ser invencible recae en la defensa, la posibilidad de la victoria depen-
de del ataque.

Quienes son habiles en la defensa se esconden en los recovecos
mas secretos de laTierra.

Quienes son habiles en el ataque golpean desde las alturas superio-
res del cielo.

Un maestro en la guerra gana victorias sin mostrar su brillante éxito
militar y sin ser reconocido por su sabiduria ni por el mérito de su
valor.

Gana sus victorias sin cometer errores, eso significa que conquista a
un enemigo ya derrotado.

Los elementos del arte de la guerra son:

1o. La medicion del espacio, que se deriva del terreno.

20. Laestimacion de las cantidades, que se derivan de la medicion.
30. Elcélculo de las cifras, que se derivan de las cantidades.

40. Lacomparacién de las fuerzas, que se derivan de las cifras.

50. Las oportunidades de obtener la victoria que se derivan de las
comparaciones.

Cao Cao:

— Mediante la comparacion de las mediciones puedes conocer dén-
de se halla la victoria y la derrota.

Introduccion

—_

|

E*F*H*
?

FIGURA 11.7.1. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el
capitulo, los bloques y el tema, parte I, capitulo 7, bloques 7 y 10: Estrategias (7).
Elementos o factores de andlisis para estrategias exitosas (10).

CAPITULO 7

C
La estructura de mi casa no ha
cambiado un dpice desde que fue
construida hace unos 30 anos;

sin embargo, las estructuras
organizacionales estdn cambiando
continuamente segin se ven
influenciadas por las olas sucesivas
de miembros, las interacciones

entre los miembros y las presiones
ambientales incesantes.

Richard H. Hall, 1996.

Teérico estructuralista.

233

itas memorables

(onsenso es la negacion del
liderazgo.
Margaret Thatcher (1952-).

Politica britdnica.

La cultura es aquello que permanece
en un hombre cuando se ha olvidado
de todo.

Emile Henriot (1889-1961).

Critico literario.

(onsigue dinero ante todo: la virtud
vendrd después.

Quinto Horacio Flaco

(64a.C.-8d.C.).
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En este capitulo se contintia estudiando el tema de estrategias, ahora en lo que se refiere a los
elementos o factores que mas inciden para que las estrategias, que finalmente se implanten, re-
sulten exitosas.

Como se puede observar en la figura I1.7.1, éste es el altimo capitulo de la primara fase del
proceso de administracion estratégica. El bloque siete corresponde a la formacion de estrategias
que seran implantadas, y es responsabilidad de la alta direccion, como 6rgano normativo que
autoriza los programas estratégicos que, finalmente, la institucién pondra en marcha y es posible
que estos programas incluyan procesos y funciones segiin lo ameriten las decisiones de la alta
direccion, que las areas operativas deben traducir a proyectos, actividades y tareas para concretar
los resultados que se hayan propuesto.

La alta direccion sabe que cuando se llevan a la practica los programas que autorice se en-
frentaran a una serie de elementos, factores o variables que pueden echar por tierra su feliz ter-
minacion. Es por ello que en la formulacion de estos programas se deben prever los factores que
mayor influencia pueden tener al momento que se vayan a ejecutar (bloque 10).

La experiencia aconseja que son cinco los factores de mayor influencia:

1. Estructura organizacional
2. Perfil de liderazgo

3. Nivel de cultura

4. Cantidad de recursos

5. Prevision de recompensas

Por supuesto que la lista de factores no se concreta a cinco, ya que seguramente sera una can-
tidad mucho mayor que depende del escenario en que se encuentre operando la organizacion.
En ocasiones, por ejemplo, pueden tomar mayor relevancia factores como el ecologico, los
apoyos administrativos que autorice la institucion o el mismo desarrollo tecnoldgico, por citar
algunos.

Sobran ejemplos del conocimiento de la opinioén putblica sobre sucesos que magnifican
algtn factor. El liderazgo de Roberto Goizueta en Coca Cola, que a su muerte fue notorio el
descenso en las ventas. El liderazgo también de Vicente Fox, como presidente de México, que al
final de su mandato dej6 un pais desconcertado y con serios problemas de todo tipo (econémi-
cos, politicos, sociales, culturales,...).Y a la inversa, la influencia positiva de la cultura en Grupo
Bimbo, las recompensas en Grupo Modelo o los recursos en Wal Mart.

Elemento o factor estructura organizacional

El recurso mas valioso de una organizacién es su personal, siempre que éste cuente con los
conocimientos y que estén al servicio del trabajo que desempena, de tal surte que la forma en
que esté organizado es crucial para la eficacia estratégica.! Se trata, pues, del concepto estructu-
ta que se puede entender como:

La distribucién entre varias lineas de personas y posiciones sociales que influyen en las relacio-
nes de los roles entre dichas personas (implica divisién del trabajo, jerarquia, comunicacién,
tramos de control, y existencia de reglas y reglamentos).? En otras palabras, los miembros de la

! Johnson, G.y Scholes K. (1997). Direccién estratégica (3a. ed.). Espaia: Prentice Hall, p. 321.
2 Hall, R. H. (1996). Organizaciones. Estructuras, procesos y resultados (6a. ed.). México: Prentice Hall, pp. 1-2.
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organizacién tienen que encontrar su lugar; y de acuerdo con sus capacidades, habilidades y po-
tencialidades que sean las apropiadas para realizar las funciones y efectuar los procesos que se han
diseflado para alcanzar con eficiencia y eficacia los fines establecidos.’

Relacion entre estructura y estrategia
La estructura y la estrategia tienen una relacion reciproca,* y algunas investigaciones indican
que:

[...] la estrategia tiene una influencia mucho mayor en la estructura que a la inversa.’ Sea cual
tuere el peso de las relaciones de reciprocidad entre la estrategia y la estructura, los administrado-
res que determinan las de las empresas deben estar atentos a que cada estrategia sea compatible
con una estructura que proporciona la estabilidad necesaria para aprovechar las ventajas compe-
titivas presentes y también la flexibilidad requerida para desarrollar ventajas futuras. Esto significa,
por ejemplo, que cuando la empresa cambia de estrategia debe considerar, al mismo tiempo, la
estructura que necesita para apoyar la aplicacién de la nueva estrategia,® y todavia mas, que la re-
lacién adecuada entre la estrategia y la estructura puede ser una ventaja competitiva.

Lo importante para el administrador o el responsable de formular estrategias es su capacidad
para asociar, de la manera mas conveniente, la estructura con la estrategia. De algin modo ya se
han encontrado patrones predecibles entre estas dos variables o factores.

Correlacion entre evolucion de la estructura y la estrategia
Varios autores han tratado este tema y llegaron a conclusiones que pueden servir de parimetro
para los responsables de la formulacion de estrategias.

Chandler,” encontrd que las empresas crecen y siguen patrones bastante predecibles. Keats
O’Neil,® sefialan que las empresas crecen en volumen, después por geografia, a continuacion
viene la integracion (vertical, horizontal) y, por dltimo, la diversificacion de negocios y pro-
ductos. Chandler interpretd, que sus resultados indicaban, que los patrones de crecimiento de
la empresa determinaban la forma de su estructura, y se podria agregar que ésta, a su vez, deter-
mina la estrategia.

M. Hitt y colaboradores apuntan que:

[...] las empresas usan tres tipos basicos de estructura organizacional para implantar sus estrategias,
categorias que se ilustran en la figura 11.7.2.

> Torres, Z. (2007). Teoria general de la administracion. México: Grupo Editorial Patria, p. 269.

* Sengul, M. (2001). Divisionalization: Strategic effects of organizational estructure. Paper presented during the
21st Annual Strategic Management Society Conference.

5 Keats, B. y O’Neil, H. (2001). Organizational structure. Looking through a strategic lens, in M. A. Hitt, R. E.
Freeman vy J. S. Harrison (eds.). Handbook of strategic Management, Oxford, U. K., Blackwell Publishers, p. 531.

¢ Hitt, M. A., Ireland, R. D. y Hoskinsson, R. E. (2004). Administracion estratégica. Competitividad y conceptos de glo-
balizacién (5a. ed.). México: Thomson, p. 349.

7 Chandler, A. (1962). Strategic and structure. Cambridge, MA: MIT Press.

8 Ibid., Keats, B.y O’Neil, H., p. 524.
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( EvoLuciON DE LA ESTRUCTURA |

( expucacion )

(

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA SIMPLE

| Personal admvo. | | Personal operativo |

Crecimiento de las ventas; problemas
de coordinacion y control

——

toma todas las decisiones
importantes y vigila todas
las actividades, mientras
que el personal adminis-
trativo sirve como
extension de la autoridad
del administrador para
supervisar

. J

ESTRUCTURA FUNCIONAL H La constituyen un

|Pr0dlljcci6n | | Finalnzas | m

Crecimiento de las ventas; problemas
de coordinacion y control

~———

El duefio-administrador H

o Estrategias genéricas

- Liderazgo en costos bajos
- Diferenciacion estrecha

- Enfoque en costos bajos

- Enfoque en diferenciacion

* Las empresas compiten ofreciendo una
linea de productos en un mercado

geografico.
¢ Ejemplos:
- Restaurantes locales

- Talleres de reparacion
.

1

ejecutivo en jefe (director
o0 gerente) y un equipo
administrativo pequefio,
son administradores
asignados a lineas de
funciones de las areas
dominantes de la
organizacion, como
produccion, contabilidad y
finanzas, marketing, ...

ESTRUCTURA POR DIVISIONES 0 UEN )

Director

P. Corporativo

Finanzas
Juridico
[ ]
Gerente Gerente Gerente
sur centro norte

Personal de zona

T 1
|Producci6n | @ | Finanzas|

,

o Estrategias genéricas:

- Liderazgo en costos bajos
- Diferenciacion amplia

- Enfoque en costos bajos

- Enfoque en diferenciacion

* Algunas estrategias corporativas:

- Nuevos productos
- Nuevos mercados
- Alianzas

* Escaso grado de estrategias de

diversificacion:

b o - Concéntrica
- Horizontal
* Ejemplos
-Ingenios azucareros
L Empresas productoras de papel
, up 1 ‘

Consta de divisiones de
operaciones, cada una de
las cuales representa un
negocio o centro de
utilidad por separado, en
el cual un ejecutivo
corporativo delega las
responsabilidades de las
operaciones diarias y la
estrategia de las unidades
de negocios a los
administradores de la

division
|

FIGURA 11.7.2. Asociacion entre evolucion de la estructura y la estrategia.®

.

* Dominan estrategias corporativas de

diversificacion

- Concéntrica (agregar nuevos productos

relacionados)

- De conglomerado (agregar nuevos

negocios relacionados)

- Horizontal (agregar productos nuevos no
relacionados para clientes actuales)

¢ Para la época de la internet
* De cooperacion

Segtin se puede observar en la figura 11.7.2, las organizaciones tienen su ciclo, desde que
nacen (generalmente pequenas) hasta que dejan de existir. En cada etapa de su vida las condi-
ciones de produccidn, ventas, nimero de personal, entre otros, son diferentes, por tanto, también
cambian su estructura y las estrategias; a su vez, deben ser diferentes en funcion a la estructura

0 viceversa.

Uno de los principios de la relacion estructura-estrategia es no tratar de implantar estrate-
gias nuevas en estructuras viejas, puesto que estos cambios requieren que también se realicen

9 Ibid., Hitt y colaboradores, pp. 350-352.
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en su estructura. Recuérdese que la estructura dicta la forma de es-
tablecer objetivos y politicas, y también como asignar recursos. De
tal suerte que un estratega que modifica estrategias sin modificar
estructura, se encuentra en serio peligro de que fracase su plan, pro-
grama y proyecto.

Perfil de liderazgo
La administracién estratégica tendra un mejor final, cuando cuente
con un liderazgo estratégico eficaz. Los lideres estratégicos crean
adecuadas acciones estratégicas y determinan como seran aplicadas;
sin embargo, independientemente de cudl pudiera ser el estilo de
liderazgo, el destino de las acciones del lider siempre seran la com-
petitividad estratégica y los beneficios superiores al promedio de esa
organizacién en la que actta el lider.

Michael A. Hitt y colaboradores (2004) lo ilustran muy bien en
un esquema, como se muestra en la figura I1.7.3, el liderazgo estra-
tégico y el proceso de administracion estratégica.

LIDERAZGO ESTRATEGICO
EFICAZ

Configura

El proposito de
la estrategia

La misién
estratégica

que influyen

Y

En el éxito de las
acciones estratégicas

La formulacion
de estrategias

La aplicacion de
las estrategias

produce

produce *

Competitividad con ]

beneficios superiores

FIGURA 11.7.3. Papel de liderazgo estratégico en la administracion estratégica.

En efecto, corresponde al lider anticipar, prever y conservar la
flexibilidad y delegar facultades en otros con el objeto de producir el
cambio estratégico conforme se requiere, por lo cual se necesita una
serie de competencias clave que los lideres deben cultivar y practi-
car; competencias como las que se muestran en el cuadro 11.7.1 de
acuerdo con el criterio de Johnson y Scholes.

CAPITULO 7 237
=
Q/ dpsula ilustrativa
Reestructuracion
organizacional de
Kimberly-Clark!®

En el ano 2003, Kimberly-Clark, el
fabricante de los conocidos productos
de papel Kleenex, Huggies y Depends,
entre muchos otros, anuncié que con la
finalidad de apuntalar las partes de su
negocio con menor desempefio, estaba
disenando una estructura radicalmente
nueva, la cual tendria como base la
organizacion de sus productos en tres
tareas (a todas luces una clasificacion
original):

1. De crecimiento
2. De mantenimiento
3. Fijos

La tipificacion no corresponde a una
clase de producto, ni a un segmento
de clientes; tampoco una localizacion
geografica de ventas. Mas bien se ided
a partir de la fuerza percibida de los
productos en si.

En la actualidad, la compaiiia en
conjunto vende sus productos en mas
de 150 paises alrededor del mundo.
En mds de la mitad de estos paises
(unos 80) Kimberly-Clark ocupa la
primera o la segunda posicion en el
mercado.

Problemas de
reestructuracion

Asi, en una dindmica de competencia,
la alta administracion anuncié su plan
de reorganizacion radical en 2003.

- Enla categoria de crecimiento
(marcas y sectores que crecen
mas rapido que los demas) se
incluirian productos como los
calzoncillos de entrenamiento,
las toallas de papel y las toallas

Continda

10 Hitt, M. A., Black, J.S., y Porter, LW.
(2006). Administracion (9a. ed.).
México: Pearson-Prentice Hall,
pp. 264-265.
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Continuacion

hiimedas, asi como los populares
Kleenex.
En la categoria de mantenimiento
(marcas que generan
rendimientos atractivos) estarian
las lineas estadounidenses
de productos para el cuidado
infantil, y otras lineas de pafuelos
faciales.
Mientras que en la categoria de
fijos se encontrarian productos
relacionados con las lineas
europeas para el cuidado
personal, asi como el negocio
estadounidense de las salas de
belleza profesionales.
Sin embargo, ademas del anuncio
de la reorganizacion, Kimberly-Clark
también informé que ajustaria a la
baja su pronéstico de ventas, por lo
cual, de entre 6 y 8% pasaria a entre
3y 5% anual. Como era de esperarse,
el anuncio no fue nada grato para los
accionistas, y ese dia el precio por
accion de Kimberly-Clark cerré a la
baja.

Cuando a principios de 2004,
Kimberly-Clark desplegd sus
planes definitivos de estructura
organizacional, la propia
reorganizacion ya habia sido
reorganizada. En vez de ordenar
los productos por crecimiento,
mantenimiento y fijos, la
administracion comunicé que la
nueva organizacion responderia a las
categorias de:

Productos para el cuidado

personal

Servicios de belleza profesionales

Mercados emergentes
En concreto, la administracion
planeaba combinar los grupos de
productos para el cuidado personal de
la empresa, localizados en América del
Norte y Europa, en una sola unidad
organizacional.

La administracién pone de
manifiesto el valor que le estd dando a
la bisqueda de nuevas oportunidades,
basados en la estructura.

CUADRO I11.7.1. Competencias clave
de los agentes de cambio’
Metas

. Sensibilidad a los cambios en el personal clave, percepciones de la
alta direccion, condiciones del mercado y la forma en que esto im-
pacta sobre las metas del plan, programa o proyecto en cuestion.

2. Claridad al especificar las metas, al definir lo alcanzable.

3. Flexibilidad en la respuesta a los cambios y capacidad para asumir

riesgos.

—

Papeles

4. Capacidad para conformar equipos de trabajo y saber delegar
responsabilidades.

5. Habilidad para crear redes intraorganizacional e interorganizacionales.

6. Tolerancia a la ambigliedad, capacidad para funcionar comoda, pa-
ciente y eficazmente en un entorno incierto.

Comunicacion

7. Habilidades de comunicacion para trasmitir cambios en objetivos, en
tareas y en responsabilidades grupales e individuales.
8. Capacidades personales para relacionarse con los demas: escuchar,
conciliar, identificar preocupaciones y dirigir reuniones.
9. Entusiasmo personal al expresar planes e ideas.
10. Estimular la motivacion y el compromiso de los implicados.

Negociacion

11. Vender planeas e ideas, creando una visién de futuro deseable y
retadora.

12. Negociacion con financieros, en cambios de procedimientos y para
resolver conflictos.

Direccion de jerarquia

13. Conciencia politica, al identificar coaliciones potenciales y armonizar
objetivos y percepciones en conflicto.

14. Capacidad de influencia, lograr compromiso de escépticos y rebeldes.

15. "Perspectivas de helicéptero’ alejarse del proyecto inmediato y ad-
quirir una vision mas amplia de las prioridades.

Los buenos lideres recurren a la palabra, al ejemplo personal o a
su habilidad para prever el futuro, y asi influyen con sentido en los
comportamientos, los pensamientos y los sentimientos de las perso-
nas con quienes trabajan.!?

Actividades, actos o roles del lider

Muchos autores sostienen que a los lideres afortunados se les debe
reconocer cierto conjunto de actividades interdependientes que
continuamente ponen en practica en las organizaciones que son
florecientes. En lo que no existe consenso es en el nimero de acti-
vidades clave que los lideres deben desempefiar en la promocion de
la buena ejecucion de la estrategia.

' Buchanan, D. y Boddy, D. (1992). The expertise of change agent: Public perfor-
mance and bakstage activity. USA: Prentice Hall, pp. 92-93, adaptado y citado
por Ibid., Johnson, G.y Scholes, K., p. 384.

12 Peters, T. J. (2001). Leadership: Sad facts and silver linings. Harvard Business
Review, 79 (11), pp. 121-128.
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Gregory G. Dess y G.T. Lumpkin® sostienen que son tres las actividades que los lideres
desempenan en su papel de actores responsables de la estrategia, segtin se puede apreciar en la
figura 11.7.4.

Disefar la
organizacion

Determinar

DIRECCION T
una direccién

ESTRATEGICA

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Alimentar una cultura
dedicada a la excelencia
y a la conducta ética

CULTURA Y ETICA

FIGURA 11.7.4. Tres actividades interdependientes de los lideres.

Por su parte M. Hitt y colaboradores' identifican seis actos criticos de los lideres que con-
tribuyen en forma positiva al uso eficaz de las estrategias de la empresa (figura I1.7.5), en donde
muchos de estos actos interactiian entre si.

LIDERAZGO
ESTRATEGICO
EFICAZ

Instituir controles equilibrados

2 Hacer hincapié en las précticas éticas CONTROLES
3 Mantener una cultura ETICA
organizacional efectiva
4 Desarrollar el capital humano CULTURA
APITAL HUMAN
5 Explotar y conservar ¢ v 0
las competencias

COMPETENCIAS

Establecer el curso
estratégico

CURSO ESTRATEGICO

FIGURA 11.7.5. Actos para practicar un liderazgo estratégico eficaz.

3 Dess, G. G.y Lumpkin, G.T. (2003). Strategic management N.Y.: Mc Graw-Hill. Irwin, p. 354.
4 Ibid.., Hitt, M. A. y colaboradores, p.395.
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Tacticas gerenciales segin Pancho
Villa'

1. Dirigir la carga desde el campo de batalla
(no detrés de un escritorio)

2. Mantenerse al dfa con las nuevas tenden-
cias y los avances tecnoldgicos.

3. Ser un buen tirador, pero primero diagnos-
ticar bien.

4. Escuchar primero, conocer después y, final-
mente, delegar.

5. Recompensar los logros de inmediato.

6. Elegir un buen caballo y alimentarlo bien.

7. Nunca robar los caballos de alguien mas
influyente que uno.

8. Desconfiar de los generales y de quien-
quiera (por alguna razén) que permanezca
fuera del alcance de la pistola.

9. Nunca enamorarse de una soldadera.

10. No importa ser grande, lo que importa es
ganar (ser rentable).

Atilaismos: pensamientos escogidos
de Atila™

1. Uninforme por escrito sélo tiene razén de
ser si es leido por el rey

. Los jefes tribales que beben con sus hu-

nos, se convierten en uno mas de ellos y

por consiguiente dejan de ser sus jefes.

La habilidad para tomar decisiones difici-

les establece la distincién entre los jefes

tribales y el resto de los hunos.

. Con frecuencia los jefes son traicionados
por aquellos en quienes més conffan.

. Unhuno que no sepa lo que quiere, nunca
sabra cuando lo ha conseguido.

. Un jefe tribal no podré mantenerse en su
cargo si cabalga en la retaguardia

. El'huno que dé la impresién de estar todo

el tiempo ocupado, no siempre es el que

més trabaja.

Los grandes jefes tribales aceptan el fra-

caso en ciertas cosas, con el fin de triunfar

en otras mas importantes.

9. Los hunos deben aprender a poner su aten-
cion en las oportunidades que en los pro-
blemas que se presentan.

10. Las habilidades que se ensefian son para
formar a los hunos. Las habilidades apren-
didas estan reservadas a los jefes tribales.

N

w

~
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~
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15 Warrebey, G. van (1994). Las tacticas
gerenciales de Pancho Villa. México:
Panorama Editorial, pp. 143-147.

16 Roberts, W. (1989). Secretos del
liderazgo de Atila. México: Lasser Press
Mexicana, pp.157-167.
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Por ejemplo, desarrollar el capital humano por medio de la capa-
citacién de ejecutivos contribuye a establecer un curso estratégico,
fomentar una cultura eficiente, explotar las habilidades sustantivas, em-
plear sistemas eficaces de control organizacional y establecer practicas
éticas.

En el conocido texto de Arthur Thompson y A.J. Strickland 11"
senalan también que son seis los roles o papeles que los directores
despliegan en su funcion de lideres en las organizaciones (figura
11.7.6).

Conducir

Liderear con

__| nprocesos de . LIDERAZGO
AJUSTES ajustes presencia PRESENCIAL
correctivos continua
, CULTURA
ETICA

Y CLIMA

Fomentar

Reforzar la LIS culturay clima
conducta DEL i que apoyen
ética LIDERAZGO ESTRATEGICO

la estrategia

Mantener
sensible e
innovadora a
la organizacion
interna

Enfrentar los
aspectos
politicos
internos

POLITICA

INTERNA APRENDIZAJE

FIGURA 11.7.6. Funciones de liderazgo que dominan el programa de acciones del
implantador de estrategias.

En general, los autores que abordan el tema de las activida-
des del lider estratégico, coinciden en que éstos deben ser pro-
fundos conocedores de la conducta humana, con una capacidad
y compromiso de trabajo superior al normal, pero sobre todo
que cuenten con la virtud de mover e impulsar la voluntad de
los miembros de su organizacion, para que de manera conjunta
y participativa se alcancen los fines comunes. El lider en algunas
ocasiones tendrd que asumir un comportamiento ceremonial, de
consejo y mentor; otras veces tendrd que ser autoritario y exigente,
pero eso si, ser intransigente en las transgresiones del codigo de ética
y de los principios morales.

7 Thompson, A. y Strickland III (2004). Administracion estratégica (13a. ed.).
México: Mc Graw-Hill Interamericana, pp. 436-445.
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Nivel de cultura

La cultura es el aprendizaje que se logra a lo largo de los afios. En consecuencia, se traduce en
productos culturales que tendran gran arraigo en la organizacién, de tal suerte que a mayor
tiempo, el producto cultural se vuelve mas solido. Mas atin, el patrén de conducta desarrollada
se presenta en dos sentidos:

1. El positivo, que se podria considerar normal, donde se encuentran, las tradiciones, las cos-
tumbres, los valores, las creencias, las ceremonias, los ritos y demas.

2. Otro, que se podria considerar negativo, donde se encuentra la corrupcion, la explotacion, la
injusticia, la prepotencia y en general todo lo que es antivalor o contrario a lo que se podria
considerar virtuoso y, que también se aprende con el tiempo.

En este sentido cada organizacion tiene una cultura organizacional inica. Cada una posee
su propia filosofia, sus propias maneras de abordar los problemas y tomar decisiones, su propio
ambiente de trabajo, sus propios modelos arraigadas, sus propias tradiciones, sus propios tabtes,
prohibiciones y politicas; en otras palabras, sus propias creencias, pautas de conducta y pensa-
miento, practicas comerciales y personalidad arraigadas que definen su cultura de negocio.!®

Por tanto, cambiar la cultura organizacional es mas dificil que sostenerla, pero los lideres
estratégicos eficaces reconocen cuando es preciso cambiar. Normalmente, las empresas hacen
cambios progresivos en su cultura cuando aplican estrategias. '

Segin lo comentan M. Hitt y colaboradores,? los cambios mas significativos y, en ocasiones,
incluso radicales de la cultura organizacional, sirven para sustentar la selecciéon de estrategias
distintas de las que la empresa ha insistido historicamente.

Sean cuales fueren las razones del cambio, para configurar y reforzar una nueva cultura se
requiere de una comunicacién eficaz y de capacidad para la resolucion de problemas, asi como
escoger a las personas adecuadas (las que tienen los valores que desea la organizacion), las evalua-
ciones eficaces del desempenio (establecer metas y medir el desempetio individual para alcanzar-
las y que encajen con los nuevos valores centrales) y sistemas de remuneracion adecuados (que
premian los comportamientos deseados y que reflejan los nuevos valores centrales).

Conceptos y principios de la relacion cultura-estrategia
Ahora bien en la relacion cultura-estrategia conviene considerar una serie de conceptos y prin-

cipios que apoyan y facilitan el éxito de establecer estrategias, cuando la cultura se ve involu-
crada (cuadro 11.7.2).

CUADRO I11.7.2. Conceptos y principios de la relacion cultura-estrategia?'

1. La cultura de una organizacién nace de la combinacién de las fuerzas sociolégicas que operan
dentro de sus funciones.

2. La cultura de una organizacion es un facilitador importante o un inhibidor en la ejecucién exitosa de
la estrategia.

3. Las culturas fuertes promueven la buena ejecucion de la estrategia cuando hay coincidencias y
estropean la ejecuciéon cuando hay pocas coincidencias.

Continda

8 [bid., Thompson, A. y Strickland, I1I, p. 418.

19 Sims, R. R. (2000). Changing an organization’s culture under new leadership. Journal of Business Ethics, 25; pp.
65-78.

2 Ibid., Hitt, M. A. y colaboradores, pp. 399-400.

21 Ibid..,Thompson, A. y Strickland, I1I, pp. 418-429.
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4. Una cultura profundamente arraigada y bien adaptada a la estrategia es una herramienta poderosa
para la ejecucion exitosa de la estrategia.
5. En una empresa con una cultura fuerte, los valores y normas de conducta son como los arboles de
raices profundas: estan fuertemente arraigados y son dificiles de eliminar.
6. Las culturas adaptables son una valiosa ventaja competitiva, y en ocasiones una necesidad, en
ambientes que cambian con rapidez.
El uso de internet es un buen ejemplo de culturas adaptables.
. Una vez que la cultura se ha establecido, es dificil de cambiar.
. Las ceremonias de premiacién, modelos de conducta y simbolos son parte fundamental de los
esfuerzos de formacion y reformacion de la cultura.
10. Una cultura organizacional ética tiene un efecto positivo en el éxito estratégico a largo plazo de una
empresa; una cultura carente de ética puede debilitarla.

© oo

Debido a que la cultura es un producto que se alcanza a lo largo de los afios, y que se con-
solida conforme éstos pasan, es de suma importancia que el formador de estrategias ubique a la
cultura como prioridad para la implantacion de estrategias.

Imaginemos cudl sera el destino de una estrategia nueva que se enfrente a un producto cul-
tural, como las costumbres o los valores, que ya tienen en la organizacion raices de mas de 70
anos. El resultado esperado es un rotundo fracaso de esa estrategia nueva que se pretende im-
plantar. Ahora, continuemos imaginando cuan solida sera la cultura, por ejemplo, de Procter and
Gamble que tiene mas de 170 afios (se fundo en 1872), de Kimberly Clark con 136 afos de vida
(se fundd en 1872), de la petrolera Texaco con 160 afios de existencia (se constituyd en 1902); 0
bien, en México del Grupo Bimbo que tiene 64 anos de existencia (se fundd en 1944).

Formacion de una cultura
La formacién de la cultura, es decir, el aprendizaje de una organizacién, inicia con la filosofia y
principios de los fundadores y de quienes la dirigen; asi como también de una serie de técnicas
y practicas que han demostrado ser efectivas en la formacion de la cultura.

Al respecto Roberto Servitje escribe que:

Mis cuestionamientos respecto a qué atribuimos principalmente el crecimiento del grupo y
cules son los rasgos principales de nuestra cultura me han llevado a buscar las verdaderas res-
puestas.

Encontré que son 10 las practicas que han formado la cultura del Grupo Bimbo; factores
dominantes, casi obsesivos, que contribuyeron al éxito de nuestra organizacién. En el cuadro
I1.7.3 se encuentran las 10 practicas que han formado la cultura de Grupo Bimbo y el punto de
vista de Fred David, respecto a las técnicas disponibles para formar o modificar la cultura organi-
zacional, que puede ser aplicable a cualquier tipo de empresa.

Se observa que Fred R. David, centra la formacién de la cultura en la atencién a las personas,
particularmente en el perfil con el que van a ingresar a la organizacion, y en la permanencia
dentro de ésta mediante capacitacion, actualizacién, motivacion y desarrollo. En tanto que el
Grupo Bimbo pone atencion a los trabajadores, el producto, la distribucion y la comunidad.
Bimbo es una empresa mexicana que se distingue por un sistema muy eficiente de distribucion
y buen ejemplo de lo que se puede llegar a ser cuando la cultura se empata con las actividades
centrales del negocio.



] ] ESTRATEGIAS: ELEMENTOS O FACTORES DE ANALISIS PARA ESTRATEGIAS EXITOSAS

CUADRDO I11.7.3. Formacién de una cultura general,

de cualquier empresa, y de una especifica, caso de
Grupo Bimbo

Formacion de cultura

Técnicas propuestas
por F. David?

1. Reclutamiento

2. Capacitacién

3. Transferencia (de trabaja-
dores y empleados)

4. Promocion

5. Reestructuracion del disefo
de una empresa

6. Cambio de roles

7. Reforzamiento positivo

Practicas que forman
la cultura de Bimbo?

. Seleccion rigurosa del personal
. Crecimiento
. Calidad-servicio-frescura
. Capacitacion y desarrollo
. Mercadeo
. Distribucion
Nuevos productos
. Honestidad, justicia y equidad
. Austeridad
. Apoyo a la comunidad

OQOWONOOOTAEWN o

—

Cantidad de recursos (presupuesto)

El resultado final de un plan, programa o proyecto depende de una
trilogia de factores que se enlazan estrechamente entre si, como la
secuencia que tienen los aros olimpicos (figura I1.7.7). En este conti-
nuum los tres aros deben ser suficientemente fuertes para mantener
el enlace sin que se rompa la secuencia, de tal suerte que la fuerza de
la cadena se encontrara en el aro mas débil.

OBJETIVOS eae

FIGURA I1.7.7. Factores clave de éxito del plan, programa o proyecto.

PRESUPUESTO
0
RECURSOS

No podra haber cumplimiento de objetivos sin la estrategia apro-
piada para lograrlo y, muy dificilmente se podra operar la estrategia
sin presupuesto asignado y ejercido en tiempo y forma; por tanto,
la ejecucion de la estrategia obliga a los administradores a estudiar a
fondo los montos de los presupuestos y sus respectivas asignaciones.

Un presupuesto escaso disminuye la velocidad del proceso e impide
la capacidad de las unidades organizacionales para ejecutar competen-
temente las partes que corresponden al plan, programa o proyecto.
Por su parte el presupuesto excesivo desperdicia los recursos organi-
zacionales y reduce el desempeno financiero (la rentabilidad).

2 David, E R. (2003). Conceptos de administracién estratégica (9a. ed.). México:
Pearson-Prentice-Hall, p. 258.

% Servitje, R. (2003). BIMBO. Estrategia de éxito empresarial. México: Pearson-
Prentice-Hall, pp. 155-161.

CAPITULO 7

C
Cultura para unos cuantos y

para muchos?*

Los intelectuales probablemente
sean la élite mas privilegiada de
México. Académicos, escritores,
pintores y musicos de escaso
renombre heredan el derecho -aun
la obligacién- de tomar parte en la
politica, dar su opinion respecto a
temas alejados de su dmbito de
talento, enjuiciar al régimen, incluso
denunciar al sistema.

A su vez, el gobierno promueve
su fama, financia sus actividades
culturales y tolera su disidencia
politica, prefiriendo el precio que ha
de pagar por apaciguar o captar a los
intelectuales que el de los peligros
que implica ignorarlos o alinearlos.

Es una relacion extraflamente
incestuosa, rica en posturas y ritual,
oscurecida por un lenguaje radical, con
frecuencia negada por ambos bandos
y que, desde hace mucho tiempo,

ha demostrado ser mutuamente
conveniente.

La sociedad en general no se ha
beneficiado con este arreglo. Como los
burdcratas e intelectuales actdan en la
politica de la cultura en un rinconcito
del escenario nacional, han entregado
el desarrollo cultural de la parte amplia
de la poblacion en manos de los
intereses comerciales que controlan la
radio, |a television, el cine y las revistas
ilustradas.

El caso de Televisa, la red de
television, puede implicar la mayor
cesion de poder por parte del estado
desde la Revolucién; sin embargo, el
transe no se ha roto:

243

apsula ilustrativa

Continda

24 Riding, A. (1993). Vecinos distantes.
Un retrato de los mexicanos
(24a. reimpresion, el original se publicé
en 1985). México: Joaquin Mortiz/Planeta,
p.352.
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[...] el gobierno pretende influir en
escritores y artistas porque se fija en
la calidad de los actores, en lugar de
hacerlo en el tamafio de su pblico;

y los intelectuales, que reconocen la
naturaleza centralista del poder en
México, consideran que es mas (til
influir en el gobierno que en la opinién
publica.

NOTA: En 2007 se reformd el
COFIPE, donde se restringen las
prerrogativas de los medios de
comunicacién. Todavia no se conocen
sus efectos (2008).

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Esto explica por qué los directores o gerentes encargados de im-
plantar las estrategias tienen que participar de manera activa en el
proceso de elaboracion del presupuesto, revisar con detenimiento
los programas y propuestas de presupuesto y esforzarse por garanti-
zar que los recursos sean asignados de manera adecuada a las areas o
unidades organizacionales cruciales para la estrategia.”

Factores que impiden la distribucion eficaz de
recursos

El personal encargado de los recursos de capital en una organizacion,
por lo general tienen mayores cuotas de poder e impiden que dichos
recursos se asignen en montos suficientes para operar la estrategia.
Algunos de los factores que impiden la correcta asignacién de recur-
sos se muestran en el cuadro I1.7.4.

CUADRO I1.7.4. Factores que impiden

la asignacion de recursos
Factor Explicacion

1. Proteccién de recursos
Excesiva

e E|director o gerente financiero en
aras de una austeridad mal en-
tendida de recursos, limita el ejer
cicio. Reacuérdese que el porcentaje
ahorrado en una estrategia, significa
objetivo cubierto en la proporcion
asignada de presupuesto

2. Criterios financieros a °
corto plazo

Las acciones a corto plazo son tac-
ticas, las acciones a largo plazo son
estrategias. Las guerras se ganan
con estrategias mas que con tacticas.
Con tacticas se ganan las batallas

3. Politicas corporativas e Una politica corporativa mira el largo
plazo y mira la totalidad de la organi-
zacion. En ocasiones la politica cor
porativa no considera el corto plazo,
ni las necesidades especificas de las

areas operativas

Una buena intencién no es un buen
objetivo

e Decir que el objetivo es “incrementar
las ventas’ seguramente la estrategia
tendré la misma dosis de vaguedad y
el presupuesto correra igual suerte

4. Vaguedad en la relacién °
objetivos-estrategias

5. Baja inclinacién al riesgo e A mayor riesgo, mayor rendimiento.
Por tanto bajos presupuestos llevara a
bajos beneficios

6. Falta de conocimientos e E| peor enemigo de la implantacion de
estrategias, es la ignorancia de quien
maneja los recursos, mas aun si su

ego es desproporcionado

% {bid., Thompson, A. y Strickland III, p.390.
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Tipos de recursos para lograr objetivos
Existen varios criterios para categorizar los recursos que operan las estrategias, uno de ellos ti-
pifica cuatro apartados:

1. Financiero

2. Fisico

3. Factor humano
4. Tecnolodgico

Sin embargo, la literatura en general trata los mismos tipos de recursos, en ocasiones clasifican-
dolos de distinta manera, pero se refiere al mismo recurso. En el cuadro I1.7.5 se presenta una
clasificacién que incluye los principales recursos y facilita su comprension.

CUADRDO I1.7.5. Recursos que demandan las estrategias

de los planes, programas y proyectos?°®

Recurso Dimension Consideraciones
Suministros e Materiales Considerar la posibilidad de que escaseen o se eleve su costo.
e Aprovisionamientos Existen tres métodos por medio de los cuales se pueden supe-
e Energia rar estas contingencias: sustituyendo suministros, integrando-
e Servicios se verticalmente o redisefando los productos y los procesos
Instalaciones | e Plantas Aplicar modelos y algoritmos para responder preguntas como
y equipo e Almacenes las siguientes:
e Oficinas e ;Qué tan grande debe ser la instalacién o el equipo?
e | aboratorios e ;En qué lugar se debe edificar una instalacion, para mi-
e Equipos: nimizar costos de transporte de los suministros y de la
— Medicién produccién?
— Transporte e ;Cuando deben iniciar y terminar las obras?
— Mantenimiento
— Informética
Personal ¢ Cantidad y calificacion Planeacion del personal. Contestar:
— Directivos ® Para cada ano, /cuél es el nimero total de personas de
— Técnicos cada tipo que se requiere para implantar las estrategias
- De oficina (administrativos) previamente seleccionadas?
- Ventas e Para cada ano, ja cuanto asciende el niUmero total de
— Eventual personas de cada tipo que se espera tener disponible,
dadas las politicas de la instiruciéon?
e Para cada ano, jcual son las brechas entre las respuestas a
las dos preguntas anteriores?
e ;Cémo se van a cerrar las brechas positivas y cémo se
eliminaran las brechas negativas?
Dinero (capital | ® Planeacion financiera e No existe un modelo financiero que pueda aplicarse a todo
financiero) e Proyectos de inversion tipo de organizacién, ni siquiera a las distintas partes de
— Inversion una misma empresa. Sin embargo, la estructura de tales
— Financiamiento modelos tiende a ser la misma, independientemente de lo

variados que puedan ser éstos en detalle.
e Algunos submodelos utilizados son:
—requerimiento de capital
—disponibilidad de capital
—de costos y gastos
—de ventas
e Es de utilidad también la técnica de formulacién y
evaluacion de proyectos de inversion (véase figura 11.7.8)
segun lo ameriten las circunstancias.

