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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Este libro es el resultado de haber dado forma a las notas de clase utilizadas en los cursos de
Direccion Estratégica, desde 2001 a 2007, en los programas de MBA de CENTRUM Catolica, el
Centro de Negocios de la Pontificia Universidad Catoélica del Peru.

Existen muchos libros escritos respecto a este importante tema, la mayoria en los Estados
Unidos de América, en los cuales se presentan modelos que facilitan el desarrollo de un proceso
secuencial, usualmente desarrollado en forma colegiada, buscando ayudar a las organizaciones
que los usan a elaborar planes que les permitan proyectarse a un mejor futuro.

Planear es buscar estrategias que permitan a una organizacién disefiar un futuro desea-
do. Usualmente se piensa que esto es aplicable sélo a organizaciones privadas, cuando es una
poderosa herramienta para todo tipo de organizacion, sea privada o publica, e igualmente
para sectores industriales, gobiernos locales, regiones, paises, e inclusive para micro y pequenas
empresas, entre otras. Los planeamientos deben ser hechos a la medida para cada organiza-
cién, al no existir una solucién o un esquema preestablecido que pueda ser generalizado y
usado en organizaciones similares. El procedimiento a seguir es el mismo, pero requiere que
los planeadores desarrollen un cuidadoso trabajo de analogias con la metodologia y el uso de
los conceptos y modelos.

Existe una diversidad de modelos que tienen como base el modelo pionero, que dio
origen a la Escuela de Disefio de la Harvard Business School, en 1965; todos muy parecidos, los
cuales pretenden ayudar al planeador con una secuencia de actividades légicas, y asi desarro-
[lar un proceso coherente, disciplinado y muy util para los fines que toda organizacién busca,
que son los de proyectarse saludablemente en el largo plazo y avizorar un mejor futuro.

Se usan en este libro, por primera vez, trabajos desarrollados en organizaciones reales de
diverso tipo. Estas, si bien son peruanas, tienen similitudes con las de otros paises en América
Latina, lo que ayuda a visualizar cdmo desarrollar este interesante proceso estratégico. Asimis-
mo, se provee un enlace, donde se presentan tesis de MBA sobre planeamiento estratégico
desarrolladas en CENTRUM Catélica y otros materiales de complemento.

Muchos temas son conocidos, y no se pretende reinventar la rueda, sino usar lo que otros
autores estudiaron y propusieron, aplicAndolo a otras realidades como las de Latinoamérica.
El aporte mas importante es el de los casos reales, que se presentan como complemento a la
parte tedrica del tema, a lo largo del texto y en el portal del libro www.pearsoneducacion.
net/dalessio/estrategia.

Fernando D’Alessio Ipinza
Profesor - Direccion Estratégica
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TEMAS DE DISCUSION Y EJERCICIOS

Cada capitulo contiene una serie de temas de discusion para desarrollar ensayos. Un ensayo es
un documento corto que, como su nombre lo indica, trata de presentar el tema asignado de
una manera novedosa que genere un aporte al conocimiento. El esfuerzo mas importante en
un ensayo es buscar informacion bibliogréafica y referencias académicas sobre libros, articulos y
documentos académicos, que diferentes autores hayan desarrollado sobre el tema, y conjugar
lo que ellos indican con lo visto en el libro y en el curso que se esté usando. El ensayo es un
documento tedrico que no debe ser soportado por ejemplos de situaciones reales en empresas
ni aspectos aplicativos. El documento debe ser referenciado citando correctamente las fuentes
usadas —evitando el acto de “copiar y pegar” aquello que los diferentes autores han desarrolla-
do o repetir lo visto en clase—; sino elaborar sobre lo que los autores han escrito al respecto y lo
que se ha visto en clases, generando un aporte propio, resultado del analisis de la informacion
utilizada.

Un ensayo no tiene una estructura establecida, sino, mas bien, deja que el autor lo de-
sarrolle con su personalidad y creatividad. Sin embargo, es imperioso que la pagina final del
ensayo sea la Ilamada “Referencias”, donde se presenten las fuentes utilizadas en la investiga-
cién y que hayan sido citadas en el documento. No deben aparecer referencias no citadas en
el documento. La redaccion del documento y las referencias debe ser presentada de acuerdo
al manual APA (American Psychological Association). Un ensayo no tiene indice, ni caratula.
No existe un numero de paginas exigidas y se recomienda que el trabajo sea a doble espacio
y lo mas objetivo posible. La capacidad de sintesis es fundamental, la redaccion gramatical
imperiosa y la calidad del documento en su presentacién: muy importante. Los temas que se
presentan son amplios en su definicién, para dar al autor del ensayo la libertad de elaborar la
estructura como considere conveniente, lo que le da la posibilidad de desarrollar el documento
con creatividad.

Todos los capitulos, con excepcion del segundo, cuentan con ejercicios practicos al final
de estos, con el objetivo de llevar al mundo empresarial y de las organizaciones la teoria desa-
rrollada en el respectivo capitulo. Estos ejercicios ayudan a la comprensién de la teoria, y sirven
para comprobar la realidad organizacional y cdmo manejan los gerentes los aspectos de gran
relevancia en el buen accionar de las organizaciones. Es recomendable que esos ejercicios se
desarrollen antes de la clase en que se vera el respectivo capitulo, con la finalidad de llegar
mejor preparado y aprovechar mas lo que se cubrira en ella.

Finalmente, todos los capitulos cuentan con las secciones: objetivos de aprendizaje, con-
tenido del capitulo, resumen ejecutivo, conceptos y términos clave, asi como de las referencias
usadas.
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TERMINOS CLAVE DEL PROCESO ESTRATEGICO

Normalmente son personas en el apice estratégico de la organizacion.?
Sus funciones se concentran en torno a:

e Serresponsables del disefio y ejecucion de un efectivo proceso estratégico.
e Buscar, revisar, y clasificar la informacion relevante al proceso.

e Observar y analizar las tendencias del entorno, la industria, la competencia, y la
demanda.

e Evaluar el desempefo corporativo de las unidades de negocio y de sus divisiones.
e Liderar el proceso estratégico.

Es el primer paso en la administracién estratégica y responde a la pregunta:
¢{Qué queremos ser? La vision es la expresiéon de las aspiraciones de la organizacién,
de lo que desea ser en el futuro. Se alcanza cuando se logran los objetivos de largo
plazo, los cuales describen la posicion futura que la organizacién pretende obtener.

Responde a la pregunta: ;Cual es nuestro negocio y a quiénes nos debemos?
Es el paso crucial en la administracion estratégica, porque juega el rol de catalizador
o impulsor para conducir a la organizacion de la situaciéon actual a la futura. Debe
incluir, en lo posible, nueve componentes fundamentales, los que seran detallados
en el capitulo 4.

Son los principios que guian la actividad gerencial de la organizaciéon. Deben
ser conocidos, aceptados, y seguidos por todos. Las politicas deben estar alineadas
con los valores de la organizacion.

Son los principios de buena conducta y moral que guian a los miem-
bros de una organizacion.

Se conoce como industria al conjunto de dos o mas organizaciones
que producen los mismos productos, sean estos bienes o servicios, y que compiten.
Un sector industrial puede ser atractivo segun la posibilidad que tiene una organi-
zacion de obtener mayor o menor rentabilidad, la cual debe sustentarse en factores
intrinsecos de la industria. Es importante determinar las fuerzas motrices que la im-
pulsan; la estructura del sector, compuesta por las 5 fuerzas competitivas de Porter
(1980); sus tendencias futuras; y los factores criticos de éxito. El ciclo de vida de la
industria es importante para el desarrollo del proceso estratégico, al tener que con-
siderarse la etapa en la cual la industria se encuentra.

1. Se utilizara indistintamente la palabra estratega, gerente, o administrador.

2. Se empleard el término organizacion para indicar una empresa, institucion, o negocio, con o sin fines de lucro; gran-
des, medianas o pequefas; productoras de bienes, de servicios, o de ambos. El pais, una region interna, un sector
industrial, un subsector, y una corporacion son considerados igualmente organizaciones. El proceso estratégico es
aplicado a todas, con los mismos procedimientos.
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Es el conjunto de clientes y/o consumidores dentro de un sector que debe
ser atendido por la organizacién. El mercado puede tener caracteristicas de compe-
tencia perfecta, oligopdlicas, monopdlicas, o de hipercompetencia, como lo indica
D’Aveni (1994). En una industria pueden existir diversos mercados. Es importante
reconocer las caracteristicas presentes y futuras del mercado en el que participa una
organizacioén, para considerarlas en la formulacién de las estrategias.

Son aquellas organizaciones que disputan los mercados en una misma
industria. Son tres de las fuerzas que constituyen la estructura del sector industrial
(Porter, 1980). Se trata de las organizaciones que actualmente estan compitiendo con
los mismos productos, bienes o servicios (intensidad de la rivalidad competitiva); las
organizaciones entrantes, aquellas con intencién de ingresar al mismo sector, nor-
malmente, con los mismos productos en busca de los mismos mercados (amenazas
de nuevos entrantes); y la posibilidad de que se desarrollen productos sustitutos que
atiendan la misma necesidad de los consumidores bajo un esquema diferente (ame-
naza de los sustitutos).

Constituyen el mercado de consumidores al comprar y/o usar los pro-
ductos, bienes o servicios. Clientes y consumidores pueden ser sinénimos, o en algu-
nos casos el cliente puede ser el canal. Con su poder de negociacién, constituyen la
cuarta fuerza del sector industrial.

Suministran los insumos (directos) y los indirectos a la organizaciény a
las que compiten en la industria. Existen proveedores de recursos como materiales,
mano de obra, moneda, maquinarias, y métodos. Con su poder de negociacion, cons-
tituyen la quinta fuerza del sector industrial.

Son organizaciones que producen bienes o servicios que com-
plementan los productos de nuestra organizaciéon y los hacen mas atractivos para
nuestros compradores. Los complementos son siempre reciprocos. Un participante es
un complementador si los clientes valoran mas nuestro producto cuando tienen los
productos de dicho participante (Branderburger & Nalebuff, 1996).

Se refiere al ambiente (cercano o lejano) que se encuentra fuera del control de
la organizacién. La influencia se puede dar en la organizacion a nivel global, regional,
pais, y de sector. El entorno presenta oportunidades y amenazas externas que puedan
beneficiar o afectar a la organizacién y a sus competidores en el sector. Se requiere
desarrollar el analisis de las fuerzas politicas, gubernamentales y legales; econémicas y
financieras; sociales, culturales y demograficas; tecnoldgicas; y ecolégicas (ambientales).
Se conoce como andlisis PESTEC. En general, las organizaciones deben preocuparse por
capitalizar las oportunidades y neutralizar las amenazas que les presenta el entorno.

Se refiere al ambiente interior de la organizacion, a los aspectos que esta
puede controlar. El intorno determina las fortalezas y debilidades internas que sirven
como medida del desempefio de la organizaciéon con relaciéon a sus competidores.

Palabra creada para referirse al interior de la organizacién. Entorno versus intorno.
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UN ENFOQUE DE GERENCIA [~

Esta identificacion de fortalezas y debilidades proviene de un andlisis funcional de
las actividades realizadas por las diversas areas que conforman la organizacién:
gerencia, marketing, operaciones productivas y logisticas, finanzas y contabilidad,
tecnologia, investigacion y desarrollo, sistemas de informacion, recursos humanos y
cultura organizacional, entre otras.

En general, las organizaciones compiten por lograr estrategias que capitalicen sus
fortalezas y reduzcan sus debilidades.

Son aquellos logros que la organizacién pretende alcan-
zar guiados por la visién establecida y la misién impulsadora. Se deben contrastar
con aquellos de los competidores. Son amplios y genéricos. Son comunes y opuestos
con relacion a los de las otras organizaciones.

Son los ejes directrices que la organizacién debe evaluar, con
relacion a los intereses organizacionales de las competidoras y aliadas, basados en
intereses comunes y opuestos.

Son los resultados futuros que la organizacion espera al-
canzar para lograr su visiéon. Su determinacion dependera del sector industrial, de la
organizacién, y del momento. Estos objetivos permiten:

* Proveer un rumbo a la organizacién hacia la vision establecida.
e Facilitar el sistema de evaluacién y control.

e Crear sinergias al interior de la organizacion.

e Revelar prioridades en la asignacion de recursos.

e Facilitar la base para una coordinacién eficaz y eficiente.

Los objetivos de largo plazo serdn alcanzados con el cumplimiento conjunto de los
objetivos de corto plazo.

Son acciones potenciales que resultan de las decisiones de la gerencia
y requieren la oportuna asignacion de los recursos de la organizaciéon para su cum-
plimiento. Las estrategias constituyen los caminos que conducen a la organizacién
a la vision esperada, son también definidas como cursos de accién para convertir a
la organizacion en lo que quiere ser; es decir, caminos que le permitan alcanzar los
objetivos de largo plazo. Pueden ser genéricas, alternativas, o especificas.

Capacidades que cada competidor posee para hacer
frente a las estrategias que la organizacion esta desarrollando.

Metas de corto plazo necesarias para lograr los objetivos
de largo plazo, cuya importancia se explica porque:

e Constituyen la base para la asignacion de los recursos.

e Son establecidos a niveles de corporacion, division, funcién, y/o proceso.
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e Son expresados en términos de logros a ser alcanzados por la gerencia general y
los gerentes funcionales.

e Requieren de indicadores para evaluar su cumplimiento.
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t. Es el elemento critico para lograr implementar exitosamente las es-
trategias, de ahi que se requiere desarrollar una estructura organizacional que sea
pertinente para la consecucién de las estrategias seleccionadas. La organizacion fa-
vorece el cambio y la conduccion de las estrategias y, finalmente, asegura la viabili-
dad de las mismas.

u. Son los limites o fronteras impuestos por la alta direccion como medio para
ayudar a alcanzar los objetivos de corto plazo, y bajo los cuales se deben desarrollar
e implementar las estrategias. Deben estar alineadas con los valores de la organi-
zacion. Se caracterizan por servir como guia en la toma de decisiones, y permiten
coherencia y coordinacion entre las areas funcionales o procesos. Son establecidas a
niveles de la corporacion, la divisién, la funcién, y/o el proceso.

V. Son las capacidades que necesita la organizacién con fines operativos para
implementar las estrategias, asigndndose estos a los objetivos de corto plazo, tales
como los siguientes:

e Cultura organizacional: mentalidad, idiosincrasia, paradigmas.
e Activos: mdquinas, tecnologia.

e Personas: mano de obra, conocimientos, habilidades.

e Sistemas: métodos, procedimientos.

e Clima interno: medio ambiente, clima laboral.

e Capital de trabajo: moneda, dinero.

* Materiales: directos e indirectos.

Se conocen como las 7 M.

w. Es un proceso interactivo e iterativo que requiere la implementacion de
mecanismos de revisién y correccion continua. Los mecanismos de control deben ser
sensibles, confiables y oportunos, de forma tal que ayuden al proceso estratégico
a cerrar la brecha entre lo planeado y lo realizado, instaurando, entre otros meca-
nismos, un tablero de control que permita monitorear los aspectos centrales de la
organizacién en el desarrollo del proceso estratégico.

X. La estrategia de negocios se basa en una teoria de juego de suma
no cero, a diferencia de la estrategia militar, la cual es de suma cero.

La Tabla 1.1 presenta resumidamente los términos clave de la administracion estratégica.



UN ENFOQUE DE GERENCIA

EL PROCESO ESTRATEGICO:

a. [Estrategas m. Intorno

b. Visién n. Intereses organizacionales
c. Misién o. Principios cardinales

d. Valores p- Objetivos de largo plazo

e. Cddigo de ética q. Estrategias

f. Sector industrial r. Posibilidades del competidor
g. Mercado s. Objetivos de corto plazo
h. Competidores t. Organizacion

i. Clientes/Consumidores u. Politicas

j.  Proveedores v. Recursos

k. Complementadores w. Control

1. Entorno x. Teoria de juegos

Fernando A. D'Alessio Ipinza

LA ESTRATEGIA

Hax y Majluf (1991) desarrollan un conjunto de formas bajo las cuales puede ser entendida
la estrategia:

Es un patrén de decisiones coherente, unificado, e integrador.

b. Esun medio para establecer el propésito de la organizacién en términos de objetivos
de largo plazo, programas de accién, y priorizacién en la asignacion de recursos.

c. Define el dominio competitivo de la organizacion y la influencia del entorno.

d. Esuna respuesta a las oportunidades y amenazas externas, basada en las fortalezas
y debilidades internas, para alcanzar ventajas competitivas.

e. Esun canal para diferenciar las tareas gerenciales en los niveles corporativos, en las
unidades de negocio, y en el nivel funcional/procesos.

f. Define la contribucién econémica y no econémica que la organizacion desea hacer a
su comunidad vinculada (stakeholders)*.

4. Stakeholders es un término que se usara en castellano como comunidad vinculada, que comprende a accionistas,
empleados, proveedores, clientes, asociados, y otros que tienen relacién con la organizacién. Son todos aquellos que
pueden afectar y/o ser afectados por los resultados estratégicos y, ademas, pueden reclamar sobre el desempefio de
la organizacion.
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Por su parte, Mintzberg, Ahlstrand, y Lampel (1998) hacen referencia a las 5 P de la estra-
tegia, resumidas en la Tabla 1.2. La estrategia es:

a.

b.

Un plan, al ser una direccién, una guia, o un curso de accién. Mirar al futuro.

Un patrén ordenado, como el comportamiento consecuente en el tiempo. Mirar el
comportamiento pasado.

Una pauta de acciéon, como un conjunto de maniobras que deben realizarse para
alcanzar los objetivos estratégicos ante las acciones de los competidores.

Una perspectiva, como la forma de actuar de una organizacién.

Una posicion, al colocar ciertos productos en mercados especificos.

LAS 5 P DE LA ESTRATEGIA

e Plan

e Patron

e Pauta de accion

e Perspectiva

e Posicién

CLASIFICACION DE ESTRATEGIA

La estrategia puede ser clasificada, de acuerdo a Hax y Majluf (1991), con las caracteristicas de
su proceso de formulacion.

Segun su alcance respecto de la organizacion:

a.

Cuando la estrategia es generada a través de un amplio proceso participa-
tivo y de consenso, mediante determinados cursos de accion; y comunicada abierta
y ampliamente, tanto hacia el interior de la organizacién como hacia el exterior, a
todos los participantes relevantes.

Cuando no existe una creacién deliberada de un plan, pero existe una di-
reccion y un adecuado conocimiento de los objetivos de la organizacién.

Segun el proceso de su formulacién:

a.

Cuando esté orientado a una
completa especificacién de estrategias a niveles corporativos, unidad de negocio, y
funcional.

Cuando la estrategia es un proceso de
negociacion entre los jugadores claves.
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Segun la orientacion de su formulacion:

a. La estrategia emerge de un patrén de acciones de deci-
siones pasadas.

b. La estrategia es principalmente un vehiculo de
cambio que perfila nuevos cursos de accién.

Segun la secuencia, desde su formulacion hasta que es implementada, la estrategia pue-
de adquirir en alguna de estas fases una tipologia particular: deliberada o emergente.

EL PROCESO ESTRATEGICO

El proceso estratégico es un conjunto y secuencia de actividades que desarrolla una organiza-
cién para alcanzar la visién establecida, ayudandola a proyectarse al futuro. Para ello utiliza
como insumos los analisis Hax y Majluf (1991), externo e interno (situaciones presentes), con el
fin de obtener como resultado la formulacién de las estrategias deseadas, que son los medios
que encaminardn a la organizacién en la direccién de largo plazo, determinada como objetivos
estratégicos.

El proceso es iterativo, retroalimentado, interactivo, y factible de ser revisado en todo
momento. Requiere de la participacion de todas las personas clave dentro de la organizacion,
que tengan un conocimiento de las principales caracteristicas de la industria, del negocio, de
los competidores, y de la demanda, y sientan ademas la inquietud de desarrollar mejores capa-
cidades para la organizacion.

La iteracidon se basa en el permanente monitoreo del entorno, de la competencia, y de
la demanda, es decir, de los clientes y consumidores. El establecer sistemas de alerta o alarma
temprana es de gran importancia, ya que ello permitira monitorear los cambios en el entorno,
en los competidores, y en la demanda, y asi ajustar el proceso manteniéndolo actualizado.

El proceso estratégico da el marco para responder a las siguientes preguntas: ; Como
puedo atender mejor a mis clientes? ; Cdmo puedo mejorar mi organizacién? ;Cémo responder
a las condiciones cambiantes de la industria y el mercado? ;C6mo puedo aprovechar las opor-
tunidades que se presentan? ;Coémo conseguir el cumplimiento de los objetivos estratégicos?

El proceso estratégico se convierte en la actividad mas importante y fundamental del
gerente, quien tiene un rol fundamental en el proceso al recaer en él la responsabilidad de
desarrollarlo y administrarlo.
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CARACTERISTICAS DEL PROCESO ESTRATEGICO

El proceso estratégico puede tener las siguientes caracteristicas:

Por la naturaleza del proceso debera ser interactivo e iterativo:

a. por ser un proceso colegiado, el cual debe involucrar a las personas
clave de la organizacion.

b. por ser un proceso que se corrige conforme se desarrolla, de acuerdo con
las diferencias observadas (realimentado) por los sistemas de alerta temprana.

Por los cambios que pudiera presentar el entorno se deberdn hacer, cuando sean
pertinentes, analisis de:

a. al evaluar el impacto que el cambio de las ponderaciones en los
factores pueda tener sobre la organizacién y sus analisis.

b. al considerar cambios en los factores o criterios con la probabili-
dad de ocurrencia de nuevos eventos que afecten al negocio.

C. al observar alteraciones en el contexto en el que se desenvuelve la or-
ganizacion. Es conveniente plantear diversos escenarios de acuerdo a la situacién.

Por la intensidad del proceso:
a. cuando el desarrollo es paulatino y progresivo.

b. cuando el desarrollo se produce de una sola vez.

En la Tabla 1.3 se resumen las principales caracteristicas del proceso estratégico.

CARACTERISTICAS DEL PROCESO ESTRATEGICO

Interactivo Proceso colegiado

Iterativo Proceso realimentado
Sensibilidad Cambios de ponderaciones
Contingencia Cambios de factores/criterios
Escenarios Cambios entorno
Incremental Progresivo

Radical

Una vez
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OBJETIVOS DEL PROCESO ESTRATEGICO

Llevar a la organizacion de su situacion actual a una situacion futura deseada requiere que esta
asuma como inherentes al proceso el logro de los siguientes objetivos:

a. Productividad y competitividad. La organizaciéon asume el reto de alcanzar indices de
desempeiio satisfactorios, que evidencien un uso éptimo y efectivo de los recursos,
para lograr altos niveles de competitividad en el sector.

b. Eticay legalidad. Implica que la organizacién debe actuar de acuerdo a las reglas que
dictan la moral y la ley.

¢. Compromiso social. La organizacion debe desarrollar actividades que beneficien a su
comunidad vinculada y, en consecuencia, a su pais.

Ademas de estos objetivos implicitos se deben desarrollar los objetivos especificos, de
largo y corto plazo, que conducirén a la organizacién al futuro deseado.

ETAPAS DEL PROCESO ESTRATEGICO

La Figura 1.1 muestra la composicidon por etapas del proceso estratégico.