% Ackoft, R. L. (1997). La planificacién de la empresa del futuro. México: Limusa-Noriega Editores, cap. 10, pp. 257-281.
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Cosme de Médici. Como
poner el dinero a trabajar?”

El dinero no es obstaculo para
salvar el alma

Cosme de Médici hizo su fortuna
prestando dinero y cobrando alguna
forma de interés. La iglesia Catélica
Romana condenaba el pago de
intereses, cobrar algo mas que el
principal constituia el pecado mortal
de la usura.

[...] Como otros banqueros
internacionales, Cosme y su familia
evadian la ley candnica aceptando
algo que no fuera dinero en pago
del interés sobre los préstamos que
hacian, ya fuesen licencias, bienes,
servicios y otras consideraciones
que se podian convertir en los
florines que el banco no podia pedir
especificamente. Sin embargo, cuando
se trataba del espiritu de la ley, Cosme
sabia que se encontraba en terreno
movedizo y a medida que envejecia,
podia sentir que ese terreno movedizo
estaba minando sus prospectos de
salvacion.

Finalmente abrumado por la
preocupacion acerca de los pecados
que habia acumulado, Cosme se
dirigi6 al Papa Eugenio Iv y le pregunté
como podria expiar toda su vida
profesional de actos pecaminosos que
habia acumulado.

En respuesta, el Papa y el hombre
de negocios hicieron un trato que
tendria enormes ramificaciones,
no sélo para Cosme de Médici y
para Florencia, sino también para
la historia de la cultura occidental y
para el crecimiento del comercio y los
negocios.

Continda

27 Means, H. (2002). Dinero y poder.
México: CECSA, pp. 44-45.
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8. FINANCIAMIENTO
a) Acciones comunes
b) Acciones preferentes
c) Certificados de
participacion ordinaria
d) Instrumentos de deuda
largo plazo

1. INVERSION

2.COSTO Y PRESUPUESTO DE
OPERACION ESTIMADOS

a) Fija
b) Capital de
trabajo

a) Presupuesto de ingresos
b) Presupuesto de egresos

DINERDO
7. EVALUACION ECONOMICA 3. PRESUPUESTO
DE UTILIDAD

a) Técnicas que consideran el

valor del dinero en el tiempo a) Ingresos
b) Técnicas que no consideran b) Egresos

el valor del dinero en c) Utilidad (pérdida)

el tiempo PROYECTO

DE
INVERSION

6. FLUJOS DE EFECTIVO 4. PUNTO DE EQUILIBRIO
5. ESTADOS
FINANCIEROS

PROFORMA

a) Balance general

b) Estado de
resultados

c) Origen y aplicacion
de recursos

FIGURA 11.7.8. Elementos para formular y evaluar un proyecto de inversion

El estratega acostumbrado al éxito sabe de la importancia que
tiene el presupuesto para establecer estrategias. Un principio funda-
mental de la administracién estratégica sefiala que:

[...] las nuevas estrategias por lo general exigen mayor presupuesto
y/o reasignaciones considerables de presupuesto.

Sin embargo, no es suficiente saber la importancia del presupuesto,
sino también es de vital importancia, saber administrar bien el presu-
puesto. Los recursos de capital cada vez son mas caros y escasos.

Prevision de recompensas (reconocimiento)
Por regla general, implantar nuevas estrategias conlleva mejor de-
sempeno de los trabajadores quienes incluso de manera inconsciente
esperan una recompensa. La teoria motivaciéon-desempeno-satisfac-
cion sostiene que:?

* Lasatisfacciéon conduce a un buen desempenio en el trabajo

% Hodgetts R. M. y Altman, S. (1986). Comportamiento en las organizaciones.
México: Interamericana, pp. 111-115.
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* El desempefio conduce a la satistaccién
* Las recompensas son el factor causal

Se expresa que tanto la satistaccion como el desempefio son funcio-
nes de las recompensas y se manifiesta que:

a) Las recompensas producen satisfaccion
b) Las recompensas basadas en el desempefio actual afectan el de-
sempefio subsecuente

Evidentemente, los estrategas conocen esta teoria y saben que eje-
cutar estrategias sin asociarlas a recompensas puede ser el motivo de
que las mejores estrategias simplemente fracasen.

Al respecto, Arthur Thompson y A. J. Strickland III (2004) sefia-

lan que:

[...] los gerentes de las companias tratan de conseguir el compro-
miso de toda la organizacién con la realizacion del plan estratégico
motivado por el personal y premiandolo por el buen desempeno;
[...].Y contintian diciendo que: [...] un gerente tiene que hacer
algo mas que hablar con todos, sobre la importancia que las nuevas
practicas estratégicas y los objetivos de desempeno tienen para el
bienestar futuro de la organizacién; por mas inspiradas que sean, las
palabras rara vez logran que la gente se esfuerce al maximo durante
mucho tiempo.

Las recompensas son inherentes al desempenio, por eso, cuanto mas
conozca un gerente sobre la motivacion y confie en los incentivos,
tanto mas sera el éxito de la ejecucion de la estrategias.

Sistema de recompensas

No es una sola causa ni pocos los elementos que intervienen en la
motivacion de los trabajadores; se trata de un sistema complejo de
intervinientes en la elaboracion de un programa de recompensas
que facilite la puesta en marcha de las estrategias. La figura I1.7.9 es
una sintesis de un sistema de recompensas.

Salta a la vista que un sistema de recompensas esta cimentando
en la motivacion y en la vinculacién de los premios con los resul-
tados. Esto trae a la mente el grid gerencial de Robert R. Blake y
Jane S.Mouton, respecto a los estilos de direccion que, a su vez, tiene
como ejes o variables de explicacion, la preocupacion por los resul-
tados y la preocupacidn por las personas para definir distintos estilos
de direccion.

En efecto, a un buen director le deben preocupar esos dos fac-
tores de cualquier tipo de produccidn, las personas y los resultados,

CAPITULO 7 247

Continuacion

Cosme pagaria la construccion
del convento dominicano de San
Marcos, junto al norte de las moradas
familiares de los Médici y una de
las estructuras mas veneradas de
Florencia y el Papa emitiria una orden
eclesiastica papal sin precedente:

[...] de ahi en adelante, el
usurero Cosme de Médici quedaria
formalmente absuelto de todos sus
pecados. Después de todo, habia un
terreno intermedio entre el comercio y
la ley candnica.
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e Seguridad enel
empleo

e Acciones

¢ Destajo

¢ Incentivos a equipos
autoadministrados

INCENTIVOS
* Basados en resultados
*No en trabajo

e Qué lograr, no qué hacer.

» Estar ocupado no es sindnimo de
resultados

e Asociar incentivos a variables de
resultados (rentabilidad, costos,
ventas, calidad,...)

FIGURA 11.7.9. Sistema de recompensas.

PRACTICAS

EQUILIBRIO

SISTEMA DE RECOMPENSAS
(Reconocimiento)

VINCULACION
PREMIOS

RESULTADOS

Motivacion positiva
Més motivacion
positiva, sin eliminar
motivacion negativa

Motivacion negativa

KNO IGUALEN TODOS

h\
_C LINEAMIENTOS )

* Pago monetario, porcentaje
importante de las remuneraciones

¢ Incentivos a todo el personal

* Incentivos administrados con
cuidado y justicia

¢ Incentivos vinculados a objetivos

¢ QObjetivos personales, de acuerdo
con desempefio personal

* Entregar premios en seguida del
buen desempefio

e Combinar premios monetarios con
premios no monetarios

* No premiar a quien no lo amerite

)_

¢ Elogio publico personal afrenta la
armonia del grupo (Japdn)

* Preferencia por premios no
monetarios

* Flexibilidad en el disefio de
incentivos y premios

K LOS PAISES

en un ambiente de motivacién que implica satisfaccién para todos, con la vinculacion de los

premios con los resultados.

Un director con el apoyo del grid gerencial y del sistema de recompensas bien disefiado y
operado, tendra elementos para llevar a buen término la ejecucién de estrategias. Por su parte,
el lider que puede mover e impulsar la voluntad de los trabajadores (seguidores), por sus mismas
virtudes podra ejecutar las estrategias sin mayores complicaciones; no obstante, disponer de un

buen sistema de recompensas nunca esta de mas para nadie.

Ahora bien, si nos preguntamos cual de los cinco elementos o factores aqui presentados es
el mejor para la buena ejecucion de la estrategia, la respuesta seria que todos son importantes, y
cualesquiera se volverian mas importante, dependiendo de la situacion;sin embargo, es relevante
resaltar que se tendrd un grado mayor de fracaso:
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* Cuando se quiera implantar una estrategia dinamica o
proactiva, con un lider apatico.

* Cuando se quiera ejecutar una estrategia nueva, con
una estructura vieja.

* Cuando la estrategia choque con la cultura.

* Cuando no existan los recursos (presupuesto) para
una buena estrategia que los demanda.

* Cuando el personal tenga que trabajar mas sin que
exista recompensa.

En fin, el buen estratega debe tener la sabiduria para dis-
cernir cual elemento o factor es el adecuado para el esce-
nario estratégico que le esta tocando vivir.
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J

dpsula ilustrativa

El botin: Como recompensar a los
hunos?®

[...] Controlar el deseo indisciplinado de botin entre
nuestras hordas es necesario para que nuestra
civilizacion triunfe sobre las costumbres barbaras.
Con tal propdsito, yo, Atila, 0s oriento acerca de
c6mo recompensar a vuestros hunos:

- No recompenséis nunca a un huno por hacer
menos de lo que se espera de él. De otro modo,
dudara de vuestra sinceridad al recompensar los
actos que no lo merezcan y, todavia peor, esperara
recompensas por realizar proezas que no cuentan
con vuestra aprobacion.

- No recompenséis nunca a un huno por todos
los actos que lleva a cabo correctamente, porque
entonces no actuaria sin vuestra presencia o sin la
certeza de ser recompensado.

- Otorgad pequenas recompensas por tareas de
poca monta.

- Reservad montones de botin para quienes
hayan sabido sortear peligros con gallardia y
denuedo, viendo coronado por el éxito la mision que
le fue encomendada.

- Conformaos con alabar a los que sélo son
buenos hunos.

- Su ansia de gratificacion suele correr pareja con
su nivel de ambicion.

- La seguridad es el bien supremo para quienes
no arriesgan algo, dadles, pues, seguridad -no es
gran botin-, para que comprendan la gran estima
en que merecen ser tenidos aquellos que se la
proporcionan.

- Garantizad a vuestros hunos el beneficio de
vuestro interés por el bienestar de sus familias y la
situacion de sus provisiones; compartid vuestras
riquezas con quienes 0s sean leales y pasen
necesidad.

No cabe duda que estarian dispuestos a
seguiros, asi sea al propio infierno.

- Preocupaos mas por recompensar a vuestros
hunos que a vosotros mismos.

Nunca déis a un huno una recompensa que no
quisierais para vosotros.

-No puedo aconsejaros una recompensa
apropiada para cada ocasion.

-Vosotros como jefes, debéis desarrollar vuestro
propio criterio, basado en un disciplinario sistema
de recompensas.

29 |bid.., Roberts, W., pp. 125-126.
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A
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TERMINOS FUNDAMENTALES

e Cultura
e FEstructura
e Estructura funcional

= S
O —~

RESUMEN

e Estructura por divisiones
e Estructura simple
e (rid gerencial

e |iderazgo
e Recompensas
e Recursos (presupuesto)

e |aprimera fase del proceso de administracién estraté-
gica, o etapa de la planeacién, finaliza con un andlisis
de los factores que facilitan o inhiben la ejecucion de la
estrategia. Estos factores son:

Estructura

Liderazgo

— Cultura

— Presupuesto

— Recompensas

e |a alta direccién no opera los programas o proyectos
que tengan que ver con los factores de influencia en
la puesta en marcha de las estrategias, pero si es su
deber prever o disefiar estos programas o proyectos
para que las areas operativas se responsabilicen de
los mismos.

e Existe una relacion estrecha entre estructura organiza-
cional y estrategia.

e (ada estrategia debe ser compatible con la estructura
y nunca disefiar estrategias nuevas para operar en es-
tructuras viejas.

e Existe correlacion, también, entre la evolucion de la es-
tructura y la estrategia.

e A mayor grado de complejidad de la estructura cam-
bian las estrategias.

e Se recomiendan estrategias genéricas para estructu-
ras simples y estrategias de diversificacion para estruc-
turas complejas.

e Del lider depende la eficacia de las estrategias; por
tanto, se deberfan cultivar, una serie de competen-
cias como sensibilidad a los cambios, capacidad para
formar equipos v trabajar con los mismos, saber dele-
gar, habilidad para crear redes, habilidades de comu-
nicacion, saber escuchar y negociar, tener conciencia
politica y capacidad de influencia, entre otras muchas
habilidades y competencias.

e [afuncién del lider es de tejido fino, en algunas ocasio-
nes tendréa que asumir un comportamiento ceremonial,

de consejero y mentor, en otras habra de ser autoritario
y exigente; eso sf intransigente con las transgresiones
éticas.

De acuerdo con los productos culturales (como creen-
cias, costumbres, tradiciones y valores), cudnto mas
afios de vida tiene una organizacion se vuelven mas s6-
lidos; por tanto, cambiar la cultura se vuelve mas difi-
cil que cambiar la estrategia; sin embargo, se deben
implementar estrategias que nunca choquen con la
cultura.

La cultura inicia con los principios y la filosofia de los
fundadores que perduran toda la vida.

Existen también técnicas y précticas que apoyan la
formacion de estrategias como seleccion de personal,
capacitacion y desarrollo, cambio de roles y otras mas
que estan en funcién de las caracterfsticas propias de
la organizacion.

El cumplimiento de los objetivos se enlaza con las es-
trategias y el presupuesto y, por lo general, presupues-
tos reducidos llevan a objetivos estrechos; asi como
también el éxito de las estrategias depende de la asig-
nacion de recursos.

Proteccion excesiva de recursos, criterios financieros a
corto plazo y falta de conocimiento impiden la correcta
asignacion de recursos.

Las principales categorfas de recursos para lograr obje-
tivos son:

— Suministros

— Instalaciones y equipo
Personal

Dinero

La implantacion de nuevas estrategias conlleva mayo-
res esfuerzos, que a su vez, implican recompensas por
el esfuerzo mayor.

Un buen sistema de recompensas incluye motivacion y
férrea vinculacion entre los premios y resultados.
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éCu J)intos?

PREGUNTAS DE REVISION

1. ;Porqué considera que corresponde a la alta direccion
prever, disefiar y, en su caso, aprobar programas y
proyectos relacionados con la estructura, el liderazgo,
la cultura, los recursos y las recompensas?

2. Defina el concepto estructura organizacional y argu-
mente por qué se encuentra estrechamente relacio-
nada con la ejecucion eficaz de |a estrategia.

3. jHabré alguna correlacion entre la evolucion de la es-
tructura y las estrategias que deben implantarse en
los distintos tipos de estructuras? Expliquelo.

4. Explique usted el papel que le corresponde jugar al
lider en el proceso de administracion estratégica y,
concretamente, en lo que corresponde a formacién
y ejecucion de estrategias.

5. ;Cudles considera que son las principales competen-
cias del perfil de un lider, considerado un buen agente
de cambio?

6. Mencione al menos tres modelos de funciones de un
lider que es eficaz en el resultado de las estrategias.
Desde su punto de vista, jcudles serfan las cinco
funciones clave del lider?

7. Defina lo que es culturay 10 productos culturales.

8. Explique la relacién que existe entre la cultura y la
estrategia.

9. ;Por qué, frecuentemente, fracasan las estrategias
que chocan con la cultura?

ESTUDIO DE CASO

10. ;Como inicia la formacion de una cultura empresa-
rial?, ;qué técnicas y practicas podria mencionar que
apoyen la formacién de una cultura?

11. Describa las principales técnicas o practicas que
considera han sido el principal motor de la formacién
de la cultura en la empresa donde trabaja o en la
escuela donde estudia.

12. Explique por qué se dice que objetivos-estrategias-
presupuesto forman una cadena, y que la fuerza de
esos tres eslabones enlazados se encuentra en el
eslabén mas débil.

13. ;Qué factores, cree que impiden una correcta asigna-
cién de recursos y por qué?

14. Elija una tipologfa de recursos para lograr objetivos,
y explique en qué consiste cada una de esas catego-
rias.

15. Exprese su punto de vista, respecto a la relacion que
existe entre las recompensas y el éxito de las estrate-
gias.

16. Elabore un disefio de sistema de recompensas y
explique su funcionamiento.

17. iCual de los cinco factores que se han mencionado es
el mas importante en la ejecucion eficaz de la estra-
tegia? Argumente su respuesta.

Actividad I: caso para estudio

El caso Abu Dhabi3°

Un area desértica en el centro de los Emiratos Arabes
Unidos, a cientos de kilémetros del mar y que en el verano
alcanza temperaturas de hasta 50°C es el escenario en
que se levantard Masdar, la primera ciudad sostenible del
mundo.

Masdar, la fuente en drabe, no tendrd coches ni
generara residuos, se abastecera sélo de energias reno-
vables y tendré capacidad para albergar a cincuenta mil
personas.

% Martinez, F. (feb-mar. 2008). El caso Abu Dhabi, Hidrocarbu-
ros y Energia, 1, p. 11.

Esta utopia verde, nacida de la mente del sultdn Al-
Jaber y disefiada por el arquitecto Norman Foster, vera la
luz a finales de 2009.

Sus caracteristicas principales:

[...] tendra una extension de seis millones de metros
cuadrados donde no habra un solo coche, funcionara con
energias renovables monitorizadas digitalmente y con in-
formacién en tiempo real.

[...]Dentro de las murallas de la ciudad se establecera
un compacto entramado de calles estrechas y sombreadas,
enfocadas a uso peatonal de la urbe y a dulcificar el arido
clima imperante.

[...] Ademas de apifiar los edificios de Masdar (de no
mas de cinco pisos de alto) unos contra otros al mas puro
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estilo casbah, unas torres recogeran las corrientes frias
del desierto expulsando de la ciudad el aire caliente.

Mientras, en el inhéspito exterior de las murallas se
amontonaran los enormes puntos eélicos, las granjas foto-
voltaicas, los campos de investigacion y las plantaciones
que permitirdn que la ciudad sea enteramente auto sos-
tenible.

Los futuros habitantes de la ciudad utilizardn como
medio de transporte trenes ligeros que estaran siempre
accesibles a menos de 200 m a pie de cualquier punto de
la ciudad.

[...] Gran parte de las 1500 empresas que acogera
estaran relacionadas con la investigacion de energias re-
novables: el cuartel general de la Compafiia de Energia del
Futuro y un centro de innovacién estaran en Masdar, que
ademas dispondra de universidad propia.

Para atender a posibles interesados, las autoridades de
Abu Dhabi, la ciudad més rica del mundo, han anunciado
jugosos incentivos como 100% de titularidad extranjera,
entorno libre de impuestos o leyes para la proteccion de
propiedad intelectual.

El color verde une aqui a la ecologia y a los petrodé-
lares, ya que la ciudad es la primera piedra de un plan a
largo plazo en que el emirato de Abu Dhabi invertird unos
15000 millones de délares.

Instrucciones para el caso de analisis

Piense que usted ha sido invitado por el sultan Al-Jaber,

creador de la idea de Masdar, y por Norman Foster el

disefiador de la ciudad de Masdar, para participar como
asesor en los Gltimos detalles de la ciudad y su respectiva

puesta en marcha. Para ello le consultan respecto a:

e ;Cuél serd el mejor disefio de la estructura organizacio-
nal de la ciudad de Masdar? Esperan que usted les diga
qué tipo de gobierno serfa el mas indicado y cudl seria
Su propuesta de organigrama.

e ;Cuél serd el perfil que deban tener los lideres respon-
sables de ejecutar, con éxito, las estrategias de esta
nueva y original ciudad?

e ;Con qué principios y filosofia empezard Masdar la for-
macion de su cultura?, y jqué productos culturales se
espera que se vayan formando a lo largo de los afios?

e ;Podrén vivir en esta ciudad personas, por el sdlo he-
cho de poseer grandes riquezas o de ser reconocidos
cientificos?

e ;Qué papel tendré la cultura en los nuevos habitantes
de esta ciudad?, y jcual considera que podria ser el
perfil de la primera generacion de los nuevos habitan-
tes nacidos y desarrollados en este nuevo escenario?

e ;Qué atractivos (recompensas) recomendaria usted
para atraer, con prontitud, a los clientes-habitantes
de Masdar, adicionales al derecho a la propiedad,
exencion de impuestos y proteccion de prioridad inte-
lectual?

e ;Por qué piensa usted que las estrategias que se im-
planten en esta ciudad pueden ser exitosas o que fra-
casen?

e ;Serd valido asociar la estructura organizacional el
liderazgo, la cultura, los recursos y las recompensas
con las estrategias disefiadas para operar la ciudad de
Masdar?

e Dado que es una ciudad de futuro, le piden que elabore
un reporte de qué otros factores podrian ser facilita-
dotes o inhibidores de las nuevas estrategias que se
implanten.

Actividad II: analisis de los factores

que garantizan el éxito de las

estrategias

e Delaempresa que ya selecciond para aplicar el proceso
de la administracion estratégica, o de su escuela, pre-
sente el séptimo avance con el siguiente contenido:

a) Anélisis de impacto de los elementos o factores:
estructura, liderazgo, cultura, presupuesto y recom-
pensas en la puesta en marcha de las estrategias
que resultaron seleccionadas por usted, en el ca-
pitulo anterior. Recuerde que las estrategias no se
han implantado, es una prevision que corresponde
a la alta direccién para asegurar la eficacia de las
estrategias.

Programas y/o proyectos, de los factores del inciso
a) que se encuentran relacionadas con la estra-
tegia. Se trata de que usted presente una propuesta
de programas o proyectos, a nivel de alta direccion,
para que sean ejecutados en las areas operativas.

b
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S
{_ S LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

Tlacaélel el azteca entre los aztecas3!
A. Velazco

Tlacaélel es una obra que describe la vida del pueblo de Tenochtitlan, teniendo como personaje central al gran
reformador Tlacaélel. Este personaje fue el idedlogo y en buena medida el operador de las estrategias que hi-
cieron de una tribu inmigrante un gran imperio, puesto que a la toma de la Gran Tenochtitlan, el pueblo azteca
era todo un imperio respetado en la region mesoamericana.

Si se toma como base el afio de 1325 en que llegaron los inmigrantes de Aztlan, y el aflo 1521 en que fue
conguistado el pueblo azteca, entonces fueron menos de 196 anos para hablar de la formacion de un inmenso
seforfo, con una majestuosa ciudad, de la que dio cuenta el soldado espanol Bernal Diaz del Castillo, en su
Historia verdadera de la conquista de la Nueva Espana.

Tlacaélel como Ciahuacdatl, fue consejero de cuatro reyes: Moctezuma |, Axyacatl, Tizoc, y Ahuizot y, ex-
traordinario estratega que sabia lo que sucedia en cada rincén del imperio, que supo conseguir los recursos y
administrarlos de acuerdo con las necesidades de su pueblo, que como lider se abocé a formar lideres, como
guerrero tenia la estrategia para vencer al rival, y supo forjar una cultura.

Qué mejor lectura para conocer cémo se implantan estrategias exitosas que ésta de Tlacaélel, que ademas
de construir un pueblo de grandeza senorial, forma parte de la pléyade de estrategias, al mismo nivel que cua-
lesquier otro faraén egipcio, soberano chino o lideres como Alejandro Magno, Anibal o Mao Tse Tung.

Contenido
|. El emblema sagrado de Quetzalcéatl
|I. Conmocién en el valle
[ll. La rebelion juvenil
IV. El flechador del cielo
V. La eleccion de un rey
VI. Proyectando un imperio
VII. Dos hombres buscan una canoa
VIIl. jPueblo de Tenoch, habla Tlacaélel!
IX. Tenochtitlan en armas
X. ¢Quién podria dormir esta noche?
Xl. La batalla decisiva
XIl. Cimentando un imperio
Xlll. La rebelion de los falsos artistas
XIV. Construyendo un imperio
XV. Alabusqueda de Aztlan
XVI. Tres estrellas se apagan
XVII. La rebelion de los mercaderes
XVIII. A un paso del sol
XIX. Ahuizotl rie a carcajadas
XX. jMe-xihc-co- Me-xihc-co- Me-xihc-co!
XXI. La otra cara de Me-xihc-co
XXII. Cuauhtémoc

Instrucciones

Elabore un reporte de dos cuartillas que contenga:

e Puntos o ideas que usted considera son importantes

e Analogias o metaforas de su vida, relacionadas con la lectura

31 Velasco, A. (2007). Tlacaélel. El azteca entre los aztecas (5a. ed.). México: Editorial Porraa.
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Critica constructiva al autor

e Su opinién (valio la pena la lectura, ¢por qué si o por qué no?)

Amigo, éste no es un libro, el que lo toca, toca a un hombre.
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Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

e Reafirmar lo que es la etapa de implantacion o ejecucion de estrategias, y explicar por qué es tan importante la
etapa de ejecucion como la etapa de planeacion o formulacion de estrategias.

e Registrar para aplicar el punto de vista de los directivos respecto a la naturaleza y relevancia de la etapa de
implantacion.

e Exponer, con solidos argumentos, por qué una etapa de planeacion bien elaborada fracasa rotundamente en su
implantacién.

o Detallar lo que le toca a la alta direccién en la etapa de implantacion.

e Describir lo que le corresponde a las gerencias y supervision en la etapa de implantacion.

e Comprender la importancia de los objetivos a corto plazo, y la necesidad de formular objetivos a largo plazoy
objetivos a corto plazo.

e Expresar cuél es el propdsito de los objetivos a corto plazo.

e Saber por qué se asocian el planteamiento de objetivos, tanto con las variables de resultados, como con los pro-
ductos culturales.
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Maniobrar
Combate entre dos ejércitos, esforzandose ambos por
conseguir una posicion ventajosa
El arte de la guerra, Sun tzu.
Capitulo 7. Maniobrar

Normalmente, para la guerra, el general recibe las érdenes del so-
berano.

Durante el proceso que va desde convocar a las tropas y movilizar
a las personas hasta alistar el ejército para la batalla, nada es méas
dificil que el arte de maniobrar para tomar de antemano posiciones
favorables.

Tanto la ventaja como el peligro son inherentes al maniobrar para
obtener una posicion ventajosa.

El gue no esté enterado de los propositos de sus vecinos no debe
entrar en alianza con ellos.

Los que no conocen las condiciones del terreno no pueden conducir
la marcha del ejército.

Los que no usan guias locales son incapaces de obtener las ventajas
del terreno.

— Laguerra se basa en el engano.

— Elque conoce el artificio del engafio saldra victorioso.

— Tal es el arte de la maniobra.

En una campana, sea veloz como el viento.

En el asalto y el saqueo, sea feroz como el fuego.

Al resistir, sea firme como las montanas.

Cuando saquee la campina, divida sus fuerzas.

Cuando conquiste un territorio, defienda los puntos estratégicos.

Use medios para dirigir tropas de gran tamafo: gongs y tambores
cuando la voz no puede ser escuchada, banderas y estandartes
cuando las tropas no pueden verse entre si.

Use el arte de darle importancia a los estados de &nimo.
Use el arte de retener la serenidad.

Use el arte de dosificar la fuerza.

Use el arte de evaluar las circunstancias.

Cuando el enemigo pretenda escapar no lo persiga.

No atague a los soldados con temperamento entusiasta.
No combata al enemigo que regresa a casa.

Cuando rodee a un gjército, deje una salida libre.

No presione demasiado a un enemigo desesperado. Tal es el método
de usar a las tropas.

CAPITULO 1 259

—

itas memorables

“Don Quijote es un hombre de
accion, aungue se equivogque
siempre. Hamlet es todo lo contrario,
pues ante una accion cualquiera la
examina despacio para ver donde
estd lo bueno y lo malo, lo justo y lo
injusto, y el resultado es que no hace
nada.

Pio Baroja (1872-1956).

Escritor espafiol.

€l cielo nunca le ayudard a las
personas que no actian.
Séfocles (496-406 a. C.).

Dramaturgo ateniense.

El dia es excesivamente largo para

quien no lo sabe apreciar ni emplear.
Johann Wolfgang von Goethe
(1749-1832). Escritor alemdn.

Fusto cuando sientes que puedes
hacer buen uso del tiempo, ya no te
queda tiempo.

Lisa Alther (1944- ).

Novelista estadounidense.
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FIGURA I11.1.1. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el capitulo, los bloques y el tema (parte llI,
capitulo 1, bloque 11, Implantacién. Objetivos a corto plazo).
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En este capitulo se inicia el estudio de la segunda fase del proceso de administracion estratégica;
es decir, la etapa de implantacién o ejecucion de las estrategias, ahora se trata de una transicion
del pensamiento estratégico hacia la accidn estratégica.

Dale Mc Conkey escribio:

Incluso el plan estratégico mas perfecto desde el punto de vista técnico servira de poco si no se
implanta.

iMuchas empresas tienden a gastar cantidades exorbitantes de tiempo, dinero y esfuerzo en
el desarrollo del plan estratégico, tratando los medios y las circunstancias bajo los cuales se im-
plantard como ideas de tltimo momento!

El cambio se produce mediante la implantacién y la evaluacién, no mediante el plan. Un
plan imperfecto desde el punto de vista técnico que se implante bien logrard mas que el plan
perfecto que nunca sale del papel en el que se planted.!

En efecto, elaborar el plan, incluso un plan perfecto pero no ejecutarlo, seria deshonesto para la
organizacion, puesto que habra dispendiado de recursos sin algin beneficio. En otras palabras,
seria como la persona que toca la campana para llamar a misa, pero que ¢l mismo no asiste a la
celebracion.

En este capitulo se aborda también el tema sobre objetivos anuales, por la trascendencia que
tiene durante el proceso de administracion estratégica, al involucrar a todos los miembros de la
organizacién y porque es un fuerte compromiso para lograr los objetivos a largo plazo, ya que
obliga a los administradores a que empiecen a emprender acciones ahora, con la finalidad de
llegar a los niveles de desempefio deseado mas adelante.

Mc Conkey, D. (septiembre y octubre de 1988). Planning in a changing enviroment. Business Horizonts, p. 66,
citado en Ibid., David, E R., p. 236.

2 Thompson, A. y Strickland, A. J. IIT (2004). Administracién estratégica (13a. ed.). México: Mc Graw-Hill, pp.
47-48.
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Conceptos de implantacion de estrategias
¢Que es la etapa de implantacion?

Es basicamente, dicen A. Thompson y A. ]. Strickland III, una tarea administrativa practica, cerca
de la escena.Tiene que ver con el ejercicio administrativo de llevar a cabo una estrategia recién
elegida, donde la ejecucion de la estrategia se refiere al ejercicio administrativo de supervisar su
logro actual, de hacer que funcione, de mejorar la competencia con que se realiza y de mostrar
un progreso medible en la consecucion de los objetivos propuestos.
La puesta en practica de la estrategia es fundamentalmente un proceso orientado a la accién
y a propiciar que las cosas sucedan y son tareas clave en este proceso:
Las actividades de desarrollo de competencias y habilidades, de preparacién de presupuestos,
de creacion de politicas, de motivacion, de creacion de una cultura, y de creacion de liderazgo.
En una palabra, implantacion significa:
*  Operar el plan
* Pasar de las palabras a los hechos
* Hacer que las ideas se conviertan en realidades
» Convertir el plan en acciones y después en resultados
* Hacer que suceda, no decir que sucedera

Diferencia entre la fase de planeacion y la fase de implantacion

Ambas son componentes fundamentales del proceso de administracion estratégica, desarrollan
una relacion simbiotica, pero requieren perfiles diferentes de los responsables de cada etapa, por
las caracteristicas distintas de cada una de las fases (cuadro 1I1.1.1)

CUADRO I11.1.1 Perfiles de la formulacion e implantacion de las estrategias®

Etapa de la planeacion Etapa de la implantacion
e Posicionamiento de las fuerzas antes de la e Manejo de las fuerzas durante la accion
accion
e Se centra en la eficacia e Se centra en la eficiencia
e Es sobre todo un proceso intelectual e [£s sobre todo un proceso operativo

e Requiere de intuicion y habilidades analiticas | ® Requiere una motivacion especial y habili-
dades de liderazgo

e Exige la coordinaciéon entre algunos individuos | ® Exige la coordinacion entre muchos indi-

viduos
e Actividad empresarial e Actividad estratégica
e Mismo método e Diferentes caminos
En comun:

e Se aplica en todo tipo de empresas
e Proceso participativo: que personal de planeacién participe en implantacién y a la inversa

Evidentemente, las caracteristicas inherentes del personal de planeacion son diferentes de las
del personal de implantacion; el primero es de un perfil mas analitico y calculador, en tanto que

> David, E R. (2003). Conceptos de administracién estratégica (9a. ed.). México: Pearson-Prentice Hall, pp. 236-237.
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el segundo debe ser mas practico y decidido; no obstante, es fundamental que los gerentes de
division y funcionales participen tanto como sea posible en las actividades de planeacion, y del
mismo modo que los que formulan el plan participen en la implantacion.

Tareas de la implantacion

Los detalles de la implantacion de la estrategia son especificos de cada situacion, pero se tienen
que cubrir ciertos principios y bases administrativas sin importar cual sea la situaciéon de la or-
ganizacion.

Las tareas principales

Quien implanta las estrategias debe contar con un programa de accion y estar consciente de que
existe una amplia gama de factores que intervienen en la implantacion. Estas tareas de manera
resumida y esquematica se presentan en la figura I11.1.2.

TAREAS
PRINCIPALES

PROGRAMA DE ACCION
DEL
IMPLANTADOR DE ESTRATEGIAS

e OBJETIVOS ANUALES

* APOYOS
ADMINISTRATIVOS

e CONFLICTO

e Qué debe hacer ahora qué
debe hacer después

* CAMBIO Y RESISTENCIA
AL CAMBIO

* MEDIO AMBIENTE
(ECOSISTEMA)

 LIDERAZGO

* Qué requiere mucho tiempo
y atencion personal

e Qué se puede delegar

* RECOMPENSAS
* PRESUPUESTO (RECURSOS)
e ESTRUCTURA

* CULTURA  POLITICAS

FIGURA 111.1.2. Tareas principales del implantador de estrategias.

Ahora bien, recuérdese que las fareas principales se refieren a toda la organizaciéon (corporati-
vo o unidad estratégica de negocio); sin embargo, algunas son responsabilidad de la alta direccion
y otras de los mandos medios, como se verd poco mas adelante. Parece evidente que unas tienen
caracter institucional, corporativo y normativo; mientras que otras son mas bien de caricter
operativo y pertenecen a niveles jerarquicos inferiores de la organizacion.

Otras tareas de la implantacion
Adicional a lo ya expuesto, existen muchas mas tareas que apoyan y fortalecen la puesta en mar-
cha de las estrategias. Tres de estas tareas importantes son las siguientes:
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Participacion

Es indispensable que al menos los directivos y gerentes participen
en todo el proceso de la administracion estratégica. Pasar de la etapa
de planeacion a la etapa de implantacion implica, como ya se men-
ciond, una transiciéon del pensamiento estratégico hacia la accion
estratégica. Esto requiere una transmision de la responsabilidad de
los planificadores a los gerentes de divisiéon y funcionales, si a estos
ultimos las decisiones e instrucciones de ejecucion de la estrategia
les llegan de manera sorpresiva, no tendran la motivacién y posi-
blemente tampoco las habilidades y conocimientos para ejecutar la
estrategia.

Compromiso

Sensibilizar a todo el personal para que de manera voluntaria se
obligue a respaldar en forma activa y decidida todas las activida-
des que conlleva la implantacion. El compromiso serd genuino si
antes el proceso ha sido participativo, todavia mas, si el personal ha
identificado que vale la pena su trabajo porque contribuye a lo-
grar metas superiores que engrandecen a su empresa y a ellos los
dignifica.

Comunicacion

Establecer como un principio prioritario el intercambio de infor-
macion en cuanto emisor-receptor y receptor-emisor, tanto de arri-
ba hacia abajo y de abajo hacia arriba, como de manera lateral, para
conseguir el apoyo de todos los involucrados en la implantacién.
Este didlogo continuo conlleva instrucciones, conocimiento de me-
tas/objetivos/estandares, efectividad esperada, efectividad real, obs-
taculos y medios para superarlos; ademas de que la comunicacion
electronica se ha vuelto un medio tecnologico que permite la dispo-
sicion en red de informacién en tiempo real, para tomar decisiones
sobre la marcha que hacen a las organizaciones cada vez mas renta-
bles, competitivas y productivas (véase la capsula ilustrativa adjunta).

Qué corresponde a la alta direccion

en la etapa de implantacion

El concepto alta direccion se refiere a (los) nivel(es) mas elevados(s)
de una empresa corporativa diversificada, por ejemplo Carso, Glo-
bal Telecom, Fomento Econémico Mexicano, Grupo México o
Grupo Bimbo, donde dicho concepto seria el holding que norma
y consolida las operaciones de todas las empresas que pertenecen
a ese grupo y se conoce también como el estatus de administradores
de alto nivel.

De igual manera, las empresas independientes (que no pertene-
cen a un corporativo) como Jumex, Sport City, Ekco o el Ingenio
Queseria; y las empresas que si pertenecen a un corporativo como
Teléfonos de México, Cablevision, Condumex, Autopartes o Sabri-
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dpsula ilustrativa

La empresa en pantalla*

En el centro de operaciones de Cemex,
cada camién de la compaiiia tiene

un historial electronico que le permite
al operador de la empresa seguir su
trayecto, cronometrar su hora de salida
y de llegada, y guiar a su conductor por
calles descongestionadas en caso de
que el trafico esté muy lento. Frente a
las pantallas de este centro, Zambrano,
que es un apasionado de la tecnologia
-es el magnate latinoamericano que
mds sabe de computacion- puede
verificar con el golpe de una tecla
cualquier problema que se presente

en una cadena de produccion en la
fabrica de Venezuela, por ejemplo, o
verificar la temperatura de los hornos
en cualesquiera de las plantas de la
empresa.

Esa infraestructura no es un valor
agregado de seguridad de Cemex, es la
razon de su éxito.

Cuando Zambrano asumi6 la
presidencia de la empresa, Cemex
era una compaiiia con bajo nivel
de eficacia y un alto grado de
insatisfaccion de los clientes. No
existia ninglin sistema de seguimiento
de los pedidos del cemento ni de las
quejas de los compradores.

Zambrano contraté a Galacio
ifiguez, asesor en tecnologia que le
ayudo a convencer a la monolitica
empresa del abuelo que el futuro de
Cemex estaba en la sistematizacion
de su operacion. El idioma inglés
fue declarado como oficial de la
administracion.

Continda

4 Reyes G. (2003) Los duefios de
América Latina. México: Ediciones B,
pp. 169-170.
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El primer paso, explicd José Luis
Luna, director de la empresa -y quien
también ayudo a sacar adelante la
revolucién tecnoldgica de Cemex- fue
estudiar los sistemas de supervision
de entregas y cumplimiento de
servicios en compaiiias como Fedex,
Exxon y el servicio de emergencia
(911) de la ciudad de Houston.

Dado que Cemex no podia
cambiar la forma como trabajan sus
clientes, Zambrano y su equipo técnico
cambiaron la forma en que la empresa
maneja lo inescrutable, escribio
Simone Kaplan de la revista CIO.

Al estudiar las necesidades de
la empresa, el equipo técnico de
Zambrano desarroll6 el Cemexnet,
un sistema de comunicacion via
satélite, el cual funciona desde 1989 y
organizo los flujos de suministro y
demanda para regularizar la
informacion financiera.

Una vez resuelto el problema
de comunicacidn, los técnicos se
dedicaron a buscar soluciones para
las dificultades de la entrega del
producto. En 1990, Cemex instald
el sistema Dynamic Synchronization
of Operation, que se basa en la
tecnologia de GPS, método de
comunicacion de la aviacion, el
sistema le permitio a la empresa
seguir la ruta de sus camiones,
su velocidad y dirigir sus entregas
de acuerdo con la cercania de las
plantas. En cada camién se instald
un transmisor de GPS. El siguiente
paso fue la digitalizacion de las
comunicaciones, un proceso que
culming a finales de la década de los
noventa. A través de esta tecnologia,
todas las fabricas de Cemex quedaron
comunicadas en tiempo real.
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tas, llamadas Unidades Estratégicas de Negocios (UEN), también tie-
nen su alta direccion que es comunmente llamada alta gerencia y se
encarga de dirigir y regular las operaciones de esa empresa inde-
pendiente o de esa Unidad Estratégica de Negocios.

Los niveles jerarquicos de la empresa se ilustran en la figura
[11.1.3, mientras que sus roles y sus responsabilidades mas relevantes
se presentan en el cuadro I11.1.2.

Qué corresponde a los mandos medios en la

etapa de implantacion

Mandos medios se refiere a los niveles jerarquicos de las organizacio-

nes que se encargan de interpretar y concretar las disposiciones de

la alta direccidn, con le fin de que se alcancen los resultados espe-
rados que se plantearon en la etapa de planeacion; es decir, el nivel
responsable de administrar las operaciones y su labor se encuentra
en relacionarse con el nivel superior para conocer el horizonte ins-
titucional, y en relacionarse con el nivel operativo para traducir los

lineamientos institucionales en actividades y tareas (figura I11.1.3 y

el cuadro 111.1.2).

Alta direccion:

*  Son los ejecutivos senior responsables de la administraciéon general.

*  Se les conoce como administradores estratégicos.

* El papel de estos administradores es definir las estrategias y los
recursos de control; asi como fungir como verdaderos lideres de
la organizacion.

* Se centran en los aspectos a largo plazo y dan gran importancia
a la supervivencia, el crecimiento y la eficiencia general de la or-
ganizacion.

* Les preocupa la interaccion entre la organizacién y el entorno
externo.

Mandos medios:

a) Administradores de nivel medio:

* Se ubican entre la alta direccion y los administradores de nivel
operativo.

* En ocasiones se les llama administradores tacticos, que traducen
los planes generales que desarrollan los administradores estra-
tégicos en actividades especificas para lograr los objetivos.

* Toman los objetivos corporativos y los descomponen en ob-
jetivos de las unidades de negocios.

* Conjuntan los planes unitarios independientes de negocios
que proceden de las unidades que se ubican debajo de ellos
para que la alta direccion corporativa pueda revisarlos.

* Son los enlaces de comunicacion interna, mediante la interpreta-
ci6n y transmision de las prioridades de la alta direccion hacia
abajo, y la canalizacion y traduccién de informacion proce-
dente de los niveles inferiores hacia arriba.
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( NIVEL ) ( ESTRUCTURA ) ( NIVEL ) ( NIVEL )
I:I CEO o Administradores
Director General de alto nivel
I I I I o
DIRAEIEI-IIEDION | | | | | | | | | | | l—-l Direcciones de area | AR
I I I I | | | I—-I Subdirecciones |
I I I I I I | I—-I Gerencias | Administradores
| | | | de nivel medio y
MANDOS | | | | | | | I—-I Sub - | adn_linistradon_es de
MEDIOS ubgerencias nivel o;;eratlvo
Jefat J Gerencia media
efaturas de G i
| | | | | | | T deparemento ‘oimera inea
55232-:-\:% | | | | | | | l—— Tra%ri:bIrI?:r:ess de Operativo

FIGURA I11.1.3. Niveles de una organizacion tipo grande mexicana.>

 Estos administradores conocen, atienden y resuelven operaciones cotidianas con clientes
y empleados; ademas tienen muchas ideas creativas, a menudo mejores que las de sus pro-
pios jefes.

b) Administradores de nivel operativo:

* Son los administradores que acttan en los niveles inferiores y supervisan las operaciones
de la organizacion.

* A menudo se les llama supervisores o administradores de alguna funcién (ventas, compras,
mantenimiento o calidad).

* Se involucran directamente con los trabajadores e instrumentan los planes especificos que
desarrollan con los administradores medios.

« Fsta es una funcién critica, en virtud de que estos administradores son el enlace entre el
personal administrativo y el que no lo es.

* En empresas lideres, a estos administradores se les pide que sean innovadores y empren-
dedores, que administren el crecimiento y el desarrollo de nuevos negocios.

e Laempresa 3M es un buen ejemplo de como sus administradores operativos son motiva-
dos para explotar sus talentos.

Personal operativo:

 Es el personal que realiza las tareas.

* Se les conoce como analistas en las oficinas y como personal operativo o de contrato co-
lectivo en las fabricas.

* Por lo general sus ingresos son modestos.

5

Torres, Z. (2007). Teoria general de la administracién, México: Grupo Editorial Patria, p. 463.
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CUADRDO I11.1.2. Roles y responsabilidades de la alta direcciéon

y de los mandos medios

Alta direccion Mandos medios
Administradores de alto nivel o alta gerencia Administradores de nivel medio,
administradores de nivel operativo o
gerencia media y gerencia de primera linea

e Objetivos institucionales o corporativos a e Objetivos funcionales y operativos anuales (a
largo plazo corto plazo)
e Prever conflictos e Conflicto y manejo de conflicto
e Prever cambio e Cambio y resistencia al cambio
e Proteccién del medio ambiente (ecologia) e Emprender acciones de medio ambiente
(ecologia)
e Sistemas de recompensas e Desempefo-recompensas (satisfaccion)
e Presupuestacion de recursos corporativos e Asignacion de recursos por procesos, fun-
ciones, operaciones
e Disefio o redisefo de la estructura organiza- e Vincular estructura-estrategia
cional
e Bases culturales e Formacion de la cultura

e Politicas institucionales o corporativas Politicas operativas

e | iderazgo ejecutivo e | iderazgo para la accion

e Definir apoyos institucionales o corporativos
de informacién, seguimiento y control

Instalar y operar sistemas de apoyo.

Que se traducen en:

e Plan Programas y proyectos que incluyen
e Programas corporativos o institucionales e Procesos

e Funciones

e Actividades

e Tareas

Como se puede observar en el cuadro II1.1.2, no existe ambigiiedad en lo que correspon-
de a la alta direccion y a los mandos medios en la implantacion de estrategias. La primera tiene
caracter estratégico, por cuanto que es normativa, directiva y de toma de decisiones instituciona-
les o corporativas; en tanto que los segundos son de caracter tactico, debido a que son operativos
y de alcances parciales.

Ahora bien, echando mano del cuadro 1.1.2 (del capitulo 1 de la parte I), bien se pueden
sintetizar los alcances, esto es,lo que corresponde en el cuadro I11.1.3 a la alta direccién y a los
mandos medios:

En la parte II, capitulo 7, quedd asentado que corresponde atender a la alta direcciones ta-
reas relacionadas con estructura, liderazgo, presupuesto, cultura y recompensas, dentro de otras
muchas.

Mas adelante se abordaran tareas que tienen que ver con la puesta en marcha de la estrategia
y afectan la operacion como el conflicto, el cambio y la resistencia al cambio.
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CUADRO Ii1.1.3. Lo que corresponde a la alta

direccion y a los mandos medios, en el horizonte del
proceso de administracion estratégica

Concepto

Horizonte
(tiempo)

Cobertura
(amplitud)

Nivel de
responsabilidad

Responsabilidad

Alta direccion
Caracter estratégico

A largo plazo. Ahos
Dificilmente reversible

Toda la organizacién (to-
dos o gran parte de los
procesos y funciones)

Corporativo y/o Division
y/o Unidad estratégica de
negocio

Definir fines y medios ins-
titucionales o corporati-
VOS

Mandos medios
Caracter tactico

A corto plazo: un afo o
menos. Puede ser rever
sible

Parte de la organizacion
(alguno o algunos de los
procesos y funciones)

Proceso y/o funcion y/o
actividades

Emprender acciones en el
presente, para lograr los
fines institucionales

Objetivos a corto plazo

Proposito

El propésito de los objetivos, en general, es convertir el suefio de los
fundadores y la mision del negocio en indicadores especificos, en
resultados y consecuencias que la organizacion desea alcanzar. De los
objetivos a largo plazo ya se dio cuenta en la parte I, capitulo 4; sin
embargo, en cuanto a los objetivos a corto plazo, su propdsito pue-
de resumirse en los pensamientos de A. G. Bedeian y W. E Glueck,®
quienes escribieron:

* Los objetivos anuales (a corto plazo) sirven como directrices para
la accidn, la direccidn y la canalizacion de los esfuerzos y las ac-
tividades de los miembros de la empresa.

* Proporcionan una fuente de legitimidad en una empresa por me-
dio de la justificacion de las actividades de los grupos de interés.

+ Sirven como normas de rendimiento y como una fuente impor-
tante de motivacion e identificacion para los empleados.

* Ofrecen incentivos para el desempeno de los gerentes y emplea-
dos, asi como una base para el disefio corporativo.

En consecuencia, los objetivos a corto plazo ponen atencién en la
necesidad de mejoramiento y resultados inmediatos. Como regla
comentan, Arthur Thompson y A. J. Stricland III (2004, 10), que
cuando es necesario negociar entre el logro de objetivos a largo y
corto plazo, deben tener preeminencia los objetivos a largo plazo.
Una empresa muy rara vez prospera debido a acciones repetidas de

¢ Bedeian, A. G.y Glueck,W. E (1983). Management (3a. ed.). Chicago: The
Dryden Press, p. 212. Citado en Ibid., David, E R. p. 238.

CAPITULO 1 267

C
Importancia de la ética en

la alta direccion’

El pescado comienza a pudrirse por
la cabeza; este dicho ilustra el hecho
de que la gente en una organizacion
sigue el ejemplo de la persona que la
encabeza.

Declarada culpable de mentir
a funcionarios federales sobre una
negociacion de acciones que realizd en
2004, Martha Stewart, de la empresa
de la vivienda Living Omnimedia fue
sentenciada a prision.

Las consecuencias del escandalo
se reflejaron en el desplome del
precio de las acciones de la compaiiia
Living Omnimedia. Las acciones antes
negociadas por 40 ddlares cada una
cayeron a menos de 10 ddlares por
accion, afectando de manera negativa
a la compaiiia Living Omnimedia y el
valor neto de la misma.

dpsula ilustrativa

7 Hitt M. A, Black, J. S. y Porter L. W.
(2006). Administracion (9a. ed.) México:
Pearson Educacion, p. 170.
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la administracién que dan preferencia a un mejor desempeno a corto plazo en detrimento del
desempenio a largo plazo.

Efectivamente, los objetivos a corto plazo se plantean para lo que se quiere alcanzar en el
presente, y sirven como parametros para actos y actividades que marcan pautas en la organiza-
cién como seria:

Servir de referencia para conocer avances del cumplimiento de objetivos a largo plazo, evaluar el
desempenio de mandos medios y personal operativo, fundamentar con atingencia la distribucion
de recursos, determinar prioridad por niveles jerarquicos, entre otros muchos propositos.

Necesidad
Los objetivos a corto plazo son de primordial importancia en las organizaciones, puesto que
desmenuzan o dividen los objetivos a largo plazo en resultados que se van alcanzando a corto
plazo para cumplir el objetivo mayor, de igual manera obligan a que se emprendan acciones en
el presente para llegar a los niveles deseados de desempenio en el futuro.

Los objetivos a corto plazo pueden tener dos connotaciones:

1. Ser iguales a los objetivos a largo plazo, en cualesquier momento en que una organizacion se
desempene en el nivel a largo plazo. Por ejemplo, si una empresa tiene como objetivo pro-
gresivo incrementar sus ventas en 10% anual y actualmente lo estd consiguiendo, entonces
coincide el objetivo a largo plazo en ventas, con el objetivo anual de ventas.

2. Ser diferentes a los objetivos a largo plazo, situacidon que se presenta cuando los administra-
dores tratan de mejorar el desempefio de la organizacion y no pueden llegar al objetivo a lar-
go plazo progresivo en el corto plazo. De tal suerte que los objetivos a corto plazo serviran
como escalones para llegar al resultado que se desea. Por ejemplo, si una empresa tiene en la
actualidad un crecimiento en sus ventas de 5% y desea que sus ventas crezcan 30%, entonces
su objetivo a corto plazo podria ser, para el siguiente periodo de tres afios, que sus ventas
se incrementen en 10% anual. Este es un objetivo ambicioso por cuanto que en un afo se
desea incrementar al doble las ventas y se convierte en una meta alcanzable ya que se tienen
tres aflos para conseguirlo.

Resulta evidente que las organizaciones progresan y se desarrollan por sus objetivos a largo
plazo; sin embargo, éstos dificilmente se logran si no se emprenden acciones en el presente que
conduzcan a ese desempefio superior (véase la capsula ilustrativa de la pagina adjunta).

Las acciones para lograr los objetivos a corto plazo tienen lugar dentro de una organizacioén
en el nivel de mandos medios, como se muestra en la figura I11.1.4. Este nivel, a su vez, se puede
subdividir en gerencia media y gerencias de primera linea. Ahora bien, si la estructura se desea
clasificar por alcance de las actividades que se administran, entonces las gerencias seran de tres
tipos, con los siguientes significados:

Gerencia media

Se refiere a gerentes —personas responsables de cumplir cuatro actividades basicas (planeacion,
organizacion, direccioén y control) de administracion en el desarrollo de sus relaciones— en los
rangos medios de la jerarquia de la organizacion que son responsables de otros gerentes y, en
ocasiones de algunos empleados de operaciones; a su vez dependen de gerentes de nivel mas
alto. Pueden ser gerentes de area de quienes dependan funciones integradas de algin proceso,



impLANTACION. 0BJETIVOS AcorTo PLAzo [ 2]

—
ipsula il '
apsula wustrativa
Nombrede "9SS yiidad Soctor Nimero de Comentaria
la empresa neta (mdd) empleados
(mdd)

1. Petréleos | 97,244.00 3,906.00 Petréleo 141, 886 Empresa més importante de México. Creci6¢ 11% debido al aumen-

Mexicanos to en los precios del crudo de exportacion y una disminucion de
impuestos lo que Ilevé a una utilidad neta positiva.

2. América 21,663.91 4,015.19 Telecomunicaciones | 41,418 Al 31 de diciembre de 2006, Telcel contaba con 43.2 millones de

mavil usuarios, por ello es el proveedor lider de telefonfa celular.

3. Grupo 5,848.00 266.03 Alimentos Bebidas | 85,494 A mediados de 2006 estas dos empresas dieron a conocer una

Bimbo alianza estratégica llamada Innovacién en alimentos, con lo que

4. Grupoin- | 2,581.24 nd 27,846 pretenden aprovechar sus capacidades de produccidn y distribu-

dustrial Lala cion.

5. Industrias | 3441.14 159.20 Mineria 7619 Tuvo un crecimiento de 72% gracias al aumento en los precios de

Pefioles los metales y a las inversiones en exploracion de nuevas minas,
las que alcanzaron 62.7 millones de délares.

6. Grupo Geo | 1,254.10 107.07 Construccion 14,304 Creci6 32%, cuenta con un inventario de 297 mil viviendas, lo que
representa una participacion de 8% en el desarrollo inmobiliario
mexicano. En 2006 redujo su deuda financiera de 300 millones a
97 millones de délares.

7. Grupo 1,060.71 113.372 Bebidas 13,814 Sus ventas ascendieron a 386 millones de cajas de bebidas en

Continental 2006; tuvo un crecimiento de 4.2% que implicé una inversién supe-
rior a los 40 millones de ddlares, 46% mas que el afio anterior.

8. TV Azteca | 885.96 114.38 Medios de comuni- | 2,874 Ingresos derivados de tiempo publicitario, al cierre de 2006 canal

cacién 13 llegé a 97% de los hogares mexicanos; vendié cerca de 88%

del tiempo publicitario.

9. Grupo 683.37 46.05 Alimentos 3,057 En 2006 se esforzd por expandir la presencia de la tortilla mexica-

Industrial na en el mundo. En Estados Unidos el incremento fue de 10%, pais

Maseca que representa mas de la mitad de los ingresos.

10. Grupo 483.70 3570 Turismo 13,593 Contindia con fuertes inversiones en el mercado mexicano, fina-

Posadas liz6 2006 con 93 hoteles en el mundo. En Sudamérica se sumé
el Caesar Park Eco Resort do Cabo, al norte de Brasil, y Cagsar
Business, primer hotel de la marca en Chile.

8 Olmedo, R., Petit, I. y Guerra, J. (2007-2008). Rankin 1000 empresas. Mundo Ejecutivo, edicién especial, pp. 22-35 y 62-68.

pudiera ser un gerente de ingresos de quien dependa marketing y ventas, o bien, un gerente de
servicios de quien dependan mantenimiento, refacciones y transporte.

Gerentes funcionales
Son los responsables de una sola funcién de la organizacion, llimese produccion, mercadotecnia,
ventas, finanzas, personal o investigacion y desarrollo. A estas personas corresponde la obliga-
cién de que cada funcidn alcance sus objetivos con las estrategias y el presupuesto que les fue

asignado.
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dpsula ilustrativa

Ejemplos de objetivos a corto

plazo

Area

Objetivo (en un aiio)

Produccién

Mantener un inventario de
materias primas para un mes
de produccion.

Incrementar la eficiencia de
produccion en 15% respecto
al afio anterior.

Disminuir a cero el material
de reproceso.

Comercia-
lizacion

Establecer una gerencia de
ingresos para responsabi-
lizarse de mercadotecnia y
ventas.

Incrementar en 20% las ven-
tas por penetracion en nue-
vos mercados.

Asignar un presupuesto de 5
millones de pesos para cam-
pafias publicitarias y ejercer-
lo durante el primer semes-
tre del afio.

Finanzas

Obtener un financiamiento
de 10 millones de pesos pa-
gadero en ocho afios.
Utilizar un arrendamiento
financiero de 2 millones de
délares para actualizar equi-
po.

Vender 10% del activo por
su valor tangible.

Personal

Reducir el ausentismo de
8% a s6lo 2 por ciento.
Todo el personal de mandos
medios aprendera inglés
este afio.

Asignar 1% de ventas a ca-
pacitacion y actualizacién
del personal.

Investi-
gacion

y desarro-
Ilo tecnolé-
gico

Asignar 1% de las ventas a
proyectos de investigacion.
Desarrollary comercializar
tres nuevos productos.
Contratar dos nuevos
investigadores para el &rea
de alta tecnologfa.

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Gerente de primera linea
Son gerentes que s6lo son responsables del trabajo de los empleados
de operaciones y que no supervisan a otros gerentes; representan el
nivel primero o mas bajo de gerentes en jerarquia de una organiza-
ci6n. Son los responsables directos de las actividades y tareas del per-
sonal operativo, a quienes corresponde el compromiso de cumplir el
objetivo a corto plazo mediante el trabajo de cada dia.

Porlo que se ha sefialado en lineas anteriores, los mandos medios
corresponden a la franja media de la figura I11.1.4:

Niveles en que se formulan y operan®

NIVELES

—/

( ESTRUCTURA GENERAL J (

ALCANCE DE
ACTIVIDADES

ALTA DIRECCION Alta gerencia Gerente
general
. Gerencia media
MANDOS MEDIOS Ger_entes
Gerencia funcionales
primera linea

PERSONAL OPERATIVO

FIGURA I11.1.4. Niveles jerarquicos.®

Vinculacion de objetivos con valores,

recompensas y sanciones

Sobra decir que los objetivos deben estar asociados con los valo-
res de todo el personal de la organizacién. Los valores sirven de
guia para todos los planes, las decisiones y las actuaciones, dicen Ken
Blanchard y Sheldon Bowles, y que ademas:!°

* Las metas (se emplea como sinébnimo de objetivo) son para el
futuro. Los valores son el presente. Las metas se fijan. Los valores
se viven. Las metas cambian. Los valores son rocas en las cuales
su puede confiar. Las metas ponen a andar a la gente. Los valores
sustentan el esfuerzo.

* Los valores se hacen realidad tmicamente cuando usted los refleja
en su manera de actuar y en la manera como exija que los demas
actten.

e En una organizacidén que trabaja en equipo, los valores son el
verdadero jefe.

En efecto, los valores son formas de conducta que deben estar in-
tegradas en todos los quehaceres de trabajadores y empleados, son
cualidades que mueven a realizar grandes obras y a soportar y su-

? Stomer, J., Freeman, R. y Gilbert, D. (1996). Administracién, 6a. ed., México:
Pearson-Educacién, pp. 17-18.
10 Blanchard, K.y Bowles, S. (1999). ;A la carga!. Colombia: Norma, p. 173.
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perar los obstaculos. Son virtudes que todos comparten y aprecian como el esfuerzo, la disciplina, la
honradez y la justicia.

Por eso se dice que los valores son el eje de la convivencia y el motor de los buenos resultados; es
decir, de los objetivos alcanzados. Son muchas la historias de empresas, hoy exitosas, que precisamente
por la practica de algunos de sus valores tienen un lugar preponderante en el mercado y son respetadas
en su medio, incluso, por los mismos competidores.

Ni qué decir que los objetivos son el referente obligado para otorgar recompensas y que su incum-
plimiento es el motivo de que aparezcan las sanciones. Todo esto, como ya se expresd, debe quedar
incluido en un sistema de recompensas que establece la alta direccion y operan los mandos medios.

TERMINOS FUNDAMENTALES

e Participacion

Alta direccion e (erencia de primera linea e Tareas de implantacién
Altagerencia * Gerencia media _ * Vinculacion objetivos-valores
Cardcter estratégico e |mplantacion de estrategias

Caréacter tactico e Mandos medios

Compromiso e (bjetivos a corto plazo

Implantacién del plan significa pasar del pensamiento
estratégico hacia la accion estratégica. El plan estraté-
gico servird de poco o nada, si no se implanta.

La fase de planeacion y la fase de implantacion tienen
una relacién simbiética, pero requiere de perfiles dife-
rentes de quienes participan en esas fases. El planeador
es mas analftico y creativo en tanto que el implantador
es méas practico y decidido para realizar acciones.

Es fundamental que el proceso sea participativo; es de-
cir, que los planeadores participen en la implantacion y
que los implantadores participen en la planeacion.

La implantacion demanda tareas principales como
atencién y acciones decididas para el cumplimiento de
objetivos a corto plazo, para resolver conflictos, para
advertir cambios y resistencia al cambio. Merecen apli-
cacion especial las tareas relacionadas con:

Estructura organizacional

Cultura

— Presupuesto

— Liderazgo

— Recompensas

Otras tareas de consideracion para garantizar la buena
implantacion de las estrategias son:

— Lo participativo del proceso.

— El compromiso genuino del personal.

— Lacomunicacién en todos los niveles sin olvidar que
la comunicacion electrénica en red es una tecnolo-
gia moderna que conlleva cuantiosos beneficios.

La alta direccion y los mandos medios juegan diferen-
tes papeles en la fase de implantacion; la primera tiene
un caracter estratégico, es directiva y de toma de deci-
siones institucionales o corporativas; mientras que los
mandos medios tienen un caracter tactico por cuanto
que son operativos y de alcances parciales.

Los objetivos a largo plazoy los objetivos a corto plazo

tienen relacién de complementariedad.

Los objetivos a largo plazo hacen exitosas a las orga-

nizaciones, pero los objetivos a corto plazo hacen que

se emprendan acciones en el presente para llegar a los
niveles deseados de desempefio en el futuro.

Los mandos medios son los responsables del cumpli-

miento de los objetivos a corto plazo y se les conoce

como administradores de nivel medio y administrado-
res de nivel operativo, o bien, gerencia media y geren-
cia de primera linea.

En empresas que tienen un solo negocio o que son pe-

quefas o medianas, se dice que son gerencias funcio-

nales.
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e No olvidar que los objetivos a largo y corto plazos tie-
nen una estrecha relacién con los valores, principal-
mente morales, pues se estipula que:

— Los objetivos son para el futuro.

C'Cll J}intos?

— Losvalores son el presente.
— Las metas se fijan.
— Los valores se viven.

PREGUNTAS DE REVISION

1. ¢Qué relacién pudiera existir entre el capitulo 7.
Maniobras del célebre, libro “£/ arte de la guerra”,
del estratega chino Sun tzu, y la fase implantacion de
estrategias del proceso de administracion estratégi-
ca? Argumente su respuesta.

2. ;Qué consecuencias implica elaborar el mejor de los
planes, si éste no se ejecuta?

3. Explique lo que es la fase implantacién de estrate-
gias, como segunda etapa del proceso de administra-
cion estratégica.

4. Elabore una breve resefia de las diferencias que
existen entre la fase de planeacién y la fase de
implantacién. De igual manera, describa el perfil
deseable de quién elaborara el plan y de quién lo
ejecute.

5. ;Cudles son las tareas principales para implantar las
estrategias?

ESTUDIO DE CASO

6. Mencione en qué consiste la participacién, el com-
promiso y la comunicacién, como otras tareas de im-
plantacién.

7. Describa los roles que le corresponde realizar al nivel
mas elevado de las organizaciones, en la etapa de
implantacion.

8. Describa los roles que le corresponde desempefiar a
los mandos medios de una organizacién, en la etapa
de implantacién.

9. ;Qué son los objetivos a corto plazo, cudl es su pro-
pésito, y por qué se dice que son necesarios?

10. ;En qué niveles jerarquicos de las organizaciones se
formulan y operan los objetivos a corto palazo?

11. (Por qué se vinculan los objetivos con los valores
morales en las organizaciones?

12. iSeré importante relacionar los objetivos con las re-
compensas y sanciones? Argumente su respuesta.

Actividad I: caso para estudio
Presenta Felipe Calderon Hinojosa. Un plan
economico'!

El dia 4 de marzo de 2008, Felipe Calderén Hinojosa
presenté un plan que anticipa la etapa de recesion que se
avecina en Estados Unidos, dando a conocer el Programa
de Apoyo a la Economia, que contempla 10 medidas para
impulsar la actividad econémica, la inversion y el empleo.
Explicé que estas medidas representan 33 mil millones de

pesos en financiamientos fiscales y crédito impulsado por

la banca de fomento, ademés de 27 mil millones de pesos
en gasto pablico y descuentos.

""" Gonzélez, E. (4 marzo 2008), Presenta FCH un plan econémi-
co. Diario Monitor, El pais, p. 3A.

Dijo que esto es posible gracias a la solidez de nuestra
economia y a la Reforma Hacendaria, recientemente
aprobada. En seguida se enuncian las 10 medidas:

1. Descuento de 3% a los pagos provisionales del
Impuesto Sobre la Renta Empresarial y del Impuesto
Empresarial a Tasa Unica (IETU).

2. Estimulo fiscal de mil pesos para cada persona fisica
con actividad empresarial y para cada empresa, por
cada declaracién definitiva de impuestos en la que se
use la firma electrénica avanzada.

3. Sehara un proceso de simplificacion del comercio exte-
rior para que las micros, pequefias y medianas empre-
sas cuenten con acceso equitativo a los insumos que
necesitan para producir de manera mas eficiente y mas
competitiva.



4. El gobierno federal pagaré 5% de las cuotas obrero-
patronales al Instituto Mexicano del Seguro Social
(Imss).

5. Se destinaran 650 millones de pesos adicionales al
Sistema Nacional de Empleo, lo que significa un au-
mento de 80% en su presupuesto.

6. Creacion de un portal gratuito del empleo que concen-
trara la oferta laboral del pais, tanto ptblica como pri-
vada.

7. Se aumentaran de inmediato 10 mil millones de pe-
sos al presupuesto de mantenimiento y al Sistema
Nacional de Ductos de Petréleos Mexicanos.

8. Se fomentaré el desarrollo de centros productivos en
las zonas de alta y muy alta marginacion, que es donde
la gente mas necesita de un ingreso digno.

9. Ademas de que a principios de afio se redujeron las
tarifas eléctricas en hora pico en 30y en algunos casos
hasta 50%, habr& una reduccion adicional de 20% en
las tarifas eléctricas de punta y de 10% en las tarifas
comerciales, adicionales.

10.La Secretarfa de Hacienda, de Agriculturay de Economia
aceleraran la entrega de 3 mil millones de pesos a la
Banca de Desarrollo, para que estén disponibles este
mes (marzo de 2008).

Ademas, se reforzara el capital de Nacional Financiera

para que incremente el financiamiento a las pequefas y

medianas empresas y otorgue mayores apoyos.

Instrucciones para el caso de analisis

Ahora, considere que le piden dar su opinién, como experto

en asuntos de economia y administracion, al Consejo

Coordinador Empresarial y al partido de oposicién al partido

en el poder, respondiendo a las siguientes preguntas:

1. ¢Las 10 medidas que propone el presidente seran obje-
tivos a largo plazo, objetivos a corto plazo, estrategias,
tacticas o buenas intenciones?

2. De ser objetivos a corto plazo, jcudl piensa que serd el
plazo 6ptimo para alcanzar estos objetivos?

3. En caso de que la recesién en Estados Unidos se ex-
tienda un plazo mayor al estimado, jseran suficientes
estas medidas?, jqué otras medidas propondria y por
qué?

4. ;Considera que el equipo del presidente cuenta con el
perfil apropiado para implantar estas medidas? ;Por
qué si o por que no? Argumente su respuesta.
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5. ;jEldescuentode 3% al pago del ISRE y del IETU, asf como
las reducciones a las tarifas eléctricas, beneficiaran a
todos los sectores de la economia, o sélo se verad mas
beneficiado un sector en especifico?

6. ;Considera que la politica econémica del pais reaccio-
na ante coyunturas, pero carece de objetivos especifi-
cos a corto y largo plazos?, jpor qué cree que es asi?

7. iPor qué cree que los gobernantes deben estudiar y
aprender el proceso de administracion estratégica?

8. ;Cudles piensa que seran los principales factores de
éxito o de fracaso en la implantacion de estas 10 medi-
das coyunturales?

9. ¢Nota usted alguna estructura en las 10 medidas que
permita inferir que se estan considerando los grandes
problemas nacionales que surgirdn como consecuencia
de la recesion en Estados Unidos?

10.4Si evalla este caso para estudio, después de méas de
dos o tres afios de su implantacién, cudles serfan las
principales conclusiones de su reporte?

Actividad II: implantacion de estrategias y
objetivos a corto plazo

De la empresa o de su escuela que ya seleccioné para
aplicar el proceso de administracion estratégica, presente
el octavo avance que contenga lo siguiente:

a) Una relacién de los objetivos a largo plazo, y cada ob-
jetivo a largo plazo, asociado con su o sus objetivos a
corto plazo que daran cumplimiento a ese objetivo a lar-
go plazo, con el que estan asociados. Puede haber dos
tipos de objetivos a corto plazo:

1. lguales a los a largo plazo

2. Diferentes a los a largo plazo

De igual manera, estos objetivos asdcienlos con su res-
pectivo presupuesto.

Identificar cuales programas o que proyectos se des-
prenderan de los programas institucionales, para im-
plantarse en las areas funcionales u operativas de la
organizacion (pueden ser referentes a recompensas,
presupuestacion, estructura organizacional, sistemas
de control o sistemas de informacion).

Identificar proyectos, actividades o tareas que deban
ejecutarse. Esto puede ser originado por cambios, con-
flictos o politicas.

b

C
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X9
LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

Fouché. El genio tenebroso'?
S. Zweig

Qué mejor lectura para conocer la manera como se implantan las estrategias que la biografia de José Fouché,
escrita por el fecundo escritor austriaco que brillé en todos los géneros literarios, alcanzando su mayor éxito al
indagar psicolégicamente a las victimas de la vida; nos referimos al célebre Stefan Zweig (1881-1942).

José Fouché nacio6 el 31 de mayo de 1759, en el puerto de Nantes, Francia y muri6 el 26 de diciembre de
1820. Delgaducho, alto, anémico, nervioso y feo; pero talentoso, tenaz y disciplinado. Se introduce en la politica
desde los puestos de menor importancia, siempre atento, siempre obediente, tendiendo los hilos de la intriga,
para, una vez asestado el golpe criminal inesperado, desaparecer tranquilamente de la escena. Esta es su tacti-
ca. Mide cuidadosamente las consecuencias, cambia descaradamente de bando y actlia segun su instinto, sin
importarle amistades ni lealtades, Unicamente le interesa el poder y las mieles del poder.

Contenido
[. Ascenso (1759-1793)
II. El"mitrailleur” de Lyon (1793)
[Il. El duelo con Robespiere (1794)
IV.  Ministro del Directorio y del Consulado (1799-1802)
V. Ministro del Emperador (1804-1811)
VI. La lucha contra el Emperador (1810)
VII. “Intermezzo” involuntario (1810-1815)
VIII. La lucha final contra Napoledn (1815, los cien dias)
IX. Caiday muerte (1815-1820)

Instrucciones
Elabore un reporte en dos cuartillas que contenga:

Puntos o ideas que considere son importantes

Analogias o metéaforas de su vida relacionada con la lectura
Critica constructiva al autor

Su opinién (valié la pena la lectura, por qué si o por que no)

Leyendo una biografia, recordad que la verdad no se presta nunca a una publicacion.
George Bernard Shaw (1856-1950).
Escritor irlandés.

12 Zweig, S. (1979). Fouché. Retrato de un politico (7a. ed.). Editorial Epoca, S.A. (EDESA).
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Relacion de factores para el éxito de

Citas memorables estrategias y tacticas
Introduccion Términos fundamentales
Tacticas Resumen
Definicion Preguntas de revision
Proposito Estudio de caso: practicas
Niveles Caso para estudio
Tipologias Alza en insumos presiona el precio de la
cerveza
Capsula cultural : .
Agunas tacticas empleadas en la guerra Lecturas integradora recomendada:
Alternativa 1: Las tacticas gerenciales de
Elementos o factores para tacticas exitosas Pancho Villa
. Alternativa 2: El arte de la guerra de Nicolas
Politicas Maquiavelo
Conflicto Bibliografia

Cambio y resistencia al cambio

<4< OBJETIVOS »»)»

Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

¢ Conocer, comprender y aplicar el concepto tactica, en el proceso de administracion estratégica.

e Saber distinguir entre lo que es una estrategia y lo que es una tactica.

e Entender por qué en el estudio sobre el tema, es mas comdn referirse a estrategias y no tanto a tacticas, aunque
el autor en su disertacion esté tratando el concepto tactica.

e Analizary discutir las distintas categorias que pueden existir sobre tacticas, pero al mismo tiempo distinguir los
tipos de tacticas que mas se utilizan y por qué.

e Estar consciente de que la ejecucion de tacticas para alcanzar los objetivos a corto plazo, pueden fracasar de
manera ostentosa si se descuidan los factores que intervienen en la ejecucion.

e Explicar la importancia que tiene el buen disefio de politicas, como guias de accién, en la toma de decisiones de
todos los dias.

e Preverlas consecuencias de la asignacion de recursos, en las areas operativas, cuando no se realiza de manera
justa ni participativa.

¢ Registrar cuéles son las nuevas estrategias y nuevas tacticas que por lo general conllevan conflictos y fuerte
resistencia al cambio y por qué el estratega debe estar alerta sobre estos dos factores.



Mapa conceptual

Definicién Arte de poner en orden

Para alcanzar objetivos a corto plazo, apoyar

Propdsito estrategias y evaluar resultados
Niveles Mandos medios y personal operativo
, . Para ejercer el poder
TACTICAS Tipos Para dirigir/liderear

IMPLANTACION
DE
ESTRATEGIAS Y TACTICAS

FAQTORES
DEEXITOO
FRACASO
Politicas Guias de accion
FORMULACION DE Conflicto Desacuerdo entre partes
LA ESTRATEGIA
Resistencia al Portemor a lo desconocido
cambio preveniry atender
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Variar las tacticas

El arte de la guerra. Sun tzu.
Capitulo 8, Variar las tacticas.

El general que entiende bien las ventajas que acompanan la variacion de
las tacticas sabe como utilizar las tropas:

No hay que instalar el campamento en una depresion del terreno
En el terreno propicio a las comunicaciones, Unete a tus aliados
En un terreno despejado no debes retrasarte

En un terreno cerrado, recurre a tu ingenio

En un terreno mortal, lucha

Hay caminos que no se deben recorrer, tropas a las que no hay
gue atacar, ciudades que no se deben sitiar y terrenos que no
hay que disputarse.

Un general sabio debe considerar los factores favorables y desfavora-
bles. Al tomar en cuenta los factores favorables, hace que su plan sea
factible; al tener en cuenta los desfavorables, puede evitar los desastres
posibles.

¢Qué hacer para doblegar a los gobernantes vecinos hostiles?
Golpearlos en donde mas les duela

Estaran ocupados si se les crea dificultades

Irdn de un lado para otro si se les ofrece sefiuelos atractivos.

Las cinco cualidades peligrosas de un general son:

Temerario: pierde la vida
Cobarde: es capturado
[racundo: es ridiculizado
Honor delicado: es calumniado
Compasivo: es atormentado

La aniquilacion del ejército y la muerte del general son la inevitable con-
secuencia de estas debilidades. Deben ser ponderadas detenidamen-

te.

CAPITULO 2 279

-

itas memorables

Hay mucha gente que cuando ha de
hacer algo, hace algo; anngue no sea
exactamente lo que ha de hacer.

Noel Clarasé (1905-1985).

Escritor espafiol.

Sobre un buen cimiento se puede
levantar un edificio, y el mejor
cimiento y zanja del mundo es el
dinero.

Miguel de Cervantes (1547-1616). Escritor

espafiol.

Es absolutamente imposible encarar
problema bumano alguno con una
mente carente de prejuicios.

Simone De Beauvoir (1908-1986).

Novelista francesa.

El hombre absurdo es aquel que no
cambia jamds.

Anénimo.
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FIGURA 111.2.1. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el capitulo, los bloques y el tema (parte Il
capitulo 2, bloques 12 y 13: Implementacién. Tacticas (12). Elementos o factores de analisis) (13).

Este capitulo trata ahora en la fase de implantacion de estrategias o de ejecucion, el tema de
tacticas y de los elementos o factores que son favorables o desfavorables en el resultado que se
espera de esa ejecucidn de tacticas.

Tanto la palabra estrategia, como la palabra tactica provienen del lenguaje militar y han
sido adoptadas en el estudio y la aplicacién de la administracién, concretamente en la funcién
planeacion, para referirse a los medios (estratagemas, recursos, influencias, competencias, leyes,
conocimientos y demas) de que echan mano los administradores para alcanzar los fines que se
han propuesto, que como ya se dijo son medios:

* Estrategias:
Para plan y/o programa institucional que cubre el largo plazo y toda la organizacion.
+ Tacticas:
Para proyectos, actividades o tareas que cubren el corto plazo y sblo parte de la organizacion.