FORMULACION —  — » IMPLEMENTACION —— 5  EVALUACION
PLANTEAMIENTO ... e DIRECCION RS CONTROL
A : : A : : .
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 f 1
1 1 1
1 f 1
1 1 1
! : 1 . !
| ' ! - i
' vy v ! vy v '
i ORGANIZACION ! COORDINACION i
1 1
| L) ! L) i
1 1 . 1 1
1 1 H 1 1
1 1 | 1 1
1 1 \ 1 1
b e e L L LR H

FIGURA 1.1. Etapas del proceso estratégico
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La primera etapa es la formulacién, que implica el proceso de planeamiento seguido por
el de organizacion. Ambos constituyen el llamado planeamiento estratégico.

La segunda etapa es la implementacidn, en la cual los ejes centrales estan conformados
por los procesos de direccién y coordinacion. Ambos constituyen la direccion estratégica.
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La tercera etapa es la evaluacion, en la cual el foco central es el proceso de control y la
posible correccion del proceso estratégico. Ambos constituyen el control estratégico. Por tra-
tarse de un proceso iterativo, esta etapa se desarrolla desde un inicio.

Todo el proceso estd guiado por la brujula estratégica compuesta por los cinco compo-
nentes fundamentales: vision, misién, valores, intereses organizacionales, y objetivos estra-
tégicos de largo plazo. En este sistema integral, el aspecto mas relevante y complejo es el de
la formulaciéon o planeamiento, sin embargo, lo mas dificil de llevar a cabo es el de la imple-
mentacion o direccién; es tan critico que una exitosa formulacién no garantiza una excelente
implementacion. El control y los ajustes requeridos tienen que ser permanentes para mantener
el alineamiento estratégico.

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO (FORMULACION)

La formulacién estratégica, planeamiento estratégico, se debe iniciar con el establecimiento
de la visién y mision de la organizacion; el enunciado de los intereses organizacionales, de sus
valores, y del c6digo de ética que normaran el accionar de la organizacién; la evaluacién de los
factores externos e internos que influyen en la organizacién; el analisis del sector industrial y
de los competidores; la determinacién de los objetivos estratégicos de largo plazo; y terminaré
con la identificacion y seleccién de las estrategias especificas que permitiran, al implementarse,
mejorar la competitividad de la organizacién en el &mbito local y/o global para poder alcanzar
la vision trazada (Figura 1.2).

Una formulacién estratégica serd exitosa en la medida en que el gerente que lidere el
proceso logre un adecuado y permanente monitoreo de las variaciones que se presentan en
el entorno, en la competencia y especialmente en la demanda (clientes y consumidores), y le
imprima un caracter iterativo e interactivo al proceso.
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Politico
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Auditoria externa PESTE | Tecnolégico
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Entorno y
lejano Global region ;.. | Factores
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Entorno Pais sect éxito
cercano afs sector
A Competidores
: C
: Intereses
v vy v organizacionales vy \/
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INTERNA
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g Recursos Humanos
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Tecnoldgicas (I&D)
| ANALISIS | | INTUICION

FIGURA 1.2. Planeamiento estratégico
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DIRECCION ESTRATEGICA (IMPLEMENTACION)

La direccién estratégica comprende seis pasos criticos que se orientan a coordinar y organizar
las estrategias externas e internas elegidas, los cuales se muestran en la Figura 1.3.
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AL PLANEAMIENTO

< ............................................................................
< .....................................
Estrategias : e Estructura organizacional
externas .
> e Politicas 2
OBJETIVOS oR SITUACION
Estrategias CORTO —» *RECUBOs e > FUTURA
internas +  PLAZO * Motivacion ESPERADA
A e Medio Ambiente/Ecologia
4 .....................................
4 .............................................................................

AL PLANEAMIENTO

DECISION

FIGURA 1.3. Direccion estratégica

CONTROL ESTRATEGICO (EVALUACION)

Mediante el control estratégico se pretende cerrar las brechas encontradas entre lo planeado y
lo ejecutado. Es una etapa que se lleva a cabo desde el inicio del proceso y estd conformada por
acciones de supervision y por los ajustes al plan propuesto. Es pertinente contar con un tablero
de control balanceado para evaluar si se estan alcanzando los objetivos de corto y largo plazo.
La revision de las auditorias externas e internas es fundamental. Tomar las acciones correctivas
para cerrar brechas es el objetivo principal de esta etapa. Se puede visualizar en la Figura 1.4.

| FORMULACION/PLANEAMIENTO [[ IMPLEMENTACION/DIRECCION |

TABLERO EVALUACION REVISION DEL ANALISIS ACCIONES
DE CONTROL DEL DESEMPENO EXTERNO E INTERNO CORRECTIVAS

EVALUACION / CONTROL

FIGURA 1.4. Control estratégico
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ESQUEMA GENERAL DEL PROCESO ESTRATEGICO

El esquema del proceso estratégico que se presenta en la Figura 1.5, basado en la Escuela de
Disefo, posee una orientacion secuencial y disciplinada.

POLITICAS

1 ~ VISION

ESTRATEGIA 1 FUTURO

RECURSOS SITUACION
POLITICAS DESEADA

CLIENTES/CONSUMIDORES

MISION

ESTRATEGIA 2
INTERESES

_COMPETIDORES

COMPLEMENTADORES
: ' VALORES
POLITICAS 3 / D
/ CcODIGO DE ETICA

SITUACION 'PROVEEDORES
ACTUAL —

ESTRATEGIA3

PRESENTE MERCADOS .~ SECTOR
INDUSTRIAL

FIGURA 1.5. Esquema del proceso estratégico

Lo importante en el esquema es resaltar la perspectiva de futuro con que se encara el
proceso. Las estrategias son los caminos que conducen a esta situacion futura deseada y se
desarrollan en el sector, influenciado por el entorno, con participantes que interactian y com-
piten con la organizacion. Asimismo, las estrategias estan encaminadas por objetivos de corto
y largo plazo enmarcados dentro de una misién y una vision.

Brandenburger y Nalebuff (1996) presentan cuatro grupos de participantes relacionados
con la organizacion, los cuales forman lo que denominan la red de valor. La forma en que se
encaren las relaciones dentro de esta red de valor es parte de las decisiones estratégicas que
se tienen que tomar. Lo novedoso en este esquema es la introduccién del complementador.
Pensar en los complementadores es una manera diferente de pensar en los negocios. Comple-
mentador es todo aquel que produce bienes o servicios, que hacen mas atractivos a los de la
organizaciéon estudiada. Ayuda a encontrar medidas para incrementar el tamafio del mercado
en relaciéon a los competidores. A este esquema habria que agregar al gobierno, o gobiernos
de esta economia globalizada, y a la comunidad vinculada.
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LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

David (2005) propuso que “la administracion estratégica es el arte y la ciencia de formular, im-
plementary evaluar las decisiones interfuncionales que permitan a la organizacion alcanzar sus
objetivos” (p. 5); mientras que Rowe, Mason, Dickel, Mann, y Mockler (1994) plantearon que
“la administracion estratégica es el proceso de alinear las capacidades internas de una organi-
zacion con las demandas externas de su entorno, es necesaria para asignar recursos humanos y
materiales, y constituye la base para formular e implementar las estrategias que permitan a la
organizacién alcanzar sus objetivos y metas” (p. 31).
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Segun Thompson y Strickland (2003) las tareas fundamentales de la administracion estra-
tégica son las siguientes:

Desarrollar un concepto del negocio y una vision hacia la cual dirigir la organizacién.

T 9

Dar a la organizacién un sentido de propdsito.
Proveer al negocio de una direccién a largo plazo.
Ayudar a la organizacién a establecer una mision.

Convertir la vision estratégica en objetivos de desempefio especificos.

oo o N

Modelar las estrategias para alcanzar el desempefio esperado.

Implementar y ejecutar eficiente y efectivamente las estrategias escogidas.

5«

Evaluar el desempeiio, revisar la situacion, y efectuar las correcciones pertinentes,
a la luz de la experiencia actual, las cambiantes condiciones del entorno, las nuevas
ideas, y las nuevas oportunidades.

La administracion estratégica se podria definir, resumidamente, como el proceso por el
cual una organizaciéon determina su direccién de largo plazo. El estratega desarrolla un proce-
so basado en asumir, suponer, y pronosticar el futuro de la organizacion.

Las asunciones, o supuestos, se adoptan teniendo como base la formacion profesional,
experiencia, personalidad, y capacitacién de los gerentes que desarrollan el proceso estraté-
gico, quienes le imprimen sus conocimientos, generando con sus acciones resultados o conse-
cuencias, las cuales se espera que logren, cada vez, una mejor organizacion.

Dos males endémicos son las causas fundamentales de la crisis: el cortoplacismo y el especia-
lismo. El primer mal consiste en no proyectar la organizacién al futuro aduciendo que, como todo
es cambiante e incierto, se debe resolver el dia a dia y no existe tiempo para pensar en el futuro.
No hay nada mas errado, puesto que se dice el hoy no existe si no se piensa en el mafiana, por ello
hay que administrar pensando y proyectando la organizaciéon hacia el futuro deseado con una
vision ambiciosa. El corto y largo plazo dependeran de la organizacién y del sector industrial en el
que compite; y hacen referencia a los horizontes de tiempo cercano y lejano, respectivamente.

El sequndo mal se refiere a manejar las organizaciones sélo con especialistas que carezcan
de una visién integral de la organizacion. La organizacién es una compleja maquinaria y hay
que mirarla integralmente, no se puede administrar viendo las partes, hay que hacerlo viendo
la organizacién como un todo.
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Al final, en administracién estratégica se requieren gerentes que tengan una clara lectu-
ra de todos los aspectos relevantes de la organizacién, con una visién global de los negocios y
con el largo plazo, asociado a la organizacion y a su sector, en mente.

Las acertadas maniobras estratégicas conducen al éxito, los errores tacticos conducen a
problemas en el proceso y pueden originar serias pérdidas, no obstante, un error estratégico
no tiene comparacién, y equivale a desde muy serios dafios hasta la posible desaparicion de la
organizacién, en muchos casos.

Una administracién eficiente del proceso estratégico se preocupard por el monitoreo
permanente de los cambios, que puedan provenir, de:

a. que ofrece al mercado productos que compiten con los de la orga-
nizacién, o sustitutos; y desarrollar estrategias competitivas para hacer frente a esos
competidores.

b. que comprende una diversidad de escenarios, condiciones y patrones de
referencia que influyen en la organizacién y en todos los competidores en el sector
industrial.

C. sus necesidades y preferencias, asi como la gama de clientes y consumi-

dores del producto, sea este un bien o servicio.
d. El desarrollo de nuevas tecnologias y formas de produccién.
e. Cambios politicos y regulatorios.

f. Las ideas innovadoras que puedan mejorar la estrategia actual o, incluso, generar
disrupciones en el mercado.

Una organizacion administrada adecuadamente busca predecir, monitorear, y anticipar-
se a las variaciones, o cambios, mediante un sistema confiable y oportuno de alarma temprana.
Saber actuar y adaptarse a los cambios, que se producen en los factores sefialados, resulta ser
la actividad clave de la administracién estratégica. Se podria decir que la actividad mas impor-
tante de la gerencia es conducir a la organizacién hacia el futuro, incrementando su valor para
todos los miembros de la comunidad vinculada.

La administracion estratégica, a través del proceso estratégico que genera las estrate-
gias, es la herramienta imprescindible con la que cuenta un gerente moderno y efectivo para
enrumbar la organizacién por el camino adecuado hacia el futuro deseado. El proceso estraté-
gico debe ser administrado innovadoramente para que la organizacién sobreviva, se desarro-
lle, crezca, sea rentable, expanda sus operaciones, y le gane a los competidores. Lo que se debe
tener muy claro, desde el primer momento, es que las estrategias pueden y deben cambiar en
el tiempo, fruto de la retroalimentacién y dindmica en la aplicaciéon del proceso estratégico. En
ese sentido, la intencion estratégica es de largo plazo; lo que no debe implicar resistencia al
cambio, sino la adecuacién del planeamiento estratégico, para que incorpore los cambios tan
pronto como sea posible.

Un aspecto crucial en el desarrollo del proceso estratégico es la creacion de niveles, don-
de se observe un alineamiento del planeamiento realizado con las implicancias estratégicas del
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mundo, la region, el pais, el sector, y llegar al &mbito de la corporacion, la unidad de negocio,
y hasta la funcién o proceso (Figura 1.6).
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FIGURA 1.6. Niveles de alineacion estratégica

Las organizaciones, o las unidades de negocio, luego de haber armonizado sus planea-
mientos con los de la corporacion, definen su accionar estratégico en funcién al ciclo de vida
del sector industrial donde estdn compitiendo, al ciclo de vida de la organizacién, y al de los
productos con los cuales compiten, a su situacion financiera y al valor del negocio.

La industria es la “cancha” donde las organizaciones juegan sus “partidos”, en la que
estan amigos, enemigos, e indiferentes. Conocer a todos los jugadores (teoria de juegos) es
fundamental para tener éxito. La etapa del ciclo de vida de la industria es crucial para decidir
qué estrategias adoptar. No es lo mismo estar en una industria que estd emergiendo o desarro-
Ilandose, que en una madura; o mas dificil aun, en una declinante.

Cada situacién particular determina un conjunto de toma de decisiones especificas, sien-
do las siguientes fases las que marcan diversos criterios en el accionar estratégico de la orga-
nizacion:

e Supervivencia

e Crecimiento

e Rentabilidad

El hecho de tomar en consideracién el ciclo de vida determinard, ademas, el requerimien-
to del tipo mas adecuado de gerente para cada fase, cada una de las cuales requiere conoci-
mientos y aptitudes diferentes (Figura 1.7).
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FIGURA 1.7. El ciclo de vida de la industria, la organizacion, o el producto, y el tipo de gerente apro-
piado para cada etapa

EL PROCESO ESTRATEGICO BASICO

El esquema de la Figura 1.8 presenta al proceso estratégico basico, donde los insumos, que son
el resultado de la situacién actual de la organizacién, seran transformados mediante el proceso
estratégico en los productos, que seran las estrategias que conduciran a la organizacion a la
situacion futura deseada.
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FIGURA 1.8. El proceso estratégico basico
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Un proceso estratégico es un sistema que recibe tres importantes insumos:

a. Elandlisis del entorno (mundo - regién — pais) determinara las oportunidades y ame-
nazas que influencian el sector, la organizacién, y los competidores.
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b. El andlisis del sector y de la competencia, a partir del cual se podra determinar el
perfil competitivo de los competidores con referencia a los factores clave de éxito en
el sector industrial.

c. El anélisis interno de la organizacién, a través del cual se identificaran las fortalezas
y debilidades.

El andlisis exhaustivo y minucioso del entorno, de la competencia, y de la organizacion es
fundamental para que el estratega llegue a conocer y comprender los mecanismos del entorno,
el sector y sus mercados, y sus participantes; y asi poder desarrollar las condiciones requeridas
para el éxito.

El proceso estratégico basico se puede presentar como el proceso estratégico ampliado
que se muestra en la Figura 1.9.
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FIGURA 1.9. El proceso estratégico ampliado

Las estrategias guiaran la organizacién al futuro deseado, con el cumplimiento de la
vision a través de la consecucion de la misiéon y apoyada por los valores. Lo importante es que
estas estrategias sean las adecuadas para la organizacion. Una vez determinadas las estrate-
gias —-luego de un minucioso analisis externo, interno y de la competencia—; tiene que haber
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un proceso de adecuacion de la organizacion a ellas (Chandler, 1990) mediante cambios en la
estructura. El cumplimiento de los objetivos de corto y largo plazo sirve de guia en el camino
para evaluar si se estan alcanzando las metas trazadas.

El modelo del proceso estratégico es estrictamente secuencial (a excepcién de la etapa de
evaluacion y control que retroalimenta constantemente el proceso); inicidndose con el enun-
ciado de la visién, la misioén, los valores y el cédigo de ética, para concluir con la revisién de
las estrategias, la evaluacion y el control de los resultados. Los avances logrados en cada fase
constituyen el insumo necesario e indispensable para la ejecucién de las etapas siguientes. La
Figura 1.10 muestra el modelo secuencial y los pasos a seguir.
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FIGURA 1.10. El modelo secuencial del proceso estratégico
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En la etapa de la formulacién o planeamiento son requisitos indispensables el analisis
y la intuicion. En la primera parte del proceso hay que efectuar un analisis exhaustivo del en-
torno, del sector, y del interior de la organizacién; posteriormente es necesaria la intuicion del
estratega para seleccionar las estrategias. La implementacion de las estrategias requerira de un
liderazgo comprometido.

El modelo secuencial integral, que sera desarrollado a lo largo del libro, resalta el carac-
ter multidisciplinario de la administracion estratégica, por lo cual es necesario que el estratega
y su equipo tengan conocimiento de las herramientas funcionales de cada una de las areas
de la organizacién, para apoyar en la formulacién e implementaciéon de las estrategias mas
apropiadas para la organizacion. Las herramientas funcionales tienen que ser utilizadas en una
forma integradora; el esquema estratégico es integrador y completo, como se puede apreciar
en la Figura 1.11.

El proceso estratégico requiere de tres insumos que sirven para proveer la “foto” del
presente, y definir el diagnéstico de la situacion actual de la organizacion. Estos insumos ba-
sicos son:

1. Entorno: oportunidades y amenazas (O/A)
2. Competencia: factores clave de éxito (FCE)
3. Organizacion (Intorno): fortalezas y debilidades (F/D)

El punto de partida es el andlisis de la situacion actual que servird de insumo al proceso.
Para ello, la organizacién realizard un analisis del entorno, que culminard con la matriz de
evaluacion de los factores externos (MEFE); del sector, con la matriz de perfil competitivo en el
sector (MPCQ); y del analisis interno, que culminara con la matriz de evaluacion de sus factores
internos (MEFI). Ademas, la matriz de intereses organizacionales servird para el desarrollo de
los objetivos de largo plazo, y se complementard con la MPC. Este anélisis servird para la deter-
minacién de estrategias que tendrd como herramientas de desarrollo a la matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (MFODA); la matriz de posicionamiento estratégico y
evaluacion de la accion (MPEYEA); la matriz del Boston Consulting Group (MBCG); la matriz
interna-externa (MIE); y la matriz de la gran estrategia (MGE). A partir de estas matrices se
ejecuta el proceso, que dard como resultados una serie de estrategias escogidas en la matriz
de decision estratégica (MDE), y luego hay que evaluar la atractividad de las estrategias en la
matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE), que ayudard a decidir qué estrategias
conduciran la organizacion al futuro deseado. Una revisién final se hara con las matrices de Ru-
melt (MR) y de ética (ME). En la Tabla 1.4 se resumen las matrices que se usan en el proceso.
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FIGURA 1.11. El modelo secuencial integral del proceso estratégico
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MATRICES USADAS EN EL PROCESO

Insumos MEFE Matriz de evaluacién de los factores externos
MPC Matriz del perfil competitivo
MEFI Matriz de evaluacién factores internos
MIO Matriz de intereses organizacionales
Proceso MFODA Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
MPEYEA Matriz de posicionamiento estratégico y evaluacién de la accion
MBCG Matriz del Boston Consulting Group
MIE Matriz interna externa
MGE Matriz de la gran estrategia
Productos MDE Matriz de decision estratégica
MCPE Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico
MR Matriz de Rumelt
ME Matriz de ética

El primer insumo es el denominado analisis del entorno, andlisis externo o auditoria
externa, y estd definido por la influencia que el mundo (globo), la regién, y el pais ejercen so-
bre la organizacion. Este insumo serd evaluado a través de la matriz de evaluacion de factores
externos (MEFE), la cual es el resultado del anélisis politico, econémico, social, tecnoldgico,
y ecolégico conocido como anélisis PESTEC, que produce las oportunidades y amenazas del
entorno. La influencia del entorno sobre la organizacion es Unica, y no existe diferenciacion
segun el radio de accion que determina la distancia geografica. En consecuencia, el entorno
lejano esta dado por el globo y por la regién, y el entorno cercano, establecido por el pais y el
sector, para conocer el nivel de impacto sobre la organizacién.

El segundo insumo es el denominado analisis de la competencia, que esta conformado
por el estudio de los competidores en el sector industrial. Es importante conocer a los compe-
tidores actuales y sustitutos y, si la amenaza es inminente, conocer a los entrantes. Este analisis
sera visualizado con la matriz de perfil competitivo (MPC), donde se presentan los factores
clave de éxito para operar en el sector con mayores prosibilidades.

El tercer insumo lo constituye la organizacién, el analisis interno o auditoria interna,
que sera visualizado con la matriz de evaluacion de factores internos (MEFI), la cual es el resul-
tado del andlisis funcional de la gerencia (administracion), marketing, operaciones, finanzas,
recursos humanos, informatica, y tecnologia, conocido como el analisis AMOFHIT, del cual se
obtienen las fortalezas y debilidades de la organizacion.

El cuarto insumo es la matriz de intereses organizacionales (MIO), con la que se visua-
lizara el nivel de competencia y las posibles alianzas que podrian desarrollarse. La MIO y la
MPC forman un conjunto interesante para evaluar la competencia en el sector, asi como los
aliados.
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Todos estos insumos pasan a alimentar al proceso estratégico, en el cual se trabaja con
cinco matrices:

Matriz FODA: Fortalezas, oportunidades, debilidades, y amenazas
Matriz PEYEA: Posicién estratégica y evaluacion de la accion
Matriz BCG: Business Consulting Group

Matriz IE: Factores internos - externos (interna - externa)
Matriz GE: Gran estrategia

El proceso arrojara, como productos finales, las estrategias competitivas de mayor atrac-
tivo para la organizacién, las que seran seleccionadas empleando la matriz de decision estra-
tégica (MDE) que resume los resultados de las matrices del proceso estratégico antes indicado.
Las estrategias escogidas seran evaluadas en la matriz cuantitativa de planeamiento estratégi-
co (MCPE). Finalmente, con el uso de la matriz de Rumelt (MR) y la matriz de ética (ME) seran
determinadas las estrategias a utilizar.

FACTORES CLAVE DE EXITO DE UN PROCESO
ESTRATEGICO

El proceso estratégico no es un esquema rigido, ni aplicable, igualmente, a cualquier orga-
nizacién. Son dos los factores fundamentales para que un proceso estratégico sea puesto en
marcha y se desarrolle con altas probabilidades de éxito: contar con un liderazgo comprome-
tido, que conozca muy bien a su organizacién, y contar con una cultura organizacional per-
meable, adaptable al cambio y, sobre todo, proactiva. Si no se poseen estos dos componentes,
claramente positivos, no es recomendable iniciar este proceso.

El liderazgo estratégico es la capacidad de conducir a las personas de una organizacion
para alcanzar los objetivos de esta, una direccion basada en el respeto al lider por sus cuali-
dades profesionales y personales, asi como por sus conocimientos y ensefianzas. Un liderazgo
transformacional es necesario para tener éxito en este proceso estratégico; no contar con
el liderazgo de la alta direccion, y su decidido compromiso, seria un error y una receta para el
fracaso.

La cultura organizacional es un grupo de elementos importantes y comunes entre los
miembros de una organizacién, tales como: creencias, valores, actitudes, habitos, tradiciones,
supuestos heredados, y filosofias propias.

De acuerdo con Rensis Likert (1967), la cultura organizacional se caracteriza por ser men-
surable, y puede adoptar cuatro niveles segun sea:

Nivel 4: Participativa

Nivel 3: Consultiva



Nivel 2: Autoritaria - Benevolente

Nivel 1: Autoritaria

CAPITULO 1

El cuestionario Likert es una herramienta para medir la cultura organizacional. Iniciar un
proceso estratégico de cambio seria una receta para el fracaso si, de acuerdo a ese cuestionario,
se tuviese una cultura menor de 2.5. De encontrarse algo asi, se deberia trabajar rdpidamente
en el mejoramiento de la cultura, antes de iniciar el proceso estratégico. Un analisis detallado
de estos importantes requisitos se hara en el punto “La evaluacién interna”, del capitulo 6, (el
cuestionario Likert se encuentra en el Apéndice C del capitulo mencionado).