Algunos autores como Fred R.David, George Steiner,Johnson y Scholes, M. Hitt y A.Thompson,
entre otros muchos, dan poco o nulo espacio al concepto tactica, y el concepto estrategia es el
medio para alcanzar los resultados previstos, independientemente de que sean a largo o corto
plazo, o que se refieran a toda o parte de la organizacién.

De igual manera, en este capitulo se analizan los principales factores que inciden en el éxito
o fracaso de la implementacién de tacticas; sin embargo, no se debe dudar que en algunas va-
riables como las politicas a nivel de guias de accion, el conflicto como desacuerdo entre partes,
los recursos en una asignacion parcializada o el cambio y la resistencia al cambio entendido
como el temor a lo desconocido; seran elementos que al omitir su importancia 0 minimizar
su influencia pueden ser los causantes de que un buen plan, programa o proyecto fracasen en su
implementacion.

Tacticas

Definicion

La voz tactica, tomada del griego taktiké significa el arte de disponer y emplear a las tropas en el
campo de batalla; y en sentido figurado, se refiere a los medios que se emplean para conseguir
un intento.
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Tactica es, pues, el arte de poner en orden. Lo mismo puede servir para designar el arte de
dirigir las operaciones de una organizacion, o bien, conducir las evoluciones de un ejército.

La tactica, entonces, ensefia a las organizaciones a dirigirse hacia sus fines, por medio del or-
den que ha de observarse en sus pasos. No se ocupa mas que en el modo con que han de obrar
para dirigir sus operaciones.'

Estrategia y tactica son dos conceptos que van de la mano en las operaciones militares, pero
con diferentes significados:

En la guerra, estrategia significa uso de la fuerza a gran escala para alcanzar la victoria. En
términos de organizaciones (empresas) puede significar el encauzamiento de todos los recursos
para lograr los resultados que se pretenden alcanzar a el largo plazo.

En la guerra, tactica es cualquier operacion con miras a cumplir una estrategia, por ejemplo,
la movilizacién de tropas es una tactica dentro de una estrategia mas amplia. En términos de em-
presas, el presupuesto anual, la perspectiva de incremento en ventas a la par que el incremento en
capital de trabajo, el diseno de campanas publicitarias o el programa de capacitacion de personal
son planes tacticos dentro de una estrategia institucional a largo plazo.

En expresion metafdrica, asi como el general en la guerra requiere de una o mas estrategias
para obtener la victoria, el director de empresas requiere un plan (estrategias) al cual habra que
anexarle una serie de acciones o medidas tacticas.

Estrategia y tactica son dos términos fundamentales en el proceso de administracion estraté-
gica que se refieren a ideas distintas, segiin se puede observar en el cuadro I11.2.1:

CUADRO I11.2.1. Estrategia vs tactica

Estrategia Vs Tactica
Largo plazo Corto o mediano plazo
Organizacién como un todo Parte de la organizacion (éreas, departamentos o

unidades consideradas aisladamente)
Medios para alcanzar objetivos organizacionales o | Medios para alcanzar objetivos de &reas, departa-

institucionales mentos o unidades
Decidir por la alta direccion Decidir por los mandos medios (gerentes y super
visores)
Proposito

Las tacticas se utilizan porque tienen un propdsito que cumplir en la fase de implementacion,
puesto que se encuentran asociadas y tienen relacion, a su vez, con otros conceptos que se com-
plementan durante el proceso estratégico (figura I11.2.2).

Objetivos
Para Corto plazo
alcanzar
_ - Evaluacion
Estrategias - TACTICAS ™| deresultados

Para apoyar‘\/ \/
B

R R ase para
FIGURA 111.2.2. Proposito de las tacticas.

! Bentham, J. (2006). Ticticas parlamentarias. México: Senado de la Reptblica, Mesa Directiva, LX Legislatura, pp. 87-89.
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Algunas tacticas
empleadas en la guerra?

El propdsito de quien quiere la guerra
es poder luchar con el enemigo en
campo abierto y ganar batallas. Para
alcanzar este objetivo, es necesario
organizar un ejército; y para crear un
gjército se deben reclutar hombres,
armarlos, organizarlos, instruirlos en
los altos y bajos rangos, hacerlos
acampar y, finalmente, enfrentarlos
al enemigo desde una posicién o
saliendo a su encuentro.

En eso consiste el arte de la guerra
a campo abierto, la mas necesaria
y la mds honrosa. A quien sabe
enfrentar al enemigo en una batalla
se le excusan las equivocaciones
que cometiera en las maniobras
de la guerra; sin embargo, quien
no sepa darlo, aunque en todo lo
demas del ejército de las armas sea
sobresaliente, no terminara una guerra
con dignidad.

Una batalla ganada hace olvidar
todas las otras malas acciones; pero
si la pierdes seran indtiles todas las
cosas que se hayan hecho bien antes.

Por tanto, lo primero que se
debe hacer es reunir a los hombres;
es conveniente comenzar por el
reclutamiento, que llamaré eleccion,
por asignarle un nombre mas digno y
porque asi lo llamaban los antiguos.

Quienes han establecido las
normas de la guerra, quieren que se
elijan hombres de regiones templadas,
para que tengan a la vez valentia
y prudencia; porque las regiones
calidas generan hombres prudentes,
pero no osados; y las regiones frias,
hombres audaces pero imprudentes.
Esta norma la podria seguir quien,
gobernando todo el mundo, tuviera:

Continta

2 Maquiavelo, N. (edicion 2007). El arte
de la guerra. México: Ediciones Leyenda,
pp.21-22.
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La figura I11.2.2 muestra que las tacticas son las acciones nece-
sarias para concretar el cumplimiento de los objetivos a corto plazo;
un esquema especifico de empleo de recursos dentro de la estrategia
general v, a su vez, la base para poder evaluar los resultados que se
alcanzan.

Niveles

Cabria reiterar que las ticticas son decisiones que se toman en el
nivel de mandos medios y corresponde a los gerentes y supervisores
saber comprender y traducir las estrategias de la alta direccién en
proyectos, actividades y tareas especificos que hagan efectivas las es-
trategias, como medios para lograr los objetivos a largo plazo.

En consecuencia, la responsabilidad para que se cumplan los ob-
jetivos a corto plazo (eslabon necesario del cumplimento de objeti-
vos a largo plazo) recae en los gerentes medios, por una parte deben
entender y comprender las estrategias que se definen en los niveles
mas elevados de la organizacion;y por otra, deben saber transmitir
esas disposiciones a los niveles inferiores, donde finalmente convier-
ten en acciones estratégicas el pensamiento estratégico.

Bien lo senala Roberto Servitje, presidente de Grupo Bimbo
quien dice que la empresa es lo que son sus trabajadores y éstos son
lo que son sus jefes.

Tipologias
Existe un ntimero considerablemente grande de ticticas, incluso, se
podria expresar que existen tantos tipos de tacticas, como tantos
tipos de actividades o procesos organizacionales se quieran aplicar,
seglin sus respectivos objetivos.

Seguramente, existen tacticas para:

*  Producir mas y mejor

* Cerrar una venta

* Posicionarse en la mente del consumidor
* Alcanzar el mejor financiamiento

* Pagar correctamente los impuestos

* Asegurar a las personas y a los bienes

O bien, tacticas para:

*  Negociar

e Innovar

e Cambiar

* Atender el conflicto
* Ejercer el poder

Por ejemplo, un implementador de estrategias y tacticas debe saber
ejercer el poder;sin embargo, cabe preguntarse, como puede utilizar
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el poder? La respuesta podria ser que en sus diversas formas el poder
establece la base para la influencia; es decir, el poder debe transfor-
marse en conductas reales de un gerente/lider.

El uso habil de las distintas clases de poder es una experiencia
que es posible desarrollar, por tanto, para el administrador la cantidad
de poder disponible no es fija, sino que puede ampliarse o reducirse
con el paso del tiempo.?

El uso del poder entraia la aplicacion de ticticas para influir en
otros; es decir, mantener conductas especificas para influir en el com-
portamiento y las actitudes de otros individuos (cuadro I11.2.2).

CUADRDO I11.2.2. Tipos de tacticas de influencia®
Liderazgo-tacticas de influencia

1. Persuasién racional: El agente emplea argumentos légicos y evi-
dencia concreta para demostrar que una propuesta o solicitud es
viable y conveniente, para lograr los objetivos importantes de una
tarea.

2. Informar: El agente explica la forma en que al realizar una soli-
citud o apoyar una propuesta se beneficiara personalmente al
objetivo o ayudara a que el individuo avance en su carrera.

3. Recurrir a la inspiracién: El agente apela a valores e ideales, o
busca motivar las emociones de la persona objetivo para obtener
SU COMPromiso con una propuesta o solicitud.

4. Consulta: El agente motiva al individuo a que sugiera cémo me-
jorar una propuesta, a que ayude a planear o modificar una acti-
vidad, para la cual se desea contar con el apoyo y la participacion
de la persona objetivo.

5. Intercambio: El agente ofrece un incentivo, sugiere un inter-
cambio de favores, o indica su disposicién a corresponder més
adelante, a cambio de que la persona objetivo realice lo que el
agente le solicita.

6. Colaboracion: El agente ofrece entregar recursos y asistencia
convenientes, a cambio de que la persona objetivo lleve a cabo
algo o apruebe la propuesta de un cambio.

7. Exhortaciones personales: El agente solicita a la persona objetivo
gue en nombre de la amistad realice o apruebe algo, o solicita un
favor personal antes de senalar de qué se trata.

8. Congraciarse: El agente utiliza elogios y alabanzas antes o
mientras intenta influir, o expresa estar seguro de que la persona
objetivo tiene la capacidad de realizar una solicitud dificil.

9. Tacticas legitimadoras: El agente busca legitimar una solicitud o
verificar la autoridad para llevarla a cabo mediante reglas, politicas
formales o documentos oficiales.

contintia

* Hitt, M., Black, J. y Porter, L. (2006). Administracion (9a. ed.). México: Pearson
Educacién, p. 359.

* Yukl, G. (2002). Leadership in organization. Upper Saddle River, NJ. Prentice

Hall, p. 160. Citado en Hitt, M. y colaboradores, p. 359.
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Continuacion

la posibilidad de reclutar soldados
donde quiera; sin embargo, si se
quiere establecer una norma que
todos puedan poner en practica, es
necesario decir que cada republica y
cada reino debe elegir a los soldados
de sus demarcaciones que sean
célidas, frias o templadas.

Porque ejemplos muy antiguos
demuestran que en todas partes
el ejército hace buenos soldados y,
donde la naturaleza no los produce,
los forma el trabajo, que, para esto,
vale mds que la naturaleza.

Y si los que recluta son de otros
lugares, no cabe hablar de eleccién,
porque eleccion significa tomar los
mejores de una provincia, y tener
poder tanto para los que quieren
como para los que no quieren ser
militares.

Ello significa que el reclutamiento
solo se puede llevar a cabo en las
regiones sobre las que se gobierna,
porque no se puede seleccionar a
quien se quiera en territorios ajenos,
donde habra que limitarse a aceptar a
los voluntarios.

Sugerencia

Realizar un ejercicio de tacticas,

s6lo que ahora con el propésito de
quien quiere operar una empresas en
un mercado competitivo y alcanzar
indices atractivos de ganancias.
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continuacion

10. Presion: El agente emplea amenazas, exigencias, supervision constante o recordatorios con-
tinuos para influir en la persona objetivo.

11. Tacticas de coalicion: El agente busca la ayuda de otros para convencer a la persona objetivo
de que haga algo, o se sirve del apoyo de los demas para que la persona objetivo acceda.

Parece evidente por lo que muestra el cuadro I11.2.2 que, en ciertos momentos, el ejercicio
de poder se ajusta mejor con unas tacticas que con otras.

Por ejemplo, un administrador con mayor nivel de experiencia podria usar con buenos re-
sultados la tictica de persuasion racional. Para alguien con un poder referente considerable le
se-ria mas util la tactica de recurrir a la inspiracion. Un lider o administrador que ocupe un
puesto con escaso poder tendria dificultades para usar las tacticas de legitimacion.

Otro factor relevante que incida en el uso de tacticas de influencia especificas son las cir-
cunstancias particulares de la situacion, sobre todo respecto a los objetivos. Por tanto, si la per-
sona en la cual se quiere influir ocupa un puesto alto en la estructura de la organizacion, lo mas
seguro es que la tictica de presion sea una tactica inadecuada e ineficaz. De igual forma, la tactica
de intercambio podria funcionar muy bien con un compaiero, pero quiza seria innecesario en
una situacién coman con subalternos. Por otro lado, la tictica de persuasion racional seria Gtil
en una amplia variedad de situaciones, ya sea con superiores, companeros o subalternos.

Desde luego que existen mas de 11 tacticas de influencia y con todas se obtienen muy buenos
resultados, no s6lo cuando se trata de alcanzar objetivos funcionales, de actividades o tareas, sino
también cuando se desea ser eficientes en el desempeno de los procesos organizacionales. Dos
son los procesos organizacionales que tienen que ver con el resto de estos procesos: el ejercicio
del poder y el liderazgo-direccidn, puesto que mediante estos dos procesos tienen lugar el res-
to de procesos.

La toma de decisiones, la comunicacion, la innovacion y el cambio, por citar algunos, se de-
rivan del ejercicio del poder y de la capacidad para liderar o dirigir; sin embargo, es necesario
entender también otras tipologias de ticticas que tienen que ver con algiin proceso organiza-
cional o con otras actividades (cuadros 111.2.3, 111.2.4 y 111.2.5).

CUADRO I11.2.3. NManejo de conflicto intergrupal a través de la negociacion
Conflicto-tacticas de negociacion®

1. Equipo de chico bueno/chico malo:
El miembro malo del grupo de negociacién defiende posiciones tan fuera de linea que cualquier cosa
que el bueno diga suena razonable

2. El mordisqueo:
Incluye obtener concesion o ventaja adicional después de haber llegado a un acuerdo

3. Solucién conjunta de problemas:
Un administrador nunca debe asumir que cuanto mas gane una de las partes, mas pierde la otra

4. Poder de competencia:
Los negociadores duros utilizan la competencia para hacer que los oponentes piensen gue no se les
necesita. La defensa més eficaz contra esta tactica es que un administrador permanezca objetivo

5. Dividir la diferencia:
Se considera buena cuando dos grupos llegan a un punto muerto; sin embargo, hay que ser cuidadoso
cuando el otro grupo ofrezca dividir la diferencia, porque puede significar que el otro grupo ya haya
obtenido més de lo que merece

4
continuva

5 Gibson J., Ivancevich J., Donnelly J. Jr. y Konopaske, R. (2006). Organizaciones. Comportamiento, estructura y
procesos (12a. ed.). México: Mc Graw-Hill Interamericana, p. 278.
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continuacion

6. Bolas bajas:
Ofertas o concesiones ridiculamente bajas que se utilizan con frecuencia para bajar las expectativas
del otro grupo. El administrador no debe permitir que disminuyan sus expectativas, ni debe dejar la
negociacion

Situaciones diferentes requieren tacticas diferentes. Un administrador debe estar
consciente de las operaciones disponibles y esforzarse por comprender
el razonamiento detras de las opciones

CUADRDO I11.2.4. Tacticas politicas. Comportamiento politico®

Poder y politica

- En la industria de electronica
Utilizadas por Taég‘;:il:;es de compras en el sur. de.CaIifornia
Tactica
1. Evasion de la regla. Evadir los procedimientos de 1. Atacar o culpar a los demas
compras formales de la organizacion. 2. Uso de informacion
2. Personal-politico. Utilizar las amistades para facilitar o 3. Construccion de laimagen/manejo de la
inhibir el proceso de un pedido. impresion
3. Educacionales. Intentar persuadir a ingenieria para 4. Desarrollar base de respaldo
pensar en términos de compras. 5. Elogiar a los demés, congraciarse
4. Organizacionales. Intentar cambiar los patrones de inte- | 6. Coaliciones de poder, aliados fuertes
raccion formal o informal entre ingenieria y compras. 7. Asociarse con los influyentes
8. Crear obligaciones/reciprocidad

Estas tacticas tienen la connotacion de luchar por el poder, por lo que se dice
que los participantes asumen un comportamiento politico que significa:

—_

. Comportamiento generalmente fuera del sistema de poder legitimo y reconocido.

2. Comportamiento disefado para beneficiar a un individuo o subunidad, a menudo a expensas de la
organizacion general.

3. El comportamiento que es intencional y que esta disefado para adquirir y mantener poder.

CUADRDO I11.2.5. Ticticas de poder y politica en las organizaciones’

Uso del poder como influencia politica

Tacticas para incrementar la base de poder Tacticas politicas para actualizar el poder

. Construir coaliciones

. Ampliar redes

. Controlar las premisas de las decisiones

. Elevar legitimidad y habilidades

. Presentar explicitamente las preferencias, pero
retener el poder en forma implicita

. Entrar en las areas de alta incertidumbre
. Crear dependencias

. Asignar recursos

. Satisfacer las contingencias

AwN o
AP WN o

Si se cree que los directivos o administradores ejercen
suinfluencia o buscan cosas para su beneficio, perderan

La distribucion del poder no es aleatoria. Es el resulta-
do de procesos que pueden entenderse y predecirse.

La capacidad para reducir la incertidumbre, incrementar
la dependencia de otros respecto al departamento
propio, la obtencién de recursos y el entrenamiento
de contingencias estratégicas eleva el poder de un de-
partamento. Una vez que se tiene, el siguiente desafio
es utilizararlo para alcanzar resultados provechosos.

el respeto de los demés. Los implantadores de tacticas
deben reconocer el aspecto de relaciones y politicas de
su trabajo. No es suficiente ser racional y competente;
la politica es una forma de alcanzar el acuerdo. Cuando
los administradores desconocen las tacticas politicas,
pueden encontrar que estan fracasando sin saber por
qué. Por ejemplo, para ser un buen administrador de
educacién superior, es necesario ademas de ser buen
administrador, ser buen investigador y necesariamente
ser buen politico.

6 Ibid., Gibson y colaboradores, pp. 301 y 302.

7 Daft,R.L. (2000). Teoria y diseiio organizacional (6a. ed.). México: Thomson Editores, pp. 466-469.
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Elementos o factores para tacticas exitosas

Las organizaciones existen porque tienen objetivos que alcanzar, tanto a largo, como a mediano
y corto plazo. Ahora bien, estos objetivos se logran utilizando distintos medios que se llaman
estrategias y tacticas; sin embargo, no es suficiente formular, incluso muy buenas estrategias y
tacticas, para pensar que los resultados esperados se daran de manera magica. Existe una brecha
considerable entre decir que algo se va a hacer y hacerlo bien; es decir, pasar de las palabras a los
hechos, y pareciera que la explicacion es sencilla y lo es, el ser humano es impredecible en su
comportamiento.Algo que se podia esperar simplemente no sucedid y fue, precisamente, por lo
impredecible de la conducta humana.

No obstante, se detectan algunos factores que deben manejarse técnicamente bien, existe
la probabilidad de predecir determinado comportamiento, tanto de los empleados que se en-
cuentran en los niveles jerarquicos elevados, como de los trabajadores de los niveles operativos.
Algunos de estos factores importantes son los que trataremos de explicar en este tema.

Politicas
Las politicas son sustentos relevantes para hacer que las estrategias y las tacticas funcionen. Las
politicas, dice D. Hampton:®

[...] son pautas para la toma de decisiones. La politica contiene un objetivo y guia a gerentes y
empleados a su obtencidn en situaciones que exigen discrecion y sensatez. Gracias a la politica
aumentan las probabilidades de que diferentes empleados y ejecutivos tomen decisiones seme-
jantes cuando afrontan en forma independiente situaciones parecidas.

Las politicas apoyan el quehacer de los administradores en la implantacion de estrategias y tac-
ticas, y son los instrumentos que establecen las fronteras y los limites de los tipos de acciones
administrativas que se llevan a cabo para recompensar y sancionar el comportamiento, y definen
lo que se puede y no se puede hacer al tratar de lograr los objetivos de la organizacioén.’

Las politicas son guias de accion que conllevan una serie de beneficios a los implan-
tadores de estrategias y tacticas, en su responsabilidad por alcanzar los resultados estableci-
dos. Esquematicamente, tienen la ubicacion que presenta la figura I11.2.3, en el proceso de
administracién estratégica.

En la figura I11.2.3 1a linea continua (<——) significa responsabilidad total de la conse-
cucién de resultados, mientras que la linea punteada (€<———— —>) significa informar para
mantener permanentemente enterado al personal de la alta direccion. Es evidente que los pro-
yectos especificos son responsabilidad directa de los mandos medios; sin embargo, es obligaciéon
informar al e¢jecutivo del programa estratégico y al director general.

Para mayor comprension, véase el ejemplo hipotético, siguiendo el esquema de la figura
I11.2.3, como se muestra en la figura I11.2.4.

Conflicto
Implantar nuevas estrategias y nuevas tacticas implica mayor disciplina, desplegar mas esfuerzos y
poner mas atencion. Capacidades que los trabajadores y empleados no siempre estan dispuestos

8 Hampton, D. R. (1989). Administracién (3a. ed., 2a. ed. en espanol). México. Mc Graw-Hill Interamericana,
pp. 202-203.
 David, ER. (2003). Conceptos de Administracion estratégica (9a. ed.). México: Pearson Educacion, p. 240.
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| PLAN
ALTA DIRECCION 0 MANDOS MEDIOS
Programa institucional
¢ Desarrollo sustentable ‘ |
* Autosuficiencia : . Eco_lo.g|a. .
« Expansion : . Suflc!engja en insumos
« Alianzas Programas - Proyectos ¢ Ampliacion de capacidad
L. o .

« Fusiones estratégicos | especificos Otros mercados

A
e Largo plazo y ¢ Corto y mediano plazos
* Toda la organizacion Objetivos Objetivos ¢ Unidades, éreas,

Largo plazo Corto plazo departamentos
* Intensivas A
. DlverSIﬁ;fmén . o Liderazgo-influencia
. |[|)'1t?9f33'0" Y « Conflicto-negociacion
¢ Defensivas : Tacticas o Poder-politi
Estrategias . oder-politica
Actividades-Tareas
A
v
Ventajas | POLITICAS

Probabilidad de éxito de estrategias y tacticas
Delegacion de toma de decisiones

Favorecen coordinacion
Definen qué trabajo y quién debe hacerlo

Base para control

FIGURA 111.2.3. Ubicacion del concepto politicas en administracion estratégica.

EJEMPLO

Programa estratégico para la
autosuficiencia de insumos

Programa institucional de
desarrollo y consolidacion

EJEMPLO

JL

Contruccion de una planta para
abastecer, al menos 50% de
los insumos del proceso productivo

Alcanzar la autosuficiencia de
insumos durante los proximos
cinco afios

Comprar dos plantas de
proveedores (actualmente se
encuentran en dificultades
financieras)

Contruir una planta que
abastesca al menos el 50% de
los insumos

Pasar de 50 a s6lo 5 proveedores

Elaboracion del proyecto
arquitectonico de la planta
durante los primeros cuatro meses
del primer afio

Contruccion de la planta en

1.5 afios

Realizar pruebas piloto durante
dos meses

Arranque de la planta en dos afios

Todo financiamiento de la empres
siempre se hara con recursos
propios, minimo 51%

Todo proyecto mayor a un millén
de dolares sera sometido a
licitacion

La empresa revisaréa tres veces al
afio los procesos de sus
proveedores

Persuacion racional para negociar
con constructores

Presion, supervision continua en
avance de obra (de actividades y
de tarea)

Congraciarse, reconocer avances
y premiar

Colaboracioén, entrega de recursos
en tiempo y forma

— Programa Proyecto |
estratégico |« | especifico
| |
\
| | Objetivoa Objetivo a
largo plazo corto plazo
A
y
Estrategias Tacticas
de Actividades
integracion -Tareas
hacia atras A
a .
\
I Politicas I

—

FIGURA 11.2.4. Ejemplo hipotético de plan, programa y proyecto.

:

Todas las obras de la empresa
estaran apegadas ala
normatividad federal, estatal y
municipal. Queda estrictamente
prohibido el soborno y la dadiva
Los recursos se ejerceran con
base en avances: Trabajo realizado
-Trabajo pagado
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a poner en practica, en consecuencia, deben aparecer las virtudes de los directivos y gerentes
manifiestas en tres procesos organizacionales fundamentales:

e Poder
* Direccion/liderazgo
e Toma de decisiones

Para que las estrategias y ticticas cumplan su cometido, esto es, que se alcancen los resulta-
dos esperados, la teoria de organizaciones sefiala que al ejercer estos tres procesos la regla es la
anuencia de los miembros; sin embargo, también existe la excepcion, y ésta es el conflicto, que
se define como:

Desacuerdo entre dos 0 mas partes sobre uno o mas asuntos.

La simple relacidn e interaccion entre los miembros de una organizacién genera conflicto por la
convivencia cotidiana y porque el conflicto es inherente a todas las personas, razén de mas para
estudiarlo en la implantacion de estrategias, toda vez que un conflicto, por sencillo que parezca
en su inicio, puede ser la causa para que un plan, programa o proyecto bien elaborados fraca-
sen en su ejecucion.

Una revision somera a las bases del conflicto y a los métodos para manejarlo y su resolucion
pueden ser de utilidad para los responsables del proceso de administracion estratégica, princi-
palmente en la fase de implantacion.

Recuérdese que nuevas estrategias y nuevas tacticas pueden conducir a conflictos, puesto
que los individuos poseen diferentes expectativas y percepciones, los programas crean presion,
existen personalidades incompatibles, no siempre hay buen entendimiento entre los gerentes
de linea y porque en las negociaciones no siempre se llega al mejor de los acuerdos (véase en la
figura II1.2.5 algunas lineas del conflicto).

Segtin se puede apreciar en la figura I11.2.5, el conflicto se origina como excepcion al ejer-
cicio de poder, y esta cimentado en multiples causas como las que seflalan D. Katz, S. Robbins,
Dahrendorf, Hage y Airen, entre otros muchos autores. El punto de vista de Gareth Morgan
sera otro elemento importante que debe ser considerado, por los responsables de la ejecucion
de estrategias y tacticas, quien dice:

El conflicto surge siempre que los interese chocan. La reaccion natural al conflicto en las luchas
organizacionales (léase implantacién de estrategias y ticticas) por lo general se visualiza como
una fuerza disfuncional que puede ser atribuida a un conjunto de circunstancias o causas lamen-
tables.

* “Es un problema de personalidad”

* “Son rivales que siempre chocan entre si”

* “Los de produccién y los de mercadotecnia nunca la llevan bien”
* “Todo mundo odia a los auditores y a los contadores.”

El conflicto se visualiza como un estado infortunado que desapareceria en circunstancias mas
tavorables.

Pero si nuestro analisis es correcto, entonces el conflicto siempre esta presente en las organizacio-
nes. El conflicto puede ser personal, interpersonal o entre grupos y coaliciones rivales.
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REGLA Anuencia de los miembros

EXCEPCION @ entre las partes
BASES DE
I_. ]

CONFLICTO

e PODER

* DIRECCION/LIDERAZGO

e TOMA DE DECISIONES

Segun Katz:"

¢ Conflicto funcional inducido por varios subsistemas dentro de las
organizaciones

* Funciones similares. Toma la forma de “rivalidad hostil o
competencia de buena fe”

¢ Lucha de los grupos de interés —conflicto jerarquico— sobre
recompensas, status, prestigio, dinero

Segln Robbins:"

e Comunicaciones imperfectas

¢ Condiciones estructurales (tamafio, heterogeneidad de personal,
estilos de supervision, grados de participacion, sistema de
recompensas)

¢ Comportamiento personal (personalidad, satisfaccion, metas)

Otras:

¢ Diferencias entre grupos ocupacionales (diferente profesion,
grupos con diferente poder)

FIGURA 111.2.5. Elementos basicos del conflicto.

Puede estar construido en las estructuras, papeles, actitudes y estereotipos organizacionales, o sur-
gir por una escasez de recursos, puede ser explicito o encubierto. Cualesquiera que sea la razon, o
la forma que asuma, su fuente estd en alguna divergencia real o percibida de intereses.'?

Finalmente conviene mencionar que existen multiples métodos para atender el conflicto en
cuanto a su manejo y resolucion vy, de acuerdo con E R. David," son tres las categorias sobre-
salientes:

1. Evasion:
Incluye acciones como ignorar el problema con la esperanza de que el conflicto se resuelva
por si mismo o separar fisicamente a los individuos (o grupos) en conflicto.

2. Distension:
Implica minimizar las diferencias entre las partes en conflicto y al mismo tiempo acentuar
las similitudes y los intereses comunes, estableciendo que no hay un ganador ni un perdedor
definido, recurriendo a la regla de la mayoria, apelando a una autoridad superior o redefi-
niendo las posiciones del momento.

10 Katz, D. (1964). Approaches to managing Conflict. En Power and Conflict in Organizacions, ed. Robert L. Kahn y
Elise Boulding. New York: Basic Books, pp. 105 y sgts.

' Robbins, S. (1974). Managing organizational conflict: A nontraditional approach. Englewood, NJ: Prentice Hall, Inc.

12 Morgan, G. (1986). Images of Organizations. Beverly Hills, CA: Sage, p. 155.

13 Ibid., David, R.E, p. 243.
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dpsula cultural

Comparacion de las
tacticas gerenciales de
Pancho Villa con Lee
lacocca'*

Moritz y Seaman, en su libro Going for
Broke, citan:

[...] La historia de Chrysler, desde
Walter P Chrysler, pasando por Lynn
Townsend hasta Lee lacocca —y en
realidad la historia de la industria
automotriz estadounidense—
demuestra que, mucho mas que
instituciones y estrategias, son los
hombres y sus ideas los que tienen
éxito o fracasan [...]. Pancho Villa
supo esto mejor que nadie. Eran las
ideas y los planes, asi como los seres
humanos, los que ganan las batallas.

lacocca puso a Chrysler de nuevo
en pie, trabajando como un reloj. Fue
un logro notable. Lee lacocca tiene
varios consejos sobre direccion, como
no tratar de hacer el trabajo de todos.

Sugiere una diferencia vital entre
ego fuerte (que es esencial) y un ego
grande (que puede ser destructivo).
Villa tenia ambos. lacocca sostiene
que: [...] la mejor manera de
desarrollar ideas es mediante la
interaccion con los companeros
directores. Villa lo hacia, en especial
cuando desarrollaba planes de ataque
con el general Angeles. lacocca
acentda la necesidad de directores
verdaderamente buenos que sepan
motivar y delegar:

“Con veinticinco tipos asf, podria dirigir
a Estados Unidos, en Chrysler tengo méas o
menos una docena. Lo que hace fuertes a
estos gerentes es que conocen la forma de
delegar y motivar”.

Continta

14 Warrebey, G. (1994). Las tacticas
gerenciales de Pancho Villa. México:
Panorama, pp. 126-127.
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3. Confrontacién:
Conlleva el intercambio de los miembros de las partes en con-
flicto, de tal manera que cada uno obtenga una apreciacion del
punto de vista del otro o la realizacién de una reunion de trabajo
donde las partes en conflicto presenten sus puntos de vista y arre-
glen sus diferencias.

El conflicto es inherente a las personas y a las organizaciones; sin
embargo, mas que considerarlo como algo negativo, en ocasiones
incluso se recomienda propiciarlo, pues su ausencia podria significar
indiferencia y apatia. El conflicto es un buen catalizador para inno-
var, estimular e identificar problemas. Es un proceso organizacional
propio de la implantacion de tacticas, pues genera mas relaciones
e interacciones cotidianas. El conflicto es un proceso organizacio-
nal que permite a los administradores manifestar su capacidad en la
efectividad de las tacticas que aplica con la finalidad de lograr sus
objetivos.

Cambio y resistencia al cambio

Indudablemente que nuevas estrategias y nuevas tacticas producen
cambios organizacionales, aunque habria que notar que, con o sin
nuevas estrategias y tacticas, ninguna persona y ninguna organiza-
ci6n escapan del cambio.

Cambio significa el abandono de algo conocido por algo nue-
vo e incierto, de tal forma que cualquier cambio o aviso de cambio
generara ansiedad en las personas por la incertidumbre que va apa-
rejada al cambio.

Cambio es diferente de transicion, que se define como:

[...] el proceso psicoldgico en el que las personas entran cuando se
anuncia un cambio. Un proceso que desafia los modelos mentales
vigentes y, por tanto, genera resistencia; de ahi la importancia de
planear el cambio.

El cambio y la resistencia al cambio son el principal obsticulo pa-
ra la ejecucion de las estrategias y tacticas. El buen administrador
conoce que esto existe y se manifiesta de muy distintas maneras, co-
mo ausentismo, displicencia, quejas infundadas, sabotaje, reprocesos
y otras muchas manifestaciones que mas que atenderlas el mérito
estaria en prevenirlas.

Prevencion del cambio*®
Una forma de prevenir el cambio y su resistencia es construir una
cultura flexible, que continuamente cuestione el estado actual de las

15 Markides, C. (2000). En la estrategia esta el éxito. Colombia: Norma, pp.
111-115.
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cosas, aun cuando la empresa goce de gran prosperidad. Tal actitud
s penetra en todo lo que hace la organizacién; se puede decir que
se institucionaliza, de tal suerte que cuestionar lo existente y expe-
rimentar viene a ser la cosa mas natural y nadie lo nota, puesto que
no es nada fuera de lo ordinario. Si este fuera el caso de una organi-
zacién que implanta nuevas estrategias y tacticas, seguramente seria
como algo a lo que se acostumbra cotidianamente vy, por tanto, la
implantacion no seria mas que otra rutina.

En la figura I11.2.6 se presentan dos escenarios que muestran pri-
mero a una empresa que no se cuestiona el cambio, y otra que esta
atenta a su crecimiento y rejuvenecimiento.

Utilidades

) A La empresa goza de una larga historia

de crecimiento y rentabilidad. Hay un
stibito cambio de fortuna y una crisis
financiera hace que las utilidades
decrezcan

La mayoria de las empresas empiezan a
B pensar en cambiar cuando las
utilidades ya estan disminuyendo

Quiza empezaran a hacer algo
cuando las cosas empeoren mucho
més. Pero cuando se esté en medio
de una crisis es el peor momento
para ejecutar un cambio. En ese

t | punto la empresa carece del tiempo,
los recursos y la credibilidad

c necesarios para promover un
programa de cambio a largo plazo

a) Empresa que no se cuestiona el cambio

Utilidades

A
Justamente cuando esa nueva curva
culmina, la empresa se rejuvenece
otra vez, y se prepara para lanzarse
a otra curva ascendente, y asi

Y sucesivamente

Mucho antes de que se vea en dificultades,
la empresa se rejuvenece, lo que le permite
iniciar una nueva curva de crecimiento

>

EJEMPLOS
Hewlett-Packard:
¢ Deinstrumentos a computadoras
* De tecnologia de minicomputadora
atecnologia de microprocesador
» t « Decomputadoras a aparatos de
edicion en el escritorio

b) Empresa que crecey se rejuvenece

* De mineria a papel lija
¢ Luego a cintas magnéticas, luego a...

Nokia:
FIGURA 111.2.6. Escenarios de desatencion « De celulosa y papel a telefonia
y atencién al cambio. inalambrica

CAPITULO 2 291

Continuacion

lacocca senfala la
retroalimentacién como un elemento
importante de direccion. En Chrysler
desarrolld un sistema trimestral de
revisiones, en el cual un gerente o
empleado no sélo es responsable
ante la empresa, sino también ante si
mismo. Ahade:

[...] Cada vez que he asumido
riesgos, ha sido después de satisfacer mi
curiosidad de que los estudios de mercado
apoyan mis instintos. Pancho Villa nunca
tuvo que lidiar con estudios de mercado.
Pero en realidad si hacia investigaciones
antes de tomar una decision, las que
asimismo se basaban en su valiosa
experiencia. Villa sabia “delegar” y, aln
mas, “motivar”. Los gerentes y las tropas
recibian una inmediata retroalimentacion
después de cada batalla (en caso de
vivir para contarlo). lacocca sefiala la
importancia de escuchary animar.

En la cubierta posterior de su
autobiografia, lacocca, en grandes
caracteres, se cita:

[...] Aprendi a seguir adelante, incluso
en tiempos dificiles, a no perder la
esperanza, aun si el mundo se derrumba,
que no existen los almuerzos gratuitos y el
valor del trabajo duro. Al final es preciso ser
productivo. Pancho Villa podia haber dicho
las mismas palabras.
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Las ideas que se muestran en la figura II1.2.6, que son de prevencion, si se encuentran en la
mente del implantador y las opera, con certeza facilitaran su tarea de ejecucion; sin embargo,
la resistencia al cambio surge en cualesquier etapa o nivel del proceso de implantacion de las
estrategias y tacticas.

En este sentido, al igual que en la atencién al conflicto, existen muchos métodos para dismi-
nuir o eliminar la resistencia al cambio. Algunos de estos métodos se basan en trabajar sobre el
sistema de valores, y otros mas lo hacen sobre la cultura en general. Por su parte, Fred R. David, '
maneja tres propuestas para implantar los cambios con distintos grados de resistencia:

1. Cambio forzado:
Dar 6rdenes y hacer que éstas se cumplan, accion que tiene la ventaja de ser rapida, pero se
caracteriza por un compromiso escaso y mucha resistencia.

2. Cambio educativo:
Se presenta informacién para convencer al personal de la necesidad del cambio;sin embargo,
su desventaja es que la implantacion se vuelve lenta y dificil, pero genera mayor compromiso
y menor resistencia.

3. Cambio racional o que destaca el interés propio:
Intenta convencer a los individuos que el cambio es para su beneficio personal, cuando es
exitoso, la implementacién puede ser relativamente ficil; sin embargo, estos cambios raras
veces benefician a todos.

De estos tres recursos, el que mas se recomienda es el cambio racional. Al respecto, Jack Duncan'’
describié que la accién de cambio racional se compone de cuatro pasos:

1. Participacion:
Se invita a los empleados a participar en el proceso de cambio y en los detalles de la transi-
ci6n; la participacion permite a todos dar opiniones, sentirse parte del proceso de cambio e
identificar sus intereses propios respecto al cambio recomendado.

2. Motivacién:
Se requiere cierta motivacién o incentivo al cambio; el interés propio es el motivador mas
importante.

3. Comunicacién:
La comunicacidn es necesaria para que las personas conozcan y comprendan el propésito de
los cambios.

4. Dar y recibir retroalimentacion:
Todos disfrutan sabiendo como van las cosas y el progreso que se ha logrado.

Paraddjicamente, decimos que todo cambia, que lo tnico que permanece es el cambio, y sabe-
mos que el cambio organizacional debe considerarse como un proceso continuo mas que como
un proyecto o acontecimiento aislado; sin embargo, todos nos oponemos a los cambios porque
no los deseamos, en consecuencia, siempre estara presente la resistencia al cambio.

El mérito de los implantadores de estrategias estd en saber utilizar la tactica apropiada para
disminuir o eliminar esa resistencia. Parece natural que esto solo sea tarea principalmente, de los

16 bid., David, E R, p. 254.
7 Duncan, J. (1983). Management. Nueva York, Random House, pp. 381-391, citado en Ibid., David, ER., p. 254.
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mandos medios porque finalmente quienes concretan la efectividad de las estrategias y tacticas
son los mandos medios (gerencias medias y gerencias de primera linea) junto con el personal
operativo.

Relacion de factores para el éxito de estrategias y tacticas

A la alta direccion corresponde la responsabilidad de la buena marcha de toda la organizacién,
ya que a este nivel se emiten los lineamientos generales que se observaran en todos los niveles
jerarquicos. Por su parte,los mandos medios interpretan esos lineamientos y a ellos corresponde
que se traduzcan en acciones concretas para alcanzar los resultados que se espera lograr con la
participacion de toda la organizacion.

Reeiteradamente se ha sefialado la conveniencia de que la elaboracién del plan o programa
institucional, asi como la elaboracién de los programas estratégicos y los proyectos especificos
se puedan formular con la participacion del personal clave de la organizacién para que todos (la
mayoria de las veces de manera representativa) se involucren en el desarrollo de la empresa y sea
mas sencillo el trinsito del pensamiento estratégico a la accidn estratégica.

Por otra parte, existen diversos elementos o factores de analisis que intervienen en la implan-
tacion, con diferente intensidad en los distintos niveles jerarquicos de la organizacion (véase el
cuadro I11.2.6 en el que se muestra el caricter normativo de las altas jerarquias, en contraposi-
ci6n con el caricter operativo de las jerarquias inferiores).

CUADRO I11.2.6. Factores de analisis en la implantacion de estrategias y ticticas

X Elementos o factores de analisis
Nivel R R
Aeréraareh econo- ecursos
jerarquico Recursos L Estructura Cultura
cimientos humanos
Corporativo Presupuestaciéon | Programas y Revisay en su Inicia con prin- Programa
para toda la or- sistemas caso redisenala | cipiosy filosofia | institucional de
ganizacion institucionales estructura de fundadores personal
de recompensas
Divisional 0 UEN | Participa en pre- | Programa Se aplica Interpreta y Programa
supuestacion, estratégico de rediseno aplica filosofia divisional de
recibe, ejercey | recompensas. de fundadores. | personal y su
asigna recursos | Usa sistemas Inicia formacion | aplicacion
de recompensas de cultura
Funcional Ejerce presu- Elabora proyec- | Se aplica Se forma la Proyecto
puesto (puede tos de reconoci- | rediseno cultura funcional de
participar en la mientos y opera personal y
presupuesta- premios y cas- aplicaciéon
cién) tigos
Operativo Ejerce presu- Operan recono- | Se aplica Se forma la Se aplica el
puesto cimientos redisefo cultura proyecto

Asi pues, es evidente que los niveles jerarquicos tienen incidencia longitudinal con los facto-
res de analisis, en tanto que estos Gltimos tienen incidencia transversal con los niveles jerarqui-
cos.Todos se encuentran interrelacionados con diferentes grados de incidencia.
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TERMINOS FUNDAMENTALES

Accion estratégica e |Implementacién de tacticas e Tacticas de influencia

Cambio e Métodos para atencion de e Tacticas de negociacion
Comportamiento politico conflicto e Tacticas para incrementar las
Conflicto ¢ Meétodos para atender el cambio bases de poder
Direccion/Liderazgo e Pensamiento estratégico e Tacticas politicas para utilizar el
Ejercer poder e Politicas poder

Elementos basicos del conflicto e Prevencion del cambio

Factores para estrategias y e Resistencia al cambio

tcticas exitosas ® Tactica

RESUMEN

Tactica es un concepto que proviene de la voz griega
taktiké, que significa el arte de disponer y emplear las
tropas en el campo de batalla. El arte de poner en or-
den.

La estrategia militar se desglosa en una serie de tacti-
cas, en tanto que la estrategia administrativa requiere
de un conjunto de acciones 0 medidas técticas.
Estrategia y tactica son términos fundamentales en ad-
ministracion estratégica.

Las estrategias son decididas por la alta direccion, y
son a largo plazo y el medio para lograr los objetivos
institucionales.

Las tacticas son el recurso que operan los mandos me-
dios, se cubre a corto plazo, se utilizan para alcanzar
los objetivos de las diferentes areas o departamentos y
son la base para evaluar resultados.

Existen muchas tipologias sobre técticas; sin embargo,
las mas utilizadas se relacionan con los estilos de di-
reccion/liderazgo y con el ejercicio de poder.

Las técticas de influencia tienen que ver con la direc-
cién/liderazgo, entre las que destacan la persuasion
racional, informar, recurrir a la inspiracion, consulta,
practicas intimidatorias, presion, y técticas de coali-
cion.

Las tacticas que resultan del ejercicio de poder im-
plican un comportamiento politico que significa: com-
portamiento que estd fuera del sistema de poder
legitimo, comportamiento para beneficio personal, y
comportamiento disefiado para adquirir y mantener el

poder, entre las que se encuentran crear dependencias,
asignar recursos, construir coaliciones y formar redes.
Como elementos para tener éxito en la aplicacion de
técticas, sobresalen las politicas (administrativas), el
conflicto, el cambio y la resistencia al cambio.

Las politicas son gufas para la accion, gracias a ellas
aumenta la probabilidad de éxito al tratar de implantar
estrategias y tacticas, ya que apoyan al tomador de de-
cisiones, favorecen la coordinacién, definen el trabajo
y quién debe hacerlo, y sirven como base para evaluar
y detectar anomalias.

Al dirigir y ejercer el poder aparece el conflicto, como
excepcion a esos procesos organizacionales, el cual se
define como descuerdo entre dos 0 méas partes sobre
uno 0 mas asuntos.

No considerar el conflicto puede ser el factor que eche
por tierra el mejor plan, programa o proyecto.

Otro factor de fracaso en la implantacién de estrate-
gias y tacticas puede ser el cambio y la resistencia
al cambio que conlleva la ejecucion de estrategias y
técticas, debido a que es natural que exista temor a lo
desconocido y el administrador tiene la obligacion de
atenderlos para no padecer sus efectos negativos.

Son multiples los factores que se relacionan e interac-
tGan en la fase de implantacién. Algunas como el pre-
supuesto, la estructura y la cultura, tienen que ver mas
con la alta direccion; en cambio, otros como el conflicto
y la resistencia al cambio son de mayor impacto en los
mandos medios y el personal operativo.
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C'Cll J}intos?

PREGUNTAS DE REVISION

1. Defina el concepto tacticay compare su definicién con
el concepto estrategia. Establezca sus diferencias.

2. Describa las aplicaciones de los conceptos estrategia
y tactica, tanto en lo militar como en los asuntos em-
presariales.

3. Explique cudl es el propésito del uso de técticas en
las organizaciones y qué niveles jerarquicos son los
responsables de su aplicacion.

4. ;Considera que existe alguna similitud entre las
tacticas que utilizaba Pancho Villa y las tacticas que
han utilizado reconocidos lideres empresariales?
Argumente su respuesta.

5. ;Cuéntos tipos de técticas conoce o recuerda?
Mencione cuando menos dos.

6. Mencione y describa brevemente ocho tipos de
tacticas de influencia.

7. ;Cuéndo desea conseguir algo importante en su vida?
(qué tipo de tacticas emplea?

8. iConsidera que su perfil personal es mas de lider o
mas de politico en su actividad laboral o profesional?

ESTUDIO DE CASO

9. Cuéndo negocia, qué tipo de tacticas emplea?

10. Defina el concepto politicas desde el punto de vista
administrativo.

11. ;Cuél es el papel de las politicas en la implantacion
de estrategias y tacticas? Expliquelo con sus propias
palabras y apéyese de algin esquema.

12. ;Qué significa conflicto, por qué aparece y cuéles son
las bases para que se presente?

13. ;Qué impacto puede tener el conflicto en la implanta-
cion de estrategias y tacticas?

14. Mencione y expliqgue un método para atender el
conflicto.

15. ;Por qué se presenta la resistencia al cambio cuando
se trata de introducir algln proceso o procedimiento
novedosos?

16. ;Como se podria prevenir el cambio y la resisten-
cia al cambio? Apdyese en el punto de vista de
Constantinos Markides.

17. ;Cuél seria su propuesta para implantar el cambio?

18. Mencione y explique los principales factores de
analisis en la implantacién de estrategias y tacticas.

Actividad I: caso para estudio

Alza en insumos presiona

el precio de la cerveza!®

Grupo Modelo no descarta que los precios de la cerveza
registren un nuevo repunte debido al aumento en los
costos de los insumos de la industria y a la desaceleracion
econémica en el ambito internacional, principalmente de
Estados Unidos.

Carlos Fernandez, presidente del consejo de adminis-
tracién y director general de Grupo Modelo, explicd que
este afio se espera un incremento de 50% en el costo de
la cebada. Manifesté que a pesar de lo anterior, Modelo
seguird adelante en sus estrategias de desarrollo, que
comprenden inversiones por 400 millones de délares en
la construccion de su planta en Piedras Negras y el mejo-
ramiento de su red de distribucion.

18 Amigén E./Finsat (10 marzo 2008). Alza en insumos presio-
na el precio de la cerveza. El Financiero. Negocios, p. 25.

Consideré que en el mundo de los negocios existen
tiempos buenos y malos, y que hay que saberlos balancear
para que al final |a situacion sea positiva.

Con ello quiero decir que seguiremos adelante con las
estrategias de exportacién y produccion local, posicio-
nando los productos a precios muy competitivos.

Informé que el afio pasado (2007) el balance de las ex-
portaciones fue plano, con un leve repunte de 0.6%, con-
secuencia, entre otras cosas, de que Grupo Modelo vende
sus productos de alta calidad a precios caros, mientras que
otras empresas han tenido una variacién positiva en sus
exportaciones, ya que el precio de sus productos es bajo.

Dijo que el costo de las materias primas registra un
aumento importante, ante lo cual se necesita: [...] mucha
habilidad para balancear los incrementos con la reali-
dad del mercado y una mejor eficiencia en la operacion
general del negocio.

Al preguntarle si esta situacién puede terminar con un
aumento del precio final del producto, Carlos Fernandez
recordd que:
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[...] afinales de 2007 se determind un ajuste|...]y dijo
que [...] adoptar otra medida de esta naturaleza depende
de qué tan cruda se vuelva larealidad en cuanto al balance
final que se tenga de los costos de los insumos, que los
determina el mercado.

Instrucciones para el caso de analisis
La direccién general del Grupo Modelo ha considerado
contratar los servicios de un asesor externo para estudiar
la situacion actual de los mercados y atenuar los efectos
de aumento en el costo de los insumos, la desaceleracion
econémica de Estados Unidos y |a falta de crecimiento en
sus exportaciones, por lo cual, le solicitan que:

a) Presente una estrategia general que minimice el im-
pacto de la crisis que viven lo mercados, que al parecer
es coyuntural.

b) Adjunto a su estrategia general encuentre un conjunto
de acciones o medidas tacticas que la apoyen.

c¢) Para el incremento que se espera en el costo de la ce-

bada, prepare las tacticas a seguir, con las respectivas

expectativas que se esperan de ellas y como aplicarlas.

Exprese su opinidn respecto a la construccion de la

nueva planta en Piedras Negras, en los aspectos que

se considere son méas relevantes como:

* \elocidad de construccion

* Fecha de arranque

* Mercado para el producto

* Tipoy plazo de financiamiento, entre otros.

Elabore un programa y al menos dos proyectos preli-

minares para exportar su producto a dos o tres paises

emergentes, como podrian ser India, Malasia, Singapur,

Polonia, Repblica Checa o Portugal.

f) Prepare un listado de tacticas para tres escenarios de
ventas y exprese su punto de vista en cuanto a cual es
la opcién mas recomendable y por qué:

o

e

1. Nuevas tacticas para el escenario actual de precios
superiores a los de la competencia.
2. Tactica para precios iguales a los de la compe-
tencia.
3. Tacticas para precios inferiores a sus competidores.
g) Proponga las politicas a seguir que apoyen el éxito de
la estrategia general y |as tacticas que se sugieren.
h) Haga una prevision de los posibles conflictos que se po-
drfan presentar y su punto de vista de cémo atenderlos.
i) Elabore un proyecto para minimizar la resistencia al
cambio que se pudiera presentar, como consecuencia
de sus propuestas.

Actividad Il: Planteamiento de tacticas

y analisis de factores para su éxito

e De la empresa que ya selecciond para aplicar el pro-
ceso de administracion estratégica, o de su escuela,
presente el noveno avance con el siguiente contenido:
a) Propuesta de tacticas que habran de aplicarse para

alcanzar los objetivos a corto plazo, que sirvan pa-

ra apoyar las estrategias y que sean la base para la

evaluacion de resultados.

Las politicas que faciliten la implantacién de estra-

tegias y tacticas.

¢) Proyecto para atender los posibles conflictos que

apareceran con la aplicacion de estrategias y tac-

ticas.

Propuesta para minimizar o eliminar la resistencia

al cambio.

Cuadro preliminar con los niveles jerarquicos de la

empresa o de la escuela, asociados con recursos,

recompensas, estructura, cultura y recursos hu-

manos.

b

d

e

oS
> LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

Las tacticas gerenciales de Pancho Villa®
Warrebey

Es una obra que compara las tacticas que aplicé el general Francisco Villa durante la Revolucion Mexicana, con
las estrategias, tacticas y técnicas que se utilizan en la conduccion de las empresas contemporaneas.

Resalta el hecho de que un caudillo mexicano, sin ninguna preparacién académica, haya utilizado estrate-
gias y técticas para ganar batallas, que hasta la fecha son motivo de anélisis para aplicarse en la lucha por los

mercados mas exigentes.

19 Ibid., Warrebey, G. van.



[ ] | IMPLANTACION: TACTICAS. ELEMENTOS DE ANALISIS BRHNZ1 (I PAPL: I 4

Es un libro que permite disfrutar acontecimientos de la Revolucién Mexicana, a la luz de la conducta del lider

Pancho Villa, y extrapolar su vision al mundo de las empresas.

Contenido

Primera parte: Las primeras sendas

Segunda parte: En lo alto de la abrupta serrania

Tercera parte: El valle de la venganza

NOTA: es una obra que su primera edicién se agoté en el transcurso de un ano y nunca hubo una segunda edi-
cion o reimpresién, motivo por el cual es dificil de conseguir.

El arte de la guerra
Nicolas Maquiavelo, México: Ediciones Leyenda, 2007

Es una obra clésica del célebre Nicolds Maquiavelo, que trata sobre un didlogo entre Cosme Rucellai, famoso
por su sapiencia y dotes de amistad, con Fabricio Colonna, un militar curtido en la guerra y en el arte de hacer
la guerra. Cosme hace preguntas perspicaces sobre la guerra y Fabricio a cada pregunta despliega una amplia
exposicion sobre el tema en cuestion.

Coinciden en que no hay dos cosas tan desemejantes, y que tanto difieren entre si, como la vida civil y la
vida militar. Maquiavelo propone combatir las nefastas opiniones que hacen aborrecer a la milicia, y advierte
que el mejor régimen politico y social puede ser derrocado si éste no cuenta con una milicia organizada y con
una fuerza publica destinada a hacer cumplir y respetar la ley.

Contenido

Es una obra que consta de siete libros que conducen al lector por una serie de tacticas utilizadas en la guerra,
que ademas de hacer amena la lectura, permiten conocer de guerras famosas que tuvieron lugar en la anti-
gledad, ilustrando las formaciones de los ejércitos y como por las tacticas utilizadas se ganan o se pierden las

batallas y la guerra.

Instrucciones

Elabore un reporte de la lectura que contenga ideas importantes, analogias, critica constructiva y opinion del lector.

Libros cortos que, para entenderlos como se merecen, se necesita una vida muy larga.

N .
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<4< OBJETIVOS »»»

Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

* Conocer el perfil, por niveles jerarquicos de la organizacion, de los responsables de implantar las estrategias y las
tacticas.

¢ Definir conceptos basicos de lo que son los proyectos que tienen lugar en la fase de implantacion, y que son
instrumentos para ejecutar las estrategias y las tacticas.

¢ Definir conceptos basicos de lo que son los procesos que se realizan en la fase de implantacion, y que son los
medios para ejecutar las estrategias y las tacticas.

e |dentificar las funciones clave de cualquier organizacion, con las respectivas estrategias/tacticas que hacen
exitosos sus resultados.

¢ Reconocer las funciones tipo de una empresa y saber cudles son las estrategias/tacticas que mejor se avienen en
la consecucion de objetivos.

e Disefar estrategias/tacticas de manera participativa entre areas o departamentos relacionados.

e Visualizar el panorama integral de la fase de implementacion.
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Buscar la fuerza de las posiciones naturales
El arte de la guerra, Sun tzu.
Capitulo 9, Maniobras militares.

Siempre que se estacione a un ejército para evaluar al adversario, con-
siderar:

e Posicion de las montanas:

Después de cruzar las montafas quédate en las inmediaciones de
los valles, acampa en un terreno elevado de cara al lado soleado.
Nunca ataques cuesta arriba.

e Posicion cerca del rio:

Después de cruzar el rio, debes alejarte de ahi. No enfrentes al ene-
migo en medio de la corriente. Es ventajoso permitir que la mitad de
su fuerza llegue al otro lado y después atacar. No se debe enfrentar
al enemigo cerca de un rio que él ya haya cruzado. Ocupa una posi-
cién elevada de cara al sol.

e Posicién en terreno pantanoso:

Atravesarlo con rapidez, sin detenerse. Si te encuentras al enemigo,
toma una posicion cercana a la maleza y al agua con arboles en su
retaguardia.

e Posicion en el terreno plano:

Toma posiciones desde las que sea facil maniobrar, manteniendo las
elevaciones del terreno detrés y a tu derecha, quedando las partes
més bajas delante y las partes mas altas detras.

e QOcupa el terreno elevado:
— Observa lo que esta ocurriendo:

— Los terrenos accidentados y boscosos son proclives a las embos-
cadas.

— Cuando los érboles se mueven, el enemigo se esta acercando.
— Silos pajaros alzan el vuelo, hay tropas emboscadas.

— Sise elevan columnas de polvo altas y espesas, son carros que se
acercan.

— Sison bajas y anchas se acercan soldados a pie.

e Quienes llegan buscando la paz sin firmar un tratado, traman algun
complot.

e Sjel enemigo ve una ventaja pero no la aprovecha, es que esta can-
sado.

e Ser violento al principio y terminar después temiendo a los propios
soldados es el colmo de la ineptitud.

e Dirige a los soldados mediante las artes culturales y unificalos me-
diante las artes marciales; esto significa una victoria segura.

CAPITULO 3 301

—

itas memorables

L0s hombres estdn mds dispuestos
a devolver una injuria que un
beneficio, porque la gratitud es una
carga, mientras que la venganza es
un placer.

Técito

(aproximadamente 55-120 d. C.).

Que no te consideren un tramposo,
aungue hoy sea imposible vivir sin
serlo. Haz que tw mayor astucia
radique en encubrir lo que parece ser
una actitud astuta.

Baltasar Gracidn (1601-1679).

Escritor espaiol.

Para un ministro es mds perjudicial
decir tonterias que comelerlas.
Cardenal de Retz (1613-1679).

(mando coloco cebo para ciervos,
no disparo sobre el primer cervatillo
que se acerque a olisquear, sino que
espero a que se haya reunido toda la
manada.

Otto von Bismarck
(1815-1898).
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FIGURA 111.3.1. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el capitulo, los bloques y el tema (parte IlI,
capitulo 3, bloques 12 y 14. Implementacion, tacticas, (12) proyectos, procesos y funciones) (14).

Es el tltimo capitulo de la fase de implantacion con el bloque o apartado de tacticas; sin embargo,
si bien el apartado de estrategias (bloque 7) se ubica en la fase de formulacion de estrategias o de
la etapa de planeacion, éstas deben ser implantadas; es decir, tienen que ser ejecutadas, motivo
por el que llevarlas a efecto tiene que ser en la fase dos de implantacion.

Se comprende que en algunas ocasiones las estrategias pueden pasar directamente a con-
cretarse en acciones, sin que aparezca el concepto de tacticas; otras veces las estrategias deben
traducirse en acciones que requieren mayor amplitud y profundidad; por tal razén, entonces se
disefian, elaboran y operan los llamados programas estratégicos, o bien, proyectos de gran al-
cance o incluso procesos, como se vera en este capitulo. Por su parte, el concepto tacticas puede
llegar a ser una accion concreta que se opera, o también pueden desprenderse algunos proyec-
tos especificos. Recuérdese que nos encontramos en la etapa de accidn estratégica, que incluye
también procedimientos o planes tacticos.

Panorama integral del proceso de pensamiento

y accion estratéegicos

Segtin lo que ya se ha senalado en capitulos anteriores, son diversos los conceptos que inter-
vienen en el modelo de administracion estratégica en sus dos primeras fases, y para manejar
los conceptos es necesario conocer y comprender lo que se entiende por: negocio, vision, mi-
si6n, entre otros, hasta los instrumentos o medios empleados para lograr que las estrategias y las
tacticas cumplan su cometido; es decir, que se alcancen los resultados esperados o los objetivos
inicialmente planeados.

El resumen de estos conceptos se presenta en la figura I11.3.2, que seria una recapitulacién
con la inclusién de los conceptos que son objeto de estudio del presente capitulo; esto es; los
proyectos, los procesos y las funciones.

En la figura I11.3.2 se distinguen dos grandes apartados, uno, a la izquierda del centro, que es
donde se encuentra el concepto politicas, y el otro a la derecha. Como se observa, cada uno de
estos grandes apartados se integra por tres columnas:

* Lado izquierdo:
— La columna que se titula alfa direccién muestra los conceptos que son responsabilidad de
los mandos elevados y corresponde a la primera etapa que se conoce como formulacién
de estrategias o etapa de la planeacion.
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FIGURA 11.3.2. Panorama integral de la formulacion e implantacion de estrategias en una empresa corporativa.

— Cabria recordar que esta etapa resulta mas efectiva si se rea-
liza de manera participativa, con personal clave de la organi-

zacion.

— Las otras dos columnas, instrumentos y factores de andlisis, son

objeto de la segunda fase, que es la implementacion.

— Los programas estratégicos son responsabilidad de la alta di-

reccion y a ella corresponde el éxito de la implantacion.

Lado derecho:
— Sus tres columnas, mandos medios, instrumentos y factores de
analisis, se refieren a la etapa de implantacion, y tanto la
operacion o ejecucion como la efectividad de los resulta-
dos, son responsabilidad de los mandos medios; sin embar-

J

dpsula ilustrativa

Observaciones acerca de

Liderar!

Observaciones nacidas de la experiencia

go, la alta direccion siempre debe estar informada de los
avances y resultados, porque finalmente la responsabilidad de
la buena (o mala) marcha de toda la organizacion recae en su
direccion general.

=

(ejército de Estados Unidos):

* No hay verdades universales

* Liderar significa entender que
“nosotros” somos “ellos”.

* iSeruno mismo!

* Los lideres respetan a la gente

Continda

Sullivan, G. y Harper, M. (1998).

La esperanza no es un método. Colombia:
Norma, pp. 235-237.
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Continuacion

* Los buenos lideres tienen sentido
del humor

* Los buenos lideres sacan tiempo
para si mismos

* Los lideres exitosos conocen a los

miembros de su equipo

Los lideres generan entusiasmo

* Los lideres asumen la
responsabilidad personal por sus
acciones

* Los lideres exitosos reconocen el

mérito

Los lideres exitosos establecen

expectativas

* Los lideres exitosos se encargan

[...] El legado de la edad industrial
y la gerencia cientifica, tal como
nos lo transmitieron Frederick
Taylory las generaciones de
pensadores y lideres de mentalidad
semejante son las organizaciones
demasiado burocréticas
disenadas para obligar a la gente
a conformarse a un modelo, a
reprimir la iniciativa y la conducta
idiosincrasica.

En muchas organizaciones (incluso
el ejército) todavia trasladamos
personas como si fueran partes
intercambiables. Cuando miramos
atras, hacia la edad industrial es facil
entender por qué Grant no aceptaba
el pensamiento creativo en la linea
de batalla, como tampoco Henry
Ford aceptaba las ideas originales
en su linea de produccion; por esta
razon, esa clase de organizaciones
no pueden funcionar eficazmente en
la actualidad. El reto no es ser el jefe
mas creativo o tener el estado mayor
mas creativo de la oficina principal.
El reto es tener la organizacién mas
creativa, limitada solamente por
la imaginacion colectiva de todos
sus integrantes. Las organizaciones
ganadoras giran en torno de la
imaginacién colectiva de toda
su gente.

— En la columna instrumentos, que se encuentra del lado dere-
cho, se ubican los tres conceptos:
* Proyectos especificos
* Procesos
+ Funciones que son objeto de atencidén en este capitulo

Perfil del personal responsable

de formulacion e implantacion

Antes de iniciar, es necesario tratar el tema de las caracteristicas
personales de quienes son los responsables del proceso de la admi-
nistracion estratégica.

Se ha mencionado la necesidad de disponer de personal con di-
terente perfil, segtin se vaya a responsabilizar, bien de la etapa de for-
mulacion de estrategias, o bien de la etapa de implantacion, puesto
que una y otra etapa demandan capacidades, habilidades y conoci-
mientos distintos. Unos deben tener mayor capacidad para el razo-
namiento y la intelectualidad, mientras que otros deben estar hechos
para la accidn y desplegar virtudes de liderazgo operativo.

De igual manera, se ha comentado que alta direccién, mandos
medios y personal operativo, asociados al proceso estratégico, re-
quieren de cualidades y conocimientos distintos. No necesariamen-
te el desarrollo personal y profesional se tienen que presentar en
linea recta de abajo hacia arriba, de tal suerte que el mejor operario
de maquinas no necesariamente habra de ascender a supervisor, éste
a gerente y asi sucesivamente.

En el cuadro III.3.1 se presentan tres puntos de vista de igual
namero de autores, en torno a las cualidades, habilidades, responsa-
bilidades, competencias y conocimientos que se relacionan con los
niveles jerarquicos para observar como los quehaceres de cada nivel
se realizan por personas con perfiles disimiles.

En el cuadro II1.3.1 se observa que los administradores de las or-
ganizaciones o los responsables de la efectividad de las estrategias y
las tActicas asumen distintas denominaciones, dependiendo del autor
que trata el tema y de las culturas organizacionales.

Para algunos pueden ser administradores (de alto nivel, medio
y operativo), para otros gerentes (alta gerencia, media o de prime-
ra linea) y para otros terceros el calificativo o denominacion es alta
direccion, mandos medios y personal operativo; sin embargo, inde-
pendiente de cudl sea la denominacion que se le dé a los administra-
dores o estrategas, existe coincidencia en que:

Cada nivel jerarquico de administracién demanda perfiles persona-
les diferentes, y no necesariamente el ascenso es lineal, debido a que
cada puesto exige cualidades y virtudes distintas. El puesto actual no
necesariamente prepara al administrador para el puesto siguiente en
la trayectoria ascendente de desarrollo profesional y personal.
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CUADRO I11.3.1. Perfiles y niveles jerarquicos para y el proceso estratégico

Aspectos de

Cultura
general

Cualidades
morales

aprender; juicio,
vigor y agilidad
intelectuales

Nociones
diversas

que no son
exclusivamente
del dominio

de la funcion
gjercida

Energia,
firmeza, valor
para aceptar
responsabilidad,
iniciativa,
sacrificio, tacto,
dignidad

Cualidades
fisicas

nos, p. 134.

Salud, vigor,
habilidad

para coordinar e
integrar todos los
intereses y las
actividades de una
organizacion

Gerencia media:
Humanistas:
habilidades para
trabajar con otros,
entenderlos y
motivarlos, sean
personas o grupos

mentado, Harvard Bussines Review, 84, marzo, pp.69-82.

habilidades y
capacidades del
personal en su érea
de responsabilidad
» Dar ejemplo del
cumplimiento de
las normas de
comportamiento

Habilidades desarrollo
Cualidades y relativas para Niveles eiecutivo: Perfiles de estilo

conocimientos? | Dimensiones desempeio jerarquicos* ! : de liderazgo y
(Taylor) efectivo?® (Brousseau) nuevas pensamiento*

(Stoner) competencl_as de

comportamiento*

Cualidades Aptitudes y Alta gerencia: Ejecutivo de Liderazgo: Flexible:
intelectuales actitudes para Conceptuales: nivel maximo |  Supervisar » Alto a muy alto
comprender y habilidades desarrollo de Integrador:

» Moderado-alto-
aalto

Jerérquico:

» Moderado bajo
a bajo

Decisivo:

» Bajo a muy bajo

Pensamiento:

* Pensamiento
sistémico para
todas las decisiones
interfuncionales

Integrador:

* Moderado-alto
Jerérquico:

* Moderado alto
Decisivo:

» Moderado-bajo
Flexible:

» Moderado-bajo
aalto

Vicepresidente
y director

Liderazgo:

* Comunicacion

y liderazgo
sumamente
abiertos e
interactivos

» Habilidades de
trabajo en equipo;
en especial
escuchar y cooperar

Flexible:

* Moderado-alto
Integrador:

* Moderado-alto
Jerérquico:

* Moderado
Decisivo:

» Moderado-bajo

Pensamiento:
* Pensamiento
creativo y
brainstorming
* Pensamiento
critico

Stoner, J. et al. (1996). Administracién (6a. ed.). México: Pearson Educacién, pp. 18-19.
Brousseau, K., Driver, M., Houriham, G. y Larsson, R. (2006). El estilo de toma de decisiones del ejecutivo experi-

Integrador:

* Moderado alto
aalto
Jerérquico:

* Moderado a
moderado-alto
Flexible:

* Moderado a
moderado-bajo
Decisivo:

* Moderado bajo

contintia

Fayol, H. (1961). Administracién industrial y general (1a ed. en espanol, 28a. reimpresion). México: Herreno Herma-
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continuacién

Cualidades
y conoci-
mientos?

Aspectos de

Conocimientos
especiales

Experiencias

I-Ilab_llldades Nivel dgsarrpllt? Perfiles de estilo
Dimensiones d eanaalla | iveles AR de liderazgo y
esemperio efec- | jerarquicos* nuevas . A
s . pensamiento
tivo competencias de
comportamiento*
Ejecutivo de Liderazgo: Flexible:
segundo nivel | e Adaptar modelos | ¢ Moderado a
de comunicacion moderado-alto
para lidiar con los Integrador:
Conciernen estilos de otros » Moderado
exclusivamente e Disminuir Jerarquico:
a la funcion, dependencia de » Moderado
ya sea técnica, otros estilos Decisivo:
comercial, de comunicacion » Moderado a
financiera, y liderazgo moderado-bajo
Zg?énﬁ;t'va' Pensa_miento: Integrador
» Monitorear » Moderado-alto
operaciones entre Jerérquico:
subunidades » Moderado
 Proporcionar Flexible:

recomendaciones » Moderado

e ideas de mejorar | Decisivo:

a sus superiores » Moderado a
moderado-bajo

Conocimiento Gerencia de la Supervisor de | Liderazgo: Decisivo:
que deriva primera linea. primera linea ¢ Dar instrucciones | ¢ Alto
de la practica Técnicas: breves Jerérquico:
de los negocios. | habilidades e Prepara informes | « Moderado
Eselrecuerdo | para usar detallados para sus | Integrador:
de las lecciones | procedimientos, superiores » Moderado
extraidas por técnicas y Flexible:
uno mismo de conocimientos » Moderado-bajo
los hechos de un campo a bajo
Eepegl=ao Pensamiento: Flexible:
» Monitorear » Moderado a
actividades del dia moderado-alto
y realizar ajustes Integrador:
» Convertir planes » Moderado a
en actividades moderado-alto
y tareas especificas | Jerarquico:
» Moderado
Decisivo:
* Moderado

Ejemplos de perfiles y niveles jerarquicos del proceso estratégico

Puesto de ejecutivo de nivel maximo (director general):

Precisa ser visionario, tener cualidades para coordinar e integrar actividades de muchas per-
sonas bajo un espiritu comun, asi como disponer de pensamiento sistémico.

Presidente y director ejecutivo:

Necesitan facultades para poderse comunicar con el nivel mas alto de la organizacion y a su
vez saber traducir las 6rdenes de ese nivel maximo a los ejecutivos de segundo nivel; de suma
importancia para este puesto es saber trabajar en equipo y sobre todo tener la sensibilidad
para escuchar y cooperar con pensamiento creativo y critico.
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* Ejecutivo de segundo nivel (administrador de nivel medio o gerente funcional):
Es una persona con facilidad para relacionarse entre iguales (con otros ejecutivos del mismo
nivel) y a su vez saber adaptar medios de comunicacion con el vicepresidente y director del
nivel superior y los supervisores en el nivel inferior al del ejecutivo de segundo nivel.

* Supervisor de primera linea (administrador del nivel operativo):
Puesto que requiere don de mando para poder dirigir a los trabajadores técnicos y opera-
tivos, por tanto, necesita también tener habilidades técnicas que los trabajadores respetaran,
de igual manera debera saber observar los macro y micro ambientes de trabajo para poder
prever contingencias y resolver con talento los ajustes que se precisan.

Es asi que no se puede pensar que en el supervisor de primera linea esta el proximo ejecutivo de
segundo nivel, ni que éste sera el siguiente vicepresidente o director, asi como tampoco quienes
ocupen estos tltimos puestos se convertiran en el futuro ejecutivo del nivel maximo.

No todos pueden ser visionarios, asi como tampoco todos tienen facultades para ver y en-
tender los ambientes de manera sistémica, ni todos saben y quieren trabajar en equipo. Razén
por la cual muchas veces al ascender a la mejor persona que desempena un puesto al siguiente
nivel se pierde un buen empleado para generar un pésimo administrador en otra ocupacién con
mayor responsabilidad.®

Era indispensable abundar en el perfil de los estrategas, puesto que, como ya se menciond
en el apartado de perfil del lider (parte II, capitulo 7), la mejor formulacion del plan, programa
o proyecto puede fracasar si no se cuenta con la correlaciéon mas elevada entre el lider y la es-
trategia que se pretende implantar. Mas atn, se ha sefialado con mayores elementos de juicio,
que dependiendo del eslabon del proceso estratégico, se necesita tener un perfil especifico de la
persona responsable para ese nivel.

Proyectos especificos

Los proyectos especificos son instrumentos o medios que se utilizan para operar las estrategias/
tacticas en la segunda fase del proceso estratégico (figura I11.3.2. Panorama integral de la formu-
laci6n e implantacion de estrategias en una empresa corporativa).

Definiciones de proyecto

Proyecto:

* Puede definirse como una serie de actividades relacionadas entre si, que por lo comtn es-
tan dirigidas hacia resultados de conjunto y cuyo desempefio requiere de un periodo sig-
nificativo.°

* En este mismo sentido se dice que administracién de proyectos es la planeacion, direccién y
control de recursos (personas, equipo, material) para cumplir con las restricciones técnicas,
de costos y de tiempo de un proyecto.

* Un proyecto puede funcionar u operar una sola vez, aunque la mayoria pueden volver a
funcionar o transferirse a otros escenarios, con otros rendimientos.

* Algunas actividades que podrian considerarse proyectos, serian: construccion de viviendas,
fabricacion de barcos, elaboraciéon de computadoras, maquila de productos de la confeccion,

> Torres Z. (2007). Teoria general de la administracién. México: Grupo Editorial Patria, pp. 469-470.
¢ Chase,R.,Jacobs, E R.y Aquilano, N.]J. (2005). Administracién de la produccién y operaciones para una ventaja compe-
titiva (10a. ed.). México: Mc Graw-Hill Interamericana, p. 74.
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compra y venta de autos, produccién de muebles de madera, venta de materiales para la
construccion; en fin, son todo ese conjunto de actividades concatenadas entre si, que persi-
guen un resultado comin y requieren de un periodo significativo.

Otra definicion de proyecto expresa que es una serie de tareas relacionadas en forma directa
con ciertos resultados.

Proyecto empresarial, entonces, es el disefio de un producto o servicio que traera beneficio
econdémico para la empresa (u organizacion).

Con este punto de vista, cobra particular interés la administracién de proyectos, también
conocido como organizacion de proyectos, que como lo indica su nombre, es una forma de
organizacion, desarrollada para asegurar que los programas contindien su evolucion con cui-
dado sobre una base diaria, mientras los proyectos nuevos se completan satisfactoriamente.
Es asi que la administracion de proyectos es una forma efectiva de ubicar a las personas y los
recursos fisicos necesarios durante un tiempo limitado para completar un proyecto especifico.
Basicamente, la administracién de proyectos es una estructura temporal de organizacién di-
senada para lograr resultados con ayuda de especialistas de todos los puntos de la empresa y
funciona bien cuando:

1. El trabajo se puede definir con un objetivo especifico y con una fecha limite.

2. El trabajo es tnico o de alguna forma poco familiar para la organizacién existente.

3. El trabajo contiene tareas complejas interrelacionadas que requieren habilidades especia-
lizadas.

4. El proyecto es temporal, pero critico para la organizacion.

5. Los miembros del equipo estan asignados en forma temporal a un proyecto y reportan al
administrador encargado.

6. El administrador que encabeza el proyecto coordina sus actividades con otros departa-
mentos y le reporta directamente a la administracién superior, a menudo al director ge-
neral (como se vera en el siguiente inciso).

7. Los administradores de proyectos disponen de un amplio panorama de la organizacion y
son un elemento clave en la planeacion y control de las actividades del proyecto.’

Estructura organizacional de proyectos®
Por lo comun se utilizan tres tipos de estructuras para el manejo de proyectos, donde el perfil
del lider resulta de vital importancia.

1. Proyecto puro

9

Se refiere al trabajo intelectual que se realiza mediante redes semipermanentes de pequenos
equipos orientados a proyecto, donde cada uno constituye por si mismo un centro auténo-
mo de oportunidades empresariales, en el que las nuevas necesidades de rapidez y flexibili-
dad traeran consigo un cambio radical en las estructuras administrativas tradicionales.

La opinion de Tom Peters se inclina por este tipo de proyectos que tendran mas auge en el
futuro.”

El proyecto puro se puede representar mediante la figura I11.3.3.

Render, B. y Heizer, J. (1996). Principios de administracion de operaciones. México: Prentice Hall Hispanoameri-
cana, p. 550.

Ibid. Chase, R.y colaboradores, pp. 74-77.

Peters, T. (1992). Liberation management. NY: Alfred A. Knopf, p. 5., citado en Chase y colaboradores, p. 75.
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DIRECTOR 0 ADMINISTRADOR
DE PROYECTO

1
| Equipo N |

| Equipo 1 | | Equipo 2 | | Equipo 3 | | Equipo 4 |
VENTAJAS DESVENTAJAS
¢ Administrador auténomo e Duplicacion de recursos
¢ Los miembros tienen sélo un jefe ¢ No se comparten recursos ni personal entre proyectos
¢ Lineas de decision cortas y decisiones rapidas e Seignoran objetivos y politicas organizacionales
¢ Hay orgullo, motivacion y compromiso de equipo ¢ Atraso tecnolégico organizacional debido a las debilitadas

divisiones funcionales

¢ Los miembros se preocupan por lo que seguira después
del proyecto, pues no tienen asignada una funcion

¢ Puede provocar retraso

FIGURA 111.3.3. Esquema de proyecto puro.

2. Proyecto funcional
* El proyecto se encuentra inmerso dentro de una division funcional, como se muestra en la
tigura I11.3.4.