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE UN PROCESO
ESTRATEGICO FORMAL

Segun Hax y Majluf (1991), las ventajas de un proceso estratégico formal son:

1. Ayudar a unificar la direcciéon corporativa.

d W N

Mejorar considerablemente la segmentacién de la organizacién.
Introducir una disciplina de pensamiento de largo plazo.

Contar con un instrumento educacional y una oportunidad, para desarrollar multi-

ples interacciones personales y de negociacion en los diferentes niveles de la organi-

zacion (p. 20).

Segun Mintzberg, Ahlstrand, y Lampel (1998) las ventajas y desventajas, al seguir un pro-
ceso estratégico formal, son las que se resumen en la Tabla 1.5.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE SEGUIR UN PROCESO ESTRATEGICO FORMAL

Afirmacion

Estrategia establece
direccién
Estrategia enfoca

el esfuerzo

Estrategia define
la organizaciéon

Estrategia provee
consistencia

Ventaja

Plantea el rumbo para navegar
en el cambiante entorno

Promueve la coordinacién de
actividades

Ayuda a comprender
la organizacién y lo que hace

Reduce la ambigtiedad, provee
orden y facilita la accién

Desventaja

Oculta potenciales peligros,
se debe navegar lento

Puede no permitir ver
otras posibilidades

Pierde la riqueza de un sistema
al enfocarse demasiado

Puede ser una simplificacion
que distorsiona la realidad

TVHANITD VALLDAJSHYAd VNN

VOIDALVYLSH NQIDVHLSININAY VT A ODIDILVELSE OSHO0Hd TH



UN ENFOQUE DE GERENCIA

EL PROCESO ESTRATEGICO:

Fernando A. D'Alessio Ipinza

Steiner (1997) presenta las ventajas de un proceso formal, metodolégico y disciplinado:

1. Asigna responsabilidades claras a la alta direccion.

2. Genera cuestionamientos y respuestas sobre los aspectos mas importantes de la or-
ganizacion.

3. Introduce un nuevo conjunto de decisiones para el negocio:

Simula el futuro en el papel, y permite cambiarlo sin costo.

Introduce un enfoque sistémico integral y previene la suboptimizacion de las partes.
Obliga al establecimiento de objetivos que motiven al personal.

Descubre y clarifica futuras oportunidades y amenazas.

Establece un esquema para la toma de decisiones y ayuda al empoderamiento® de
los niveles inferiores.

Sirve de base para el desarrollo de las funciones gerenciales.
Mide el desempefio de la organizacion.

Genera aspectos estratégicos para la alta direccion.

4. Genera beneficios en el comportamiento organizacional:

Crea canales de comunicacion excelentes y el uso de una terminologia comun.
Entrena a los gerentes para actuar como tales.
Crea un sentido de participaciéon, compromiso, y satisfaccion.

Aflora el talento escondido de muchas personas.

5. El proceso de planeamiento formal genera un mejor desempefio organizacional.

Adicionalmente, presenta ciertas desventajas:

1.

o un M W N

7.

El entorno podria ser diferente al esperado y evaluado, y podria cambiar frecuen-
temente.

La resistencia humana al cambio.

Puede generar crisis como resultado del cambio.

Es un proceso costoso, por los recursos necesarios para su desarrollo.

Es un proceso dificil, por requerir personas con ciertos talentos especiales.
Los planes escogidos limitan otras alternativas.

Impone ciertas limitaciones.

Finalmente, se debe pensar que el proceso estratégico no asegura el éxito y lo mas com-
plicado es que debe ser desarrollado en forma personalizada para cada organizacién. No existe
férmula universal de éxito en administracion.

5. Empoderamiento del inglés empowerment, se ve como el acto de otorgar poder a los estamentos organicos tradicio-
nalmente excluidos de la toma de decisiones.
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La administracion estratégica se puede definir como el proceso por el cual una
organizacién determina su direccion de largo plazo por medio de la gerencia
del proceso estratégico.

Un proceso estratégico es un conjunto y secuencia de actividades que se
usa para alcanzar la vision trazada para la organizacion, ayudandola a proyec-
tarse en el futuro. Para ello, requiere de un analisis exhaustivo y minucioso del
entorno y de la competencia, de tal manera que el estratega llegue a conocer
y comprender los mecanismos del sector, sus mercados y sus participantes, y asi
poder desarrollar las condiciones internas, previamente analizadas, requeridas
para lograr el éxito. De esta forma, el proceso estratégico se convierte en la
actividad mas importante y fundamental del gerente, quien tiene la responsa-
bilidad de administrarlo.

El proceso es iterativo, retroalimentado, interactivo, factible de ser re-
visado en todo momento, y requiere de una masiva participacién. El proceso
estratégico esta conformado por tres etapas: formulacién (planeamiento y or-
ganizacién), implementacion (direccion y coordinacién) y evaluacion (control),
donde el foco central es el control y la correccién del proceso estratégico.

El modelo del proceso estratégico es estrictamente secuencial, a excep-
cién de la etapa de evaluacién y control, que retroalimenta constantemente
el proceso. El proceso se inicia con el enunciado de la visién, la misién, los in-
tereses organizacionales, los valores, y el codigo de ética, para concluir con la
revision de las estrategias, la evaluacién y el control de los resultados.

En este proceso se utilizan una serie de matrices como la matriz de eva-
luacion de los factores externos (MEFE), la matriz de perfil competitivo (MPC),
la matriz de evaluacion de sus factores internos (MEFI), la matriz de intereses
organizacionales (MIO), la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas (MFODA), la matriz de la posicion estratégica y la evaluacién de
la accién (MPEYEA), la matriz del Boston Consulting Group (MBCG), la ma-
triz interna-externa (MIE), la matriz de la gran estrategia (MGE), la matriz de
decisién, (MD), la matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE), la
matriz de Rumelt (MR), y la matriz de ética (ME), entre otras.

El proceso estratégico no es un esquema rigido, ni aplicable igualmente
a cualquier organizacion. Son dos los factores fundamentales para que un pro-
ceso estratégico sea puesto en marcha y se desarrolle con altas probabilidades
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de éxito: contar con un liderazgo comprometido, que conozca el proceso estraté-
gico y la organizacién; y con una cultura organizacional permeable, adaptable al
cambio y proactiva. Finalmente, es importante destacar que es ventajoso para la
organizacién seguir un proceso estratégico formal, metodolégico, y disciplinado.

CONCEPTOS Y TERMINOS CLAVE

Administracion estratégica
Clientes/Consumidores
Coédigo de ética
Competidores
Complementadores
Comunidad vinculada (stakeholders)
Control estratégico

Cultura organizacional
Direccién estratégica
Entorno

Estratega

Estrategia

Intorno

Intereses organizacionales
Liderazgo estratégico

Mercado

Misién

Objetivos a corto plazo
Objetivos a largo plazo
Organizacion
Planeamiento estratégico
Politicas

Posibilidades del competidor
Principios cardinales
Proceso estratégico
Proveedores

Recursos

Teoria de juegos

Sector industrial
Secuencia estratégica
Valores

Visién

TEMAS DE DISCUSION

* El concepto de comunidad vinculada (stakeholder) y el proceso es-

tratégico.

* Objetivos, métodos, y herramientas del planeamiento (formulacién)

estratégico.

* Objetivos, métodos, y herramientas de la direccién (implementa-

cién) estratégica.

e Objetivos, métodos, y herramientas del control (evaluacién) estratégico.

e Importancia de la secuencia y alineamiento estratégico en el proceso

estratégico.

e Importancia del ciclo de vida de la industria en el proceso estratégico.
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El liderazgo estratégico en el proceso estratégico.
La cultura organizacional en el proceso estratégico.
Estratégico, tactico, y operacional. Analizar.

El modelo secuencial, sus ventajas y desventajas.

El alineamiento estratégico y su implicancia en el proceso estratégico.

El entorno y su complejidad en relacién al proceso estratégico.

Buscar tres modelos de procesos estratégicos, desarrollados por
otros autores, y compararlos con el modelo secuencial presenta-
do en la Figura 1.10.

El liderazgo y la cultura organizacional se consideran factores
clave de éxito para un proceso estratégico. Presentar ejemplos
reales de esta afirmacion.

La industria es crucial para el proceso estratégico. Presentar ejem-
plos reales de esta afirmacién.
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EVOLUCION DEL PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA
A LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

CONTENIDO

= Bvolucion del pensamiento
estratégico y los aportes
de los grandes pensadores

mm Fyoluicion del concepto
de estrategia

= Fscuelas de estrategia

OBJETIVOS DE APRENDIZAIJE

AL FINALIZAR ESTE CAPITULO
ESTARA EN CAPACIDAD DE:

e Conocer los aportes de los grandes pensadores
de estrategia.

e Fxplicar como ha evolucionado el pensamiento
estratégico.

e Fxplicar como ha evolucionado el concepto
de estrategia.
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EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO
Y APORTES DE L.OS GRANDES PENSADORES

Las estrategias administrativas han evolucionado en el tiempo segun el nivel de cambio en los
procesos. Tres grandes evoluciones administrativas ocurrieron durante el siglo XX: la Adminis-
traciéon Clasica de Frederick Winslow Taylor y Henri Fayol, la administracién con base en los
principios universales y la basada en inspecciéon (a comienzos del siglo XX); la Administracién
de la Calidad Total (TQM) de William Edwards Deming, con Joseph Juran y Philip Crosby como
continuadores, la administracion con base en el mejoramiento continuo de los procesos y la
reaccién en cadena de la calidad (a comienzos de la década de 1950); y la Reingenieria de los
Procesos, (BPR) de Michael Hammer y James Champy, la administracion con base en el redisefio
radical de los procesos (a comienzos de la década de 1990). Tanto la Administracién de la Cali-
dad Total como la Reingenieria de los Procesos originan cambios culturales y/o estructurales en
las organizaciones. Cada corriente administrativa ha contado con un facilitador fundamental:
la inspeccion con lo visual, el mejoramiento continuo con el control estadistico, y la reingenie-
ria con las tecnologias de la informacién (Figura 2.1).

En este capitulo se presentan las ideas relevantes de los pensadores estratégicos, espe-
cialmente los académicos del siglo XX, y cdmo contribuyeron al proceso estratégico.

NIVEL INNOVACION
DE CAMBIO RADICAL
EN LOS PROCESOS

MEJORAMIENTO
CONTINUO

INSPECCION

ANO
1900 1950 1990

F. Taylor W. E. Deming M. Hammer

H. Fayol J. Juran J. Champy
P Crosby

ADMINIS'I:RACION CALIDAD REINGENIERIA

CIENTIFICA TOTAL

INSPECCION MEJORAMIENTO REDISENO

FIGURA 2.1. Evolucidn de las estrategias administrativas segun el nivel de cambio en los procesos
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FREDERICK W. TAYLOR (1856 - 1917)

Padre de la Administracion cientifica, se concentra en la organizacién del trabajo para la efi-
ciencia y productividad. En la era de la revolucion industrial propone un sistema de administra-
cién para hacer de la mejor forma un trabajo y conseguir una mejora dramatica en la producti-
vidad, como resultado del planeamiento del trabajo, la asignacion de tareas —a su vez divididas
en tareas mas pequefas para una soluciéon 6ptima-, la supervision y control del trabajo, y el
otorgamiento de premios o castigos.

El ser humano es el componente mas importante de la maquinaria productiva y la base
de la produccion masiva, al que se le especifica no sélo qué debe ser hecho, sino cémo debe ser
hecho, el tiempo exacto permitido para que lo haga y el método de trabajo. Al pensamiento de
Taylor se le atribuye el de la deshumanizacién del trabajo. En su libro Administraciéon cientifica,
publicado en 1911, Taylor plantea las cinco etapas para el mejoramiento del trabajo, que se
indican en el Tabla 2.1.

LAS CINCO ETAPAS PARA EL. MEJORAMIENTO DEL TRABAJO DE TAYLOR

1. Escoger personas con habilidad para un trabajo.

2. Estudiar las operaciones elementales o movimientos del trabajo y la forma de hacerlos.
3. Tomar tiempos y seleccionar la forma mas rapida de hacer un trabajo.

4. Eliminar movimientos innecesarios, lentos o falsos del trabajo.

5. Resumir la mejor forma de hacer el trabajo y en el menor tiempo posible.

HENRI FAYOL (1841 - 1925)

Ingeniero francés y director de minas, fue el colega mas cercano de Taylor y publico, en 1916,
el libro Administration Industrielle et GEnérale en el que examina la naturaleza de la gerencia
y la administracion. Fayol se interesa en la autoridad, los componentes y el establecimiento de
la organizacién para la ejecucion de las tareas productivas, y la correcta administracion. Con
base en su experiencia, aporta los 14 principios de la administracién, los 6 elementos basicos de
la organizacion, y las 5 etapas de la administracion.

Los 14 principios de la administracién dan un mensaje de cémo administrar una organi-
zacion, y de estos, el aporte mas importante es el de la humanizacion del trabajo, ademas del
principio del esprit de corps.®

LOS 14 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION
1. Division del trabajo

2. Autoridad y responsabilidad
3. Disciplina

6. Del francés, “espiritu de cuerpo” apela al espiritu corporativo o trabajo en equipo.
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Unidad de comando

Unidad de direccion

Subordinaciéon del interés personal al general
Remuneracién del personal

Centralizacién

w © N o U A

Linea de autoridad

10. Orden

11. Equidad

12. Estabilidad del personal
13. Iniciativa

14. Espiritu de cuerpo

La clasificacion de los 6 elementos basicos de la organizacién, ain vigentes en la estructura
organica de muchas organizaciones, y las 5 etapas de la administracion, que siguen siendo pilares
fundamentales de la administracion por su légica y clara secuencia, se resumen en la Tabla 2.2.

CONTRIBUCION DE H. FAYOL

Los 6 elementos basicos de la organizacion Las 5 etapas de la administracion
1. Técnico 1. Planeamiento
2. Comercial 2. Organizacién
3. Financiero 3. Direccién
4.  Seguridad 4. Coordinacién
5. Contabilidad 5. Control
6. Administracién

Taylor y Fayol son considerados los padres de la Administracién Clasica o Cientifica, y su
pensamiento ha tenido vigencia durante el siglo XX. Si bien algunos de sus planteamientos
podrian ser cuestionados hoy, merecen ser estudiados y tomados en cuenta. El concepto estra-
tégico, como tal, no estuvo presente en sus teorias.

W. EDWARDS DEMING (1900 — 1993)

Padre de la denominada Gerencia de la Calidad Total (Total Quality Management - TQM) y
reconocido por ser un facilitador de la reconstruccién industrial de Japon, ayudé en la toma de
conciencia de la necesidad de aplicar la calidad total en la organizacién, o sea, el buen uso y
maximo aprovechamiento de los recursos.

Es el primero en proponer un cambio importante de la Administracion Clasica al mover el
enfoque tradicional de la administracion por funciones a uno orientado a los procesos, para asi
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obtener una mayor productividad. La aplicacion de la filosofia de la calidad, relacionada con
la orientacion hacia el cliente, el perfeccionamiento y mejoramiento continuo, el trabajo en
equipo, y el dar importancia al empleado como individuo y por sus contribuciones, entre otros;
ha sido utilizada por muchos paises y organizaciones con muy buenos resultados.

Deming, con su conocida reaccion en cadena del mejoramiento de procesos, marcé un
hito en la gestion de la organizacién, al tener efectos multiplicadores rapidos para adquirir la
ansiada competitividad organizacional; como se muestra en la Tabla 2.3.

REACCION EN CADENA DEL MEJORAMIENTO

CONTINUO DE DEMING

Mejorar la calidad de los procesos
(todos procesos de la organizacién)

!

Reduce los costos operativos y gastos
(mejor uso de los recursos en los procesos)

Aumenta la productividad empresarial
(mejores resultados con mejor uso de los recursos)

Incrementa la competitividad
(via precios y calidad de los productos)

Mejora el posicionamiento de la organizacién en el mercado
(més y mejores mercados)

Mejora la situacién de la organizacién
(més y mejores puestos de trabajo)

Efecto multiplicador continuo
(calidad, costos, productividad, y competitividad)

Deming aprende de Walter Shewhart el control estadistico para corregir las variacio-
nes productivas, y lo aplica al control de calidad de los procesos productivos para lograr su
mejoramiento continuo. El mejoramiento continuo tiene su base en el ciclo, propuesto por
Shewhart, (PHEA) de cuatro fases: planear, hacer, evaluar, actuar (Plan, Do, Check, Act — ciclo
PDCA), el cual se refiere a la incesante mejora continua de los procesos: planear una mejora del
proceso; hacer incesante esta mejora del proceso; evaluar los resultados obtenidos con la mejora
y asimilar las lecciones aprendidas; y actuar adoptando e implementando el cambio (Figura 2.2).

Este ciclo puede ayudar a la gerencia en la edificacion y ejecucién de planes que re-
duzcan la diferencia entre las necesidades del cliente y lo que el proceso esta produciendo.
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Se desarrolla un plan (planificar); este se prueba en pequeiia escala o sobre una base de ensayo
(hacer); se supervisan sus efectos (estudiar); y se hacen las mejoras apropiadas al proceso (ac-
tuar). Estas mejoras, llamadas medidas preventivas, pueden conducir a un plan nuevo o revisa-
do, o a modificaciones del proceso. Asi, el ciclo PHEA disminuye constantemente la diferencia
entre las necesidades del cliente y la ejecucién del proceso actual. Usar el ciclo constantemente
es la base de la filosofia del Kaizen, en Japon.

KAIZEN
P: Planear INNOVAR
H: Hacer plH
E: Evaluar MEJORAMIENTO R
A: Actuar Pl INCESANTE Al E

Pl H MEJORAR

P: Plan Al E ESTANDARIZAR
D: Do Pl H
C: Check ——] INNOVAR
A Act CULTURA Al E
| ORGANIZACIONAL > MEJORAR

ESTANDARIZAR

FIGURA 2.2. El ciclo PHEA (PDCA) de Shewhart

Deming es invitado a Japon en 1950, por Kaouro Ishikawa, presidente de la Unién de
Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE), y se convierte en asesor de diversas compaiiias japo-
nesas en la aplicacion de la calidad total. En 1951, la JUSE instituyé el Premio Anual Deming de
la Calidad, para las organizaciones que alcancen importantes logros en la calidad y confiabili-
dad del producto.

La adopcidn de la calidad total fue un factor esencial en el resultado de la conversion del
Japoén en una potencia mundial en tan sélo 30 afos. A partir de 1980, las empresas americanas
comienzan a mostrar interés en la filosofia de Deming (1989), movidas por el programa If Japan
Can, Why Can’t We?, presentado en una de las cadenas de television mas importantes de EE.UU.

La filosofia de Deming se basa en los 14 puntos de la buena administracién, en la alerta
a los gerentes sobre las 7 enfermedades mortales y los obstaculos a la buena administracion, y
en el uso de las 7 herramientas para el control y mejoramiento de los procesos.

Los 14 puntos de la buena administracion

1. Generar constancia de propoésito en mejorar los productos y los servicios para ser
competitivos.

Adoptar la nueva filosofia del mejoramiento incesante.

No depender mas en inspecciones masivas, usar estadisticas con base en muestras.
Reducir el nUmero de proveedores y las compras con base en el precio.

Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de servicio.

Instituir la capacitacion y el entrenamiento en el trabajo.

N o v ~ w N

Instituir el liderazgo y la supervisién del mejoramiento.



10.

11.
12.
13.
14.

CAPITULO 2

Desterrar los temores, trabajar eficientemente.

Mejorar la comunicacién y derribar las barreras que existen entre las areas de la or-
ganizacion.

Eliminar los esléganes, las exhortaciones y las metas numéricas para la fuerza laboral
y mejorar la productividad.

Eliminar la administracion numérica, mejorar incesantemente.
Derribar las barreras que impidan sentirse orgulloso de hacer bien su trabajo.
Instituir un programa vigoroso de educacion y reentrenamiento.

Tomar medidas para lograr la transformacion.

Las 7 enfermedades mortales frente a las que un gerente debe estar alerta

1.

N o v & w N
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10.

Falta de constancia de propésito.

Enfasis en las utilidades a corto plazo.

Evaluacion del desempefio, calificacion por méritos, o revision anual del desempefio.
Movilidad de la alta gerencia.

Manejar una compafia basandose sélo en cifras visibles.

Costos médicos y de ausentismo excesivos.

Costos excesivos en garantias fomentadas por abogados que trabajan sobre la base
de honorarios.

obstaculos a la buena administracion
Descuidar el planeamiento de largo plazo y la transformacién progresiva.

El supuesto que resolviendo los problemas tecnolégicos y automatizando el proceso
con nueva maquinaria se transformara la industria.

“Nuestros problemas son diferentes”, como excusa.

Obsolescencia de las escuelas de administracién, con ensefianza tedrica y con sesgos
a ciertas areas de la organizacién.

Confiarse en los departamentos de control de calidad, la calidad pertenece y es res-
ponsabilidad de todos en la organizacion.

Responsabilizar a la fuerza laboral por los problemas.
Calidad basada en inspeccién, nunca mejorara la calidad.
Falsas partidas que ofrecen un consuelo temporal.

Activos y computadores subutilizados con datos nunca usados y con personal no en-
trenado.

Cumplir las especificaciones no es suficiente si la productividad no mejora.
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11.

12.

Pruebas inadecuadas de los prototipos en laboratorios o con simulaciones pueden
resultar un problema en la produccién real.

“Los asesores tienen que conocer primero nuestra empresa”, pueden llegar a cono-
cerlas, no a mejorarlas.

Las 7 herramientas Utiles (Figura 2.3) usadas para el control y mejoramiento de los pro-
cesos son las siguientes:

1.

o v A~ w N

7.

Ayuda a visualizar y comprender un proceso.
Mide la calidad del proceso detectando variaciones (problemas).
Determina las posibles causas de un problema.
Agrupa los problemas por su importancia.
Presenta la frecuencia de repeticién de los problemas.

Permite ver variaciones de una variable (problema) con rela-
cién al tiempo.

Permite ver la correlacién entre dos variables.

Deming tampoco hace un uso explicito del término estrategia, a pesar de que muchos de-
nominan la estrategia de la calidad total para referirse a su aplicacion en el mejoramiento de los
procesos. Mas adelante, en el capitulo 7, se revisaran las llamadas estrategias internas, entre las
cuales estd la de calidad total, conocida ahora como TQM, para indicar aquellas acciones de rele-
vancia gerencial que se necesitaran, muchas veces, antes de implementar las estrategias externas.
Deming junto con Joseph Juran y Philip Crosby son conocidos como los padres de la calidad total.

PETER F. DRUCKER (1909 - 2005)

Es el primer autor en usar términos relacionados a estrategia en el mundo de los negocios. Su apor-
te mas importante se encuentra en su libro The practice of management (1954). Drucker menciond,
hace mas de 50 afios, que el gerente del futuro debera considerar los siguientes aspectos:

1.
2.

6.
7.

Administrar con objetivos.

Asumir riesgos y tener horizontes de tiempos mas largos. Tomar decisiones asumien-
do riesgos.

Tomar decisiones estratégicas.
Conformar un equipo integrado por personas que midan su desempefo.