DIRECTOR

A B (¥ D

VENTAJAS

Finanzas

E F
DESVENTAJAS

* Una persona puede trabajar en varios proyectos

¢ La experiencia técnica se mantiene dentro de la funcion

¢ Lafuncién es una seguridad para las personas, después de
que se termina el proyecto

* Puede haber ascenso vertical del personal

* Los aspectos que no se asocian con el area funcional
pueden resultar perjudiciales

» Es débil la motivacion del personal que conforma el
equipo

* Lasnecesidades del cliente son secundarias y se responde

¢ Existe un grupo de expertos funcionales que crean con lentitud

soluciones sinérgicas a los problemas del proyecto

FIGURA 111.3.4. Ubicacion de proyecto funcional.

3. Proyecto de matriz

* Es una combinacion de las caracteristicas del proyecto puro y del proyecto funcional.

* Cada uno utiliza personal de diferentes areas funcionales.

* El administrador del proyecto decide qué areas se desempenaran y cuando, pero los admi-
nistradores funcionales determinan qué personas y qué tecnologias se utilizaran.

*  Sise elige la forma de matriz, los diferentes proyectos (renglones de matriz) toman prestados
recursos de otras areas funcionales (columnas).
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*  Después, la alta direccion debe decidir si se va a utilizar una forma de matriz (de liderazgo):
débil, equilibrada o fuerte.

»  Esto establece si los administradores del proyecto tienen poca,igual o mas autoridad que los
administradores funcionales con quienes negocian la asignacién de recursos, segiin lo que se
muestra en la figura I111.3.5.

VENTAJAS DESVENTAJAS

DIRECTOR

| Produccion | |Comercia|izaci()n| | Finanzas | | Factor humano

| Administrador del proyecto A |

| Administrador del proyecto B |

| Administrador del proyecto C |

Mejora la comunicacion * Existen dos jefes, por lo que cabe preguntarse: ;de quién
El administrador del proyecto es responsable de la seguir instrucciones, de quién dependen las promociones
terminacion exitosa y el incremento de ingresos?

Se minimiza la duplicacion de recursos ¢ Eladministrador del proyecto debe contar con gran

Los miembros del equipo tienen su propia area capacidad de negociacion

funcional, de tal manera que para ellos no hay ¢ Puede haber peligro al utilizar los recursos

inseguridad al terminar el proyecto inadecuadamente, ya que el administrador del proyecto
Debido a que se siguen las politicas del corporativo, el puede acumular recursos en perjuicio de los demas

proyecto cuenta con apoyos

FIGURA 111.3.5. Estructura de proyecto de matriz.

Control de proyectos

El control se refiere a la operacion de vigilancia y seguimiento del proyecto, con la intencion de
que se alcance lo que previamente estaba planeado realizar, de tal manera que se deben hacer los
ajustes en tiempo y forma cuando asi proceda, por tanto:

» Control significa dar seguimiento a los recursos, los costos, la calidad y los presupuestos, e
incluye un ciclo de realimentacion para revisar el contenido del proyecto y contar con la ca-
pacidad de mover los recursos al lugar que mas se necesiten.

* Existe gran variedad de técnicas para el control de proyectos, dentro de las que sobresalen:
— El diagrama Gantt
— El programa pERT (Program Evaluation and Review Technique) y el método de ruta cri-

tica cpM (Critical Path Method)

* Sobra decir que hoy dia se encuentra disponible una vasta variedad de soffware que apoyan el
control de proyectos que incluyen considerables ahorros de tiempo y dinero.
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* Algunos programas de software muy populares son:

- MAT LAB

— Harvard Total Proyect Manager
Primavera

Mac Proyect y muchisimos mas

Proyectos y la administracion estratégica
Retomando la parte conceptual de la parte I, capitulo 1, en la figura 1.1.2, y lo visto en este
capitulo, a la alta direccion corresponde la responsabilidad de los programas estratégicos que se
desprenden de las estrategias institucionales, a su vez, tanto de estos programas como de las tac-
ticas van a surgir los proyectos especificos (figura I11.3.2).

Ahora bien, estos proyectos especificos se encuentran relacionados con los lineamientos de
los programas estratégicos y con los de las tacticas; sin embargo, su relacion también se encuentra
necesariamente con el presupuesto de capital, que es el proceso que consiste en:

Planear la compra de los activos o cualquier otra erogacién de recursos cuyo rendimiento se es-
pera contintien mas de un ano.

Por otra parte, inversion de capital es:

Un desembolso de efectivo del que se espera la generacion de un flujo de efectivo futuro durante
mas de un afo, y se distingue de un gasto operativo normal en que éste se espera que produzca
ganancias de efectivo durante el siguiente periodo de un afo.!

En consecuencia, pueden existir proyectos que tengan su origen en las actividades tendenciales
normales de la empresa y como resultado el proceso de planeacion estratégica. De ambos casos
surgen los proyectos e independientemente de su origen, éstos deben evaluarse para conocer su
atractivo y factibilidad econoémico-financiera.

En el cuadro II1.3.2 se presenta un listado de posibles proyectos que, como se observa, son
tipos de desembolsos que pueden clasificarse como inversiones de capital y evaluarse en el mar-
co de los modelos de presupuesto de capital.

Proceso productivo

Este tema se abord6 en la parte II, capitulo 3 de este libro en el tema Procesos y funciones. Aho-
ra se trata de una ampliacién para que el lector comprenda mejor que el concepto proceso
productivo se puede usar como sindénimo o equivalente de la funcion produccion. En algunas ocasio-
nes, cuando el término proceso se utiliza en su acepcioén de conjunto de fases (0 pasos) sucesivas
de un fendmeno u operacion, entonces se puede manejar que un proyecto es un proceso, puesto
que se integra de una serie de fases.

10" Moyer, R. Ch. y colaboradores (2005). Administracién financiera contempordnea (9a. ed.). México: Thompson,
p.272.
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CUADRDO I11.3.2. Ejemplo de proyectos que pueden surgir

como consecuencia del ejercicio presupuestal anual normal,
o de la administracion estratégica aplicada

e Ampliacién de la linea de bienes o servicios existentes
e |ncorporacion de nuevas lineas de negocios

e Reemplazo de un activo fijo existente

e Desarrollo de nuevos productos y mercados

e Campanas publicitarias

e Alianzas, fusiones, adquisiciones, compras hostiles

e |nvestigacion y desarrollo de nuevas tecnologias

e Capacitacion y actualizacion de trabajadores y empleados
e Seguridad de personas y bienes de la organizacion

e Sistema de informacion

e Ecologia y medio ambiente natural

e Beneficio a la comunidad

e Comercio global

e Formacion, atraccion y retencion de talentos

e Responsabilidad social

e Diversos

Todo tipo de proyecto debe ser evaluado para conocer su atractivo econémico-financiero

Existe una vasta literatura sobre “formulacion y evaluacién de proyectos de
inversion” que debe ser consultada y aplicada.

Definicion de proceso productivo
Asi pues, es indispensable que el administrador encuentre la mejor relaciéon proceso-producto
en su responsabilidad de estratega. Recuérdese que proceso (transformacion, o manufactura) es
el sistema que adquiere una organizacion para transformar los recursos en bienes y servicios.
El objetivo de un diseno de proceso es encontrar la manera de producir bienes que cumplan
con los requerimientos de los clientes, las especificaciones del producto dentro del costo y otras
restricciones administrativas. El proceso seleccionado tendra un efecto a largo plazo sobre la efi-
ciencia y la produccidn, asi como la flexibilidad, costo y calidad de los bienes producidos.'!

Tipos de procesos!?

Referirse a procesos productivos, también implica hablar de tipos de procesos. Al respecto, existe
una amplia variedad de tipologias que consideran determinados criterios en la categorizacién
como podrian ser el producto o servicio resultante, la tecnologia involucrada, el nimero de eta-
pas, el enfoque (proceso, producto, repetitividad); o cualquier otro. En nuestro caso se utiliza el
criterio de la tecnologia, como se observa en las figuras I11.3.6 y I11.3.7.

Este inciso de Tipos de procesos y las dos figuras, solo pretenden llamar la atencion del ad-
ministrador o estratega para que considere la existencia de una amplia variedad de practicas,
técnicas, métodos, software, prototipos, y demas; y es posible echar mano de ellos para producir
los bienes y/o servicios bajo las mejores condiciones que favorecen la consecucion de los re-
sultados deseados. El tema se puede profundizar al consultar cualquier libro o revista periddica
especializada que aborde la conocida funciéon organizacional administracion de la produccion y
operaciones.

1! [bid., Render y Heizer, p. 198.
12 Daft, R. (200). Teoria y disefio organizacional (6a. ed.). México: Thompson, pp. 121-131.
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/‘
¢ Tradicionales . Tres arupos
(Joan Woodward C,om'plejldad arup
ver figura 111.3.6) tecnica Diez categorias
* Nuevos sistemas
que incluyen:
MANUFACTURA < —pepots « Disefio asistido por
d g ¢ I, b Manufactura computadora (CAD)
B Sif[;\(/)vr;rrg r::;ngir:;%o integrada por * Manufatura asistida por
de producgos computadora computadora (CAM)
. . . CIM . izacio
— Anélisis de ingenieria (cim) j(jlrtr?imz?rzaiicc:n
— Control remoto de
maquinas
PROCESOS < _ -~ Plantas sin iluminacion
— r
1. Produccién y consumo simultdneos
- 2. Produccién a la medida
° Nt_)rmalels 0 prototipicos & 3 participacion del cliente
(cinco elementos) 4. Produccion intangible
5. Intensiva en mano de obra
SERVICIOS <
1. Con caracteristicas de manufactura
2. En medio (bancos, bienes raices,
« Excepciones < cosmeéticos, corredores de bolsa)
P No fabrican un producto, lo proporcionan
como servicio, pero hay un producto
_ tangible que es parte de la transaccion
—
—

Todas las organizaciones se pueden clasificar en forma conjunta incluyendo tanto las
caracteristicas de fabricacion como de servicio.

FIGURA 111.3.6. Tipos de procesos, tomando como criterio la tecnologia involucrada.
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GRUPOS

CATEGORIAS )

Produccion de una sola pieza de
acuerdo con las 6rdenes del
cliente

Produccion de unidades
técnicamente complejas, una
por una

Produccion de equipos grandes en
etapas

Produccion de piezas en pequefios
lotes

Produccion de componentes en
grandes lotes ensamblados
posteriormente en forma diversa

Produccion de grandes lotes, tipo
linea de montaje

Produccion masiva

Produccion de proceso continuo,
combinado con la preparacion de
un producto para su venta por
métodos de grandes lotes o
produccién masiva

( comPLEJIDAD TECNICA )

BAJA

Los trabajadores
desempefian mas
funciones

La mayor parte del
trabajo se
desarrolla en
maquinas

Produccion en proceso continuo
de materias quimicas en lotes

10. Produccion de flujo continuo en ALTA
\_ liquidos, gases y formas solidas

FIGURA 111.3.7. Clasificacién de procesos tradicionales, segtn el estudio de Joan Wooward. '

Medicion del desempeiio del proceso
Lo importante para un administrador o estratega en lo que se refiere a operaciones productivas
es mejorar el desempefio de sus procesos; por lo que es necesario hacer mediciones; es decir,
asignar nimeros y numerales que determinen las propiedades o el cambio de las propiedades del
proceso. Por lo general son la eficiencia y la productividad las fuentes de medicion de los pro-
cesos productivos; sin embargo, la figura I11.3.8 muestra un panorama mas amplio que relaciona
las principales variables con sus respectivas dimensiones de desempeiio.

En términos generales, el desempefio de un proceso sera mejor en la medida en que las acti-
vidades desempefadas por una organizacién que acepta insumos y los transforma en productos
o servicios, tienen un valor mayor para la organizacion que los insumos originales.

Funciones
En el origen de la administracion para llegar a ser una teoria y muy posiblemente una ciencia,
apareci6 concepto de funciones que Henri Fayol denomin todas las operaciones que se desarrollan
en las empresas.'* Ahora bien, en la fase de implantaciéon cobra particular importancia el estudio
de las funciones clave de las organizaciones, puesto que las estrategias no seran exitosas si la rea-
lizacion de las funciones es deficiente.

Por tanto, resulta evidente lo que sucederd cuando una empresa fabrica productos/servi-
cios con tecnologia obsoleta y baja calidad, no comercializa bien sus mercancias, no estudia sus
financiamientos, no considera el capital de trabajo en su crecimiento, no cuenta con sistemas

3 Woodwart, J. (1958). Management and technology. Londres: Her Magesty’s Stationary Office. Citado en Daft, R. p. 122.
14 Ibid., Fayol, H., p. 129.
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Tamafio Tiempo/ Tiempo de Tiempo de

del lote unidad preparacion la fila Tiempo de operacion = Tiempo de preparacion _
de maquinas + Tiempo de corrida

Tiempo de rendimiento = Tiempo promedio para que una
unidad se mueva a lo largo

Tiempo de Tiempo de del sistema

corrida operacion

Tiempo de
rendimiento
Tiempo de rendimiento

Tiempo de valor agregado

Velocidad =

Tiempo de ciclo = Tiempo promedio entre la

Tiempo de terminacion de las unidades

. Velocidad
ciclo

Estandares

1
Tiempo de ciclo

Tiempo de rendimiento =

Produccion real

Eficiencia= ————————
pr-(l;e:lsuacgieén Bialusisivii Produccién estandar
Productividad = -reduceion_
Insumo

Tiempo Ejemplo
disponible activado

Tiempo activado

Utilizacion= ——————
Tiempo disponible

FIGURA 111.3.8. Medios de desempefio del proceso productivo.'®

de informacion o depende tecnoldgicamente de quienes si asignan y ejercen presupuesto en
investigacion basica y aplicada.

Pueden ser muchas las razones por las que los administradores o estrategas deben visualizar
el estudio de las funciones organizacionales, como insumo indispensable en la ejecuciéon de
estrategias. Ya se toc el tema de la funcidon produccion; sin embargo, veremos otras funciones,
no con la intencion de presentar todo un tratado de cada una,sino con el interés de que las fun-
ciones no pasen desapercibidas a los estrategas y puedan disponer de algunos conceptos basicos
para abordarlos, en su momento, con literatura especializada, tanto como sea necesario.

Comercializacion
Recordemos el punto de vista, ya clasico, de H. Fayol respecto a la comercializacion:

* La prosperidad de una empresa industrial depende con frecuencia tanto de la funcién co-
mercial como de la funcién técnica (produccion);si el producto no tiene salida, sobreviene
la ruina.

» Saber comprar y vender es tan importante como saber fabricar bien.

* Junto con la sagacidad y la decision, la habilidad comercial supone un profundo conoci-
miento del mercado y de la fuerza de sus competidores, una larga prevision vy, cada vez mas,
en las grandes empresas, la practica de los convenios.

5 fbid., Chase R.y colaboradores, p. 123.
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» Por tltimo, cuando ciertos productos pasan de un servicio a otro en la misma empresa, la
funcién comercial vela porque los precios fijados por la autoridad superior —llamados pre-
cios de orden— no sean fuente de peligrosas ilusiones.!'

* Sibien el pensamiento de Fayol no ha pasado de moda, en la actualidad se dispone de otros
estudios tedricos y empiricos que refuerzan su idea.

Ahora bien, comercializacién es el conjunto de actividades que permite al productor de bienes/
servicios hacerlos llegar al consumidor, con los beneficios que dan las ventajas de tiempo y lugar.
En efecto, un productor no elabora productos para quedarse con ellos o almacenarlos de manera
indefinida. Se trata de producir para que los usuarios encuentren satisfactores a sus necesidades,
gustos, preferencias o frustraciones; de tal suerte que la comercializacién constituya un eslabon
indispensable en la cadena productiva.

Los tres elementos fundamentales para la comercializacion se representan en la figura I11.3.9,
que bien puede tomar el nombre de administracion de la cadena de suministros, ya que en este pro-
ceso se encuentran las compras (basadas en un prondstico de la demanda), la mercadotecnia
(MKT) y las ventas.

1 Planeacion de

requerimientos

C Planeacion de
ompras produccion

| Conciencia del cliente |

Prondstico Inventario de

| Conocimiento de la marca | tario
de demanda fabricacion

| Consideracion de la marca |

COMPRAS/
MANEJO DE
MATERIALES

Almacenamiento

PLANTA
0

CENTRO DE
PRODUCCION

Manejo de Servicio al
materiales cliente
| Intencion de compra |
| Compra |
_Inventario de Procesamiento
bienes terminados de pedidos | Lealtad del cliente |

Patrocinio
del cliente

Planeacion de
distribucion

DISTRIBUCION
FiSICA

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

2 Cadena de suministros

FIGURA 111.3.9. Comercializacion o administracion de la cadena de suministros.

16 fbid., Fayol, H., p. 130.
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Elementos de la comercializacion

Marketing (MKT)

Antes de producir debe haber una demanda del bien o servicio, por lo que la organizacién
debe desplegar una serie de estrategias y tacticas para posicionar ese bien o servicio en la mente
del consumidor, tarea mas que dificil, debido a que es imprescindible la reaccion que tendra el
cliente potencial para aceptar o no el mensaje que recibe de lo que podria ser un satisfactor de
sus necesidades o frustraciones.

Existe una vasta literatura sobre mercadotecnia, conocida como teoria de la mercadotecnia,
pues no es suficiente disponer del mejor de los bienes o servicios para que por ese simple hecho
el cliente esté dispuesto a adquirirlo. Hace falta primero tomar conciencia, después convencerse
de las bondades de lo que va a comprar para finalmente considerar la compra que hara, donde
la marca juega el papel mas que importante.

En este proceso de posicionamiento un modelo utilizado frecuentemente es el de las cinco
P (aunque antes s6lo eran 4, cuadro 111.3.3) La altima que se agrego es la P de postventa, que
se refiere al servicio que se otorga después de que se ha cerrado la venta y tiene como finalidad
retener al cliente, a través de servicio y presencia del proveedor.

CUADRO I11.3.3. Modelo de las cinco “P”

P Dimension Ejemplo de estrategia/tactica

Producto | e Calidad e "“Su completa satisfaccién o la devolucién del dinero”
® Marca (nombre) e Entrega de pedido con certificado de calidad, siempre
e Estilo e Producto empacado con materiales resistentes al impacto
e Empaque y gratos a la vista
e Garantia
e Caracteristicas
e | inea de productos
e Nivel de servicio

Plaza e Canales de distribucion e \lentas a mayorista libre a bordo planta productora
¢ Ubicacion de locales e Ubicacién de puntos de venta para cubrir todo el territorio
e Areas de ventas nacional.
e Niveles de inventarios e \lentas al mayoreo, medio mayoreo y al detalle
e Servicios de transporte

Promocién | ¢ Venta de “puerta en puerta” | ® Marketing en linea adaptado a los pedidos y habitos de
e Jelemarketing comprar de los clientes
e Publicidad e Asignar 5% de las ventas a campanas publicitarias
e Promocion e Colaboracion en prondsticos de ventas con los socios del
e Anuncios publicitarios canal de distribucion
e /nternet

Precio e Nivel e |ncluir 4% como costos en el Estado de Resultados,
e Descuentos y rebajas considerado como utilidad
e Condiciones de pago e Descuento de 2/10, neto 30 en pagos por adelantado
e Economias a escala e El precio de venta unitario se determina con 10% después

de costos totales

Postventa | ® Instalacion e Visitas periddicas al cliente para revisar producto vendido o
® Reparacion servicio prestado
* Entretenimiento e Ventas por arrendamiento financiero para mantener
e Repuestos actualizacion tecnologica
e Ajuste del producto e Asistencia a clientes por internet mediante representantes
e Asistencia técnica de atencién a clientes en linea, correo electroénico, foros de
e Mantenimiento conversacion, comunicacion de voz
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Lo importante para el administrador es segmentar su mercado y posicionar su producto, me-
diante tacticas y estrategias creativas. Ahora segtin las nuevas propuestas, la atencion debe fijarse,
no tanto en vencer a los competidores, sino mas bien, independientemente de su presencia, que
la empresa logre sus objetivos, con o sin competencia (estrategia de océano azul).

El otro punto importante de la mercadotecnia es la segmentacion del mercado, donde las
variables de mas consideracién son la geografia, demografia, psicologia y de comportamiento.

Cadena de suministro

Es la secuencia de actividades que incluye compras y manejo de materiales, logistica y distribu-
cion fisica. Cada una de las distintas actividades implica un nicho de oportunidad para formular
e implantar estrategias/tacticas que pueden hacer la diferencia entre ser mas o menos competi-
tivo, o entre alcanzar mayor o menor rentabilidad.

Por ejemplo, no se podria pensar en un programa de compras de materias primas y materia-
les, si antes no se dispone de un estudio serio del prondstico de la demanda del bien o servicio
que la organizacion pretende ofrecer. Otro ejemplo seria el almacenamiento y manejo de al-
macén, puesto que el puro almacenaje puede provocar costos hasta por un valor de 40% de lo
que se tiene almacenado.

En fin, cada bloque de la cadena de suministros (figura 111.3.9) es un espacio para la creati-
vidad de estrategias y tacticas para ser cada vez mas competitivo.

Ventas

Es finalmente la transaccion, generalmente por medio de un contrato, en virtud de la cual se
traspasa a dominio ajeno una mercancia propia por un precio convenido. Para llegar a este mo-
mento se tuvo que concientizar y convencer al cliente (labor de la mercadotecnia), producir el
bien o servicio y entrar al proceso de entrega con todas las implicaciones que conlleva la cadena
de suministros.Vender es una técnica, un arte y virtud de unos cuantos. Es una de esas raras ac-
tividades que estudiando ventas no se vende y sin estudiar se puede ser un buen vendedor. Un
postulado importante de las ventas es:

[...] vende el producto o servicio de tal manera que al final todos los participantes tengan un
beneficio equitativo.

El buen estratega cuenta con el mejor equipo de ventas, sin duda, se forma con la motivacién
que sabe otorgar el lider y con el conocimiento pleno del vendedor de lo que esta vendiendo,
bajo un espiritu de amor al trabajo y desempeno de equipo.

Finanzas

Desde luego que no se puede concebir una buena implantacién de estrategias sin considerar
los recursos financieros, el dinero. El estudio de este tema corresponde a las finanzas que es el
estudio de los mercados de dinero y de capitales, las instituciones que lo operan, las politicas de
captacion de recursos, el valor del dinero en el tiempo y el costo de capital entre otros. Tal vez
una definicién de finanzas mas coloquial y al alcance de la mayoria sea que finanzas es el arte de
hacer dinero con el dinero de los demds.

En efecto, implantar estrategias implica tomar decisiones financieras como serian:

* Adquisicion de capital necesario (mediante deuda o mediante acciones y en qué propor-
cidn).
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*  Reposicion de equipo (mediante compra, mediante renta o mediante arrendamiento finan-
ciero).

* Politica de dividendos (retencidn, reparto o una combinacion).

*  Prondstico de ingresos (ventas pagadas por adelantado, pago contra entrega, ventas a crédito
y con qué plazo).

*  Decision de cotizar en la bolsa (precio de la accion, porcentaje de accion, emision/serie).

En otras palabras, implantar estrategias necesariamente esta asociado al estudio de los tres cam-
pos que tratan las finanzas:

1. Administracién financiera
Estudio que plantea los recursos econdémicos de la empresa para definir y determinar cuales
son las fuentes de dinero mas convenientes, para que dichos recursos sean aplicados en for-
ma Optima y hacer frente a todos los compromisos de dinero presentes y futuros, ciertos e
inciertos que viva la empresa; reduciendo riesgos e incrementado su rentabilidad, buscando
que los recursos sean lucrativos. Los temas de estudio se presentan en la figura 111.3.10.

TEMAS AVANZADOS )
( CONTEMPORANEQS ) ( INTRODUCCION J

Financiamiento por arrendamiento
Financiamiento por derivados
Administracion financiera internacional
Reestructuracion corporativa

Evaluacion del desempefio financiero:
¢ Estados financieros
* Razones financieras

ADMINISTRACION
FINANCIERA

TRABAJO Y PRONOSTICOS FINANCIERO

COSTOS Y ESTRUCTURA DE CAPITAL.
POLITICA DE DIVIDENDOS

( ADMINISTRACION DEL CAPITAL DE )
S

* Costo de capital
¢ Estructura de capital, su aplicacion
e Politica de dividendos

Pronésticos y politica

Efectivo y titulos negociables
Cuentas por cobrar e inventarios
Opciones de financiamiento

FIGURA 111.3.10. Temas de administracion financiera.”

2. Inversion:

Es la aportacion de recursos para obtener un beneficio futuro y es de dos tipos:

a) Real
Asignacibén de recursos que se hace en bienes tangibles que no son de facil realizacion:
planta y equipo, inventarios, bienes inmuebles, pinturas, caballos, joyas.

b) Financiera
Asignacion de recursos que se hace en bienes de facil realizacion, o sea, liquidos: mercado
de valores, mercado de divisas, mercado de derivados, commodities duros y blandos. Los
temas de estudio se presentan en el cuadro I11.3.4.

17 {bid., Moyer y colaboradores.
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CUADRO I11.3.4. Temas de inversion

Determinantes de valuacion Decisiones de inversion capital
e Valor del dinero en el tiempo e Presupuestos de capital y andlisis de flujo de
e Andlisis de riesgo y rendimiento efectivo
e Valores de renta fija e Presupuesto de capital: Criterios y
e Acciones comunes, acciones preferentes consideracion

¢ Certificados de participacién ordinaria (CPO) ¢ Presupuesto de capital y riesgo

3. Mercado de valores:
Mercado organizado para la compra venta de inversiones financieras. Normalmente consiste
en varios mercados subsidiarios: un mercado de capitales (para inversiones de largo plazo), un
mercado de dinero (para inversiones a corto plazo), un mercado primario (para la nueva emi-
sion de valores) y un mercado secundario (para la compra venta de valores ya emitidos).'®

Algunas consideraciones para invertir se presentan en el siguiente cuadro I11.3.5.

CUADRO II1.3.5. Consideraciones para invertir, en el mercado de valores

Criterio Principios Participantes
e Riesgo e Excedente e Oferentes (personas fisicas y
¢ Rendimiento e [ argo plazo personas morales)
¢ Plazo e Riesgo calculado e Demandantes (personas fisicas y
e Liquidez e Comprar barato vender caro | personas morales)
e Mucho, concentrar e Intermediarios (Casas de Bolsa)
e Poco, diversificar e Autoridad regulatoria (CNBV)

El propésito de presentar estos fundamentos de finanzas, estriba en que el interesado pueda
ver las finanzas en su vision panoramica y, seguramente, detectard que cada concepto se encuen-
tra relacionado con la implementacién de estrategias. Pongamos algunos ejemplos:

Razones financieras:

Son los cocientes que resultan de dividir cuentas de los estados financieros por otras cuentas
de esos estados. Al construir y analizar estas razones el estratega conocera por adelantado (pues
se utilizan estados financieros pro forma) el efecto que podria tener la adquisicion de capital
para implantar estrategias, utilizando razones de apalancamiento, o bien, si se utilizan razones de
rentabilidad, los accionistas contaran con informacién para decidir una inversion segin sea la
ganancia que se tendria por cada unidad monetaria invertida, que traeria consigo esa decision
de comprar alguna maquina o equipo para incrementar la capacidad instalada. Otras decisiones
relevantes se obtienen de utilizar las razones de liquidez (relacion con proveedores), de admi-
nistracién de activos (relacion con directivos), de valoracion (relacion con la decision de cotizar
en bolsa).

Prondstico y politica de capital de trabajo:

Con frecuencia los objetivos de las organizaciones crecen y son rentables. Por lo que necesa-
riamente se contempla incrementar ingresos y, por tanto, implantar estrategias que tengan ese

'8 Heyman, T. (1998). Inversion en la globalizacion. México: BMV, Editorial Milenio, IMEF e ITAM, p. 390.
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propdsito. En este caso seria lamentable no disponer de un prondstico y politicas de capital de
trabajo que muestren en qué medida debe aumentar el capital de trabajo asociado a lo que se
pretende en cuanto a crecimiento y/o rentabilidad; sin embargo, cuando no se tiene en cuenta
esta relacion se corre el riesgo de descapitalizar la empresa y quedar en un punto de insolvencia,
por no estar en posibilidad de cubrir los compromisos inmediatos.

Costo de capital:
Otro valioso recurso en la implantacién de estrategias, puesto que dificilmente existen algunas
estrategias que no conlleven demanda de recursos financieros. En muchas ocasiones el éxito
de una estrategia/tactica puede encontrarse en la estructura del costo de capital, dado que cada
unidad monetaria tiene un costo diferente dependiendo de la fuente de financiamiento y de las
condiciones de negociacién del costo de capital. El costo del dinero cambia dependiendo de si
proviene de accionistas comunes, de accionistas preferentes, de la banca o de fondos de desarro-
llo. El impacto de una buena estructura de costos puede ser tan valioso en la implantacién de
estrategias, como el incrementar los ingresos por ventas utilizando estrategias exitosas.

Asi como en estos tres ejemplos se encuentran elementos para poner la vista en cualesquiera
de los conceptos financieros, con la seguridad de encontrar argumentos en la formulacion e
implantacion de estrategias que se encuentren vinculadas con la administracién del dinero.

Otras funciones organizacionales

Con certeza las funciones de produccion, comercializacion y finanzas son de vital importancia
en las organizaciones, mas por ningtin motivo se debe pensar que siempre son las mas importan-
tes y no existan otras que, por su descuido, una empresa pueda incurrir en quiebra. A estas tres
funciones habria que agregar las tres restantes que H. Fayol propuso a principios del siglo xx:

1. De seguridad
2. De contabilidad
3. Administrativas

Adicional a las seis funciones ya mencionadas, actualmente se abordan otras funciones como:

1. Investigacion y Desarrollo (I y D)
2. Sistemas de informacidn

3. Contraloria

4. Recursos Humanos

5. Alta Tecnologia

6. Innovacion

Entre otras mas que, efectivamente, constituyen verdaderas funciones dentro de las organiza-
ciones por el caricter que tienen de mantenerlas prosperas, actualizadas y decididas a realizar
las acciones que sean procedentes para permanecer y estar siempre en la preferencia de los
consumidores.

Ahora bien, cada una de las funciones que se puedan mencionar son una fuente inagotable
de posibilidades con que cuentan las organizaciones para apoyar tanto la generacién como la
implantacion de sus estrategias.
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TERMINOS FUNDAMENTALES

Administracion de proyectos e Finanzas e Presupuesto de capital
Administracion financiera ¢ Funciones organizacionales ¢ Procesos especificos
Aprendizaje Innovacion Procesos productivos
Cadena de suministros Inversion Proyecto funcional
Cambio Marketing Proyecto matriz
Comercializacion Medicion de procesos Proyecto puro
Conflicto Mercado de valores Resistencia al cambio

Control de proyectos
Estructura de proyectos

Negociacion
Perfil del personal

Tipos de procesos
Ventas

RESUMEN

Alaalta direccién corresponde el planteamiento de es-
trategias institucionales y de los programas estratégi-
cos, asi como la responsabilidad de su éxito.

A'los mandos medios corresponde interpretar y operar
los lineamientos organizacionales.

A su vez, los mandos medios son responsables de las
tacticas, los proyectos especificos, los procesos pro-
ductivos y las funciones organizacionales.

La fase de implantacién demanda que los administra-
dores 0 estrategas cuenten con un perfil con caracte-
risticas para la accion y virtudes de liderazgo.

Los tres tradicionales niveles jerarquicos de las orga-
nizaciones requieren cualidades, conocimientos y ha-
bilidades diferentes de sus titulares.

Para ser director general (alta gerencia) se necesita
vision de largo alcance y pensamiento sistematico.

El gerente medio (gerencia media) debe ser una perso-
na con habilidades para trabajar en equipo y de pensa-
miento creativo.

El gerente de primera linea, por su parte, es una per-
sona con habilidades técnicas, pensamiento practico
para atender las operaciones cotidianas y realizar los
ajustes cuando sen procedentes.

Los proyectos son el medio para operar las estrate-
gias/tacticas.

Actualmente tienen mayor trascendencia los de es-
tructura de matriz, pero desde el punto de vista de Tom
Peters en el futuro tendrédn mayor presencia los pro-
yectos puros.

Las técnicas més utilizadas para el control del proyec-
to son:

— El diagrama de Gantt.
— El programa, Program Evaluation an Review Tech-
nique (PERT ).
— EI' método de la ruta critica, Critical Path Method
(CPM).
Existe gran variedad de software con este prop6sito
como el MATLAB, Primavera y Mac Proyect.
Todos los proyectos que se operen necesariamente tie-
nen que ser evaluados y presentar atractivos para la
organizacion (econémicos, sociales, entre otros).
Son tres funciones que sobresalen en la implantacion
de estrategias:
— Produccién y operaciones:
e Eselsistema de que dispone una organizacion para
transformar los recursos en bienes o servicios.
¢ Seresponsabiliza basicamente de cinco reas de
decision: 1. Proceso, 2. Capacidad, 3. Inventarios,
4. Fuerza de trabajo y 5. Calidad.
e Sus resultados se miden con indicadores de efi-
ciencia y productividad.
— Comercializacion:
¢ (Conjunto de actividades que permiten al produc-
tor de bienes/servicios hacerlos llegar al consu-
midor, con los beneficios que dan las ventajas de
tiempo y lugar.
¢ |ncluye tres operaciones basicas: mercadotecnia
(MKT), cadena de suministros y ventas.
— Finanzas:
e Arte de hacer dinero con el dinero de los demas.
e Comprende tres reas de estudio: 1. Administra-
cion financiera, 2. Inversién y 3. Mercado de va-
lores.
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e Existen otras funciones como investigacion y desarro-
llo, sistemas de informacion, contralorfa, recursos hu-
manos y alta tecnologfa, entre otras.

écu J)intos?

e (ada una de las funciones organizacionales constituye
una fuente inagotable de posibilidades para apoyar la
formulacién e implementacién de estrategias.

PREGUNTAS DE REVISION

1. Describa brevemente el papel que le corresponde a
la alta direccion y a los mandos medios en la fase de
implantacion de estrategias.

2. jCudl es el perfil de los administradores en los
tres niveles jerarquicos de las organizaciones para
pensar en el éxito de la implantacién de estrategias/
tacticas?

3. ;Considere que es conveniente el ascenso lineal de
abajo hacia arriba del personal dentro de una organi-
zacién? Argumente su respuesta.

4. ;Qué es un proyecto especifico en la accion estratégica?

5. Explique los tres tipos de estructuras de proyecto,
Cudl de estas tres estructuras considera usted que
es mas utilizada en la actualidad y cudl se espera
que tenga mas auge en el futuro? ;Por qué?

6. Mencione las principales técnicas para el control de
proyectos y tres software que se utilicen con este
propésito.

7. Elabore una lista de 10 proyectos especificos que se
podrian considerar como recurrentes, en las organizacio-
nes que usan el modelo de administracion estratégica.

8. iEn qué consiste la técnica de formulacidn y evalua-
cién de proyectos de inversion?

ESTUDIO DE CASO

9. ;Qué es un proceso productivo?

10. ;Cudntas categorfas de procesos conoce?

11. Dibuje un esquema que ilustre cémo se mide el
desempefio de los procesos productivos.

12. Defina lo que es una funcién organizacional.

13. iQué es la comercializacion de bienes y servicios?

14. Describa brevemente lo que es marketing (MKT),
cadena de suministros y ventas en la funcién comer-
cializacion.

15. iCémo definiria el concepto finanzas y cuéles son sus
campos de estudio?

16. Explique de qué manera intervienen los conceptos fi-
nancieros, “cuentas por cobrar” e “inventarios” en la
implantacion de estrategias.

17. iConsidera que la politica de dividendos tendra algin
efecto en el pensamiento y accidn estratégicos?

18. (Qué es el mercado de valoresy cuél es su papel en la
implantacion de estrategias?

19. ;Cudles son otras funciones organizacionales que in-
tervienen en la administracion estratégica?

20. ;Por qué piensa que juegan un papel relevante en la
implantacién de estrategias?

Actividad I: Carso a la moda®®

Carlos Slim busca posicionarse con Grupo Sanborns en
América Latina. El primer paso fuera de México de Grupo
Sanborns —que incluye a las tiendas y restaurantes
Sanborns, las cafeterias del mismo nombre, las tiendas
de misica Mixup y las tiendas departamentales Sears,
Dorian’s y Sacks Fitfh Avenue (ubicada en el complejo de
Santa Fe de la ciudad de México e inaugurada a finales

19 Faundes, A. (10 marzo 2008). Curso a la medida. America
Economia, 355, pp. 44-45.

de 2007)— fue en El Salvador donde entre 2005 y 2006 el
grupo ha inaugurado dos locales Sanborns, con sus res-
pectivas tiendas de musica Mixup y un local de tiendas
departamentales Dorian’s. El grupo ya cuenta también con
locales en Panama.

Pero el arribo de la divisién comercial de Carso no ha
sido el Gnico:

En noviembre del afio 2007, Carlos Slim y la cons-
tructora CILSA-Minera Marfa, cuya propiedad comparte
junto a inversionistas del Istmo, obtuvieron la licitacién
para la segunda obra de excavacién de la ampliacion del
canal, con una oferta de US $25.4 millones.
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Ademas, CICSA —la divisién de construccion e infra-
estructura de Grupo Carso— ya trabaja en dos licitaciones
para construcciones hidroeléctricas en ese pafs, y a través
de su subsidiaria Claro Panamé, el mexicano participa en
la subasta de dos nuevas bandas de telefonfa movil.

Y aunque el crecimiento latinoamericano es algo que
ocurrird, segun Carlos Hajj antes de hacerlo es necesario
analizar las costumbres de los diferentes paises y las
formas de adaptarse a ellas.

Esto porque el formato Sanborns —que generé un
41.2% de los mas de US$651 millones que vendid el Grupo
Sanborns el tercer trimestre de 2007— es poco comin y
muy tradicional de la cultura mexicana.

Son locales que incluyen un restaurante de comida
tipica mexicana y una tienda comercial con articulos de
farmacia, perfumeria, regalos, electrénica y un gran sumi-
nistro de libros y revistas.

En México, por ejemplo, en el sector restaurantero
compiten con la cadena Vips de Wal-Mart, en farmacias,
con Farmacias del Ahorro y Benavides —que pertenece a la
chilena FASA—, entre otras, y por tener articulos electré-
nicos, por ejemplo, también compiten con tiendas depar-
tamentales como Liverpool, Palacio de Hierro o el mismo
Sears, también de Carso. Esto obliga a ser competitivo en
cada uno de los formatos.

Claro, asf como ocurre en gran parte de América Latina,
la guerra del retail estd muy fuerte, con actores locales
volviéndose cada vez mas regionales.

En México la cadena chilena de tiendas departamen-
tales Ripley ya anunci6 su llegada al pais de la mano
del Palacio de Hierro, que si bien esta enfocada en un
segmento de consumidores de més altos ingresos, creara
un nuevo formato de tiendas para personas de ingresos
medios con lo que podria pelearse mercado con Sears e
incluso con algunos articulos de Sanborns.

Todo indica que las preferencias de expansién de
Grupo Carso estan primero en la construccién, porque con
el impulso del gobierno en la invension en infraestructura
hay un mercado muy atractivo para la empresa.

ConGrupoSanbarns, anivel detiendasdepartamentales
estd la apuesta a diferentes nichos. Con Sears se busca
consolidarse en mercados de ingresos medios, mientras
que con Dorian’s quiere crecer donde tiene locales, como
Tijuana, Canctin, Monterrey, Ledn, Chihuahua y Mérida, y
utilizar esta cadena de tiendas para su crecimiento inter-
nacional. Con Saks Fitth Avenue entraran al mercado de
mayores ingresos.

Slim hace de la divisién comercial de Carso un negocio
que incluye la tradicién de Sanborns, la moda de Sears y
Dorian’s y el lujo de Saks. Un camino que ha dejado “co-
municado” su imperio de las telecomunicaciones con el
potencial de su area de infraestructura, lo que hard méas
factible su desfile personal en el consumo latinoamericano.

Instrucciones para el caso de analisis

Grupo Carso es un corporativo multinacional fuerte, con

apoyos de asesores especializados en conocimientos que

el grupo necesita; sin embargo, Carlos Slim lo invita a

usted, a formar parte de su staff personal y como parte de

su primera encomienda le ha solicitado que le platique y le
entregue un breve informe que contenga lo siguiente:

1. Su punto de vista con respecto a las estrategias y tacti-
cas que Grupo Carso est4 utilizando para volverse cada
vez mas regional.

2. Uninforme de dos situaciones del grupo:

a) En 2005 Sanborns comenz6 su internacionalizacion
en El Salvador y espera que el siguiente paso sean
Costa Rica, Guatemala y Panama, pero sélo llegé a
Panamad. ;Qué sucedig?

b) A finales de 2004 Grupo Sanborns cre6 dos subsi-
diarias para iniciar sus operaciones internacionales:
Grupo Sanborns Internacional —en Santiago de
Chile— y Corporacién de Tiendas Internacionales,
S. A de C. V. en El Salvador. La primera no ha
operado desde su origen.

El sefior Slim desea saber por qué no se cumplieron los

objetivos de las situaciones a) y b), qué estrategias/
tacticas se utilizaran y cudl es su propuesta.

3. El sefior Carlos Hajj, responsable de Saks Fifth Avenue,
muy atinadamente coment6 que el crecimiento latino-
americano es algo que ocurrird, pero antes de hacerlo
es necesario analizar las costumbres de los diferentes
paises y las formas de adaptarse a ellas. Sin duda para
Hajj las culturas nacionales tienen gran incidencia en
la expansion internacional. Con esta argumentacion
presentar una propuesta de programas estratégicos
del grupo para la expansion regional (qué otros a par-
te del programa cultural), y dos proyectos especificos
que usted considere son prioritarios en este crecimiento
regional.

4. Sugerencia del tipo de estructura de los proyectos
de regionalizacién: proyecto puro, proyecto funcional
0 proyecto de matriz. Le piden que argumente su su-
gerencia
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5. Dado que la expansién de Grupo Carso se encuentra

en el nicho de servicios comercial, infraestructura y
telecomunicaciones; el proceso conocido como auto-
matizacion administrativa resultara de mucha utilidad
técnica y financiera. Por tal motivo se desea:
El desarrollo de un proceso de automatizacion admi-
nistrativa como soporte al proyecto de expansion.
Recuérdese que este proceso fortalece los sistemas de
contabilidad computarizada, el control de inventarios,
la facturacion, el seguimiento en el piso del negocio,
entre otros aspectos. Estos procesos permiten que los
directivos usen las computadoras para vigilar y contro-
lar el proceso de administracion.

7. Realice un informe de Hechos, Problemas y Soluciones
que se puede desprender del caso para andlisis “Carso
alamoda”y de otra informacién que usted investigue,
con la finalidad de entregar un informe bien sustentado

Actividad II: propuestas de proyectos,

procesos y funciones
De laempresa que ya se seleccion6 para aplicar el proceso

S
L)

9

de administracion estratégica, o de su escuela, presente el

décimo avance con el siguiente contenido:

a) Los programas estratégicos que se desprenden de las
estrategias institucionales. El listado de programas y
cuando menos los lineamientos generales de uno de
ellos (factores de andlisis; presupuesto, estructura, cul-
tura).

b) Los proyectos especificos que se desprenden de las
técticas. El listado de proyectos y cuando menos el con-
tenido general de uno de ellos (resistencia al cambio,
conflicto, negociacion, reconocimientos). Recuérdese
que también puede haber proyectos tratados como
procesos, con un administrador de proyecto (proyect
manager) que tiene que ver o esté relacionado con to-
das las areas funcionales, en el caso de un proyecto
funcional o de un proyecto de matriz.

¢) Andlisis de las funciones produccién y operaciones,
comercializacion, finanzas, investigacion y desarrollo,
contraloria y recursos humanos; para desprender las
principales estrategias/tacticas que apoyarian el éxito
de la accion estratégica.

- LECTURA INTEGRADORA RECOMENDADA

La guerra de la mercadotecnia?®
A. Ries y J. Trout.

Es una obra de dos personajes reconocidos en el campo de la mercadotecnia: Al Ries y Jack Trout, quienes
ven en la mercadotecnia un arma contundente para derrotar al competidor. Consideran que la mejor obra que
se ha escrito sobre mercadotecnia es el libro escrito por el general prusiano Karl von Clausewitz, en sus dias
de retiro de 1832, titulado Sobre la guerra, que describe los principios estratégicos observados en todas las

guerras triunfales.

Dicen que las armas podran ser otras, pero la guerra en si, se basa en dos caracteristicas inmutables.

Estrategias y tacticas.

En la guerra de mercadotecnia se dice que la mercadotecnia es una guerra donde el enemigo es el com-
petidor y el cliente el territorio que se debe ganar. En este sentido son cuatro estrategias fundamentales para

ganar al cliente:

e FEstrategias defensivas, que usan los lideres (IBM, Mc Donald's). “Ataquese a si mismo”

e Estrategias ofensivas, propias para empresa fuertes que ocupan el segundo o tercer lugar (Pepsi-Cola,
Burger King). La mejor oportunidad del atacante es explorar la fuerza del lider.

e Estrategias para atacar por los flancos, son para el perdedor, es la forma de lucha més creativa, pues se

debe atacar un mercado inexistente.

2 Ries, A.y Trout, J. (1998). La guerra de la mercadotecnia. México: Mc Graw-Hill Interamericana.
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e FEstrategias de “guerra de guerrillas’ para empresas mas pequenas.

Funciona lo opuesto a lo que le conviene al lider.

Se analizan estrategias y tacticas que utilizan empresas refresqueras, de computacién, de hamburguesas, de
cervezas y como salen airosas si aplican estrategias militares en el punto y momento adecuados.
De igual manera se analiza el perfil que requiere un director de mercadotecnia y se concluye que la estrate-
gia debe desarrollarse desde abajo, a partir de un profundo conocimiento y entendimiento de las tacticas.
Llama particularmente la atencion el primer capitulo titulado “2500 afos de guerra’’ donde se hace un re-
cuento de las batallas més famosas (14 en total), como se ganaron militarmente y cémo esas estrategias son

ampliamente utilizados en los negocios y en la vida.

Su contenido

2,500 anos de guerra

El principio de la fuerza

La superioridad de la defensa

La nueva era de la competencia

La naturaleza del campo de batalla

El cuadrado estratégico

Principios de la guerra de MKT a la defensiva
Principios de la guerra

90~ O Ol & ORI

Instrucciones

9. Principios de la guerra de flanqueo
10. Principios de la guerra de guerrillas
11. La guerra de los refrescos de cola
12. Laguerra de la cerveza
13. La guerra de las hamburguesas
14. La guerra de la computadora
15. Estrategia y tacticas
16. El general de la mercadotecnia

Elabore un reporte de la lectura que contenga ideas importantes, analogias, critica constructiva y opinién (del

lector).

Sugerencia, para tener una opinién distinta a la de Al Ries y Jack Trout, léase el libro La estrategia de océano

azul, de W. Chan Kim y Renée Mauborgne.?!
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Mapa conceptual

El arte de la guerra, capitulo 13
Utilizacién de los espias (Sun tzu)

Citas memorables
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Conceptos basicos de

Capsula ilustrativa
Controles operativos en el
lanzamiento de un satélite

Actores del control y
mecanismos de control

Mecanismos de control

Capsula ilustrativa

control y evaluacion Remuneraciones a ejecutivos

Definiciones Términos fundamentales

Control Resumen

Evaluacién Preguntas de revision

Capsula cultural

Estudio de caso: practicas
Instantes

Caso para estudio
Springfield Remanufacturing Corporation
(gestion de libro abierto)

Proceso de control
Alcances de control

Criterios de evaluacion Lectura integradora recomendada:

Fuentes de informacién Estrategia

Bibliografia

{4< OBJETIVOS »»)»

Después de leer el capitulo, el alumno sera capaz de:

Identificar y comprender los conceptos fundamentales de control y evaluacién para poder aplicarlos al pensa-
miento y accién estratégicos.

Enunciary explicar los criterios que se utilizan para evaluar las empresas y obtener el ranking de mejores empre-
sas en el mundo.

Reconocer y utilizar las fuentes plblicas de informacion sobre evaluacion de estrategias/tacticas.

Tipificar y describir la funcion de los principales actores que intervienen en la fase de control y evaluacion de
estrategias.

Conocer, comprender y aplicar métodos, técnicas o practicas para evaluar estrategias/tacticas, asociando facto-
res clave con resultados.

Discutir la importancia que representa la evaluacion de objetivos estratégicos y financieros y saber como se
evallan y qué significan las dimensiones e indicadores de la evaluacion.

Visualizar que existe un sinnimero de técnicas de control y evaluacion, de tal suerte que es posible disponer de
los medios de evaluacion para proyectos, procesos, funciones o cualesquier otro evento que se desee.



IMPLANTACION
DE
ESTRATEGIAS
Y TACTICAS

Mapa conceptual

CONTROL
Y 7
EVALUACION

Conceptos
basicos

Criterios

Informacion

Participantes y/o
responsables

Técnicas o
medios

|
|
|

.

e Control: vigilar

e Evaluacion: comparar

* Proceso: pasos para lograr
objetivos

e Alcance: por tiempo, por
areas

¢ |nternos: técnicas o medios
de
¢ Externos: Rankings

e Por su origen

e Porsu fuente

e Porsu caracter
¢ Porsu estado

¢ Participantes y observadores
externos

e Director general
y colaboradores
corresponsables del control

Atodos los niveles jerarquicos

Objetivos:

¢ Cuantitativas: financieras,
econdmicas

Estrategias:

e Cualitativas: matrices de
comparacion, indicadores
estratégicos
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Utilizacion de agentes secretos o espias

El arte de la guerra, Sun tzu.
Capitulo 13, Utilizacién de los espias.

La guerra es asunto vital para las naciones y puede durar muchos
anos. Por eso, es necesario asignar un presupuesto para obtener
informacién, que no puede obtenerse de fantasmas ni de espiritus,
sino de personas que conozcan la situacion del enemigo.

Existen cinco clases de agentes secretos:

1

Espias nativos, que son los (habitantes) que proceden del pais
enemigo.

2

Esplas internos, que son funcionarios u oficiales del pais enemi-
go.
3) Espias dobles o conversos, que son espias del enemigo.

4

Espias liquidables o condenados, que son algunos de nuestros
propios espias a los que se les proporciona informacién falsa (y la
difunden).

Espias flotantes o vivos, que son quienes regresan del campo
enemigo para traer informacion.

5

Cuando estos cinco tipos de agentes estan actuando simulténea-
mente sin que nadie conozca sus procedimientos se les llama la
divina red, y constituyen el tesoro méas preciado de un soberano.

En las fuerzas armadas nadie es tratado con tanta familiaridad como
los espias, ni a nadie se le otorgan recompensas tan grandes co-
mo a ellos, ni hay asunto mas secreto que el espionaje.

Quien no sea sagaz y prudente, humano y justo, no podra utilizar a
los agentes secretos, y quien no sea fino y sutil no lograra arrancar
les la verdad.

Sialgun asunto de espionaje es divulgado antes de que el espia haya
informado, éste y el que lo haya divulgado deben morir.

Si quieres atacar un ejército, asediar una ciudad o matar a una perso-
na, primero debes conocer el nombre del comandante de la guarni-
cién, el estado mayor, sus aliados, sus habitantes, sus centinelas.

Haz que tus espias averiglien todo ello.

Solo un gobernante brillante o un general sabio que pueda utilizar a
los més inteligentes para el espionaje, puede estar seguro de obte-
ner una victoria.

El espionaje es esencial para las operaciones militares, y los ejérci-
tos dependen de éste para llevar a cabo sus acciones

CAPITULO 1 331

—

itas memorables

“Después de establecer las

estrategias, la mision primordial

de los administradores es tomar las

medidas para asegurarse de que

esas estrategias se lleven a cabo o,

st las condiciones lo permiten, que

se modifiquen. Esta es la funcion

central del control de las estrategias.
Kenneth A. Merchant.

Es mejor hacer bien las cosas que
lener que inspeccionarlas después.
W. Edwards Deming.

Glvido de nuestros objetivos.—
“Durante el trayecto comsinmente
olvidamos su meta. (asi toda
profesion se elige e inicia como un
medio para un fin, pero se continia
como un fin en st misma. Glvidar
nuestros objetivos es el mds frecuente
de todos los actos de estupidez.
Friedrich Nietzche (1844-1900).
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FIGURA IV.1.1. Esquema del proceso de administracion estratégica para ubicar el capitulo, los bloques y el tema (parte IV,
capitulo 1, bloque 15, Seguimiento y evaluacion de resultados).

Todo lo que no se mide no se puede controlar, y todo lo que no se puede controlar no se puede
mejorar, reza un principio de calidad. Ciertamente, medir-controlar-mejorar es un trinomio
inseparable que involucra seguimiento de actividades y evaluacion de resultados, que toma par-
ticular atencidén con la realimentacion, que consiste en “ver hacia atras” para constatar la situacién
que guardan los eventos programados.

Se representa por lineas que salen del bloque (15), evaluacion de resultados, hasta llegar al
bloque (1), revision de situacidon actual (vision-misién, objetivos, estrategias y presupuesto);
pasando, desde luego, por la revision de cada uno de los bloques intermedios, esto es lo que da
pie a la mejora continua que Fred R. David' enuncia como tres actividades basicas para evaluar
estrategias, las cuales consisten en:

1. Revisar las bases en que se sustenta la estrategia.

2. Evaluar (comparar) los resultados reales con los esperados.

3. Realizar ajustes, cuando procedan, con la intencion de garantizar el cumplimiento de los
objetivos deseados.

Asi pues, se trata de la tltima fase de la administracion estratégica, donde se aplica el concepto
control, entendido como vigilancia o seguimiento de acciones;y el concepto evaluacion aplicado
como medicion y comparacion de resultados obtenidos contra resultados esperados.

Es imprescindible que todas las actividades para evaluar estrategias retinan las caracteristicas
que se muestran en el cuadro IV.1.1.

Evaluar estrategias resulta cada vez mas complejo por las caracteristicas del entorno, donde
la voragine de cambios, cada vez mas acelerados, demandan nuevos perfiles de administradores
que deben considerarse en el control y evaluacion. Recordemos que éxito actual o pasado no
es garantia de éxito futuro, y que nos encontramos apenas en el principio de la era de la infor-
macion, con todo lo que implica en cuanto a cambios y consecuencias. Ademas, bien vale la
pena pensar en evaluar a las organizaciones, pero jqué importante es que el individuo también
se evalte! (Véase la capsula cultural.)

! David, E R. (2003). Conceptos de administracion estratégica (9a. ed.), México, Pearson-Educacion, p. 300.
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CUADRO IV.1.1. Caracteristicas de un sistema

de evaluacion
Caracteristicas Comentario
1. Econdmicas No exceso, no escasez de informacion
2. Tener sentido Relacionadas con objetivos

3. Proporcionar informacién
atil

En tiempo y forma

4. Presentar una verdadera
imagen de lo que esta
ocurriendo

Objetivas, sin sesgo

5. Reflejar la situacion con
equidad

Imparciales en cuanto a presentacion

de hechos, problemas y resultados
6. Facilitar la accion Dirigirse a personas que deben actuar

No demasiado onerosas, no demasiado
restrictivas

7. Ser simples

Controles orientados a la acciéon mas
gue a la informacion

8. Orientacion

Conceptos basicos de control

Se podria considerar que administracioén estratégica es semejante a
lo que se conoce como administracion clasica aplicada, por el con-
tenido que tiene una de la otra, porque los conceptos basicos de
administracién general son los mismos que se utilizan en ambas, con
ciertos alcances diferentes. Repasemos algunos.

Definiciones

Control

Voz que proviene del francés contrdle, que significa registro, compro-
baciodn, intervencion, revision, coordinacion; es decir, se trata de una
palabra que parece negativa, pues significa restricciones, limitantes
o revisiones. Denota claramente una libertad restringida para la ac-
ci6én, que en muchas culturas consideran desagradable.

Sin embargo, en todas las organizaciones debe existir cierto gra-
do de control, pues la esencia organizacional consiste en que los
individuos renuncian a su independencia absoluta, de manera que
sea posible alcanzar objetivos comunes;? por eso una funcién im-
portante del control es establecer la coordinacion y el orden de los
intereses diversos y de las conductas potencialmente diversas de
los miembros de la organizacién.?

2 Hitt, M. A., Black, J. S. y Porter, L.W. (2006). Administracion, México, Pearson-
Educacion, p. 568.

> Tannenbaum (ed.) (1968). Control in organizations, Nueva York, Mc Graw Hill;
Marginson, ‘“Management control systems and their effects”, pp. 117-124;
Nasrallah, Levit y Glynn “Interaction value analysis”, pp. 541-557; citado en
Hitt y colaboradores, p. 568.
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=\
apsula cultural
Instantes

Si pudiera vivir nuevamente mi vida:

En la préxima trataria de cometer
mas errores.

No intentaria ser tan perfecto; me
relajarfa mas.

Seria mas tonto de lo que he sido.

De hecho, tomaria muy pocas
cosas con seriedad.

Seria menos higiénico.

Correria mas riesgos, haria mas
viajes, contemplaria mas atardeceres.

Subiria mas montanas, nadaria
mas rios.

Irfla @ méas lugares donde nunca
he ido.

Comeria mas helados y menos
habas.

Tendria mas problemas reales y
menos imaginarios.

Yo fui una de esas personas
que vivid sensata y prolificamente
cada minuto de su vida. Claro que
tuve momentos de alegria, pero si
pudiera volver atras, trataria de tener
solamente buenos momentos.

Por si no lo saben, de eso esta
hecha la vida.

Sélo de momentos, no te pierdas
el ahora.

Yo era uno de esos que nunca
iban a ninguna parte sin ningtn
termémetro, una bolsa de agua
caliente, un paraguas y un paracaidas.

Si pudiera volver a vivir, viajaria
mas liviano.

Si pudiera volver a vivir,
comenzaria a andar descalzo a
principios de la primavera y seguiria
asf hasta concluir el otofio.

Daria mas vueltas en calesita,
contemplaria mas amaneceres,y
jugaria con mas nifos, si tuviera otra
vez la vida por delante.

Pero ya ven, tengo 85 afos y sé
que me estoy muriendo.

Jorge Luis Borges
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Para D. Hampton el control es:

Un proceso que consta de una serie de pasos cuya finalidad es garantizar que el desemperio real se
ajuste a lo esperado o bien que los planes sean modificados segtin lo exijan las circunstancias.*

En otra opinidn se encuentra que control se refiere a todas las actividades de la gerencia dirigidas
hacia la obtencidn de resultados reales que concuerden con los resultados planeados.

Las areas de interés clave incluyen control de calidad, control financiero, control de ventas,
control de inventarios, control de gastos, analisis de variaciones, recompensas y sanciones.> Asi
pues, considerando estos puntos de vista se podria decir que control es:

La funcion administrativa de vigilancia y regulacién de actividades y comportamientos que tiene
como fin asegurar que los resultados altimos concuerden con los objetivos planeados.

Evaluacion
Palabra compuesta a del prefijo e o el que significa bien o bueno, y del verbo latin valuare, que
quiere decir valorar o dar valor. Por tanto, evaluar seria igual a estimar, apreciar el valor de las
Cosas.

En el contexto administrativo y concretamente en administracion estratégica, se podria de-
cir que evaluacion es:

Una etapa del proceso de control que tiene como antecedente la medicion, y cuyo fin es com-
parar los resultados obtenidos (medidos) contra los resultados esperados.

De ahi procede preguntarse:

¢Se alcanzaron los objetivos? De no ser asi, ;por qué no se alcanzaron y qué debe hacerse a con-
tinuacién?

Proceso de control

Otro concepto basico es conocer lo que es el proceso de control que incluso se encuentra en
le definicion de control, el cual consta de una serie de pasos que garantizan la consecucion de
resultados esperados por las estrategias implantadas (figura IV.1.2).

La figura IV.1.2 es un circulo en el que no se podria hablar de un punto inicial y de un
punto final, por lo que el principio puede ser cualquier lugar del ciclo.Ahora, consideremos que
el inicio es el punto marcado con el nimero (1) establecer objetivos y estandares, y el tltimo
el punto senalado con el nimero (6) emprender acciones, la salida de este Gltimo punto va al
punto (1) para reiniciar un nuevo ciclo. Este proceso es el mismo que el principio de la caja negra
que postula la teoria general de sistemas, donde se encuentra la entrada, el proceso, la salida y la
realimentacion, inmersos en un medio ambiente externo con el que se interactia.

Por esta razon se dice que el proceso de administracion estratégica es un proceso de mejora
continua, porque al reiniciar el proceso (o ciclo) se tiene la posibilidad de mejorar cada vez que
se vuelve al punto de revision. Ahora bien, es necesario aclarar cada uno de los puntos que trata
la figura IV.1.2.

* Hampton, D. (1968). Administracion (3a. ed., 2a. ed. en espafiol). México, Mc Graw-Hill Interamericana, p. 652.
> David, ER. (2003). Conceptos de administracion estratégica (9a. ed.). México, Pearson-Educacion, p. 129.
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FIGURA IV.1.2. Proceso de control.

1. Establecer objetivos y estandares:

* Los objetivos expresan lo que la organizacién pretende alcanzar y son el objeto de
control.

* Los estandares son los resultados que se obtienen como consecuencia de la medida del
trabajo.

* Son utilizados en el trabajo operativo y expresan la capacidad de las personas y de las ma-
quinas para obtener determinado nimero de piezas o de servicios.

* También pueden interpretarse como coeficientes técnicos.

2. Observar el desempenio:

* Es la vigilancia que se establece sobre las acciones emprendidas desde su inicio hasta su
culminacion, para evitar desviaciones o derivaciones intermedias del proceso que pudie-
ran traer efectos peligrosos sobre el resultado final.

3. Medir el desempenio:

* Significa que a lo largo del proceso productivo del bien/servicio se revisen los resultados

numéricos intermedios y su correspondencia en tiempo y forma con el resultado final.
4. Comparar el desempefio contra objetivos/estandares:

* Incluyen estimaciones tanto subjetivas (juicios) como objetivas (ntimeros y hechos),
incluso si la comparacidon implica sélo ntimeros, el criterio subjetivo sigue siendo ne-
cesario.

* Siun indicador sube o baja, la pregunta clave seria ;esta estimacion es significativa?

» Larespuesta a la pregunta requiere criterio administrativo.

5. Dar a conocer resultados:

* Se informa a los actores sujetos de control, del desempefio de su trabajo con respecto al
avance de objetivos.

* Entre los argumentos a favor de ir dando a conocer los resultados figuran las ventajas
motivacionales asociadas al autocontrol y la posibilidad de que los individuos interesados
sean los mejores jueces de lo que debe hacerse con la informacion.
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6. Emprender acciones:

e Al medir y comparar el desempeno real contra los objetivos/estandares esperados se de-
tecta que puede haber concordancia entre ambos, o bien, aparece una brecha con dos po-
sibilidades:

1) Desemperfio real, mejor que el esperado, entonces se toman acciones reforzadoras
como aumentar el reconocimiento y premios, considerar el incremento de objetivos y
agregar lineas nuevas.

2) Desempeiio real peor que el esperado, entonces se toman acciones correctivas, COmo
aumentar la capacitaciéon, modificar la supervision o invertir en equipo nuevo, entre
otras acciones.

Alcance del control
Es comun referirse a tres tipos de alcance de control, segin se muestra en la figura IV.1.3.6

Estrecho ALCANCE Amplio

CONTROLES ESTRATEGICOS

CONTROLES TACTICOS

CONTROLES OPERACIONALES

FIGURA IV.1.3. Tipos y alcance del control.

1. Controles estratégicos:
* Se centra en la forma en que la organizacién como un todo se ajusta a un ambiente ex-
terno y logra sus objetivos a largo alcance.
* A mayor estabilidad del ambiente se recomienda el control centralizado, y a mayor turbu-
lencia el control descentralizado (figura IV.1.4).

- A
Descentralizado

Centralizado

Estable Turbulento

FIGURA IV.1.4. Grado de control en ambientes estables y turbulentos.

6 Ibid., Hitt, M. A. y colaboradores, pp. 577-590.
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2. Controles tacticos
* Se centra en las funciones cotidianas de la organizacion y sus principales unidades en
cuanto a la implantacion de estrategias.
* Forma el corazén y, podria decirse, el alma del conjunto total de controles de una orga-
nizacion.
 Los tipos de controles tacticos se muestran en el cuadro IV.1.2,y las caracteristicas de los
controles tacticos y estratégicos en el cuadro IV.1.3

CUADRO IV.1.2. Tipos de controles tacticos

e Financieros:
Rentabilidad (ROI), razones financieras, punto de equilibrio

e Presupuestales:
Se basa en la responsabilidad de cumplir objetivos financieros y evaluar su cumplimiento

e Por estructura de supervision:
se basa en los niveles de reporte de una organizacion

® De recursos humanos:
Se basa en el enfoque conjunto para el empleo de su personal (seleccion, capacitacion, remune-
racion, evaluacion y premiacion)

CUADRO 1V.1.3. Caracteristicas de los controles tacticos y estratégicos

Concepto Tacticos Estratégicos

Marco temporal Limitados Largo, no especificado

Objetivo Los controles se relacionan con éareas | Los controles se relacionan con la orga-
funcionales especificas nizacién como un todo

Tipo de Comparaciones hechas dentro de las | Comparaciones hechas con otras orga-

comparaciones organizaciones nizaciones

Se centra en Funciones cotidianas y sus principales | Determinacion de la estrategia organiza-
areas cional en su conjunto

3. Controles operacionales
* Regula los métodos, actividades y tareas que una organizacién utiliza para producir los
bienes y servicios que ofrece a sus consumidores y clientes.
* Es el control aplicado a las entradas, procesos y salidas.
* Por ejemplo, acciones de ensamblado de un auto, aplicacion de terapia a un paciente, co-
cinar alimentos, enviar un satélite o escribir programas de computo.
* Las etapas del control operacional se muestran en el cuadro IV.1.4.

CUADRO 1V.1.4. Etapas del control operacional

e Precontrol:
Control de calidad, cantidad y otras caracteristicas de las entradas al proceso

e Control del proceso:
Evalla el proceso de produccion mientras tiene lugar y brinda realimentacion inmediata, lo cual
influye en la motivacion del trabajador

¢ Postcontrol:
Es el control de calidad, muchos de estos controles cambian a controles en el proceso y ante-
riores
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Criterios de evaluacion

Las revistas de negocios son proclives, en la actualidad, a presentar ranking de empresas, para
que los lectores conozcan cudles se distinguen de entre otras por alguna o algunas caracteristi-
cas que las hacen mejores o peores.

Desde luego, estas clasificaciones utilizan la metodologia y los métodos que permi-
ten evaluar a las empresas; es decir, lo que al final resulta ser una comparacion entre ellas, lo
cual,independientemente de su efectividad, es un punto de referencia que sirve a los administra-
do-res o estrategas para evaluar su actuacion respecto al conjunto de empresas que se encuentran
en el “fop” de empresas distinguidas y, a su vez, conocer el lugar en que se ubican comparado
con el que ocupan las empresas rivales. Algunas caracteristicas que se consideran en el ranking
son las que se presentan en el cuadro IV.1.5.

CUADRDO IV.1.5. Caracteristicas (variables, factores o estrategias)

utilizadas en clasificacion de empresas

Globales (Estados

ia8 Arl 1 9 AXI 10
Unidos, Europa)’ De Asia América Latina México
e |nnovacion e Es mejor ser e Avidezy estrategia e Salud financiera
¢ Uso de activos cor siempre el primero regional y/o global e Desempeno de
porativos que siempre el e Administracion del marketing
Globalizacion (ne- mejor riesgo y creatividad | ® Innovacion

gocio global)

Calidad de adminis-
tracion

Desarrollo, atraccién
y retencion de ta-
lentos

Salud financiera
Inversion valiosa de
largo plazo en tecno-
logia
Responsabilidad
social

Calidad de pro-
ductos y servicios

Controlar los cuellos
de botella en la
cadena productiva
Construir ciudades
amuralladas

Traer transacciones
de mercado a la
localidad

Alinearse con los
objetivos de los go-
biernos anfitriones
Organizar la em-
presa como una red
de computadoras
personales

Igualar comerciali-
zacién a invencion
Lo que no se
conoce no se puede
aprender

financiera

Sentido de la opor-
tunidad, enfoque y
administracion del
crecimiento

Escala y eficiencia
operacional
Orientacion y cono-
cimiento profundo
del cliente
Segmentaciéon y co-
nocimiento profundo
de marcas
Retencion del ta-
lento y capacitacién
intelectual
Aprendizaje organi-
zacional, cambioy,
constante inno-
vacion
Transparencia y
buen gobierno cor-
porativo

Administracion de
recursos humanos
Cuidado del medio
ambiente

e Uso de tecnologia
e Responsabilidad

social
Calidad de pro-
ductos y servicios

7 Hjelt, P, (10 de marzo, 2003) “The world’s most admired companies”, Fortune, 4, p. 29.

8 Garten, J. (editor, 2000). World view. Global strategies for new economy. Boston, Ma., HBSP, capitulo 6.

% Abarca, E (28 marzo, 2003).“100 competitivas globales. Las mejores empresas de América Latina, la division de
honor de los negocios regionales”. América Economia, 250, pp.22-31.

10" Castillo, A., (16 octubre 2002).“Las empresas mas admiradas de México”. Expansion, 851, pp. 54-62.



il SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE RESULTADOS

La revista Fortune inicié con el ranking de empresas y hasta la
fecha sigue marcando la pauta en la clasificacion de negocios. Las co-
lumnas del cuadro IV.1.5 especifican los criterios de evaluacion para
empresas que pueden ser comparables, por tanto, no pueden aparecer
las mismas caracteristicas de evaluacion para el grupo de empresas
globales que para el grupo de empresas mexicanas.

Se observa, por ejemplo, que para México las caracteristicas tien-
den mas a lo funcional, en tanto que los referentes del grupo de em-
presas globales se inclinan mas por caracteristicas de globalizacion de
nivel corporativo y de desarrollo tecnoldgico.

Ahora bien, estos criterios evaltan las empresas desde una opti-
ca externa v, al parecer con un punto de vista imparcial, ya que son
el como las ven desde fuera. No obstante, la informacion puede ser
valiosa para revisar lo interno v, de ser el caso, iniciar el examen del
funcionamiento interno, por lo que el empleo de la administraciéon
estratégica puede ser una buena opcion.

Por otra parte, la columna que se refiere a las empresas asiaticas
no es propiamente un conjunto de caracteristicas de evaluacion sino
mis bien es el tipo de estrategias que emplean las empresas de esa re-
gi6on del mundo que puede ser de alguna utilidad para los estrategas
de la region occidental.

Fuentes de informacion

El trabajo de los administradores y estrategas es tomar decisiones, y
las mejores decisiones se toman cuando se dispone de la mejor in-
formacidn, en este caso, para realizar el control-evaluacion. Cabe re-
cordar que existe vasta informacion que se clasifica de muy distintas
maneras (véase la parte II, capitulo 2, Fuentes de informacion):

» Por su origen (interno-externo)

* Por su fuente (primaria-secundaria)
* Por su caricter (ptblica-privada)

*  Por su estado (real-virtual)

Por tanto, la informacion se encuentra en formas variadas y es ttil
para tomar cualquier tipo de decisiones y corresponde al tomador
de decisiones discernir cual informacién es valiosa, procesarla y ana-
lizarla para elegir la mejor opcion del rol que le corresponde des-
empefiar. A manera de ejemplo, en el cuadro IV.1.6 se encuentran
algunas publicaciones o documentos que contienen datos para el
control-evaluacion.

CAPITULO 1 339

—

dpsula ilsutrativa

Controles operativos en
el lanzamiento de un
satélite!!

Debido a los costos de millones de
dodlares, el lanzamiento de satélites
como el Star of the South, puesto en
orbita en 2004, requirié gran cantidad
de control antes, durante y después
del proceso.

Parte del proceso de control
anterior al lanzamiento del satélite
resulté en un cambio del método de
lanzamiento.

Originalmente, estaba previsto
lanzar el satélite desde tierra firme,
pero se cambid por un lanzamiento
desde el océano.

Ademas, también tuvo que
maniobrarse con cuidado para llevarlo
a una orbita 22 300 millas por arriba
del ecuador.

11 jbid., Hitt, M. A. y colaboradores, p. 588.
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CUADRDO IV.1.6. Fuentes de informacion para el control-evaluaciéon

Gaceta

Revista(s) interna(s)
Informe de auditoria
Directorio de clientes
Directorio de proveedores
Reportes de accidentes
Reportes de reclamaciones

— Duris Business Month
— América Economia
— Expansion
— Mundo Ejecutivo
¢ |Informes del Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica (INEGI)

Externas Internas
e Libros especializados sobre control e Programa institucional de desarrollo
e Periodicos (prensa) e |Informes de operacion
e Radio e Manuales técnicos
e Television e Encuestas de opinion
® |nternet e Estudios de mercado
e Revistas especializadas e Estadistica de ingresos
— Fortune e Estados financieros
— Forbes e Razones financieras
— Business Week e Contrato colectivo de trabajo
- Time e Manual de procedimientos
— Financial Time e Manual de organizacion
— Industry Week e Manual de politicas
L]
[ J
[ ]
[
[ J
[ ]
[ J

Actores del control y mecanismos de control

Actores del control

En el estudio del concepto o fase control-evaluacion surge una pregunta obligada, ;quién o quié-
nes son los responsables de vigilar que se alcancen los resultados esperados con las estrategias
que se implantan?

Para contestar esta pregunta, antes revisemos una aproximacion de como se encuentran ubi-
cados los miembros o actores de control de una organizacion, por niveles jerarquicos y por las
denominaciones con que comtnmente se encuentran en los directorios u organigramas orga-
nizacionales (véase la figura IV.1.5 de este capitulo y la figura I11.1.3 del capitulo 3).

OBSERVADORES 0 PARTICIPANTES EXTERNOS
NIVEL JERARQUICO ESTRUCTURA DEL PERSONAL
ACCIONISTAS 0 DUENOS
CONSEJO DE ADMINISTRACION
CORPORATIVO Administradores de e CEO o director general
OBJETIVOS alto nivel 0 ¢ Direcciones de area o Alta gerencia
e Subdirecciones
Administradores de e Gerencias . .
LRl nivel medio o divisional e Subgerencias o Gerencia media
. e Gerencias .
Administradores de Gerencia de
: : 0 « Jefaturas de o "= ’
FUNCIONAL
ESTRATEGIAS nivel funcional ERACE primera linea
SUPERVISORES
OPERATIVO Adlisaes de ¢ Coordinadores ¢ Coordinadores
i * Jefes de oficina ¢ Jefes de oficina
P o Jefes de taller o Jefes de taller

FIGURA IV.1.5. Estructura de direccion de corporaciones.
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De la figura IV.1.5 se pueden desprender varias observaciones:

*  Para que exista el control/evaluacion debe haber algo qué controlar y evaluar conocido
como objetivos y estrategias, que se muestra en la primera columna, que da pie a la practica
administrativa donde se encuentra el control.

* Existen observadores o participantes externos interesados en que se alcancen los objetivos de la
organizacidn vy, por tanto, estan al pendiente de su buen desempefio (control); por ejemplo,
el gobierno desea el pago puntual de impuestos, las instituciones financieras quieren prestar
y recuperar su dinero con atractivos beneficios, los proveedores aprecian el pago a tiempo
de sus facturas v, los clientes se sienten satisfechos porque la empresa cubre sus necesidades
mediante los satisfactores que ofrece, por lo que existen multiples participantes externos y
razones suficientes para que todos se encuentren involucrados e interesados en el control.

*  Los accionistas o duerios y el consejo de administracion que se constituye es factor clave en el con-
trol/evaluacion y su responsabilidad no es operativa sino de normatividad y control, que en
el cuadro se presenta como parte del nivel corporativo.

* La Gltima columna (derecha) se refiere, a los niveles jerarquicos de la unidad estratégica de
negocios (UEN) o negocio de estructura simple o funcional, mas que a una corporacion.

+ La figura de supervisores frecuentemente se encuentra entre los niveles funcional y operati-
vo, tienen caracter mas bien administrativo pero con experticia en los trabajos técnico-
practicos.

Ahora bien, con base en los niveles jerarquicos y el objeto de control se podria expresar que el
responsable del control/evaluacién es el cro o director general, a quien corresponde dar cuenta
de los resultados finales del trabajo de todos los miembros de la organizacion.

Sin embargo, el director o gerente y supervisores de cada nivel jerarquico son los responsa-
bles de los resultados de su area y corresponsables del resultad final de la empresa. Por tanto, los
responsables del control/evaluacion son el total de los miembros de la organizacién con dife-
rentes niveles de cobertura, pero con igual grado de responsabilidad en su respectivo ambito de
competencia (cuadro IV.1.7).

CUADRDO IV.1.7. Responsables del control/evaluaciéon

Nivel jerarquico Incidencia en el control/evaluacion
Consejo de administracion Vision general. Control general sobre resultados
Director general Responsable del control de la organizacion

Directores de drea o gerentes | Responsables de su area y corresponsables del resultado final

Supervisores Responsables del control del trabajo operativo, y corresponsables de
los resultados del area a la que pertenecen y del resultado final

Analistas y personal de fabrica | Responsables del trabajo operativo especifico, donde si su trabajo es
efectivo, el control requerido seria minimo o nulo

Los observadores o participantes externos también tienen incidencia en el proceso de con-
trol, desde luego, su papel no es igual al de un miembro interno; no obstante, la fuerza de su
control indirecto es indicio infalible de que los procesos internos estan o pueden estar fuera de
control, entre los que se encuentran:
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dpsula técnica

Principales actores de
un modelo de gobierno
corporativo!?

- Accionistas

- Tenedores de instrumentos de deuda

- Inversionistas institucionales, que
pueden actuar como alguno de los
dos primeros

- Directorio del consejo de
administracion

- Directores y comités del directorio

- Gerencia

- Organismos reguladores

- Clientes y proveedores

- Grupos de interés social, tales
como sindicatos, organizaciones
de proteccion del medio ambiente
y entidades de anéloga naturaleza,
entre otros

- La comunidad en su conjunto

- Auditoria interna

- Auditoria externa

12 Martinez, |. A. (2008). El control interno
como herramienta administrativa para
alcanzar buenas practicas de gobierno
corporativo. México, tesis para obtener el
grado de maestro en ciencias, IPN-ESCA,
Unidad Santo Tomas, p. 87.
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* Labaja en la calidad reportada del producto o servicio.

e Las demoras en el pago de facturas.