Saber comunicar la informacion en forma clara y rapida, motivando a las personas
para obtener una participacion responsable.

Mirar el negocio integralmente.

Ser capaz de relacionar sus productos e industria al entorno.

La contribucion de Drucker a la Administracion ha sido monumental, y su produccion
literaria abundante amerita ser leida.
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FIGURA 2.3. Las siete herramientas utiles de Deming

IGOR ANSOFF (1918 - 2002)

LOS
SIETE
GRAFICOS
UTILES

Fue uno de los primeros pensadores en reconocer la necesidad del concepto de gerencia es-
tratégica. Publico varios libros, entre ellos: Estrategia corporativa (1965), Gerencia estratégica
(1979), e Implantando la gerencia estratégica (1984 y 1990).
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En Estrategia corporativa (1965), Ansoff explora la necesidad que los gerentes corpo-
rativos se preparen para el futuro anticipandose a los cambios en el entorno y transmite los
siguientes mensajes:

1.
2,

No existe formula de éxito universal.

La variable conductora que dicta la estrategia para una empresa es el nivel de turbu-
lencia de su entorno.

El éxito de una empresa no puede ser optimizado a menos que la agresividad de su
estrategia esté alineada con la turbulencia de su entorno.

El éxito de una empresa no puede ser optimizado a menos que las capacidades de la
gerencia estén alineadas con el entorno.

Las variables claves de capacidades internas que determinan el éxito de una empresa
son: cognitivas, psicoldgicas, socioldgicas, politicas, y antropolégicas.

En Gerencia estratégica (1979), Ansoff amplia el planeamiento estratégico a un proceso
multidisciplinario al que se suman dindamicas individuales y de grupo, procesos politicos, y la
cultura organizacional.

Ansoff (1965) propuso una matriz cuyos ejes son los productos, actuales y nuevos, asi
como los mercados, actuales y nuevos, para describir estrategias alternativas de crecimiento
(Figura 2.4).

PRODUCTOS
< >
< >

b PENETRACION DESARROLLO
g ACTUALES EN EL MERCADO PRODUCTOS
i

DESARROLLO
= NUEVOS MERCADOS DIVERSIFICACION

FIGURA 2.4. La matriz de Ansoff

Al considerar formas de crecimiento por medio de productos actuales y nuevos, en mer-
cados actuales y nuevos, la matriz de Ansoff describe cuatro posibles estrategias de crecimiento
mercado/producto.

1.

La empresa busca lograr el crecimiento con los productos
existentes en sus segmentos actuales del mercado, para aumentar su participacion.

Esta estrategia es la menos riesgosa ya que apalanca muchos de los recursos y capa-
cidades existentes en la empresa. En un mercado en crecimiento, con simplemente
mantener la participacion se produciré el crecimiento, y existirdn oportunidades para
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aumentar la participacion en el mercado si los competidores alcanzan sus limites de
capacidad. Sin embargo, la penetracién del mercado tiene limites, y una vez que el
mercado se acerca a la saturacién se debe seguir otra estrategia para que la empresa
continue creciendo.

2. La empresa busca el crecimiento colocando sus productos en
nuevos mercado.

Las opciones de desarrollo de mercado incluyen la persecucién de segmentos de mer-
cado nuevos o en regiones geograficas adicionales. El desarrollo de nuevos merca-
dos, para el producto, puede ser una estrategia buena si las competencias distintivas
de la empresa estan mas relacionadas al producto especifico que a su experiencia con
un segmento especifico del mercado. Debido a que la empresa se esta expandiendo
a un mercado nuevo, tipicamente una estrategia de desarrollo de mercado tiene mas
riesgo que una estrategia de penetracion en el mercado.

3. Las empresas desarrollan nuevos productos para sus seg-
mentos actuales del mercado.

Esta estrategia puede ser apropiada si las fortalezas de la empresa estan relacio-
nadas con sus clientes especificos, en lugar del propio producto especifico. En esta
situacion, puede apalancar sus fortalezas desarrollando nuevos productos para sus
clientes actuales. Similar al caso de desarrollo de mercados, el desarrollo de produc-
tos conlleva mas riesgo que simplemente intentar aumentar la participacion en el
mercado.

4., La empresa crece diversificandose en nuevos negocios, por medio del
desarrollo de nuevos productos para nuevos mercados.

Es la mas riesgosa de las cuatro estrategias de crecimiento desde que requiere am-
bos, desarrollo de productos y de mercados; lo que puede estar fuera del alcance de
las competencias distintivas de la empresa. De hecho, este cuadrante de la matriz es
referido por algunos como la celda del suicidio. Sin embargo, la diversificacion puede
ser una opcion razonable si el riesgo alto es compensado por la oportunidad de una
alta tasa de rentabilidad. Otras ventajas de diversificacién incluyen el potencial para
ganar una posicion establecida en una industria atractiva y la reduccion de riesgo del
portafolio de negocios global.

WARREN BENNIS (1925 - )

Es el académico mas connotado en el tema de liderazgo. Establece que las condiciones sine qua
non para desarrollar un proceso estratégico son el liderazgo y la cultura organizacional.

Bennis es profesor distinguido de Administracion de Negocios en la University of Southern
California y autor de libros como On becoming a leader, Why leaders can’t lead, y el mas im-
portante Leaders: the strategies for taking charge (1985) en el que enuncia las 4 competencias
vitales que poseen los lideres, estas son:
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1. Administran la atencién y el compromiso.
Administran la informacion y son excelentes comunicadores.

Administran la confianza.

d W N

Administran a si mismos.

CHRIS ARGYRIS (1923 - )

Investigador y escritor, cuyo principal aporte corresponde al desarrollo y definicion del aprendi-
zaje organizacional en el desarrollo de las organizaciones. El trabajo de Argyris ha influenciado
el pensamiento sobre la relacién entre las personas y la organizacion, el aprendizaje organiza-
cional, y la investigacién de la accion.

Desde 1971, es profesor de la cdtedra Conant de Educacién y comportamiento organiza-
cional, en la Harvard Business School. Inicialmente exploré el impacto de las estructuras de las
organizaciones formales, los sistemas de control, y la gerencia de individuos (cémo responden 'y
se adaptan a ellos). Esta investigacién resulté en los libros Personality and organizations (1957)
e Integrating the individual and the organization (1964).

Luego, se enfocé en el cambio organizacional, en particular, explorando el compor-
tamiento de ejecutivos de alto nivel en las organizaciones, y publicé Interpersonal competence
and organizational effectiveness (1962) y Organization and innovation (1965).

Su labor principal de investigacion y desarrollo de teoria la ha realizado en gran medida
con Donald Schén, alrededor del aprendizaje individual y organizacional. Se interesan por el
grado en que el razonamiento humano, y no sélo el comportamiento, puede convertirse en la
base para el diagnéstico y la accién. A partir de ello, publica los libros Theory in practice (1974),
Organizational learning: a theory of action perspective (1978), y Organizational learning Il
(1996). Este pensamiento también ha sido desarrollado en sus libros Overcoming organiza-
tional defenses (1990) y Knowledge for action (1993), como lo presenta Smith (2001).

CHARLES HANDY (1932 -)

Filosofo social y erudito en gerencia. Posee el don de anticipar las formas en que la sociedad y las
instituciones estan cambiando. Es uno de los primeros que predijo el downsizing masivo de las
organizaciones y la aparicién de los profesionales autoempleados. Ayudé en la puesta en mar-
cha de la London Business School, en 1967. Ha escrito muchos de los libros con mayor influencia
sobre gerencia, como: Understanding Organizations (1976), The Future Of Work (1985), Gods Of
Management (1986), Understanding Voluntary Organizations (1988), The Making of Managers
(1988), The Age Of Unreason (1989), Inside Organizations: 21 Ideas For Managers (1990), Wai-
ting For The Mountain To Move (1991), The Empty Raincoat (1994) — su libro mas importante,
Beyond Certainty (1995), The Hungry Spirit (1997), The Elephant And The Flea (2002).
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HENRY MINTZBERG (1939 - )

Profesor de la catedra Cleghorn de Estudios gerenciales en la Universidad de McGill, Montreal,
Canada, y profesor visitante de INSEAD, la escuela de negocios mas importante de Francia. Sus
principales aportes estan relacionados con el trabajo gerencial, la formacion de estrategiasy las
formas de organizarse, los cuales se pueden encontrar en sus libros: The Nature of Managerial
Work (1973), The Structuring of Organizations (1979), Structures in Fives: Designing Effective
Organizations (1983), Power In and Around Organizations (1983), Mintzberg On Management:
Inside our Strange World of Organizations (1989), The Strategy Process: Concepts, Contexts,
Cases (1991), The Rise and Fall of Strategic Planning (1994), Strategy Safari (1999).

Mintzberg gand, en 1975, el Premio McKinsey al mejor articulo del afio por “The
Manager’s Job: Folklore and Fact”, Harvard Business Review (Julio - Agosto 1975), en el que
describe y detalla el trabajo del administrador en términos de diez roles o conjuntos de com-
portamientos organizados, que son:

. Funciones interpersonales:
1. Cabeza de la organizacion.
2. Rol del lider motivador y creador de ambiente.
3. Enlace para contactos fuera de la organizacion.
Il. Funciones de informacion:
4. Rol de monitor de informacién relevante y util.
5. Diseminador de informacion.
6. Interlocutor, portavoz de la empresa con el entorno.
lll. Funciones de decision:
7. Rol emprendedor del cambio, adaptandose al entorno.
8. Manejador del cambio y de la crisis.
9. Asignador de recursos.
10. Negociador con individuos y organizaciones.

Otro aporte importante de Mintzberg se encuentra en The structuring of organizations
(1979), que trata sobre la formacion de estrategias y las formas de organizarse, y donde define
cinco tipos de organizaciones:

1. Estructura simple (organizacién emprendedora).
Magquinaria burocratica (organizacion maquina).
Burocratica profesional (organizacién profesional).

Divisional (organizacion diversificada).

i & W N

Ad hoc (organizacién innovadora).
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A estas estructuras se incrementan las organizaciones misionera y politica siendo siete las
estructuras propuestas por Mintzberg.

TOM PETERS (1942 -)

Semiacadémico que ha tenido éxito con sus libros sobre excelencia. Aporta, con Robert H.
Waterman Jr., el esquema de las siete S, siete factores que se deben combinar y equilibrar para
gue una organizacién opere, se adapte al cambio, y pueda triunfar (Tabla 2.4). Segun estos au-
tores todas las S son igualmente importantes, a pesar de que muchos autores han polemizado
sobre sus priorizaciones.

CONTRIBUCION DE TOM PETERS

Las7S
Strategy = Estrategias
Structure = Estructuras
Systems = Sistemas
Staff = Gerentes
Style = Estilos
Shared Values = Valores compartidos
Skills = Habilidades

ROSABETH MOSS KANTER (1943 - )

Profesora de Administracion de Negocios en la Harvard Business School, autora de varios libros,
entre ellos: When giants learn to dance (1989), en que detalla cémo las organizaciones deben
convertirse en atletas entrenados y saludables que trabajan como un equipo. Uno de sus prin-
cipales aportes es el de las siete habilidades y sensibilidades que los gerentes deben poseer, que
se enumeran a continuacién:

1. Aprender a operar sin el temor de la jerarquia.
Aprender a competir.

Operar con los mas altos estandares éticos.

Desarrollar un enfoque de procesos.

2

3

4. Poseer una dosis de humildad.
5

6. Ser multifacético y ambidiestro.
7

Administrar por resultados.
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MICHAEL E. PORTER (1947 - )

Autoridad lider en estrategia competitiva, competitividad, y desarrollo econémico de naciones,
estados, y regiones. Ostenta el mas alto reconocimiento profesional que puede ser otorgado a
un miembro del profesorado de Harvard: Bishop William Lawrence University Professor.

En su primer libro, Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and com-
petitors (1980), estudia la competencia y sus implicancias para la estrategia de la organizacién,
y presenta el modelo de las 5 fuerzas competitivas que constituyen la estructura del sector
industrial, que permite realizar —en el analisis externo- el analisis especifico de la estructura 'y
atractividad del sector industrial (Figura 2.5).

POTENCIALES
ENTRANTES

AMENAZA DE LOS NUEVOS ENTRANTES

COMPETIDORES
EN LA INDUSTRIA

PROVEEDORES > \D <——— COMPRADORES
DE LOS PROVEEDORES ENTRE FIRMAS ACTUALES | DE LOS COMPRADORES

AMENAZA DE LOS SUSTITUTOS

SUSTITUTOS

Tomado de Porter (1990)

FIGURA 2.5. Las fuerzas que conducen la competencia en la industria.
Modelo de las 5 fuerzas competitivas

En su segundo libro de estrategia, Competitive advantage: Creating and sustaining su-
perior performance (1985), Porter describe cdmo una empresa gana ventaja sobre sus rivales
al introducir una nueva forma de entender lo que hace por medio del concepto de la cadena
de valor, compuesta por actividades que relacionadas unas con otras representan los bloques
elementales que construyen la ventaja competitiva, y propone que las estrategias genéricas
tienen el propdsito de captar y sostener la ventaja competitiva (Figura 2.6).
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INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS :
:  DESARROLLD DE TECNOLOGIA '

(=)
>
(-]
a
<
w
(-]

ABASfTECIMIENTO

LOGISTICA LOGISTICA MERCADEO

DE OPERACIONES DE & SERVICIO
ENTRADA SALIDA VENTAS

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Tomado de Porter (1985)

FIGURA 2.6. Ventajas competitivas - Cadena de valor

En un tercer libro The competitive advantage of nations (1990), Porter explora la com-
petitividad de las naciones, regiones, ciudades, y su desarrollo econémico. Define que la pros-
peridad de las naciones depende de su competitividad, la cual tiene base en su productividad;
y plantea que esta prosperidad no es heredada, sino creada por elecciones estratégicas que se
expresan en el modelo del diamante (Figura 2.7).

ESTRATEGIA,
ESTRUCTURA,
Y RIVALIDAD

DE LAS EMPRESAS
A

CONDICIONES | . CONDICIONES
DE LOS FACTORES | " DE LA DEMANDA

Y

SECTORES
RELACIONADOS
Y DE APOYO

Tomado de Porter (1990)

FIGURA 2.7. Los determinantes de la ventaja nacional
Competitividad de las naciones - Modelo del diamante
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En un cuarto libro, On competition (2002), da énfasis a la formacion de cimulos (clusters)
para competir; que son hoy una poderosa estrategia basada en la alianza de una serie de par-
ticipantes en la industria, y que Porter considera como una nueva agenda para organizaciones,
instituciones, y gobiernos.

MICHAEL HAMMER Y JAMES CHAMPY

Estos autores publicaron, en 1993, el libro Reengineering The Corporation, en el que definen la
reingenieria como el concepto mas moderno en gerencia para hacer mucho mas competitivas
a las organizaciones. No mejorar los procesos, redisefarlos.

Hammer y Champy plantean el redisefio radical del proceso que implica comenzar de
nuevo, repensar los aspectos y caracteristicas principales del negocio para lograr la mejora dra-
matica en medidas de desempefio criticas, como: costos, calidad, servicio, y velocidad. Para ello,
plantean como apoyo el proceso del Diamante del sistema de negocios (Figura 2.8).

NUEVO PENSAMIENTO GERENCIAL

|

PROCESOS DE NEGOCIOS

/ NUEVOS\

NUEVO MUNDO

TAREAS PARADIGMAS VALORES
DEL TRABAJO
Y L — Y DE LAS EN RELAClON —— 3
ESTRUCTURAS ORGANIZACIONES CON EL CAMBIANTE CREENCIAS

\ ENTORV

SISTEMAS DE ADMINISTRA(;ION
MEDICION Y COMPARACION

IMPLEMENTACION
MEDIR PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD

Adaptado de Hammer y Champy (1993)

FIGURA 2.8. Diamante del sistema de negocios
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En este diamante se unen el nuevo pensamiento gerencial en los procesos del negocio;
una nueva forma de estructurar la organizacién y de disefiar las tareas en estos procesos; la ne-
cesidad de medir en ellos la productividad y compararse con la competencia u otras empresas
de calidad mundial (benchmarking); y el cambio de actitud gerencial y de los paradigmas tan
arraigados en la forma de manejar las organizaciones en el mundo occidental. EIl compendio
de ideas se relaciona con el funcionamiento de la empresa, influenciada por factores externos
no controlables, asi como factores internos controlables, resultado de la influencia macroeco-
némica (factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, y ecoldgicos), y de la microeco-
némica (factores de produccién, producto, proceso, planta, y trabajo). El funcionamiento debe
estar orientado a sacar provecho de las oportunidades y neutralizar o evitar las amenazas, asi
como optimizar el uso de los factores internos, para incrementar la productividad. Destaca el
uso de la tecnologia de la informacién como elemento facilitador, para implementar los cam-
bios dramaticos de downsizing, rightsizing, turnaround a la reingenieria.

ARIE DE GEUS (1930 - )

Alto ejecutivo del Grupo Royal Dutch Schell a quien se le acredita el origen del concepto de la
Organizacion que aprende (Learning Organization).

Durante los ultimos 8 afos, de un total de 38 que estuvo en el Grupo Royal Dutch Shell,
ocupbd el cargo de Gerente de Planeamiento.

Arie de Geus escribi6 el libro The living company (1997) en el que cuestiona si la empresa
es una maquina de producir dinero o un ente viviente. Luego de estudiar diversas empresas,
desde aquellas cuyo tiempo de vida promedio era menor de 50 afios hasta las longevas, que
existen y se mantienen en los negocios por mas de 200 afos, sostiene que aquellas que han
tenido larga vida lo han logrado por ser un ente viviente, resaltando los siguientes habitos:

1. Fueron sensibles, adaptables al entorno, y aprendieron.
Tuvieron cohesion y un fuerte sentido de identidad.

Fueron tolerantes y supieron establecer relaciones.

d W N

Manejaron conservadoramente sus finanzas, su crecimiento y evolucién.

GARY HAMEL (1954 - )

Profesor visitante de Gerencia Estratégica e Internacional en la London Business School. Es
autor de los conceptos de competencias distintivas (core competence), innovacién estratégica
(strategic innovation) intencién estratégica (strategic intent), prospectiva de la industria (in-
dustry foresight), y revolucién de la industria (industry revolution), temas tratados en su libro
mas importante y el mas vendido en la historia de la administracién, Competing for the future
(1994) escrito junto con C. K. Prahalad.

Hamel transmite un mensaje muy claro cuando indica que hay que administrar fuera de
las fronteras, pues lo que se ha hecho siempre es que: “El acto de administrar ha tenido lugar
dentro de las fronteras de la empresa y sus tradiciones, de las convenciones de la industria, de
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la autoridad investida, del contexto nacional, de la especializacion funcional, de la factibilidad
demostrada, de las reglas, los nimeros y los libros. Hoy las fronteras han desaparecido, el juego
ha cambiado y los libros clasicos estan fuera de moda”.

Hamel indica que se deben considerar seis aspectos:

1.

2
3
4.
5
6

Las cambiantes fronteras de la autoridad.

Las confusas fronteras del control.

Las cambiantes fronteras de la lealtad y la afiliacién.

Mas alla de las fronteras nacionales.

Las cambiantes fronteras entre lo fisico y lo intelectual (maquinas vs. personas).

Las cambiantes fronteras entre el presente y el futuro.

Para tener éxito hay que reflexionar sobre las siguientes interrogantes:

1.

2.
3.
4,

¢Cémo crear una organizacién que realmente viva en el futuro y pueda interpretar
las decisiones de hoy en ese contexto?

¢ Como se puede desarrollar la imaginacion empresarial?
¢Como se pueden convertir a los técnicos en soRadores?

¢No habra otro remedio salvo esperar que un visionario aparezca?

ROSS A. WEBBER

Profesor de la Wharton School, University of Pennsylvania, en Mastering Management del Fi-
nancial Times (1997), afirma que los imperativos modernos son:

1.

Las antiguas verdades de la administracién se estdn derrumbando, el crecimiento y
la complejidad han minado el tradicional ascenso en tres etapas, el cual comienza
con las calificaciones y conocimientos técnicos, continta con el desarrollo de amplias
aptitudes personales, y termina con el dominio del amplio espectro y la habilidad de
integrar las actividades de la organizacién. Cada vez mas, las organizaciones buscan
jovenes gerentes que adquieran estas habilidades en una mas temprana etapa.

El eje del poder en la gerencia ha cambiado en los ultimos 50 afos. En el mundo, en
general, la predominancia de la ingenieria y manufactura fue en los 50, el marketing
fue asertivo en los 60, mientras que las finanzas ganaron mayor importancia cuando
la competencia entre deuda y capital se incrementé en los inflacionarios afios 70. El
punto, sin embargo, no es qué funcién serd dominante hoy: el entorno actual requie-
re de personas y procesos que efectivamente sinteticen estas funciones especializa-
das en una gerencia generalizada.

Un tipo de gerencia es la del generalista especializado, tal como fueron los ejecutivos
que implementaron el Turn Around a fines de los 80, o los empresarios que habitual-
mente crean nuevas aventuras de negocios. Un modelo mas feliz es el del especialista
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generalizado capaz de darle vigor a una empresa miope o de estrecho panorama,
con visién y liderazgo. Una efectiva gerencia general incluye la habilidad de comu-
nicarse, de ser accesible, de alentar y responder al flujo hacia arriba de las ideas y de
aportar una extraordinaria flexibilidad en el comportamiento.

4. Las habilidades creativas son vitales, asi como prepararse, algunas veces, para descar-
tar el conocimiento especializado duramente adquirido.

CORNELIS A. DE KLUYVER

Segun De Kluyver (2000), en el siglo XX el pensamiento estratégico evolucioné de la perspecti-
va de la economia industrial a la perspectiva con base en los recursos.

La perspectiva de la economia industrial se desarrollé desde principios de 1960 hasta
fines de 1980, con tres influencias del entorno como determinantes del éxito:

e Las condiciones competitivas de la industria generan un entorno competitivo para la
organizacién, originando que ciertas estrategias sean mas atractivas que otras.

e El control de los recursos estratégicos, en caso de ser similares, hace que las respues-
tas estratégicas entre organizaciones sean parecidas.

e Contar con recursos genera una ventaja competitiva, aun cuando, por la movilidad
de los mismos, se puedan adquirir en caso de que no se cuente con ellos.

Esta perspectiva generé que el tema dominante de la estrategia, tanto a nivel corpo-
rativo como de unidad de negocios, sea la selecciéon de la industria mas atractiva en la cual
participar. El modelo de las 5 fuerzas de Porter es un ejemplo de esta perspectiva con base
en la economia industrial, en la que el éxito de una empresa es explicado por el atractivo de
la industria en la que compite, y por su posicién relativa en esa industria. En este modelo es
crucial la habilidad para crear ventajas competitivas sostenibles sobre los competidores que,
segun Porter, pueden tener su base en el liderazgo en costos o en la diferenciaciéon. Asimismo,
la corporacion es vista como un portafolio de negocios compuesto por unidades de negocio
estratégicas que usan la matriz del Boston Consulting Group (BCG) para racionalizar su porta-
folio y moldear sus estrategias.

A fines de 1980, se produce el cambio en el enfoque del pensamiento estratégico tras-
ladandose de una perspectiva que buscaba posicionar la compaiia en un entorno competitivo
con restricciones al desarrollo de estrategias a una perspectiva con base en los recursos y capa-
cidades unicas de la compaiiia.