* Los requerimientos frecuentes de la hacienda publica.

* Eldescenso en las ventas o el exceso de reclamaciones y devolu-
ciones.

Mecanismos de control*?

Las empresas corporativas disponen de una serie de mecanismos para
que la compaiia alcance sus objetivos y los que mas cominmente se
emplean son los tres tipos siguientes:

1. Capital social concentrado en pocas manos:

Cantidad de accionistas duefios de grandes bloques de acciones 'y

ademas por el porcentaje del total de éstas que poseen; frecuen-

temente existen dos tipos de accionistas:

a) Accionistas duefios de grandes bloques. Normalmente po-
seen cuando menos 5% de las acciones en circulacion de la
empresa.

b) Instituciones duefias de capital social: son instituciones finan-
cieras como los bancos, las instituciones de crédito y los fondos
de pensiones que controlan grandes bloques de acciones.

¢) Los duenos de las empresas: cada dia estin mas ocupados en el
control de los resultados que arroja la gestion de sus empresas.
La intermediacion resulta un buen mecanismo de control que
es la relacion en la que una o varias personas (el o los comi-
sarios) controlan a otras personas (el o los comisionados) para
que presten sus servicios como especialistas en tomar decisio-
nes.!

Por tanto, en la relacion de intermediacion una parte delega la
responsabilidad sobre la toma de decisiones a otra parte a cambio de
un pago, como se observa en la figura IV.1.6.

El capital social concentrado en pocas manos requiere una vigi-
lancia mas activa y eficaz, pero se pueden presentar problemas en la
intermediacion cuando un comisionado persigue objetivos contra-
rios a los objetivos de los comisarios.

2. Consejo de administracion:
Grupo compuesto por personas que han sido elegidas para cum-
plir con el encargo basico de defender los intereses de los duenos,
vigilando y controlando formalmente a los ejecutivos de alto

13 Hitt, A. A., Ireland, R. D. y Hoskisson, R. E. (2004). Administracién estratégica
(5a. ed.), México, Thompson, capitulo 10.

" Jensen, M. y Meckling, W. (1976). Theory of the firm: Managerial behavoir,
agency costs, and ownership structure Journal of Financial Economics, 11, pp.

305-360.
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ACCIONISTAS (comisarios)
¢ Duefos de la empresa

contratan

ADMINISTRADORES (comisionados)
¢ Toman decisiones

y crean

UNA RELACION DE INTERMEDIACION

* Especialista en riesgos (comisario)
Paga un sueldo a

* Administradores especialistas en
tomar decisones (comisionados)

FIGURA IV.1.6. Una relacion de intermediacion.

nivel de la corporacion. A los miembros del consejo se les llama consejeros, y se clasifican en
tres grupos (cuadro IV.1.8).

CUADRO 1V.1.8. Clasificacion de los miembros del consejo

de administracion

Internos
e E| director ejecutivo de la empresa y otros administradores de alto nivel

Externos relacionados
e Personas que no participan en las operaciones diarias de la empresa, pero que tienen alguna
relacion con ella

Externos
e Personas independientes de la empresa en términos de las operaciones diarias y otras
relaciones

El porcentaje de consejeros externos es superior, por regla general, al de consejeros internos.
Se supone que los externos no dependeran tanto de los administradores de alto nivel de la em-
presa como los seleccionados del interior de ésta.

3. Remuneracion de los ejecutivos:

— Mecanismo para conciliar los intereses de los administradores con el de los duenos me-
diante los sueldos, los bonos y el pago de incentivos a largo plazo, como las acciones
comunes.

— Por tanto, los bonos, el sueldo y los incentivos a largo plazo sirven para reforzar la concor-
dancia entre los intereses de los administradores y los de los accionistas.

— El consejo de administracion de la empresa es el encargado de determinar la eficacia del
sistema de remuneracion de los ejecutivos.

— Un buen sistema produce decisiones administrativas para provecho de los intereses de los
accionistas.
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dpsula ilustrativa

. Ingresos totales
Aiio erect_or Empresa (millones de
ejecutivo olnas
1990 | Steven Ross Time Warner 75
1991 | Roberto Coca-Cola 61
Goizueta
1992 | Alan Greenberg | Bear Stearns 16
1993 | George Fisher Eastman Kodak 29
1994 | Lawrence Allied Signal 34
Bossidy
1995 | Lawrence Coss | Green Tree 66
Financial
1996 | Michael Eisner | Walt Disney 194
1997 | Henry Silverman | Cendant 194
1998 | Michael Dell Dell Computer 94
1999 | Charles Wang Computer 507
Associates
2000 | Steven Jobs Apple Computer 381

Ingresos (suel-
Aiio Director Empresa do y acciones)
ejecutivo P (Millones de
dolares)
1990 | Steven Ross Time Warner 290
1993 | George Fisher Eastman Kodak 96
1994 | Lawrence Allied Signal 97
Bossidy
1996 | Michael Eisner | Walt Disney 700
1997 | Henry Silverman | Cendant 764
1998 | Michael Dell Dell Computer 366
2000 | Steven Jobs Apple Computer 1,253

15 Govin, G. (25 de junio 2001). “The great CEO
pay heist”, Fortune, pp. 66-67.
16 lbid., Govin, G., pp. 66-67.

Acciones
- Director comunes
Aiio . Empresa .
ejecutivo (millones de
dolares)
1990 | Steven Ross Time Warner 215
1991 | Leon Hirsch U.S. Surgical 170
1992 | Roy Vagelos Merck 35
1993 | George Fisher Eastman Kodak 67
1994 | Lawrence Allied Signal 63
Bossidy
1995 | Milard Drexler Gap 79
1996 | Michael Eisner | Walt Disney 506
1997 | Henry Silverman | Cendant 570
1998 | Michael Dell Dell Computer 272
1999 | Joseph Nacchio | Qwest 257
Communications
2000 | Steven Jobs Apple Computer 872

En la cipsula ilustrativa se puede ver la importancia
que tienen las remuneraciones pagadas a los directores
ejecutivos y la cantidad de acciones que les fueron otor-
gadas por sus respectivas empresas. Se podria inferir que si
los consejos de administracién autorizan esos montos que
parecen muy elevados, deber ser porque los resultados de
su gestion tienen complacidos a los duefios o accionistas
debido a que la empresa esta bien administrada y, por tan-
to, el control es efectivo.

Técnicas de control/evaluacion

Existe gran cantidad de técnicas para efectuar el proce-
so de control y desde luego varia dependiendo del nivel
jerarquico en que se aplica el control, por lo comin no
seran las mismas técnicas las que se utilicen en el nivel
corporativo, que en el nivel operativo, ya que a mayor ni-
vel jerdrquico el control es mas subjetivo, en tanto que a
menor nivel jerarquico el control se vuelve mas o objetivo
y tangible.

Un sistema de control organizacional se podria repre-
sentar mediante el cuadro IV.1.9 que incluye los niveles
jerarquicos, asociados a sus respectivas dimensiones e in-
dicadores.



il SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE RESULTADOS IR(H.Nh (/]I 72 L

RDRU < Stema de Co DI/evalud '

Nivel Tipo Dimension Indicador

Corporativo | Cuantitativo Objetivos a largo plazo | © Numeral o nimero planeado

Cualitativo | @ Estrategias e Numeral o nUmero que resulte de aplicar las ma-
trices en la actualidad y posteriormente:

— EFE,. vs EFE,,

— EFl,c vs EFlpg

- MPC,. vs MPC,q

Divisional o | Cuantitativo | ® Objetivos a largo e Numeral o nimero programado
UEN y corto plazo
Cualitativo | e Estrategias e Numeral o nimero que resulte de aplicar las matrices

de la division en la actualidad y posteriormente:
— EFE,. vs EFE,,

— EFl, vs EFlyq

— MPC,. vs MPC,q

Funcional Cuantitativo | ® Objetivos a largoy e Numeral o nUmero programado
corto plazo
Cualitativo | e Estrategias e Numeral o nimero que resulte de aplicar la matriz

de control interno adecuada a la funcion
— EFl, vsEFlo,

Operativo Cuantitativo | ® Objetivos de corto e Numeral o nimero programado
plazo e Coeficientes técnicos
e Estandares técnicos

Cualitativo | ® Tacticas e Numeral o nUmero que resulte de aplicar la matriz
de control interno a las técticas:
— EFl, vs EFlpq

EFE = Evaluacion de factores externos; EFl = Evaluacién de factores internos; AC = actual; PO = Posterior.

Es facil observar en el cuadro IV.1.9 que el referente obligado en el proceso de control son
los objetivos que se formulan en la planeacion, y que su cumplimiento permite inferir que las
estrategias son efectivas.

Silos objetivos no se alcanzan, entonces se deduce que las estrategias no estan cumpliendo su
cometido o que los objetivos estin mal planeados y, por tanto, habria que revisar la factibilidad
y viabilidad de los objetivos, en paralelo con la efectividad de las estrategias.

Ahora bien, ;como se evaltian las estrategias?, pues resulta dificil proponer nimeros abso-
lutos para medir la efectividad de las estrategias implantadas; sin embargo, si es posible medir
dicha efectividad con niimeros relativos que surgen de aplicar la técnica de las matrices para la
evaluacion de factores externos (EFE) y para la evaluacion de factores internos (EFI).

Por ejemplo, si se trata el caso hipotético de aplicar las matrices EFE y EFI (véase el cuadro

IV.1.10).

Cuadro IV.1.10. Resultados de aplicar las matrices EFE y EFI

en el proceso de control

Resultados
Matriz Actual Posterior
Ponderacion x calificacion (sumatoria ponderada) = Ponderacion x calificacion (sumatoria ponderada)
EFE 3.7 2.9
EFI 2.1 3.6
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Recuérdese que la sumatoria ponderada promedio de EFE y EFI es 2.5, cualquier valor mayor
a éste significa que la atencidn es favorable en cuanto a entorno externo (EFg) y medio ambiente
interno (EFI), menor a 2.5 el efecto es inverso.

Para el caso de los resultados de la matriz erg el hecho de pasar de una sumatoria ponderada
promedio de 3.7 a 2.9 indica que internamente descuidaron la importancia que tiene el entor-
no externo; es decir, el desempefio empeord en el tiempo, en consecuencia habria que tomar
acciones correctivas, puesto que las estrategias no son efectivas. Se estudiaria la relacién empre-
sa-entorno externo y segun sea el caso se podria:

Negociar un financiamiento, modernizar la maquinaria y el equipo, desarrollar nuevos pro-
ductos, implantar o incrementar el uso de internet, también, iniciar negocios globales, entre
muchas acciones que se podrian implantar. O bien, revisar:

e Estructura

*  Cultura

e Presupuesto

* Recompensas o liderazgo

Por su parte, los resultados de la matriz Er1 indican una situacion contraria, al pasar de una suma
ponderada promedio inicial de 2.1 a 3.6 en un tiempo posterior; esto significa que, las fortalezas
se estan consolidando y las debilidades se estan superando.

En este caso habria que tomar acciones reforzadoras puesto que el desempeno del funciona-
miento interno mejord considerablemente. Por tanto, cada situacidén es diferente; sin embargo,
algunas de las posibles acciones que se podrian tomar en el medio ambiente interno serian:

* Elevar el monto de los objetivos

* Reforzar la participacién de los miembros
* Aumentar los reconocimientos y premios
* Aumentar los puntos de venta

* Elevar la capacitacion y actualizacion

* O bien, abrir nuevas sucursales

La técnica de matrices puede aplicarse en los niveles corporativo y divisional y, en menor grado
en los niveles funcional y operativo. El plazo de revision se recomienda que sea anual cuando es
a largo plazo y, al menos, trimestral cuando es a corto y mediano plazos.

Otros medios de control son los objetivos financieros y estratégicos, asi como los objetivos
y estandares de la operacion.

En el cuadro IV.1.11 se presentan los principales medios o técnicas de control relacionados
con los responsables jerarquicos de la organizacion.
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Cuadro IV.1.11. Niveles jerarquicos y técnicas de control

Responsable y/o

Nivel Algunas técnicas o medios del proceso de control
corresponsables
Externo Observadores Seguimiento, andlisis y evaluacién de indicadores del Mercado Bursatil (em-
o participantes presas que cotizan en la Bolsa):
externos e Precio de cierre
e Utilidad por accion (UPA)
e Valor en libros
e Multiplos (precio/utilidad, precio/valor en libros)
e Rendimientos
[Rendimiento _ Precio de vent_a — precio de compra ]
precio de compra
— Anélisis de tendencias
— Benchmarking
Corporativo | Accionistas e |ntermediacién
e Auditorias
Consejo de ASPECTOS FINANCIEROS (cuantitativos)
administracion e Estados financieros clave:

— Balance general-Estado de resultados
— Estado de utilidades retenidas
— Estado de flujos de efectivo

ANALISISY EVALUACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

CONSOLIDADOS (anélisis de razones financieras)

e Razones de liquidez

e Razones de actividad o eficiencia

Razones de apalancamiento o endeudamiento

Razones de rentabilidad

Razones de valor de mercado

Tendencias de las razones financieras

— Benchmarking financiero

— Valor de mercado agregado (VMA) (diferencia entre el valor de
mercado del capital contable y la cantidad de capital contable que
aportaron los accionistas)

— Valor econémico agregado (VEA) (valor que se le agrega a la em-
presa por parte de la administracién durante un afo en particular)

— Auditorfas

ASPECTOS ESTRATEGICOS (cualitativos)

e ;Los ingresos de la empresa estan relacionados con algun cliente
clave?

e ;Hasta qué grado estan vinculados los ingresos de la empresa con un
producto clave?

e ;En qué medida recurre la empresa a un solo proveedor?

¢Qué porcentaje de las actividades de negocio de la empresa se ge-

neran en el extranjero?

La competencia

Perspectivas de futuro

Entorno legal regulatorio y reglamentario

Tipo y efectividad de estrategia genérica

¢Postura estratégica (ofensiva, defensiva, riesgo, expansion).

¢Maneras de integrar a internet en las actividades de la cadena de

valor?

Alianzas, fusiones, adquisiciones

* Empleo e intensidad de comercio electrénico

e Benchmarking

contintia
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continuacion
Nivel

Corporativo

Divisional o
UEN

Responsable y/o
corresponsables

Administradores
de alto nivel (CEO
o Director general,
directores de area,
subdirectores).

Administradores
divisionales o
de nivel medio
(directores o
gerentes de
division)

Algunas técnicas o medios del proceso de control

ASPECTOS FINANCIEROS (cuantitativos)
e |dem, Consejo de administracién

ASPECTOS ESTRATEGICOS (cualitativos)
e |dem, Consejo de administracién

OTROS
e Evaluacion de factores externos (institucional)

( EFE . vs EFE,q ]

e Evaluacion de factores internos (institucional)

( EFl, vs EFlog ]

e Evaluaciones de la fortaleza competitiva no ponderadas y ponderadas
(institucional)
No ponderada:

Factor clave para Calificaciones
el éxito/fortaleza E C idor 1

P P

Competidor 2 Competidor N
Calidad

Precio

Sumatoria de
calificaciones

Ponderada:

Calificaciones ponderadas

Factor Peso
clave para el o
éxito/ ponde-
fortaleza racion

Empresa Competidor 1 C idor 2 C idor N

p

Calif.
ponde-
rada

Calif.
ponde-
rada

Calif.
ponde-
rada

Calif.
ponde-
rada

Calif. Calif. Calif. Calif.

Calidad

Precio

Total de
ponderacion

1.0

Sumatoria de
calificaciones
ponderadas

e Otros que se consideren importantes
— Matriz BCG, vs matriz BCGp, aplicado a Divisiones
— Tamano de mercado
— Diversificacion
— Nuevos productos, nuevos mercados
ASPECTOS FINANCIERQOS (cuantitativos)
e Estados financieros clave de la division o UEN
e Andlisis de los Estados financieros de la Divisidon o UEN (analisis de
razones financieras)
e Benchmarking
e Valor de mercado agregado (VMA) para la Divisiéon o UEN

contintia



continuacion
Nivel
Divisional o

UEN
(contintia)

Funcional

Operativo

Responsable y/o
corresponsables

Administradores
divisionales o
de nivel medio
(directores o
gerentes de
division)
(continva)

Administradores
de nivel funcional
(gerentes, jefes
de departamento)

e Administradores
de nivel
operativo

e Supervisores
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Algunas técnicas o medios del proceso de control

e Valor econdmico agregado (VEA) para la Divisiéon o UEN
e Auditorias

ASPECTOS ESTRATEGICOS (cualitativos)
e |dem., administradores de alto nivel

OTROS
e Evaluacién de factores externos (divisionales)

( EFE,. vs EFEq, )

e Evaluacién de factores internos (divisionales)

( EFl,. v EFl,g )

e Evaluacién de la fortaleza competitiva no ponderada (divisional)
e Evaluacion de la fortaleza competitiva ponderada (divisional)
e Otros factores que se consideren importantes:

— Franquicias

— Centros de produccién

— Centros de distribucion

— Estrategias de distribucion

— Transporte y almacenamiento

— Matriz BCG,. vs Matriz BCG,, aplicado a empresas

ASPECTOS CUANTITATIVOS

e Objetivos funcionales programados contra objetivos funcionales al-
canzados

e Presupuesto asignado contra presupuesto ejercido

ASPECTOS ESTRATEGICOS/TACTICOS (cualitativo)
e Evaluacion de estrategias/tacticas u operaciones de la funcion res-
pectiva (tipo de matriz EFI)
Ejemplo:
Para evaluar la funcion produccion se considerarian sus operaciones
béasicas (proceso, capacidad, inventario, personal y calidad), entonces:
(Evaluacién de operaciones),. vs (Evaluacién de operaciones)pq
Para mercadotecnia (producto, plaza, promocion, precio y postventa):
(Evaluacion de operaciones),. vs (Evaluacion de operaciones)pq

ASPECTOS CUANTITATIVOSY CUALITATIVOS
e Uso de técnicas especificas para controlar las operaciones, activi-
dades y tareas, segun a la funcién que estén integradas
Algunos ejemplos (método y su evaluacion):
— Métodos didacticos (evaluacién de aprendizaje)
— Métodos de trabajo y produccién:
* Toma de decisiones bajo condiciones de certidumbre y riesgo
v Programacion lineal
v Método gréfico para dos variables, o méas
v Método simplex
v Método de transporte
* Prondstico
v Técnicas cualitativas (escenarios, técnica Delphi,...)
v Técnicas cuantitativas (series de tiempo, regresion,...)
* Programacion de proyectos
v Grafica de Gantt
v/ Program Evaluation an Review Technique (PERT)
v Critical Match Method (cPMm)

contintia
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continuacion

Responsable y/o

Nivel Algunas técnicas o medios del proceso de control
corresponsables
Operativo e Administradores * Administracion estratégica
de nivel v Matriz de fortalezas-debilidades, amenazas-oportunidades
operativo (FODA)
e Supervisores v Matriz de posicién estratégica y evaluacion de accion (PE y EA)

v Matriz del Boston Consulting Group (BCG)
Administracion de la calidad total:
v/ Benchmarking
v Justo a tiempo
v Total Quality Management (TQM)
v/ Mejora continua
* Produccién
v Planeacién de requerimientos de materiales (MRPI, MRPII,
ERP).
v Distribucion fisica para operaciones (Lay out)
v Métodos de colas y lineas de espera
v Sistemas de inventarios (ABC, EOQ,...)
v Simulacién de Monte Carlo

*

En fin, dependiendo de la operacioén, es el tipo de método y su control/evaluacion que se
utiliza. Una misma operacion puede ser realizada, controlada y evaluada por un conjunto de
técnicas diferentes.

Las ciencias quimica, fisica o biologia; las tecnologias como quimiotecnologia, sociotecno-
logia, igual que cualesquier operacion, utilizan distintos métodos y muchos son resultados del
ingenio y pericia de sus especialistas.

En efecto, el control/evaluacion es el proceso que cierra el ciclo de la administracion es-
tratégica, cuando éste se inicid con la fase de planeacién o formulacion de estrategias, pero no
habria que perder de vista que planeacidon-control son simbidticos y no se podria afirmar cual
de los dos es primero.

Es posible que en la mente del que planea o formula estrategias antes esté la evaluacion, pero
el implantador de estrategias se podria preguntar “qué voy a evaluar si antes nada se ha implan-
tado y mucho menos sé que estrategias se han formulado o planeado”. En consecuencia, sera
mejor considerar las tres etapas (planeacion o formulacion de estrategias, implantacion de estra-
tegias y control/evaluacién) como un ciclo que puede iniciar en cualquier punto del proceso.

Por lo que toca a las técnicas o medios de control/evaluacion resulta imposible referirse, en
este libro, a todas esas técnicas que se utilizan, pues cada operacidon puede ser controlada por
distintos medios, muchos de los cuales ni siquiera estan escritos.

Lo que si se debe resaltar es que el referente obligado del control/evaluacion son los objeti-
vos, y ya se ha mencionado que si éstos no se alcanzan sera porque las estrategias no estan fun-
cionando bien o porque los mismos objetivos no fueron suficientemente bien planeados.
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TERMINOS FUNDAMENTALES

Acciones correctivas e Estandares e Proceso de control

Acciones reforzadoras e FEvaluar ¢ Remuneracion de los ejecutivos
Actores de control e Intermediacion e Técnicas de control

Alcances de control * Mecanismos de control e Valor de mercado agregado (VMA)
Comisarios e Medir e Valor econémico agregado
Comisionados e (Objetivos estratégicos (VEA)

Consejo de administracion e (bjetivos financieros

Controlar e Principio de “caja negra”

RESUMEN

El control/evaluacion es la tercera de tres fases del pro-
ceso de administracion estratégica que tiene como ob-
jeto el seguimiento de acciones para alcanzar los obje-
tivos, e ir evaluando o comparando resultados parciales
para que el resultado final corresponda al resultado es-
perado y méas aln que se supere al resultado esperado.
En esta fase cobra particular importancia la realimen-
tacion que consiste en revisar las etapas y subetapas
previas, para conocer y evaluar el grado de avance del
cumplimiento de objetivos y, de ser el caso, emprender
acciones correctivas, o bien, acciones de reforzamien-
to, seglin lo amerite cada paso revisado.

Algunos conceptos béasicos de esta fase son:

El propio concepto control

Evaluacion

Proceso de control

Alcances de control

Que se pueden definir de la siguiente manera:

» (Control, vigilancia y regulacién de actividades vy
comportamientos.

* Evaluacion, comparacion de resultado alcanzado
con resultado esperado.

x Proceso de control, serie de pasos que aseguran la
consecucion de objetivos (definir objetivos, obser-
var, medir, comparar, difundir, emprender acciones,
reiniciar el ciclo).

» Alcances del control, grado de influencia del control
en cuanto a tiempo y areas que cubre (estratégicos,
tacticos y operacionales)

Existen criterios para evaluar el funcionamiento propio

de una empresa y, otros para evaluar el funcionamien-

to de una serie de empresas u organizaciones.

— Paralas organizaciones es comun el uso del ranking
que considera gran diversidad de variables, factores
0 estrategias para elaborar sus evaluaciones, em-
pleando una metodologia imparcial en sus compa-
raciones.

Una mejor evaluacion tendra lugar cuando se disponga

de buena informacién, que se puede clasificar por su

origen, fuente, caracter o estado.

— Algunas revistas conocidas que publican listas
0 ranking de empresas 0 personas que Se pue-
den evaluar son Fortune, Forbes, Time, Business
Week o Financial Time, o bien, América Economia,
Expansiény Mundo Ejecutivo.

El responsable del control/evaluacién es el director

general de una organizacion (CEQ); sin embargo, cada

director, gerente o supervisor es el responsable del
control de su area y corresponsable del cumplimiento
de los objetivos generales o institucionales.

Los mecanismos de control mas conocidos son el capi-

tal concentrado en pocas manos, el consejo de admi-

nistracion y las remuneraciones de los ejecutivos.

— (Cada uno de estos mecanismos esta para cuidar los
intereses de los duefios 0 accionistas y garantizar-
les el buen desempefio de sus inversiones.

Las técnicas de control son los instrumentos que se

utilizan para asegurar que la accion estratégica esté

cumpliendo (o no) su papel en el logro de objetivos.

El control cuantitativo se lleva a cabo mediante el

grado en que se alcanzan los objetivos, y el control

de las estrategias a través de puntos de comparacion
durante varios periodos, segin hayan cambiado los
factores clave de éxito que se quisieron atender para
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desarrollar, consolidar o eliminar algunos de esos
factores.

Las técnicas de comparacion frecuentemente utilizadas
Son EFE, EFI, FODA, BCG, fortalezas competitivas pondera-
das y no ponderadas, o cualesquier otra que permita
hacer comparaciones.

Cada nivel jerarquico emplea técnicas que son especi-

éCu I} intos?

ficas para ese nivel, y no hay que soslayar que para el

nivel operativo existen gran variedad de técnicas que

son mas objetivas y tangibles.

— Algunas de las técnicas méas objetivas y tangibles
son prondsticos, grafica de Gantt, PERT, CPM, MRPI,
MRP II, ERP, control estadistico del proceso o total
quality management (TQM).

PREGUNTAS DE REVISION

Describa brevemente la tercera fase del proceso de
administracion estratégica; es decir, el seguimiento y
evaluacién de resultados.

;Qué caracteristicas son imprescindibles en las acti-
vidades de control/evaluacién de estrategias?

Defina los conceptos control, evaluacién, proceso de
control y alcances del control.

Investigue y describa brevemente los controles estra-
tégicos, tacticos y operacionales que mas se utilizan
en la empresa donde trabaja o en la escuela donde
estudia.

Elabore un listado de caracteristicas que se utilizan
para clasificar empresas globales de Asia, de América
Latina y mexicanas. Exprese su opinién sobre seme-
janzas y diferencias.

;Qué revistas son conocidas por el ranking que
presentan de las empresas que mas sobresalen?, v,
icudles y cudntas revistas periddicas recibe en su
empresa o domicilio particular?

¢Quiénes son los responsables del control en las or-
ganizaciones? Explique su grado de responsabilidad.
iTendrén alguna participacion o responsabilidad en
el control de organizaciones los agentes externos a
ellas? Explique su respuesta.

Enliste los principales actores de un modelo de
gobierno corporativo.

Elabore semblanza de los tres importantes mecanis-
mos de control:

a) Capital social concentrado en pocas manos

b) Consejo de administracion

¢) Remuneraciones de los ejecutivos

1.

12.

13.

14.

18.

16.

17.

18.

19.

20.

¢Por qué considera que algunos directores ejecutivos
perciben ingresos exageradamente elevados, que a
simple vista no corresponden al trabajo que desem-
pefian?

iCuéles seran alguna o algunas razones que permitan
explicar, por qué son diferentes las técnicas de control
que se utilizan en el nivel corporativo y en el nivel
operativo?

Explique el uso y la interpretacion de resultados de
las matrices EFE y EFl como técnicas de control/eva-
luacién en la implantacién de estrategias.

¢Enuncie las técnicas o medios que podrian utilizar
los observadores o participantes externos, para
evaluar el desempefio de empresas que cotizan en la
bolsa de valores?

Qué medios podrian utilizar los accionistas o duefios
para saber cémo se encuentra el funcionamiento de
la empresa en la que participan como accionistas?
¢De qué medios de control se vale el consejo de ad-
ministracion de una empresa, para garantizar el buen
desempefio de esa empresa?

Enuncie y explique dos técnicas de control/evalua-
cién que pudieran ser de utilidad a los directores
generales (CE0).

:Cémo podria saber un gerente funcional que se en-
cuentra en el buen camino para alcanzar sus objetivos?
;Qué papel juegan los supervisores en el control/eva-
luacién y cémo realizan su proceso de control?
Enumere 10 técnicas de control que podrfan utilizar-
se en el nivel operativo y describa una con mayor
detalle.
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Actividad I: caso para estudio
Springfiel Remanufacturing Corporation
(SRC)Y7

(Gestion de libro abierto)

La planta llamada Springfield Renew Center se cre6 a
finalesde los afios sesenta paraasistiryreparar los motores
usados de Harvester. A finales de los afios setenta, cuando
Jack Stack se incorporé como nuevo director, la planta
estaba perdiendo montones de dinero y los trabajadores
estaban muy desmoralizados.

[...] En otofio de 1982, Harvester anunci6 que estaba
al final de las negociaciones para vender la planta de
Springfield a otro fabricante de camiones y equipamiento
para remover tierra; sin embargo, de repente, justo antes
de navidad, toda la operacion se vino abajo.

Harvester tenia que cargar con una planta que no
querfa. Podia cerrar la planta, pero habfa otra opcién. Si
Stack y sus directivos todavia querfan comprarla y podfan
reunir rapidamente nueve millones de ddlares, Harvester
podria vendérselas.

Stack se apresuré a conseguir el dinero y junto con
los otros doce directivos de la planta consiguieron reunir
100000 délares de sus ahorros y préstamos personales de
amigos y familiares. Después de haber sido rechazados
por 50 bancos, Stacks finalmente encontré un prestamista
que accedio a prestarle el resto del dinero.

A principios de febrero de 1983. Stack y su equipo
cerraron la operacion, la cual era la compra financiada con
la deuda més elevada de |a historia. La relacion de endeu-
damiento era 89 a 1, lo que es equivalente a comprarse
una casa de 90000 mil délares pagando sélo 1000
ddlares. La operacion era tan mala que el prestamista que
habia accedido a otorgarles el préstamo fue despedido por
haberlo hecho.

La planta habia empezado con problemas y estaba
ahora inundada de deudas. Asi es como Stack llegé a en-
contrarse sindinero, sin recursos y con 119 empleados que
dependian de la planta.

[...] Siguié una serie de problemas y vicisitudes, pero
Stack y sus directivos decidieron compartir informacion, y

7 Finegan, J. (marzo, 1995), “Everything according to plan”,
Inc., pp. 78-85, e “Informacion de Boyett”, J. (1999). Hablan
los gurds. Colombia, Norma, pp. 291-294.

la informacién proporciond la direccién y confirmacion que
fueron definitivas.

Entre 1983 y 1986, la nueva compafiia independiente,
de Stack, llamada Sprinfield Remanufacturing Corporation,
aument6 sus ventas a un ritmo de 30% anual. En 1987,
tenia ganancias antes de impuestos de 2.7 millones de
délares, 0 7% de las ventas. En 1994 esta empresa tenia
un valor estimado de 25 millones de ddlares, esto se habfa
conseguido en un sector industrial decididamente poco
atractivo y sin tecnologia nueva.

Es asf que Jack Stack, presidente y director general de
Springfield Remanufacturing Corporation (SRC) construyo
una compafifa con mucho éxito con base en |a filosofia de
que:

La mejor, la méas eficiente y mas redituable forma de
operar un negocio, es dar a todo mundo la oportunidad
de expresar su opinién sobre la manera como se maneja la
empresay un interés en sus resultados financieros, buenos
0 malos.

Stacks hace participar a todos los empleados en la
planeacion y proceso de fijacion de objetivos, y ha esta-
blecido un sistema de bonificaciones a quienes realicen
los mejores objetivos del plan y en un plan de propiedad
de acciones.

La planeacion de SRC comienza oficialmente cuando
Stacky otros ejecutivos superiores se retinen con los admi-
nistradores de ventas y mercadotecnia de las 15 divisiones
de SRC, en un evento formal de dos dias; sin embargo,
antes de la reunion, los invitados han hecho su tarea re-
uniéndose con gerentes, supervisores y trabajadores de la
linea de produccion de todas las divisiones.

Si el plan de un gerente esta mas alla de la capacidad
de la planta, los trabajadores sugieren opciones viables.
Aceptamos las ideas de todas las personas, dice Bod
Bigos, administrador nacional de ventas de la divisién
Heavy Duty. Luego las mezclamos para obtener algo que
creemos que es realista.

Para el momento en que los administradores presentan
su plan a los ejecutivos superiores, todas las personas
de las diferentes divisiones han expresado su sentir, por
lo que desarrollan un sentimiento de propiedad y com-
promiso con los objetivos.

SRC también permite el acceso a los datos financieros
de la empresa para que todos los empleados puedan
comparar su desempefio con el plan. SRC también ha
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invertido mucho en la educacion financiera de todos los
trabajadores. Por tanto, todos saben lo que se esté arries-
gando, lo que se puede ganary cdmo diferenciarlos.

De acuerdo con Kevin Dotson, un ex infante de marina
que trabaja en la divisién Heavy Duty, aprende algo nuevo
acerca de los estados financieros cada vez que acude a
una reunion.

[...] No es como si uno tuviera una sola reunién y
aprendiera todo [...] pero uno si entiende los renglones
de los estados financieros que lo afectan. En esta forma,
se puede ver cémo ser més eficiente o la forma en que
nosotros, como un equipo pequefo dentro de un equipo
grande, podemos mejorar para que el siguiente grupo
pueda tomar nuestros resultados sin mayores tropiezos.
Todos tenemos trabajos dificiles, pero luchamos por los
mismos objetivos .. .].

Instrucciones para el caso de analisis
Suponga que ha sido invitado por Jack Stack para que sea
su colaborador, y lo primero que hace es pedir que le dé su
opinién sobre su gestion de libro abierto que ha implantado
en SRC. Por lo que tendrfa que contestar a:

1. ;Cudles fueron los riesgos a los que se enfrentd cuan-
do le compré la planta a Harvester, en condiciones muy
deplorables en cuanto a tecnologia y administracion?

2. ;Qué implicé el que otorgaran un financiamiento
de 89 a 1 délares, para gasto corriente e inversion de
una empresa que no garantizaba la devolucién del
préstamo?

3. Cudl es su opinion sobre la filosoffa de dar a todo el
mundo la oportunidad de expresar su opinién sobre la
manera como se maneja la empresa y el gran interés
que existe entre sus empleados para obtener resulta-
dos, buenos o malos?

4. Tres de las estrategias utilizadas en SRC son la par-
ticipacién de todos los empleados en la fijacién de
objetivos, las bonificaciones cuando corresponden
los resultados reales con los resultados esperados
y la participacion en la propiedad de acciones de la
empresa por parte de los trabajadores. Con esta ba-
se elabore una disertacion respecto a la influencia
que podrian tener estas tres estrategias en el sistema
de control.

5. ;Cuéles seran los puntos de acierto en la relacion pla-
neacién-control/evaluacion que se sigue en SRC?

6. ;Qué se podria mejorar en la mecdnica de consulta
que se lleva a cabo entre gerentes, supervisores y tra-

bajadores de la linea de produccion, con el propési-
to de elaborar el programa de ventas, junto con los
administradores de ventas y mercadotecnia de las 15
divisiones de SRC?

7. Serd conveniente permitir que los empleados tengan
acceso a los datos financieros de la empresa, para que
puedan comparar su desempefio con el plan? Explique
Su respuesta y argumente por qué si es conveniente,
esto no es una practica comdn en la mayoria de las
empresas.

8. iPor qué considera que los obreros, que no entienden
de finanzas, pueden estar interesados en estudiar te-
mas financieras?

9. ;Cuél podrfa ser la mejor descripcidn del sistema de
control que se encuentra operando en SRC? Todo indi-
ca que participa el personal de cada nivel jerarquico,
ademas de que los obreros también son incluidos en
ese sistema de control.

10. ¢Sugerirfa un sistema de control como el de SRC en
la empresa donde trabaja?, ;cudles serfan sus princi-
pales argumentos y cuales los principales principios y
prioridades para operar su propuesta de control?

Actividad IlI: sistema para

control-evaluacion

De la empresa que ya seleccioné para aplicar el proceso

de administracion estratégica, o de su escuela, presente

el undécimo avance con el siguiente contenido:

a) Esquema del proceso de control que sera utilizado en la

fase de seguimiento y evaluacion de resultados.

Tipos de alcance de control (estratégicos, tacticos y

operacionales) que se aplican o deberfan aplicarse en

la organizacion. Explique brevemente, en qué consiste

cada uno de ellos.

c¢) Realice una resefia sobre los actores de control en la
organizacion, tomando en cuenta el nivel jerarquico,
la responsabilidad y el tipo de informacién de que se
valen para llevar a cabo el control.

d) Describa los mecanismos de control méas frecuente-

mente utilizados. En caso de que no existan, presen-

te una propuesta de los mecanismos mas apropiados

para el control en esa empresa.

Realice el disefio del sistema de control para la orga-

nizacion, con inclusion de todos los niveles jerarquicos

y considere las caracteristicas de un sistema atracti-

vo y efectivo. Algunas de esas caracteristicas podrian

ser econémicas, proporcionar informacién (til, presen-

b

e
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tar una verdadera imagen de lo que esté ocurriendo,  f) Desarrolle la técnica, técnicas o medios de control desa-
reflejar la situacién con equidad, facilitar la accién, ser rrollados en cada nivel que permiten evaluar el cumpli-
simple, y que sea orientador. miento de objetivos y la efectividad de las estrategias.

S
> LECTURA INTEGRADORA RECONMENDADA

Estrategia'®
W.A. Cohen

Estrategia, es un libro que enfatiza la importancia de la estrategia que conduce a la victoria; sin embargo, no
solo trata lo que es la estrategia y sus principios, sino que va también a la puesta en practica de los principios
estratégicos.

Llama la atencién que en esa puesta en practica sobre los principios estratégicos, el lector encuentra o
puede deducir los medios de control que es necesario implantar para alcanzar el objetivo.

En muchas ocasiones la estrategia que se implanta no produce el impacto o los efectos esperados, en-
tonces, el administrador o estratega al estar atento a los resultados de las acciones observa, mide, compara y
emprende acciones que continlien en esa légica o emprenda otras acciones que rectifiquen el camino (proceso
de control).

En el capitulo 9, por ejemplo, se encuentran evidencias del control en frases como:

e Hacer lo correcto en mal momento puede causar un desastre
e ,;Cuéndo debe realizar una accién especifica?
e ;Sevan a repetir las acciones?

Contenido

Parte 1: Las raices de la estrategia

e Para todo lider, la estrategia es la clave del éxito

e Determinacion de los 10 principios esenciales de la estrategia

Parte 2: Los 10 principios esenciales
1. Principio fundamental: compromiso total con un objetivo definido
. Apropiese de la iniciativa y consérvela
. Economizar para acumular recursos
. Use el posicionamiento estratégico
. Haga lo inesperado
. Mantenga simples las cosas
Prepare alternativas multiples, simultaneas
. Tome la ruta indirecta hacia su objetivo
. Practigue la eleccién del momento oportuno y la secuencia
. Aprovéchese de su éxito

O OO O, WN
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Parte 3: Puesta en practica de los principios esenciales

11. La estrategia debe personalizarse para ajustarse al entorno
12. Estrategia de crisis: qué hacer cuando las cosas salen mal
13. Como aplicar los principios de la estrategia

14. Los principios no s6lo son esenciales... son universales.

Instrucciones

Elabore un reporte de la lectura que contenga ideas importantes, analogias, critica constructiva y opinién del
lector.

18 Cohen, W. A. (2006). Estrategia. México, CECSA,
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Todo tiene su tiempo y hay un tiempo para todo

Tiempo de nacer, y tiempo de morir; tiempo de plantar, y tiempo de arrancar lo plantado; tiempo de matar, y
tiempo de curar; tiempo de destruir, y tiempo de edlificar;...
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