Este nuevo enfoque trata de desarrollar capacidades distintivas, crear portafolios alre-
dedor de negocios centrales, y adoptar metas y procesos para enriquecer las competencias dis-
tintivas. Para ello, se busca desarrollar y nutrir aquellos recursos y capacidades que son valiosos
para la direccion seleccionada para la compaiiia, dificiles y costosos de imitar y sustituir.

Posteriormente, por la influencia de la globalizacién y la tecnologia, esta perspectiva es
extendida a lo que hoy se conoce como la perspectiva con base en los recursos de la empresa,
en la que la corporacién se muestra como una coleccién de activos tangibles e intangibles que en
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conjunto definen su competencia distintiva. Esta estrategia trata sobre la creacion de valor por
medio de la configuracion y coordinacion de un grupo de actividades en multiples mercados.
Alineados los recursos, la estructura, los sistemas, y los procesos para llegar a la visién, y mo-
tivados por los objetivos y metas correctos, se puede crear ventaja corporativa que justifica la
existencia de la corporacién como una entidad de multiples negocios.

Recientemente se ha desarrollado una perspectiva enfocada en las competencias de la
organizacion madre y el valor creado de la relaciéon entre la compafia madre y sus negocios com-
ponentes. La creacion de valor es el propoésito fundamental de la estrategia; las compafiias deben
enfocarse en como crear valor configurando y coordinando sus actividades en multiples merca-
dos; y el valor de una corporacion debe ser mayor que la suma de sus partes componentes.

Hoy, medidas como el valor econémico afladido (EVA) y el valor para los accionistas (SVA) se
usan para evaluar alternativas estratégicas. Se ha creado un nuevo marco gerencial con base en el
valor (VBM) y los estrategas se enfocan en crear ventajas competitivas sostenibles por medio del valor
entregado a los clientes y el valor para los accionistas. También el de control integral (balanced
scorecard) de Kaplan y Norton ha ganado preponderancia en la evaluacion estratégica.

GRANDES PENSADORES

1. Los clasicos

El pensamiento estratégico tiene sus origenes, con enfoques diferentes, en pensa-
dores y estrategas de distintas épocas. Los siguientes seis libros son considerados los
seminales en este campo, el cual desde la segunda mitad del siglo pasado ha sido
aplicado al mundo de los negocios y de las organizaciones.

e FElarte de la guerra de Sun-Tzu (544 a C.-496 a C.)

e Historia de la guerra del Peloponeso de Tucidides (460 a C. - 396 a C.)

e Sobre el imperialismo romano de Polibio (200 a C.- 118 a C.)

e El Principe de Nicolas Maquiavelo (1469 - 1527)

e De la guerra de Carl von Clausewitz (1780 - 1831)

e lainfluencia del poder maritimo en la Historia de Alfred Mahan (1840 - 1914)
2. Los académicos

Otros académicos, en adicidn a los citados individualmente, que han contribuido a la
gerencia y su accionar se presentan en la siguiente lista, indicando los campos en que
su contribucion es aun admirada y usada.

e Alfred Chandler/Kenneth Andrews, en estrategia corporativa.
e Kenichi Ohmae, en alianzas estratégicas y otros.
e Joseph Juran/Philip Crosby, en calidad total.

e Walter Shewhart, en control estadistico.
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Rensis Likert, en cultura organizacional.

Abraham Maslow, en motivacion.

Frederick Herzberg, en recursos humanos.

Herbert Simon, en comportamiento gerencial.

Elton Mayo, en relaciones humanas.

Richard Pascale, en gerencia en el limite y la gerencia en Japén.
Max Weber, en sociologia religiosa.

Theodore Levitt/Philip Kotler, en marketing.

Robert Kaplan, en la nueva contabilidad basada en actividades (ABC) y el tablero
de control integral (balanced scorecard).

Richard Schonberger, en la administraciéon de la produccién y cadenas de suminis-
tro en Japén.

Richard Rumelt, en pruebas estratégicas.

Alvin Toffler, en la visién futura del mundo.

Peter Senge, en las cinco disciplinas de la organizacion inteligente.
Stephen Covey, en los habitos de las personas exitosas.

Ken Blanchard, en la gerencia eficaz y rapida.

Los empresarios

Como los personajes citados, muchos empresarios exitosos han contribuido al mundo
de la administracién con sus experiencias, los mas destacados son:

Alfred Sloan, de General Motors Corporation.

Lee laccoca, de Ford Motor Company y Chrysler Corporation.
Jack Welch, de General Electric.

Michael Dell, de Dell Computer.

Bill Gates, de Microsoft Corporation.

Jeff Bezos, de Amazon.com.

Steven Jobs y Steve Woznick, de Apple Computer Corporation.
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EVOLUCION DEL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Alfred Chandler, Chris Argyris, y Kenneth Andrews de la Harvard Business School, en 1962, son
los primeros en tratar sobre estrategia empresarial, y la definen como el elemento que deter-
mina las metas y objetivos basicos de largo plazo de una organizacién, y la adopcién de cursos
de accién, acomparfiada de la asignaciéon de recursos necesarios para lograr dichas metas.

Igor Ansoff (1965) presenta una nueva perspectiva y define estrategia como las formas
de crecimiento con que una organizacién cuenta en términos del alcance de la relacién produc-
to - mercado. La descripcion de como lograr ventajas competitivas, vistas como algo Unico para
los clientes, y desarrollar sinergia entre los entes internos y externos de la organizacion servira
para desarrollar mejores productos para los clientes.

Kenneth Andrews (1969) define estrategia como un patron de objetivos, propédsitos o
metas, politicas generales, y planes para lograr estas metas, que son formulados definiendo en
qué negocio estd o deberia estar la organizacién, y el tipo de compaiia que es o deberia ser,
poniendo atencion a los estados financieros de la organizacién.

Hofer y Schendel (1978) contribuyen a la definicién de estrategia incluyendo el alcance
geografico, pues para esa época las exportaciones se convierten en un tema importante. Tam-
bién distinguen tres niveles en la organizacién, el corporativo, el de la unidad de negocios
estratégica, y el funcional, en cada uno de los cuales se debe formular estrategias, asignar
recursos, lograr competencias distintivas, ventaja competitiva y, en conjunto, lograr sinergia.

Henry Mintzberg (1987) define estrategia como un patrén proveniente del flujo de de-
cisiones que ocurren en el tiempo. Mintzberg compara a los estrategas con los artesanos que
crean por arte; en su metafora, el gerente crea la estrategia al igual que el artesano mientras
ejecuta acciones, se inspira e improvisa con pensamiento estratégico en un proceso de constante
adaptacion. Mintzberg (1990) distingue entre estrategia deliberada, emergente, y realizada.

Michael Porter (1990) describe la esencia de la estrategia como las actividades con las
cuales una organizacion elige distinguirse: “Finalmente, todas las diferencias entre compaiiias
en costo o precio se derivan de cientos de actividades requeridas para crear, producir, vender,
y distribuir sus productos”. La diferenciacién surge de la elecciéon de actividades y de cémo son
ejecutadas. La esencia de la estrategia radica en elegir la ejecucién de actividades de forma dife-
rente a los competidores para brindar una propuesta de valor Unico. Una posicién estratégica
sostenible proviene de un sistema de actividades, cada una de las cuales refuerza a la otra.

ESCUELAS DE ESTRATEGIA

Mintzberg, Ahlstrand, y Lampel (1998) hacen un magnifico andlisis de las diferentes escuelas o
corrientes del pensamiento estratégico, enfatizando el principio de enunciado de la estrategia
(Figura 2.9).
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Tomado de Mintzberg, Ahlstrand, y Lampel (1998)

FIGURA 2.9. Las escuelas de estrategia

Las tres primeras escuelas: Disefio, Planeamiento, y Posicionamiento son de naturaleza
prescriptiva y fundamentadas en cémo las estrategias deben ser formuladas. Las seis escuelas
que siguen, enfatizan los aspectos especificos del proceso de la formacién de la estrategia y se
preocupan menos en prescribir un comportamiento estratégico ideal. La Gltima escuela, que
se dice combina todas las otras, agrupa en diferentes etapas el proceso de hacer las estrategias,

sus contenidos, las estructuras de la organizacién, y sus contextos.

En este libro se desarrollara un enfoque influenciado por la escuela del Disefio, donde
se entiende a la estrategia como un proceso de concepcion deliberada, con pasos ordenados
que van delineando la generacién de las estrategias mas adecuadas para el cumplimiento de

la visién de la organizacién.
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RESUMEN EJECUTIVO

Este capitulo resume la evoluciéon del pensamiento estratégico en el siglo XX a
través de la recopilacién de los principales aportes de importantes pensadores.

El estudio de la estrategia en las organizaciones se inicia milenios atras
con Sun Tzu y obtiene su mayor contribuciéon con Carl von Clausewitz cuyos
aportes han sido fundamentales en el desarrollo del pensamiento y accionar
estratégico, que deberian ser estudiados por todos los que pretendan especiali-
zarse en este crucial aspecto de las organizaciones cuya relevancia es mayor aun
en la actualidad, en esta economia globalizada altamente competitiva. Existen
otros trabajos pioneros como los de Tucidides y Polibio, asi como la influencia de
Alfred Mahan en los aspectos maritimos, de Nicolas Maquiavelo en los aspectos
politicos. Existen otros trabajos pioneros como los de Otto von Bismarck en la
diplomacia, la de otros militares como los mariscales franceses Ferdinand Foch y
Joseph Joffre, y el del suizo barén Antoine-Henri de Jomini, entre otros.
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Se parte de la Administracién cientifica, que tuvo como padres a F. Wins-
low Taylor y H. Fayol. Luego aparecen W. E. Deming y los gurus de la Calidad To-
tal, J. Juran y P. Crosby, quienes a mediados de siglo pasado originaron el cam-
bio mas importante en la administracion, convirtiéndose en los promotores del
éxito japonés y de los paises del sudeste asiatico. Posteriormente, surge la Ad-
ministracién estratégica Empresarial en los afos 60, y termina el siglo con otro
importante cambio en la administracion con M. Hammer y J. Champy creadores
del concepto de la reingenieria, en la busqueda de hacer mas competitivas a las
organizaciones. Se concluye con el mensaje de los imperativos modernos de R.
Webber y la evolucion de la estrategia desde una perspectiva de la economia
industrial a una en base a recursos de acuerdo con De Kluyver.

A. Chandler inicia la evoluciéon del concepto de estrategia en los ne-
gocios, y presenta la primera definicion moderna de estrategia empresarial.
M. Porter presenta una serie de modelos para el pais, el sector, y la empresa,
hasta lo mas reciente, al describir conceptos de estrategia. Los extraordina-
rios aportes de G. Hammel y C. K. Prahalad han tenido gran influencia en el
pensamiento estratégico moderno. Finalmente, se presenta una propuesta de
clasificacion de escuelas de estrategia de H. Mintzberg.
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Administraciéon estratégica empresarial

Aprendizaje organizacional
(Organizational learning)

Cadena de valor
Calidad total
Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act)

Competencias distintivas (Core
competences)

Tablero de control integral (Balanced
scorecard)

Diamante de la ventaja competitiva de
las naciones

Esquema delas 7 S (eses)

Estrategia empresarial

CONCEPTOS Y TERMINOS CLAVE

Administracion cientifica

Estrategias genéricas
Gerencia de calidad total (TQM)

Innovacion estratégica (Strategic
innovation)

Intencion estratégica (Strategic intent)
Modelo de las b fuerzas competitivas

Organizacién que aprende (Learning
organization)

Prospectiva de la industria (Industry
foresight)

Reingenieria de procesos (BPR)

Revolucion de la industria (Industry
revolution)

Ventaja competitiva

TEMAS DE DISCUSION

e El concepto de estrategia empresarial.

e La Administracién cientifica y la Administracion estratégica.

e Lacalidad total y la reingenieria de procesos.

e La perspectiva de la economia industrial y la perspectiva con base en

los recursos.

e Los postulados de un gran pensador clasico.

e Los postulados de un gran pensador académico.

e Los postulados de un gran empresario.

e Las 5 etapas para el mejoramiento del trabajo de Frederick Taylor.
e Los 14 principios de administracién de Henri Fayol.

e Los 14 puntos de la buena administracion de W. Edwards Deming.
e Las caracteristicas del gerente del futuro de Peter Drucker.

e El pensamiento estratégico de Igor Ansoff.

e Las 4 competencias vitales de los lideres de Warren Bennis.

e El aprendizaje organizacional de Chris Argyris.
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El pensamiento estratégico de Charles Handy.

Las 10 funciones del administrador de Henry Mintzberg.

Las 7 configuraciones de la organizaciéon de Henry Mintzberg.
El esquema de las 7 S de Tom Peters.

Las 7 habilidades y sensibilidades de los gerentes de
Rosabeth Moss Kanter.

Evaluar la influencia de Sun Tzu en la estrategia organizacional.

Evaluar la influencia de Clausewitz en la estrategia organizacional.

Evaluar la influencia de Mahan en la estrategia de los paises.
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PRIMERA ETAPA

FORMULACION Y PLANEAMIENTO:
VISION, MISION, VALORES,

Y CODIGO DE ETICA

CONTENIDO

=== Primera etapa - Formulacion
m— [ ,g visién
[ 8 mision
[ g viSion y la mision

— Ejemplos de vision

y mision

w05 valores
= Codigo de ética

OBJETIVOS DE APRENDIZAIJE — Ejemplos de valores

. y codigo de ética
AL FINALI’ZAR ESTE CAPITULO
ESTARA EN CAPACIDAD DE: = Amenazas a la ética

e Conocer los componentes iniciales de la primera
etapa del proceso estratégico, la formulacion: vision,
mision, valores, y codigo de ética.

e Comprender los criterios y pasos a sequir
en la formulacién de las declaraciones de vision
y mision de la organizacion.

e Conocer y promover la importancia
de institucionalizar los valores y el codigo de ética
en el desarrollo de los negocios.
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PRIMERA ETAPA - FORMULACION

Pensar en el futuro y planear estratégicamente otorga a la organizacién mas posibilidades
de sobrevivir, que si actia sélo en funcién del corto plazo. Este propdsito requiere iniciar el
proceso estratégico con una fase de formulacién en la que se enuncie el conjunto de cuatro

componentes fundamentales:

e Vision
e Mision
e Valores

e Cddigo de ética

El modelo que se usara para el desarrollo del proceso estratégico se presenta en la Figura 3.1.
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FIGURA 3.1. El modelo secuencial del proceso estratégico: vision, mision, y valores
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LA VISION

La visién de una organizacion es la definicion deseada de su futuro, responde a la pregunta
¢ Qué queremos llegar a ser? Implica un enfoque de largo plazo basado en una precisa evalua-
cion de la situacion actual y futura de la industria, asi como del estado actual y futuro de la
organizacién bajo anélisis.

Generar una vision implica entender la naturaleza del negocio en el que esta la organi-
zacién, fijar un futuro retador para si misma y tener la capacidad de difundirla, para que sirva
de guia y motivacion de los empleados en la busqueda del establecimiento de la vision de la
organizacion, el primer paso consiste en diferenciar aquello que no deberia cambiar de aquello
susceptible de ser modificado. En este contexto, una visién bien definida se compone de dos
partes (Collings & Porras, 1994):

1. Laideologia central que define el caracter duradero de una organizacién. Es la fuen-
te que sirve de guia e inspiracién, que perdura y motiva a no cesar en el cambio y
progreso, y complementa la visiéon de futuro. La ideologia central esta conformada
por un propodsito central y por los valores centrales que constituyen las bases fun-
damentales y duraderas de la organizacion, cuya determinacién es independiente
del entorno actual y de los requerimientos competitivos o modas de gestion.

2. Lavision de futuro, la cual no se crea sino que se descubre mirando al interior de la
organizacién y sus posibilidades.

Una vision, ademas, debe cumplir con las siguientes siete caracteristicas:

1. Simple, clara, y comprensible.

2. Ambiciosa, convincente, y realista.

3. Definida en un horizonte de tiempo que permita los cambios.

4. Proyectada a un alcance geografico.

5. Conocida por todos.

6. Expresada de tal manera que permita crear un sentido de urgencia.
Una idea clara desarrollada de adédnde desea ir la organizacion.

Lo anterior hace un total de nueve aspectos a considerar en el establecimiento de la
vision. La organizacién afianzara su vision si se cumplen cuatro condiciones:

1. Se genera su correcta comprension y comunicacion.
2. Se promueve su rol de impulsor del proceso estratégico.

3. Se cuenta con un lider comprometido con personalidad, creencias, y valores, que
promueva su cumplimiento.

4. Se cuenta con una cultura organizacional facilitadora.
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El hecho de que una organizacién alcance su vision puede ser resumido, haciendo una
analogia matematica, como la sumatoria de alcanzar todos los objetivos de largo plazo que la
organizacion se haya trazado en este proceso. Cuando la organizacién considere que los esta
alcanzando, lo mas recomendable es redefinir la vision para hacerla mas amplia y ambiciosa, de
modo tal que impulse a toda la organizacién hacia otro cambio y una nueva posicion futura.

La visién debe ser compartida por todos los miembros de la organizacién, debe tener la
capacidad de involucrarlos y comprometerlos con su cumplimiento. Esto permitird que todos
entiendan con mas claridad el esquema bajo el cual se toman las decisiones de corto plazo,
mejorando y haciendo mas efectivas las acciones propias de la ejecucién. La formulacion de la
vision debe ser un proceso desarrollado al interior de la organizaciéon con la mayor cantidad
de participacion posible, con esto se asegurara el conocimiento y compromiso de todos los in-
tegrantes de la organizacién. Una forma de alentar la participacion es guiarla a través de una
serie de preguntas especificas:

1. ¢En qué negocio estamos ahora? ;Cudl es nuestro modelo de negocios vigente?

2. ;En qué negocio queremos estar? ; Cudl queremos que sea nuestro modelo de negocio?
3. ¢Qué es lo que nuestros clientes quieren ahora y en el futuro?

4. ;Do6nde estan nuestros clientes y cudles son los principales intereses y conductas res-

pecto a nuestros productos?

5. ¢Cuales son las expectativas hacia nosotros de los grupos de interés con los que nos
relacionamos?

6. ¢Quiénes seran nuestros futuros competidores, proveedores, aliados, complementa-
dores, y clientes?

7. ¢Cudl debe ser nuestro alcance competitivo?
8. (Coémo puede impactar la tecnologia en nuestra industria?
9. ;Cudles son los escenarios mas probables de nuestra industria?

10. {Qué posibilidades tenemos de alcanzar la vision propuesta?

LA MISION

Peter Drucker advierte algo sobre lo cual se debe meditar: “El que a la mision empresarial rara
vez se le dé la adecuada atencion, tal vez sea la Unica y principal causa del fracaso empresarial”.
La mision es el impulsor de la organizacién hacia la situacion futura deseada. Es el catalizador
que permite que esta trayectoria de cambio sea alcanzada por la organizacién. La mision res-
ponde a la interrogante: ; Cudl es nuestro negocio? y es lo que debe hacer bien la organizacién
para tener éxito.
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La mision estratégica es la aplicacion y puesta en practica del intento estratégicoy, en re-
sumen, debe especificar los mercados y los productos con que la organizacion piensa servirlos,
apalancando eficientemente sus recursos, capacidades, y competencias. Una buena declaracion
de la misiéon debe hacer concordar las areas de interés, servir de limite entre lo que se debe y no
debe hacer, servir de faro conductor en las decisiones que pueda tomar la gerencia y proveer
una guia practica para ayudar a la gerencia a administrar.

Una mision debe poseer las siguientes caracteristicas fundamentales:
e Definir lo que es la organizacion.

e Definir cémo aspira servir a la comunidad vinculada.

e Ser lo suficientemente amplia para permitir el crecimiento creativo.
e Diferenciar a la organizacion de todas las demas.

e Servir de marco para evaluar las actividades en curso.

e Ser expresada con claridad para ser entendida por todos.

e Generar credibilidad de la organizacién en aquellos que la lean.
Una buena mision debe ser:

e Amplia en alcance para permitir la creatividad de sus gerentes.

e (Clara en definir qué es la organizacion y qué aspira ser.

e Generadora de la impresidon que la organizacién goza de éxito, tiene rumbo, y es
merecedora de apoyo e inversion.

e Lo suficientemente limitada para excluir algunas iniciativas riesgosas, pero flexible
para permitir un trabajo creativo.

e Contundente para distinguir a la organizacién del resto.
e Un marco para evaluar actividades actuales y futuras.

e Enunciada en términos suficientemente claros para que pueda ser entendida am-
pliamente en toda la organizacion.

e Proveedora de criterios para ayudar a la seleccion de estrategias.

e Reconciliar los intereses entre los diferentes participantes y la comunidad vinculada.
e Despertar sentimientos y emociones positivos.

e Motivadora para los que la lean se decidan a entrar en accién.

e Estar relacionada con la gestion operativa de la organizacion.

e Ser dindmica en orientacion.

e Transmitir la responsabilidad social de la organizacion.
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Pearce (1982) presenta los nueve principales componentes que deberian estar incluidos
en la declaracién de una misién de la organizacién:

1.

W 0 N @ U B2 W N

Clientes - Consumidores.

Productos: bienes o servicios.

Mercados.

Tecnologias.

Objetivos de la organizaciéon: supervivencia, crecimiento, y rentabilidad.
Filosofia de la organizacién.

Autoconcepto de la organizacion.

Preocupacién por la imagen publica.

Preocupacién por los empleados.

Para que una misidon recoja realmente la razén de ser del negocio, es recomendable que
su declaracién responda a las siguientes preguntas para sus nueve componentes:

1.

v & W N

9.

¢Quiénes son los clientes y/o consumidores de la organizacién?

¢Cuales son los principales productos: bienes o servicios que la organizaciéon produce?
¢Doénde compite geograficamente la organizacion? ; Cuales son sus mercados?

¢Se encuentra la organizacion tecnolégicamente actualizada?

¢Se encuentra la organizacién en una situacién de supervivencia, crecimiento, o ren-
tabilidad? O sea, ¢cual es su solvencia financiera?

¢Cudles son las creencias, valores, aspiraciones basicas, y prioridades éticas de la or-
ganizacién?

¢Cual es la principal competencia distintiva o la mayor ventaja competitiva de la or-
ganizacién?

¢La organizacién es sensible a los problemas sociales, comunitarios, y ambientales/
ecolégicos?

¢ Constituyen los empleados un activo valioso para la organizacion?

Sin embargo, los enunciados de cada misién pueden variar en extensién, contenido,
formato, y especificacién.



CAPIiTULO 3

LA VISION Y LA MISION

La vision y la mision identifican el futuro que la organizacion espera conseguir, establecen la
direccion de largo plazo y otorgan el panorama general que responde a quiénes somos, qué
hacemos, y hacia dénde nos dirigimos. La mision establece la diferenciacion de la organizacién
con otras de la misma industria y la identidad que guiara a la organizacién en su propésito.

El establecimiento de la mision debe ayudar a no caer en el error de tomar demasiadas
direcciones. Por lo general, el estar confundido sobre la mejor direccion a tomar es solucionado
con diferentes intentos en varias direcciones, esto ocasionara que en la practica no se tome
ninguna direccion, y el largo plazo de la organizacion sea totalmente incierto. Es por eso que
la mision requiere una vision firme que delimite el ahora y futuro esperado. La mision fijara la
direccién a sequir, y es responsabilidad del lider del proceso reconocer las caracteristicas que
indiquen la necesidad de un cambio de direcciéon en el momento adecuado.

La vision y misiéon tienen que considerar tres factores principales relacionados con sus
clientes:

¢ Necesidades de los clientes: qué necesidad estamos satisfaciendo.
e Grupos de clientes: a quién estamos atendiendo.

e Tecnologia y formas de produccion: cdmo es que estamos satisfaciendo esas necesi-
dades.

La visién y la mision tienen que preparar a la organizacion para el futuro y tienen que ser:
e Simplesy concisas.

e (Clarasy solidas en contenido.

e Generadoras de entusiasmo por el futuro.

e Motivar el compromiso efectivo de los miembros de la organizacién.

e Evidenciar la direccién de largo plazo.

EJEMPLOS DE VISION Y MISION

Las siguientes visiones y misiones se establecieron para las organizaciones que se indican:

EMPRESA PESQUERA

“Lograr en los préximos 10 aiflos pertenecer al grupo de las 10 primeras compafias pesqueras
peruanas productoras de harina y aceite de pescado, y a través de ello coadyuvar a que el Peru
continde ocupando su posicion de liderazgo mundial como productor de harina y aceite de
pescado”.
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“Extraccion de productos hidrobiolégicos, su transformacion en harina y aceite de pescado y su
ulterior comercializacién, con los mas altos estandares de calidad, que prestigien a la empresa,
que haga sentirse profesionalmente realizados a sus trabajadores y satisfagan a plenitud las
expectativas de los clientes, tanto a nivel nacional como a nivel internacional”.

EMPRESA DE GENERACION ELECTRICA

“Al cabo de 5 afios llegar a ser una empresa competitiva en el sub-sector eléctrico peruano y
paises fronterizos, destacando en rentabilidad y en los estandares de calidad de la energia eléc-
trica que proveemos, promoviendo el aprovechamiento del potencial energético de la cuenca
del rio aledaio y de otras fuentes de energia, basdndonos en una permanente innovacion,
desarrollo de nuestro personal, respecto al medio ambiente y con proyeccién social”.

“Generar energia eléctrica confiable y de calidad, para el sistema interconectado nacional y
paises limitrofes, con tecnologia de punta, para los diferentes mercados del sistema interco-
nectado nacional y paises fronterizos; con niveles de rentabilidad por encima del promedio del
mercado, contribuyendo con el desarrollo regional y nacional, sustentado en nuestros valores
de las empresas, una organizacién eficiente e innovadora basada en un proceso de mejora
continua y el valioso aporte de sus trabajadores”.

EMPRESA DE TELEFONIiA MOVIL

“Ser la mejor empresa de comunicaciones méviles en Perd”.

“Liderar el mercado mediante la satisfaccién y retencién de nuestros clientes, por medio de
productos y servicios de telefonia mévil ofrecidos por nuestros profesionales comprometidos y
capacitados, generando asi el maximo valor para los accionistas y siendo percibida como una
empresa que contribuye al desarrollo de la sociedad”.

LA ALCACHOFA DEL PERU

“En el afo 2011, el Peru sera reconocido internacionalmente, como el pais lider a nivel mundial
en la exportacién de alcachofas en conserva y continuara fortaleciendo su presencia con otras
presentaciones demandadas por el mercado internacional. De este modo, la siembra y cultivo
de la alcachofa convertird campos de cultivos tradicionales hacia esta nueva hortaliza de mayor
rentabilidad, logrando a su vez el pleno desarrollo de los agentes que participan en la cadena
productiva, contribuyendo al desarrollo del sector agro exportador”.
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“Somos un pais agro exportador que integra a agentes privados y publicos, fundamentalmente
de alcachofas en conservas y congeladas, las cuales, satisfacen las expectativas de los consumi-
dores mas exigentes en cualquier mercado del mundo. El uso de tecnologia que nos permita ser
competitivos, el cumplimiento de normativas internacionales, la preocupacién por la comuni-
dad en la cual se desenvuelven las operaciones y el desarrollo del recurso humano involucrado
en el proceso, repercuten en un crecimiento sostenido y rentable que permiten el desarrollo
holistico del sector agro exportador del Peru”.

LA MANDARINA PERUANA

“Para el afio 2020, el Peru se posicionara como el primer exportador de mandarinas en Latino-
ameérica, manteniendo sus altos niveles de rendimiento (tm/ha) y contribuyendo a mejorar el
nivel de vida del productor en armonia con la preservacion del medio ambiente”.

“Los participantes de toda la cadena productiva de la mandarina deben, de manera responsa-
ble y sostenida, formular, gestionar y ejecutar medidas, programas y proyectos, orientados al
desarrollo de la actividad agroindustrial de la mandarina de manera que genere condiciones
para un desarrollo rural sostenible”.

CLUSTER DE RESIDENCIA Y TURISMO DEL DISTRITO BALNEARIO DE ASIA, AL SUR DE LIMA

“Ser reconocido como un clister modelo de residencia y turismo en América del Sur a partir
del 2010".

“Satisfacer las necesidades de descanso y distraccién de sus residentes y visitantes; garantizan-
do que las opciones existentes de alojamiento, entretenimiento y otros servicios sean de primer
nivel y que se renueven de manera permanente pero, también, ordenada. Promover el desarro-
llo econémico, social y ecologico de las poblaciones del distrito, con la finalidad de mejorar la
calidad de vida de todos sus habitantes actuales y las generaciones futuras.”

SECTOR OLIVICOLA PERUANO

“Para el aflo 2014 la ‘Aceituna Peruana’ debera ser reconocida como producto de calidad y de
alto valor agregado en los mercados de Brasil, USA y Unién Europea”.

“Atender los mercados locales y externos con productos de alto valor agregado mediante la
integracion de los factores disponibles e implementacién de tecnologias necesarias con el fin
de posicionar la marca “Aceituna Peruana” en los mercados objetivos.”
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SISTEMA PORTUARIO PERUANO

“Alcanzar en 10 afios un nivel de competitividad mundial de tal manera de facilitar el inter-
cambio comercial internacional del Perd, ademas de ser el principal punto de trasbordo del
Pacifico Sur, de tal manera de apoyar al crecimiento econémico del Peru”.

“Brindar los servicios a la carga y a la nave a los usuarios intermedios y finales y atraer usuarios
potenciales, sobre la base de tecnologia adecuada en infraestructura y comunicaciones, procesos
operativos y administrativos eficaces y productivos, aprovechando la ubicacién privilegiada de
algunos puertos; generando puestos de trabajo y aportando al desarrollo econémico del pais”.

SECTOR INDUSTRIAL DEL PISCO

“Ser el aguardiente lider en calidad y prestigio en el &mbito mundial, que represente y evoque
el sabor tradicional del Pera.”

“Ofrecer al mercado mundial un producto de reconocida pureza y calidad homogénea e insu-
perable.”

MACRORREGION SUR DEL PERU

“La macrorregién Sur del Peru sera en el aino 2021, un destino turistico competitivo a nivel
mundial, a través de sus productos y servicios turisticos de alta calidad y estdndares internacio-
nales, proporcionando altos niveles de satisfaccién y valor a los turistas y mejorando el bienes-
tar de la sociedad”.

“Desarrollar y mostrar al mundo productos turisticos competitivos de alta calidad y variedad,
integrando a las empresas afines del sector turistico con el fin de lograr sinergias que permitan
mejorar su productividad y alcanzar la competitividad deseada para incrementar el valor perci-
bido a los turistas que la visiten y generar bienestar a su sociedad.”

LOS VALORES

Los valores de una organizaciéon pueden ser considerados como las politicas directrices mas im-
portantes: norman, encausan el desempefio de sus funcionarios, y constituyen el patrén de
actuacién que guia el proceso de toma de decisiones. Los valores establecen la filosofia de la
organizacion al representar claramente sus creencias, actitudes, tradiciones, y su personalidad.
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Los valores son indispensables para:

1. Moldear los objetivos y propésitos.
2. Producir las politicas.

3. Definir las intenciones estratégicas.

Organizaciones exitosas en el ambito global han definido con precision los valores y
principios que han normado el comportamiento de su organizaciéon en el &mbito mundial. En
la Tabla 3.1 se presenta el caso de Royal Dutch/Grupo de Compaiiias Shell.

GRUPO ROYAL DUTCH SHELL

Valores centrales Metas Principios
* Honestidad e Desarrollo sostenido e Beneficios y economia
e Integridad e Apoyo a los altos estdndares e Competencia
e Respeto por del consumidor e Integridad del negocio
las personas e Condiciones de proteccion del trabajo e Actividades politicas
* Promueve la mejor practica e Salud, seguridad y medio ambiente
entre contratistas, proveedores, e Comunidades locales
aliados, y socios e Comunicacién y compromiso

e Conformidad con leyes y regulaciones

Tomado de Royal Dutch Shell plc
Los principales valores en una organizacién son la moral y la ética.
La moral es entendida como:
e Lo bueno en caracter o conducta.
e Lo virtuoso, segun estandares civilizados de lo correcto e incorrecto.
e La capacidad de entender lo correcto e incorrecto.

e Lo bueno y lo correcto, segun las reglas acostumbradas y los estandares aceptados
por la sociedad.

Sin embargo, no puede ser conceptualizada de forma Unica ni entendida de manera uni-
versal. En realidad, en esta economia globalizada es un concepto muy relativo y subjetivo que
puede variar con la religion, las creencias, los lugares, las tradiciones, y otros. Por ello resulta
necesario difundir la importancia de la ética en el negocio global.

La ética puede ser definida, en sentido estricto, como:

e Reglas o principios morales del comportamiento para decidir qué es lo correcto o
incorrecto.

e Creencias que influyen en el comportamiento y actitud de las personas.

e Estudio de los estandares de lo correcto e incorrecto.
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Sin embargo, es necesario entenderla, en un sentido mas amplio, como las diferencias
en valores, tradiciones, culturas, religiones, e historias de un pais a otro, que significa que los
estandares de la buena ciudadania corporativa pueden variar alrededor del mundo. Aspecto
critico en esta economia global, sin duda.

CcODIGO DE ETICA

Cada organizacion tiene la responsabilidad de crear un ambiente que fomente la correcta
toma de decisiones mediante la institucionalizacion de la ética. Esto implica aplicar e integrar
los conceptos éticos a las acciones diarias. Para ello, cada organizaciéon debe redactar un cédigo
de ética, donde establezca un sistema de principios acordados de la buena conducta y del buen
vivir, que norme el accionar de sus empleados y sea una forma de mostrar a los constituyentes y
comunidad vinculada que se cuenta con un patrén de accionar claro y conocido por todos.

El codigo de ética es donde se afirman los valores de la organizacién, donde se establece
el consenso minimo sobre lo ético, y donde se enfatizan los principios de la organizacion. El
codigo de ética debe establecer las conductas deseadas y las conductas indeseadas, debe expli-
citar los deberes y derechos.

Por lo general, el cédigo de ética es resaltado cuando se producen escandalos en las or-
ganizaciones. Sin embargo, el cédigo de ética tiene que ser mas que una tabla para juzgar lo
malo, tiene que ser el referente para la actuacién de todos los miembros de la organizacién. El
desafio mas grande del cédigo de ética es delimitar las formas que la propia empresa utilizara
para alcanzar sus objetivos, al permitir la administracién de los conflictos éticos y servir de guia
cuando aparecen procesos decisorios donde no hay consenso ético.

El cédigo de ética genera el clima ético de la organizacién, es una herramienta empresarial
imprescindible para la creacién de una cultura organizacional sélida, requisito indispensable para
una ejecucion estratégica exitosa. Sin embargo, la simple exposicion de un cdédigo de ética no es
suficiente, se requiere de mecanismos que garanticen su comunicacién a todos los miembros de
la organizacion, se verifique su cumplimiento, asi como una constante revision y actualizacion.

EJEMPLOS DE VALORES Y CODIGOS DE ETICA
Los siguientes valores y cédigos de ética se establecieron para las organizaciones que se indican.
EMPRESA PESQUERA

e Importancia de los trabajadores.

e Dar valor a sus clientes.

e Apoyo a la comunidad y apoyo al medio ambiente.



CAPIiTULO 3

Constante innovacion.

Busqueda de la excelencia.

Nos comprometemos con nuestros consumidores y colaboradores:

A ser una empresa honesta y con personal comprometido.

A tener productos de éptima calidad mediante la innovacién continua, para ser mas
competitivos y eficientes.

A contar con un excelente equipo humano a quienes apoyamos e incentivamos cons-
tantemente en pro de la excelencia de nuestro servicio y de su superacién personal.

EMPRESA DE GENERACION ELECTRICA

Honestidad, lealtad, orden, puntualidad, confianza, amistad, y ética profesional de
su personal.

Iniciativa, innovacién, creatividad, y compromiso con la empresa en la busqueda de
la mejora continua.

Responsabilidad social, respeto a los demas, y al medio ambiente.

Busqueda de la satisfaccion del cliente interno y externo a través de la calidad del
servicio.

Compromiso con la seguridad del trabajador y reconocimiento de su labor.

Vocacion de liderazgo.

Mantener relaciones honestas, constructivas e idoneas con sus accionistas, trabajado-
res, proveedores, clientes, competidores, autoridades, y sociedad en general.

Establecer como regla de juego, en todos sus procesos y relaciones, la responsabili-
dad por las consecuencias que se derivan de sus decisiones de la empresa.

Reconocer y cumplir con la responsabilidad social que tiene con sus trabajadores, con
la sociedad y las comunidades en las cuales realiza su gestion empresarial.

Compromiso con el cumplimiento de su objeto social, brindando igualdad de oportu-
nidades a sus trabajadores, contratistas, clientes, proveedores, competidores, y per-
sonas en general, independientemente de su raza, religién, sexo, estado civil, edad,
nacionalidad, condicién social, e ideologia politica.

Privilegiar las relaciones con empresas, entidades, y organizaciones que en su gestion
sean socialmente responsables y estén fundamentadas en el respeto de la dignidad
humanay en la prevalencia del interés comun.
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Rechazar, y consecuentemente denunciar ante la instancia competente, cualquier
practica impropia que interfiera la libre y sana competencia.

Rechazar y condenar, en todos los casos, la practica del soborno.

EMPRESA DE TELEFONIiA MOVIL

Compromiso con la empresa
Compromiso con los clientes
Integridad

Espiritu critico y emprendedor

Innovaciéon

Los funcionarios de la empresa deberan tener como guia los mas altos valores de la
ética y deberan demostrar honestidad, respeto, sinceridad, integridad, y confianza
en su desempefio profesional.

Los funcionarios desarrollaran sus actividades de acuerdo con las normas estableci-
das en el reglamento de trabajo de la empresa y bajo las leyes del Peru.

Ningun funcionario debe permitir la publicacién o uso indebido de documentacién
o informacién obtenida de la empresa para fines de trabajo.

Ningun funcionario debera divulgar informacion confidencial que se le haya suminis-
trado, salvo bajo requerimiento legal.

Ningun funcionario debera usar directa o indirectamente informacién confidencial
de su empleador o cliente para fines competitivos o que de alguna manera pueda
perjudicar sus intereses.

Los funcionarios deberan abstenerse de utilizar el nombre, emblema o sello oficial
de la empresa para cualquier finalidad que no haya sido expresamente autorizada
por esta.

Los funcionarios deben proteger los intereses de los clientes, mantener en estricta
reserva los resultados o informaciéon que les concierne, siempre y cuando esto sea
consistente con el bienestar publico y la ética profesional.

Los funcionarios que identifiquen algun conflicto entre sus obligaciones con el em-
pleador o cliente y su ética profesional, deberan corregir tal situacién o renunciar.

Ningun funcionario obtendra ganancias derivadas de los servicios prestados ni nin-
gun otro beneficio que pueda surgir de los mismos.

Los funcionarios rechazaran toda forma de conducta hostil por diferencias raciales o
étnicas.
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e La atencion, por parte de los funcionarios, a los solicitantes de servicios sera con el
mayor esmero, calidad, honestidad, y prontitud.

e Los funcionarios de la empresa no aceptardn pagos, sobornos, regalos, ni propinas
de los clientes.

e Cada funcionario perteneciente al programa no sélo tendra la responsabilidad y el
deber de respetar estas normas éticas, sino que, ademas, deberd asegurar que los
nuevos funcionarios cumplan estas normas.

LA ALCACHOFA DEL PERU

e Liderazgo

e C(Calidad

e Respeto

e Integracion
e |nnovacion

e |dentidad

e Mantener los requerimientos climaticos necesarios.

e Preservar los valores energéticos y antioxidantes.

e Desarrollar estudios genéticos responsables.

e Segquir los criterios y normas de calidad exigidos por los estandares internacionales.
e Competir lealmente en los mercados donde se comercialice.

e Cooperar con el crecimiento sostenido y responsable del sector.

LA MANDARINA PERUANA

e Identificacion con el cliente y los estandares del mercado nacional e internacional.
e Confianza en la organizacién empresarial y la institucionalidad de la cadena.

e Trabajo en equipo y participacién activa de todos los agentes.

e Diligencia en la tomay ejecucion de decisiones

e Disciplina y responsabilidad en el control de la calidad total.

e Honestidad y respeto de los compromisos asumidos.

e Fomento de la competencia y la cultura social y ambientalmente responsable.
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e  Preservar las propiedades vitaminicas y nutritivas, en general, de la fruta.
e Competir ética y moralmente.

e Generar un desarrollo sostenido en las zonas de influencia.

CLUSTER DE RESIDENCIA Y TURISMO DEL DISTRITO BALNEARIO DE ASIA,
AL SUR DE LIMA

e Respeto por la vida y la diversidad
e Orden
e Trabajo en equipo

e Creatividad

e Bien comun
e Integridad
e Justicia

e Racionalidad

SISTEMA PORTUARIO PERUANO

e Honestidad

e Profesionalismo

e Igualdad de oportunidades
e Moral

e Justicia

e Transparencia en gastos y tarifas portuarias

e Velar por la libre competencia, en lo que se refiere a concesiones de administracion
de puertos y servicios intermedios.

e La eficiencia de los puertos debe estar en funcion al apoyo de la competitividad de
la oferta exportable del Peru.
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Vocacién de servicio al cliente.

El crecimiento de la actividad portuaria debe promover la generacién de trabajo en
el pais.

Procesos portuarios concordantes a la sostenibilidad de la ecologia en la regién de
influencia maritima.

SECTOR INDUSTRIAL DEL PISCO

Proporcionar un producto de calidad, por medio del cumplimiento de la Norma Téc-
nica Peruana para la produccién de pisco y asegurar que cada botella del producto
puesta en el mercado mantenga el estandar de calidad requerida.

Cultivar y promover un ambiente de mutua confianza, transparencia y compromiso
entre los participantes de la industria del pisco.

Difundir parte de la cultura del Per(, a cada mercado en el que mantengamos presencia.

Promover el desarrollo de la industria en el Perd, y consecuentemente cumplir con la
responsabilidad social de promover el desarrollo de sectores agricolas y hacerlos mas
rentables; ademas de crear puestos laborales en el sector.

Respetar la cultura tradicional que gira en torno al pisco, como fuente de desarrollo para
sus trabajadores y como fruto de las grandes costumbres de nuestros antepasados.

MACRORREGION SUR DEL PERU

Respeto
Honestidad
Cordialidad

Responsabilidad social

Existe un cdédigo de ética mundial para el turismo que surge como una necesidad de
contar con un marco de referencia que encamine y dirija a los agentes de turismo
mundial. Este codigo fue elaborado en el ailo 1997, por un comité especial y el Con-
sejo Juridico de la Organizacion Mundial Turismo. El cédigo de ética estd compuesto
por un predmbulo y 10 articulos con la finalidad de fomentar un turismo responsable
y sostenible, donde las politicas de los Estados contribuyan a mejorar el nivel de vida
de las poblaciones receptoras, con respeto absoluto del patrimonio turistico que de-
ben proteger y transmitir las generaciones futuras.
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AMENAZAS A LA ETICA

Las definiciones de estos términos han sido sintetizadas de diferentes diccionarios de varios idio-
mas para evitar interpretaciones personales y subjetivas, encontrandose similares definiciones.

Parte de la ciencia y filosofia que se ocupa de la conducta, del deber, y del juicio moral.

Reglas o principios morales del comportamiento para decidir qué es lo correcto o
incorrecto.

Una creencia que influencia en el comportamiento y la actitud de las personas.

Estudio de los estandares de lo correcto e incorrecto.

Bueno en caracter o conducta.
Virtuoso segun estandares civilizados de lo correcto e incorrecto.
Capaz de entender lo correcto e incorrecto.

Lo bueno y lo correcto segun las reglas acostumbradas y los estdndares aceptados
por la sociedad.

Comportamiento deshonesto, ilegal o inmoral, especialmente de alguien con poder.

Cambiar la forma tradicional de algo.

Persona que usa su poder de una forma deshonesta o ilegal, para conseguir ventaja
para si mismo(a).

Persona que anima a otro(s) a comportarse de manera inmoral o deshonesta.

Acto de hacer lo que otra persona desea.

Acto de ceder ante los pedidos u érdenes de otra persona.

Constituyen el patrén de actuacién que guia el proceso de toma de decisiones en una
organizacion.

Moldean los objetivos y propositos.
Producen las politicas.

Definen las intenciones estratégicas.



M.
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Reglas morales referentes a una profesion particular.

Sistema de principios acordados de la buena conducta y del buen vivir.

Prescrito por ley y conforme a ella.

Regla y norma inmutable.

Precepto dictado por la autoridad suprema.
Lealtad, fidelidad.

Daigneault (2007) del Centro de Recursos Eticos, cita algunos argumentos que las

personas esgrimen para justificar su comportamiento, los cuales pueden conllevar la adopcién
de conductas no éticas, que se resumen en los siguientes argumentos:

1.

® N & un & W N

Tengo que cortar camino para alcanzar mis metas.
Carezco de tiempo y recursos para hacer lo correcto.
Mis pares esperan que actle de esta manera.

Mis superiores desean resultados, no excusas.

No creo que realmente sea incorrecto o ilegal.
Otros pensarian que es una buena opcion.

Nadie notara la diferencia.

Tengo miedo de hacer aquello que sé que es lo correcto.

La economia vigente estd cada vez mas integrada a un mundo de oportunidades, que
exige una visidon acerca de hacia donde va el mundo, una reestructuracién de las compafias
para hacerlas genuinamente multinacionales, estar a la vanguardia de los desarrollos globales,
conocer las estrategias de los competidores para desarrollar alianzas estratégicas y tener los
contactos correctos, entre otras demandas que sélo plantean una serie de retos que en muchas
ocasiones colocan a las organizaciones en situaciones limite, haciéndolas muy vulnerables ante
la corrupcion, la ilegalidad, etcétera.

Como ejemplo, se citan algunos casos notables de corrupcién en el dmbito privado. En el
ambito publico se conocen muchos casos notables en diversos paises del mundo.

1.

o v & w N

Enron/Arthur Andersen
Financial Paradises
BCCI

Lockheed

World Com

Parmalat
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La integridad del negocio dependera de la orientacion que se otorgue a la toma de
decisiones, la cual podria oscilar en posiciones polarizadas entre lo ético e ilegal o lo no ético
y legal, asi como en una gama de alternativas que fluctien en este rango de posiciones ex-
tremas. La seleccién del cuadrante donde se ubique una organizacién estard subordinada al
conocimiento y asimilacién de su cédigo de ética.

La matriz de inferencia, presentada en la Figura 3.2, es una herramienta que permite
establecer las diferentes posibilidades que se pueden presentar en una organizacién en su
accionar estratégico.

:PODRIA
EXISTIR?

FIGURA 3.2. Matriz de inferencia

Las posibilidades de un accionar estratégico corrupto a nivel personal u organizacional
seran mayores en la medida que se registre una alta correlacién con el poder. Por ejemplo, las
organizaciones con bases amplias no fomentan la corrupcién. (Figura 3.3).

PODER

POSIBILIDADES
DE LAS
PERSONAS

DE
CORRUPCION

FIGURA 3.3. Poder vs. corrupcion

La concentracién del poder, el monopolio, el secreto, la poca transparencia, y la irrespon-
sabilidad al no rendir cuentas de los actos son factores que pueden generar corrupcion.

El mecanismo mas apropiado para combatir la corrupcion es aquel que busca eliminar el
poder de los monopolios y la concentracién del poder, reducir la discrecién (el secreto) promo-
viendo la transparencia, y el exigir el cumplimiento de las normas de ley, la rendicién de cuen-
tas en forma oportuna, el aumentar los estdndares y practicas de la responsabilidad personal
(Figura 3.4).
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C = M + D - R
CORRUPCION MONOPOLIO DISCRECION RESPONSABILIDAD
Poder Secreto Rendicion de cuentas

Adaptado de Klitgaard (1988)

FIGURA 3.4. La formula de la corrupcion

Para reducir la corrupcién:
e Eliminar el poder del monopolio y la concentracién del poder.

e Reducir la discrecion y el secreto en las actividades promoviendo la transparencia y el
cumplimiento de las normasy de la ley.

e Aumentar los estandares, la rendicion de cuentas, y las practicas personales de la
responsabilidad.

El contexto de una economia global significativamente competitiva, expone a las orga-
nizaciones a muchas situaciones que requieren de juicios éticos y, con frecuencia, las respuestas
no son faciles. Una economia cada vez mas integrada a un mundo de oportunidades significa:

e Tener una visién acerca de adénde va el mundo.
e Reestructurar las organizaciones para hacerlas genuinamente multinacionales.
e Estar a la vanguardia de los ultimos desarrollos globales.

e Conocer las estrategias de los competidores extranjeros para desarrollar alianzas es-
tratégicas y tener los contactos correctos.

Las diferencias en valores, tradiciones, culturas, religiones e historias de un pais a otro
significan que los estandares de la buena ciudadania corporativa pueden variar alrededor del
mundo. Por tanto, algunas recomendaciones que podrian coadyuvar en una mejor practica de
la ética en los negocios son:

e Desarrollo de cédigos de conducta global.

e Responsabilidad directa de los directorios.

e Entrenamiento de personas en temas globales de ética.

e Creacion de un estandar internacional en ética (similar a un 1SO 9,000 6 14,000).
e Evaluacion corporativa de la responsabilidad y transparencia.

e Supervision de la complacencia.

e Incorporacion de un gerente de ética y legalidad en la organizacién.
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Ensefianza de estos temas, y relacionados, en las universidades, especialmente en las
escuelas de negocios.

Contratacién de las personas adecuadas.

Liderazgo comprometido.

Sin embargo, una auténtica institucionalizacién de la ética en los negocios demanda de
la ejecucién de un didlogo de integridad internacional (DII) (Figura 3.5), donde se asegure la
participacion de los gobiernos, las organizaciones internacionales, lo académico, las empresas,
y las organizaciones no gubernamentales.

ORGANIZACIONES GOBIERNOS
INTERNACIONALES
ORGANIZACIONES
‘ NO GUBERNAMENTALES

ACADEMICO/ INVESTIGACION/ MEDIOS

FIGURA 3.5. Dialogo de integridad internacional

A continuacién, se proponen algunas interrogantes para discusion sobre la ética y lega-
lidad en los negocios globales.

¢Son conceptos relativos o absolutos? ;Son discretos o continuos?
Si son relativos, ;varian entre paises, culturas, y religiones?

¢Los fines justifican los medios?

¢Son todas las personas corruptas?

¢Tienen las personas un precio?

¢Las personas se corrompen en alguna etapa de su vida?

¢Doénde esté la linea entre lo correcto y lo incorrecto? ; Quién la traza?

La corrupcién es un problema tan antiguo como la humanidad, que resulta utépico eli-
minar. No obstante, es viable fomentar su reduccion mediante un proceso de concientizacién,
donde se inculquen sélidos principios éticos desde la infancia, la escuela primaria y secundaria,
la universidad, los postgrados, y se refuerce durante el curso de la vida mediante una constante
practica que permita manejar adecuadamente la férmula de la corrupcion.



RESUMEN EJECUTIVO

La primera fase del proceso estratégico es la formulacion o planeamiento, la
misma que debe iniciarse con los enunciados de la visién, la mision, los valores,
y el codigo de ética que normaran el accionar de la organizacién.

La vision de una organizacion es la definicién deseada de su futuro, res-
ponde a la pregunta ; Qué queremos llegar a ser?, mientras que la misién es el
impulsor de la organizacion hacia la situacion futura deseada ¢ Cudl es nuestro
negocio? Ambas tienen que ser simples, concisas, claras, y sélidas en conteni-
do, generadoras de entusiasmo por el futuro, motivadoras del compromiso
efectivo de los miembros de la organizacién, y deben evidenciar la direcciéon
de largo plazo de la organizacion.

En cuanto a los valores, estos son indispensables para moldear los obje-
tivos y propositos, producir las politicas, y definir las intenciones estratégicas.
Estos se afirman en el cédigo de ética, donde se establece el consenso minimo
sobre lo ético, las conductas deseadas y las conductas indeseadas, asi como los
deberes y derechos.

El contexto de una economia global significativamente competitiva ex-
pone a las organizaciones a muchas situaciones que requieren de juicios éticos
y, con frecuencia, las respuestas no son faciles, de ahi la necesidad de conocer y
promover la importancia de institucionalizar los valores y el c6digo de ética en
el desarrollo de los negocios.

Finalmente, esta fase de planeamiento se sustenta en la observacion y
el andlisis de las oportunidades y amenazas que se generan por la influencia
del entorno; de los competidores y de los factores clave para tener éxito en el
sector industrial; y del analisis de la situacion interna de la organizacién al de-
terminar sus fortalezas y debilidades; de los objetivos de largo plazo; y termina
con la identificacién y seleccion de las estrategias especificas que aseguren, al
implementarse, la competitividad de la organizacién en el dmbito local y/o
global para alcanzar la visién trazada.

CAPITULO 3
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CONCEPTOS Y TERMINOS CLAVE
e Planeamiento estratégico e Comunidad vinculada e Cddigo de ética

e Vision e Etica en los negocios e Complacencia

e Misién e Corrupcién e Ideologia central

e Valores e Iegalidad

TEMAS DE DISCUSION

La formulacién de una vision.

La definicion de una misién.

La elaboracion de un cédigo de ética sobre la base
de la identificacion de valores.

e La corrupcién en las organizaciones.

e Las amenazas a la ética.

Revisar si las diez visiones y misiones, indicadas como ejemplos
en este capitulo, estan bien establecidas y han seguido los li-
neamientos tedricos indicados. Para el caso de las misiones hacer
un cuadro e indicar si estan presentes los nueve elementos indi-
cados por Pearce (1982).

Revisar si los valores y cédigos de ética, indicados como ejemplos
en este capitulo, son pertinentes y adecuados, si podrian servir
como guia para las politicas que podrian generarse, y si dichas
politicas servirian como lineamientos de accién a las estrategias
generadas por el proceso estratégico.
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Escoja cuatro organizaciones, dos privadas y dos publicas, que
produzcan bienes o servicios, una en cada tipo de organizacién.
Converse con los directivos y enuncie la vision y la misién, cuando
y cdmo se establecieron, cdmo se comunican, y cuantas veces se
han cambiado. Haga un diagnéstico de ellas.

Indique, para cada una de las siguientes actividades desarrolladas
por una organizacion, de una parte: E para lo ético o NE para lo
no ético; y, de la otra: L para lo legal o NL para lo no legal.

1.

Contratar a un funcionario o gerente de un competidor para
que trabaje en la organizacion.

Contratar a un ex funcionario o ex gerente de un competidor
para que trabaje en la organizacién.

Indagar sobre las actividades, forma de trabajo, y aspectos
operacionales relacionados con el competidor conversando
con antiguos funcionarios del competidor.

Comprar un producto del competidor para examinarlo y sa-
car conclusiones.

Visitar en forma anénima una empresa competidora.

Conseguir desechos, basura y otros desperdicios de un
competidor.

Conversar con antiguos trabajadores de un competidor para
enterarse de diversos aspectos de este.

Difundir falsas versiones sobre funcionarios de un competi-
dor y sobre la organizacién en si misma.

Pagar a funcionarios actuales de un competidor para averi-
guar sobre aspectos de interés.

10. Analizar los anuncios de empleo de los competidores.

11. Analizar la publicidad de los competidores.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Estudiar los movimientos de vehiculos en las salidas y entra-
das de materiales y/o productos de los competidores.

Observar electronicamente, visualmente, o con alguna téc-
nica cientifica moderna los interiores de una organizaciéon
competidora.

Conseguir contratos laborales de los competidores.

Enviar personas de nuestra organizaciéon para asistir a las
charlas informativas de los competidores.

Invitar a entrevistas laborales a trabajadores de la competen-
cia para indagar sobre sus organizaciones.

Conversar con consumidores de productos, bienes o servicios,
de los competidores para conocer la opinién publica y la cali-
dad de sus bienes y/o servicios.

Interferir incognitamente en posibles acuerdos, contratos, o
actividades de los competidores.

Difundir de diversas maneras, conversaciones, conferencias,
foros, y otros, la bondad de nuestros productos en compara-
cién con los productos competidores.

Introducir gente indeseable en tiendas y lugares de ventas
del competidor para crear mala imagen de este.
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CAPITULO 4

PRIMERA ETAPA

FORMULACION Y PLANEAMIENTO:
EL CONTEXTO GLOBAL

Y SUS IMPLICANCIAS

EN LA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA

OBJETIVOS DE APRENDIZAIJE

AL FINALIZAR ESTE CAPITULO
ESTARA EN CAPACIDAD DE:

e Comprender las implicancias del contexto global
en la administracion estratégica.

e Comprender la teoria tridimensional de la relacién
entre las naciones, y aplicarla por analogia
a las organizaciones.

e Describir los aportes de pensadores clasicos de
estrategia militar, maritima y de competitividad
nacional, a la administracién estratégica.

e Comprender la secuencia estratégica de alineacion
para el planeamiento estratégico.

e Comprender la relacion entre un pais
YV SuS organizaciones.

e Advertir la importancia del analisis de los factores
condicionantes para el planeamiento estratégico
de un pais.

e Ofrecer ideas estratégicas para que un pais compita
en la arena global.

CONTENIDO

=== [ 8 administracion
estratégica en el contexto
global

= Asimetria geoestratégica
y econémica

= [ 4 teoria tridimensional
de las relaciones
internacionales y
el planeamiento estratégico

A portes al pensamiento
estratégico

mmmmm Secuencia estratégica de
alineacion para
el planeamiento estratégico

== [actores condicionantes
para el planeamiento
estratégico de un pais

=== [deas estratégicas para
la competencia de un pais
en la arena global
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LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
EN EL CONTEXTO GLOBAL

La tarea fundamental de la administracion estratégica en una organizacién es orientarla hacia
el futuro con éxito, e implica cambiar de pensar en el corto plazo para pensar en el largo plazo.
Las organizaciones lideres perduran en el tiempo, se proyectan y disefian con visién de futuro.
Las que no lo hacen, y no cuentan con un planeamiento estratégico, tienden a actuar resolvien-
do solamente los problemas operativos del dia a dia.

El gerente, entonces, debe proyectar, disefar y alinear su proceso estratégico a partir de
lo que sucede y sucederd. Debe considerar primero una visién global, que ayudara a reflexionar
sobre cdmo estd cambiando el mundo y qué se espera de él; y a saber pasar de lo global a lo
regional, al pais, al sector, a la corporacién, y por ultimo, a la unidad de negocios estratégica.

A continuacién, se desarrollaran las consideraciones estratégicas fundamentales para el
inicio del planeamiento estratégico de un pais en el actual contexto global, siguiendo las con-
sideraciones que se indican en la Tabla 4.1.

CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS FUNDAMENTALES PARA UN PAiS

1. Evaluacién geopolitica y econémica de las naciones en un contexto global.
2. Teoria tridimensional de la relacién entre naciones de Hartmann.

3. Pensamiento estratégico de Clausewitz.

4. Pensamiento estratégico maritimo de Mahan.

5. Las ventajas competitivas de las naciones de Porter.

ASIMETRIA GEOESTRATEGICA Y ECONOMICA

El pensamiento y accionar estratégico han cambiado el mundo, por cuatro razones:

a. Laglobalizacién, que empezé con la caida del muro de Berlin, creé un esquema dife-
rente que se vive desde fines del siglo XX, al originar la eliminacién de la bipolaridad,
y el comienzo de la competencia, no sélo entre empresas y paises, sino entre bloques
(clusters)’ y regiones. El mundo, antes bipolar y con gobiernos proteccionistas, hoy es
multipolar e hipercompetitivo. La globalizacién tiene un efecto muy importante que
afecta los negocios y las organizaciones.

7. Cluster (castellanizado como cluster), término inglés que significa “racimo”, es utilizado para indicar un “grupo” o
“bloque” con intereses comunes para desarrollar negocios.
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b. Latecnologia, antes insospechada, la que facilita el gran y veloz cambio. Fundamen-
tal para el cambio gerencial.

¢. Laecologia que surge como una preocupacién por la supervivencia del planeta.
d. La genética que provoca hasta cuestionamientos éticos.

El mundo es asimétrico, una asimetria geoestratégica, y por ende, econdémica. El mundo ac-
tual se caracteriza por contar con una economia realmente abierta, global, en donde ya no exis-
ten fronteras econémicas. Quien puede, entra; quien no, no entra; o lo que es peor, sale. Apare-
cen muchos entrantes, organizaciones que desplazan a otras, independientemente de que sean
publicas o privadas; grandes, medianas o pequefas; la situacion aplica a cualquier realidad.

La Tierra con sus 510 millones de km? (71% mar y 29% tierra) alberga aproximadamente
a 6,200 millones de habitantes (12 hab/km? y 42 hab/km? si se considera sélo la parte terrestre),
reuniendo entre la India y la Republica China mas de un tercio de la poblacién total del planeta.
Sin embargo, al realizar un breve andlisis comparativo entre sus hemisferios y cuencas, se notara
la importancia de considerar sus diferencias para el desarrollo de un proceso estratégico.

Al dividir el mundo en los hemisferios norte y sur, como en la Figura 4.1, se visualiza que
existe muy poco territorio en la porcién sur: gran parte de América del Sur, muy poco de Afri-
ca, algunas islas de Indonesia, Australia, Nueva Zelanda, y la Antartida. Se puede observar la
marcada asimetria geogréafica con que los paises deben administrar sus actividades productivas
y sus relaciones con otros paises. Evaluar estas implicancias es importante al iniciar este proceso
de andlisis estratégico, estudiando estas implicancias para el pais que se estd analizando en
funciéon a su ubicacién en el globo terrestre. Las implicancias mas interesantes de evaluar son
las del comercio internacional que se realiza, fundamentalmente, por via maritima.

LR

it

FIGURA 4.1. Hemisferios Norte y Sur
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El hemisferio norte tiene tres veces mas tierra y cinco veces menos hielo que el hemisferio
sur, como se aprecia en la Figura 4.2. Lo sustancial de esta comparacién es la cantidad de tierra
que hay en ellos y la ubicacion relativa de los paises entre dichos hemisferios. Esta asimetria
geoestratégica es importante para poder visualizar ciertos aspectos de la globalizacién.

HEMISFERIO NORTE HEMISFERIO SUR

TIERRA 39%
TIERRA 13%

HIELO 5%

HIELO 1% MAR 60%

MAR 82%

FIGURA 4.2. Asimetria geografica

Adicionalmente, el 90% de la poblaciéon del mundo habita en el hemisferio norte y sélo
el 10% en el sur; con una densidad poblacional de 50% en el norte y solamente 11% en el sur,
como se aprecia en la Figura 4.3. Este aspecto es fundamental, por lo crucial del tamafio de los
mercados en el negocio global.
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FIGURA 4.3. Estadistica poblacional

Al dividir al mundo verticalmente en oeste y este, como en la Figura 4.4, se aprecia que
el continente americano esta totalmente en el hemisferio occidental; mientras que casi todo el
resto del mundo esta en el hemisferio oriental.
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FIGURA 4.4. Hemisferio Occidental y Oriental

Otro tipo de analisis es el de la division del globo por cuencas: las cuencas del Pacifico,
del Atlantico, y del indico, siendo la primera dos veces mas grande que la sequnda, y dos y
media veces mas grande que la tercera. Dado el tamafo de las cuencas, resaltan las grandes
distancias entre sus puertos mas importantes, como El Callao, Yokohama, Los Angeles, Sydney,
Valparaiso, Guayaquil, Rotterdam, Amberes, Nueva York, Hamburgo, Panamé o Shangai. Para
realizar un breve analisis, la cuenca del Pacifico se divide en cuadrantes y se muestra el eje de
la triada (Figura 4.5).

cam
P s e =
e

FIGURA 4.5. Cuenca del Pacifico y la triada
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En el cuadrante noroccidental habita la tercera parte de la poblacién del mundo y se
ubican las antiguas culturas de China, Japén, y Rusia. En la actualidad, se encuentran
el ledn (Japdén) y los cuatro tigres (Hong Kong, Corea, Singapur, y Taiwan); asi como
los nuevos tigres: Indonesia, Malasia, Filipinas, y Tailandia. En la economia mundial
este cuadrante es realmente critico por la presencia de la mayoria de los grandes
magquiladores mundiales y por ser un importante centro financiero mundial.

En el cuadrante suroccidental sélo hay dos paises, Australia y Nueva Zelanda, y algu-
nas islas de Indonesia, vecinos del sudeste asiatico. Estos dos paises son angléfonos
con escasa poblacién, pero con elevados niveles de vida y de desarrollo.

El cuadrante nororiental se caracteriza por la presencia predominante de los Estados
Unidos de América y sus dos grandes vecinos, Canada y México, asi como por la ubi-
cacion estratégica del Canal de Panama, contacto vital de las aguas de las cuencas
mas importantes. El potencial econdmico de este grupo es enorme y el mas gravitan-
te en la economia mundial.

El cuadrante suroriental cuenta con tres paises: Ecuador, Perq, y Chile, y en él esta
la region andina. En este cuadrante, el Peru tiene la posicién mas expectante y la
posibilidad de ser la puerta del hemisferio sur a la cuenca del Pacifico. Es mas, esta
cuenca es considerada por muchos como una solucién para una serie de problemas
de los paises latinoamericanos.

Un resumen de lo mencionado se presenta en la Tabla 4.2.

CARACTERISTICAS DE LOS CUADRANTES DE LA CUENCA DEL PACIFICO

Cuadrante Noroccidental Cuadrante Nororiental
e Tercera parte de la poblacién mundial. e Dominado por EE.UU. y sus dos vecinos: México y Canada.
e Antiguas culturas - China y Japén. e Poder econémico enorme.
e Elledn y los cuatro tigres. e Canal de Panama.
e Critico en la economia mundial. e FEje de la triada.

e Maquiladores mundiales.

Cuadrante Suroccidental Cuadrante Suroriental
e HEscasa supertficie y poblacién. e Cuadrante perdido.
e FKlevados niveles de vida y desarrollo. e Solo tres paises.
e Cercania del Sureste Asiatico. * Regién andina poco importante.
e Aislados relativamente del mundo. e Peru posicién expectante.

e Chile capitaliza mejor.

En relacion a la cuenca del Atlantico, en ella se ubican: (a) la Unién Europea con gran
cantidad de paises, alta industrializacién, elevado poder adquisitivo, y grandes necesidades de
insumos industriales; (b) el Mercosur, de expectante potencial, conformado por Brasil, Argen-
tina, Uruguay, Paraguay y sus potenciales nuevos asociados; y (c) Africa, continente incierto,
que en este momento es el que mas ayuda capta por razones de pobreza y situacion politica
(Tabla 4.3).
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CARACTERISTICAS DE LA CUENCA DEL ATLANTICO
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La Unién Europea

e Gran cantidad de paises.

e Alta industrializacién.

e Elevado poder adquisitivo.

e Necesidades de insumos industriales.
e Unificacién del continente.

Brasil, Argentina (Uruguay y Paraguay) Mercosur

e Expectante futuro.
e Posicion geogréafica interesante.

Africa

* Potencial incierto.
e Futuro impredecible.
e Receptor de ayuda.

Este breve andlisis resalta la necesidad de que los gerentes utilicen un mapa del mundo
y mediten sobre estos aspectos, porque las decisiones que tomen sobre sus organizaciones es-
tardn condicionadas a su ubicacidon con relacion al mundo.

Factores como la distancia de un pais respecto del resto, su ubicacién con relacién a los gran-
des bloques econdmicos, su cercania a las distintas cuencas marinas, el tamafo de los mercados,
el poder adquisitivo de las poblaciones, las tendencias del consumo, la fidelizacién con las marcas,
entre otros, son aspectos que deben ser evaluados con seriedad al desarrollar el inicio del proceso
estratégico, en particular en lo referente a decisiones de comercio internacional, como son la elec-
cion de productos, calidad, y precios, segun los requerimientos de estos distintos mercados.

Asi, por ejemplo, es interesante analizar la posibilidad de ingresar al mercado chino, con
mas de 1,300 millones de habitantes con reducido poder adquisitivo, o al mercado de EE. UU.,
con 300 millones de habitantes con un alto poder adquisitivo; al mercado peruano, con solo 26
millones de habitantes y bajo poder adquisitivo, o al de Bangladesh, con una poblacién de casi
50 millones con bajisimo poder adquisitivo. Cada situacion implica desarrollar, necesariamente,
diferentes estrategias.

Resumiendo, se debe considerar que el inicio de un proceso estratégico requiere del ané-
lisis de las implicancias geoestratégicas de los paises en este contexto de globalizacién. Estudiar
el globo terrestre es algo poco comun en la gerencia, de lo mencionado se pueden visualizar
rapidamente los siguientes aspectos necesarios para iniciar el estudio del entorno:

1. El globo terrestre tiene mucho mas agua que tierra.

2. El agua es el enlace prioritario para el comercio internacional, ya que por el mar se
mueve casi el 95% de los bienes.

3. El transporte maritimo permite mover enormes cantidades de materiales, pero con
lentitud, por la limitada velocidad de las naves mercantes.
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10.

11.

12.

13.

14.

La ubicacién del pais es crucial en este comercio internacional, por los aspectos de
distancia y tiempo, y del costo/beneficio resultante.

El hemisferio norte estd mucho mas poblado que el sur (9/1), la mayoria de paises
desarrollados se encuentran en el primero. Aspecto fundamental para los mercados
y el comercio.

El hemisferio sur esta relativamente poco poblado (10% de la poblacion mundial),
por su masa helada deshabitada y baja densidad poblacional (11%).

No existen paises desarrollados, salvo excepciones, entre los trépicos de Cancer y
Capricornio debido fundamentalmente a aspectos climaticos.

La triada (Ohmae, 1985) se encuentra en el hemisferio norte y encima del Trépico de
Cancer, manejandose en ella gran parte de la economia mundial.

Las cuencas estan relativamente aisladas, siendo los canales de Panama y de Suez
criticos para el comercio internacional, y prescindir del estrecho de Magallanes y el
cabo de Hornos como alternativas de mayor distancia, costo y riesgo.

Los puertos que centralizan la mayor parte del comercio internacional estan en el
hemisferio norte, y su distancia a los puertos latinoamericanos es muy grande.

La cuenca del Pacifico es el doble de la del Atlantico, y esta, a su vez, el doble de la
del indico, aspecto fundamental en distancias y tiempos.

La Antartida es el continente del futuro, grandes reservas proteinicas se encuentran
en el kryll, pequefo crustaceo abundante en sus mares.

Australia, Nueva Zelanda, y las otras islas de Oceania, forman un continente aislado
por el mar, pero cercanos al Sudeste Asidtico, con poca poblaciéon y gran potencial
econémico.

La cuenca del Pacifico presenta grandes oportunidades para los negocios futuros de
los paises que la circundan.

Estos aspectos, entre otros, son importantes de tenerse en consideraciéon en el anélisis
estratégico inicial.

LA TEORIA TRIDIMENSIONAL DE LAS RELACIONES
INTERNACIONALES Y EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

La importancia de las relaciones internacionales, y su consecuente planeamiento estratégico, se
usa igualmente para los paises como para las organizaciones, porque el pais, a fin de cuentas,
es la organizacién mas grande. Las relaciones internacionales son todas las interacciones entre
naciones que incluyen movimiento de personas, bienes, servicios, tecnologia, conocimientos,
informacién e ideas a través de sus fronteras, y enfocan el proceso por el cual una nacién ajusta
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sus intereses a aquellos de otras naciones (Hartmann, 1978). Lo mas importante de este concep-
to es que enfatiza en que para que exista la posibilidad de una relacién debe existir un interés
comun; y ello es fundamental para el planeamiento. Por otro lado, esta relacion entre las na-
ciones se realiza en un continuo basado en la diplomacia, las leyes internacionales, la economia
internacional, los organismos internacionales, y finalmente por el conflicto (guerra) cuando no
funcionan las etapas anteriores. Clausewitz (1832/1935) indic6 que la guerra es la continuacion
de la diplomacia por otros medios. Todos los conflictos/competencias mundiales han tenido
motivos econémicos. Un conflicto se puede generar cuando existen amenazas y cuando se dan
las tres condiciones criticas, estas son, que la amenaza tenga las capacidades, las intenciones, y
se encuentren las circunstancias. Dado que sin amenazas (enemigos) las organizaciones tienden
a convertirse en monopolio, al carecer de competidores, es saludable conservar a los enemigos,
pues las mejores organizaciones surgen de la competencia que estos generan. Es primordial
enfatizar la importancia del planeamiento estratégico en ambas relaciones. Si los paises y las
organizaciones no planean estratégicamente, estaran trabajando con una 6ptica de corto pla-
zo, tomando decisiones y acciones de rutina, y no centrandose en el aspecto fundamental de
los paises y las organizaciones, que es administrar mirando hacia adelante, hacia el futuro.

Frederick Hartmann (1978) en su teoria tridimensional de las relaciones entre naciones,
menciona tres grandes dimensiones que se deben evaluar con mucho cuidado: los intereses
nacionales, los factores del potencial nacional, y los principios cardinales (Figura 4.6).

* SUPERVIVENCIA
* COMUNES INTERESES * VITALES
* OPUESTOS]— NACIONALES * MAYORES
* PERIFERICOS

VISION
MISION
OBJETIVOS
PRINCIPIOS | POTENCIAL
CARDINALES 7 NACIONAL
EXTERNO INTERNO
- OPORTUNIDADES - FORTALEZAS
|- AMENAZAS M- DEBILIDADES
[~ INFLUENCIA DE TERCERAS PARTES - DEMOGRAFICO
- LAZOS PASADOS - PRESENTES - GEOGRAFICO
- CONTRABALANCE DE INTERESES - ECONOMICO
| - CONSERVACION DE LOS ENEMIGOS Ll - TECNOLOGICO - CIENTIFICO

- HISTORICO - PSICOLOGICO - SOCIOLOGICO
- ORGANIZACIONAL - ADMINISTRATIVO
|- MILITAR

FIGURA 4.6. Teoria tridimensional de las relaciones entre paises
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Por analogia, se puede aplicar la teoria tridimensional a la relacién entre las organizacio-
nes, como se indica en la Figura 4.7.

INTERESES
ORGANIZACIONALES

VISION
MISION
OBJETIVOS
PRINCIPIOS | POTENCIAL
CARDINALES 7 ORGANIZACIONAL

FIGURA 4.7. Teoria tridimensional de la relacion entre organizaciones

Los intereses nacionales son aquellos aspectos que a un pais le interesan fundamen-
talmente, y que tratan de alcanzarlos a cualquier costo. Estos intereses se deben tener muy en
claro, y de acuerdo a Nuechterlein (1973), puenden ser:

¢ De acuerdo con el nivel de su intensidad,® son de supervivencia, si la existencia del pais
depende de ellos; vitales, si el hecho de no alcanzarlos genera serios dafios; mayores,
si afectan de manera adversa; y periféricos si s6lo tienen consecuencias marginales.

e De acuerdo con la interaccién con otro pais, pueden ser comunes u opuestos. S6lo
si dos partes tienen un interés comun puede haber posibilidades de negociacién y
alcanzarse una alianza, de lo contrario no existe posibilidad, siquiera, del inicio de
tratativas (Tabla 4.4).

CLASIFICACION DE LOS INTERESES NACIONALES (DE LAS ORGANIZACIONES)

SUPERVIVENCIA
Existencia del pais (organizacién)
VITALES

Nivel Serios dafios

de intensidad MAYORES
Afecta adversamente
PERIFERICOS
Tiene consecuencia

COMUNES

Posibilidad de acuerdos y alianzas
Relacion Buscarlos agresivamente

OPUESTOS

Imposibilidad de acuerdos y alianzas

Ingenuidad de intentarlos

8. Nuechterlein, D. (1973). United States National Interests in a Changing World. Kentucky: University Press of Kentucky.
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Un ejemplo de como expresan los paises sus intereses nacionales se muestra en la Tabla
4.5, en la cual los Estados Unidos de Norte América utilizan una matriz para colocar a cada pais
de acuerdo con la intensidad del interés que tienen en relacién con ellos. En la misma matriz
se colocan los paises con los cuales se tienen intereses comunes u opuestos, usando algun tipo
de simbologia. Se usa el nivel de supervivencia, ya que en el juego de los paises los conflictos
son juegos de suma cero.

MATRIZ DEL INTERES NACIONAL DE L.OS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

Intensidad del interés

Supervivencia Vital Importante Periférico
Interés nacional (critico) (peligroso) (serio) (molesto)

Defensa del pais
Bienestar econémico
Orden mundial favorable

Promocién de valores occidentales

Tomado de Nuechterlein (1973)

Si esto lo proyectamos a la organizacién, esta debe manejar sus intereses, ya no naciona-
les, sino organizacionales. ;Cuales son los intereses organizacionales de supervivencia, vitales,
mayores y periféricos? y ;con qué organizaciones se va a interactuar?, ;cémo es la competen-
cia?, ¢con quiénes se puede hacer alianzas?, ¢a quiénes se va a tener como competidores?, y
iquiénes son los enemigos?

Por analogia se puede establecer una matriz del interés corporativo en la que se colocan
los aliados y competidores, siendo los intereses organizacionales la brajula para el manejo de
la organizacién. No se usa el nivel de intensidad de supervivencia, ya que en el mundo de las
organizaciones la competencia, usualmente, es un juego de suma no cero.

Los factores del potencial nacional son los factores de fortaleza y debilidad del pais.
Corresponde al andlisis interno del pais ;en qué se es fuerte?, ;en qué se es débil? Para de-
terminar el potencial nacional, es necesario analizar los siete dominios: demografico, geogra-
fico, econémico, tecnoldgico/cientifico, histérico/psicoldgico/sociolégico, organizacional/ad-
ministrativo, y militar. Al igual que con la primera dimensién, el potencial nacional tiene su
analogia en el potencial de la organizacion: ;en qué es fuerte la organizacion?, ;en qué es
débil la organizacion? Es necesario analizar las siete areas: gerencia/administracion, marke-
ting, operaciones, finanzas, recursos humanos, sistemas de informaciéon y comunicaciones, y
tecnologia, investigacién y desarrollo.

Finalmente, los cuatro principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y
amenazas para un pais en su entorno, cuyo resumen se ve en la Tabla 4.6.
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Principio segun el cual ninguna interacciéon en el mun-
do es puramente bilateral, siempre hay un tercero, un cuarto o un quinto que inter-
viene, visible o no, directamente o no.

Principio que destaca que lo que ocurrié en el pasado se
proyecta al presente, y luego al futuro. ;Qué tipo de interaccion se ha tenido con
otros?, ;qué pasa hoy y qué pasara en adelante? Ningun lazo pasado desaparece,
sino que se proyecta al presente y al futuro en el corto plazo o mas adelante. Este
principio debe manejarse cuidadosamente.

Se debe observar el panorama completo, lo que in-
cluye prestar atencién al problema que surge del hecho que la organizacién tenga
un contrabalance de intereses (costo-beneficio) respecto de otras organizaciones.

No es bueno ganar ni perder enemigos, se deben man-
tener. Contar con un niumero adecuado de enemigos obliga al pais a estar preparado
para enfrentarlos, lo que se debe evitar bélicamente, por cierto, pero lo fuerza a ser
creativo, prepararse, estar listo innovadoramente y, sobre todo, ser mas productivo con
los recursos con que cuenta, para poder competir con mayores posibilidades de éxito.

LOS CUATRO PRINCIPIOS CARDINALES

1. In uencia terceras partes Ninguna interaccién entre dos partes puede ser puramente bilateral.

2. Lazos pasados-presentes Lo ocurrido en el tiempo afecta y se proyecta a las partes

de una manera critica.

3. Contrabalance intereses Se enfoca en la evaluacién de las ventajas comparativas con relacién

al costo comparativo de las alternativas politicas.

4. Conservacion de los enemigos Es prudente manejar un numero de enemigos que haga mantener

las capacidades del pais para enfrentarlos. No es recomendable ganar,
ni perder enemigos.

APORTES AL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Carl von Clausewitz (1832/1935), general prusiano que fundé la Escuela de Guerra Prusiana,
escribié el libro On War, el tratado de politica y guerra mas importante e influyente en la
historia, la magnum opus que ha legado las ensefianzas de la Tabla 4.7 sobre el pensamiento
estratégico. Guerra, conflicto, disputa o competencia se usaran como sinénimos, dependiendo
del teatro de operaciones, por un lado, o el sector industrial, por otro.
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PENSAMIENTO ESTRATEGICO MILITAR DE CARL VON CLAUSEWITZ

1. La supremacia de la politica.

2. La guerra es la continuacién de la diplomacia por otros medios.

3. Los elementos intangibles de la guerra: Interaccién
Friccion
Neblina
Moral

4. Guerra limitada vs. ilimitada.

5. Nivel de intensidad: Baja
Media
Alta
6. Plan de operaciones de guerra: Objetivos politicos

Conceptos estratégicos
Conceptos operacionales

Como lo indica claramente Handel (2005), los grandes trabajos en teoria y filosofia poli-
tica [y estrategia] deben ser analizados a la luz de cuatro preguntas:

1. ¢Como el trabajo refleja el espiritu y los problemas existentes en un tiempo dado?

2. ;Cudl es la teoria (teorias) que ayuda a explicar o resolver problemas contempora-
neos especificos?

3. (Coémo fue el trabajo interpretado en los diferentes periodos y circunstancias?
4. ;En qué formas la teoria se ha vuelto obsoleta?

El aporte de Clausewitz es monumental y su comprensiéon no es una tarea facil, no sélo
por haber escrito en prusiano sino porque trasladar el pensamiento filoséfico a la escritura es
una compleja tarea, y mas aun si esta sufre traducciones a diferentes lenguas.

La lectura de De la Guerra [On War] es obligada para toda persona que pretende especia-
lizarse en administracion estratégica, su comprension y el traslado de su pensamiento al mun-
do competitivo de las organizaciones; es crucial para aprovechar sus filoséficas ensefianzas.

Otro pensador que se intereso por las relaciones internacionales es Alfred Mahan (1890),
quien resalta la importancia del mar en los paises y menciona que: “los paises que abren sus
puertas al mar, son paises que van a tener un porvenir bueno”, porque el mar es la puerta de
interaccién natural con las otras naciones, es la puerta de ingreso y de contacto para el comer-
cio internacional.

Gran Bretaia es el ejemplo clasico que sirvié para inspirar a Mahan en sus escritos;
mientras que Estados Unidos es el ejemplo actual e incuestionable del potencial que otorga
el mar, luego que a fines del siglo pasado Teodoro Roosevelt, sequidor de Mahan, decidiera
ir hacia el mar y abrir la puerta de Estados Unidos proyectandolo al mundo; inicidndose asi
el poderio americano. Hoy se pueden ver paises como Noruega, los Paises Bajos, el Japén,
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Suecia, Finlandia, que han logrado el desarrollo econémico sustentado en el uso del mar y sus
industrias relacionadas.

Alfred Mahan indica que un pais puede ser rico si tiene proximidad a las principales
lineas maritimas y acceso a mares abiertos, cuenta con puertos aptos, posee riqueza interior,
su poblacién tiene cercania y llegada al mar, existe una conciencia maritima en la misma, y el
gobierno desarrolla las adecuadas politicas maritimas; tal como se resume en la Tabla 4.8.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO MARITIMO DE ALFRED MAHAN

1. Geografia Proximidad a las principales lineas maritimas y acceso a mares abiertos.
2. Conformacion fisica Puertos aptos

3. Extensién del territorio Riqueza interior

4. Poblacién Cercania y llegada al mar

5. Caracter del pueblo Conciencia maritima

6. Caracter del gobierno Apoyo a las politicas maritimas

Por lo anterior, se deben hacer las siguientes preguntas: ;cudl es la proximidad del pais
con las lineas maritimas?, ¢ cual es el acceso del pais a mares abiertos?, ;cual es la capacidad de
sus puertos y la profundidad de sus aguas?, ;cudl es la riqueza del territorio y de sus mares?,
icudl es la cercania y acceso al mar que tiene el pueblo?, ;cudl es el caracter del pueblo con
respecto al mar?, y jcual es el caracter del gobierno con relacién a las politicas maritimas?

Mahan también desarrolla el concepto de las colonias (que hoy en dia son los mercados),
y las considera esenciales, asi como tener una produccién exportable y contar con el transporte
maritimo necesario. Asimismo, enfatiza que los paises deben poseer flotas navales y mercantes,
bases y puertos aptos, asi como una adecuada proteccién costera y maritima.

Gran parte del comercio internacional se desarrolla por el mar, es la gran carretera por la
que se transportan los bienes que se intercambian. La importancia de los puertos, las flotas mer-
cantes, el control del mar territorial, las industrias maritimas es prioritaria para todo el pais.

Otra notable contribucién es la que presenta Michael Porter (1990) con el diamante de la
competitividad nacional (Figura 4.8), basado en las fortalezas del poder nacional que pueden
generar o crear las ventajas competitivas de las naciones: las condiciones de la demanda; las
condiciones de los factores; la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas; y los sectores
conexos y de apoyo.

Porter en este, su libro mas importante, indica cémo en los paises tanto el gobierno como
las empresas deben asumir roles trascendentales, los cuales se resumen en las Tablas 4.9y 4.10,
respectivamente. Estos aspectos deben considerarse en el pensamiento estratégico de un pais,
de una regién, o de un gobierno local.
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Tomado de Porter (1990)
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FIGURA 4.8. Los determinantes de la ventaja nacional
Competitividad de las naciones - Modelo del diamante

EL ROL DEL GOBIERNO
1. Concentrarse en la creacién de factores especializados.
2. REvitar intervenir en los mercados de factores y de dinero.
3. Imponer estrictas normas sobre los productos, su seguridad e impacto ambiental.
4. Limitar claramente la cooperacién directa entre sectores rivales.
5. Promover objetivos que originen una inversién continuada.
6. Desregular la competencia.
7. Imponer fuertes politicas nacionales antimonopolio.

8. Rechazar el comercio pactado.
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EL ROL DE LA EMPRESA

1.

28

Crear presiones para la innovacion.

Buscar los competidores més capaces como motivadores.
Establecer sistemas de alarma temprana.

Mejorar el rombo nacional.

Aceptar la competencia nacional.

Globalizar para aprovechar las ventas selectivas de otras naciones.
Usar las alianzas solo selectivamente.

Ubicar la base nacional de tal modo que apoye la ventaja competitiva.

El modelo del diamante de Porter puede ser un modelo excelente cuando se desee desa-

rrollar el planeamiento de un pais, de una regién o macrorregion, de un gobierno local, o de
un bloque econémico. No debe ser usado en el andlisis interno cuando se trata de sectores o
subsectores industriales.

SECUENCIA ESTRATEGICA DE ALINEACION
PARA EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

La secuencia estratégica de alineacion para el planeamiento estratégico de la organizacion tie-
ne como punto de partida la evaluacion de las relaciones internacionales, para continuar con
un planeamiento estratégico nacional, luego sectorial, y de ahi al planeamiento estratégico de
la organizacion (Tabla 4.11).

SECUENCIA ESTRATEGICA DE ALINEACION

DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Relaciones internacionales

Planeamiento estratégico nacional

!

Planeamiento estratégico sectorial

.

Planeamiento estratégico de la organizacién
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Si siempre existiera la estructuracion alineada de un planeamiento integral, I6gicamente
se podria realizar esta secuencia. Las organizaciones tendrian la capacidad de hacer un pla-
neamiento perfectamente estructurado que se derive de los planeamientos y objetivos del
sector, que derive a su vez del planeamiento y objetivos nacionales; y este se fundamenta en
las relaciones internacionales y la politica exterior nacional establecida.

Sin embargo, muchas veces se hace lo anterior sin seguir esa secuencia. Obviamente, si no
se tiene alguna de estas partes, las otras deben realizarse de forma independiente asumiendo
muchos aspectos, vacios de las partes faltantes, y eso es lo que hace la mayoria de organizacio-
nes que desarrolla su planeamiento estratégico: comienza con lo Ultimo: lo que no les permite
visualizar correctamente el entorno ni tener un planeamiento que derive de él, resultando,
I6gicamente, un planeamiento bastante recortado, miope; que es lo que se debe evitar.

Un pais es una organizacién productiva (D’Alessio, 2004), constituida por tres columnas
basicas (finanzas, operaciones productivas, y comercializacién) que operan integral y coordina-
damente en el denominado ciclo operativo; teniendo su vision, mision, y objetivos estratégicos
como la brujula que orientara el uso de los recursos, buscando la productividad como herra-
mienta fundamental de la gestion integral.
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EL PAiS COMO UNA ORGANIZACION PRODUCTIVA

1. El pais es una organizacién productiva.

2. Esuna organizacion productora de bienestar y seguridad.

3. Cuenta con una capacidad instalada productiva de bienes y servicios.
4. Maneja una tecnologia dada.

5. Cuenta con una capacidad laboral: cantidad-calidad.

6. Maneja sus finanzas en apoyo al gasto publico y promueve inversiones.

7. Promueve, norma, y fiscaliza, no participa.

La dinamica del ciclo operativo de un pais como organizacién productiva se observa en
la Figura 4.9. El gobierno maneja sus finanzas en apoyo al gasto publico y promueve las inver-
siones; promueve, norma, y fiscaliza; pero no debe participar. El pais cuenta con una capacidad
instalada productiva de bienes y servicios, para lo cual maneja una tecnologia dada, y cuenta
con una capacidad laboral (Tabla 4.12). Asimismo, el pais produce para el consumo interno y
exporta, obtiene ingresos por sus ventas, parte de los cuales pueden ser reinvertidos para sus
operaciones productivas, o amortizar su deuda, con lo que el ciclo continta. Es importante que
un pais tenga un plan estratégico para que los sectores y subsectores productivos, asi como las
organizaciones y empresas que los integran alineen sus planeamientos secuencialmente.
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OPERACIONES
PRODUCTIVAS

PRODUCTO
BRUTO

FINANZAS <«——1  COMERCIALIZACION

—

Adaptado de D’Alessio (2004)
FIGURA 4.9. Ciclo operativo de un pais

En este contexto de globalizaciéon, es fundamental la busqueda del crecimiento y la esta-
bilidad, tanto para el pais como para sus organizaciones y empresas. Lo bien que le vaya a un
pais le ird a las organizaciones y empresas, lo bien que le vaya a las organizaciones y empresas
resultard en el bienestar para el pais y su poblacién, vale decir, que esta es una interaccién
fundamental (Tabla 4.13).

INTERACCION PAIS - ORGANIZACIONES

BUSQUEDA DEL CRECIMIENTO Y ESTABILIDAD
DEL PAfS EN UN CONTEXTO DE GLOBALIZACION

PAIS «— ORGANIZACIONES

FACTORES CONDICIONANTES PARA EL PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO DE UN PAIS

Los paises estan condicionados por los factores de la Tabla 4.14, los cuales deben ser analizados
cuando se hace un planeamiento estratégico.
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FACTORES CONDICIONANTES PARA UN PAIS

e Ubicacion geogréafica, terrestre y maritima.

e Distancias entre paises.

e Diversidad de los territorios internos.

e Antigiedad histérica.

e Densidad poblacional.

e Vias de comunicacién: interiores y exteriores.

e Facilidad de explotacién de recursos naturales.

e Conocimientos y capacidades que poseen los miembros de su poblacién.

¢ Qué pasa con el Peru? El Peru estad ubicado asimétricamente en el globo. Siempre hay
que meditar sobre el tema de la ubicacién geoestratégica de un pais, porque de otra manera
pensaremos que, donde estemos, estamos igual que en cualquier posicién en el mundo, y no
es asi. La situacion es diferente.

Por otro lado, el promedio de distancia de El Callao, el puerto mas importante del Perq,
con los puertos del resto del mundo con los cuales pueda tener comercio internacional es de
seis mil millas nauticas; es decir, alrededor de 11,000 km de distancia,® un promedio de 30 dias
de navegacion (Figura 4.10).

EL CALLAO

Bishop Rock

8 Est. Gibraltar

Leningrado

_ Plymouth

) Hamburgo

_ Bilbao
Amsterdam

Honolulu

T Miami

Panama

Vancouver
San Francisco
L.A.

Malasia
Nagasaki
Hong Kong

!
2,000

I I I
4,000 6,000 8,000

MILLAS NAUTICAS

FIGURA 4.10. Distancias de El Callao a puertos del mundo

9. Una milla ndutica equivale a 1.852 kilémetros.

T

|
10,000 12,000
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El Peru es la puerta natural de salida al mar de Bolivia y cuenta con una salida histérica
al Atlantico por el rio Amazonas. De acordar con Brasil un eje este-oeste ambos se convertirian
en paises biocéanicos. El Perd cuenta con un territorio geograficamente adverso, sumamente
dificil, pero muy rico en recursos naturales. Una costa muy propicia para el desarrollo portuario
gracias a algo Unico, que es contar con aguas profundas a lo largo de su litoral; lo que podria
ser fundamental para la actividad portuaria, de contar con la adecuada infraestructura. Una
gran riqueza natural, no explotada por lo dificil de su geografia, forma del territorio, y necesi-
dad de grandes inversiones para conseguirlo; ademas de ser de muy poco interés para los pai-
ses desarrollados. Un buen recurso humano, ingenioso, y con capacidades creativas excelentes.
Todos estos aspectos deben considerarse si se quiere hacer un buen analisis estratégico en un
pais. Estos factores condicionantes se resumen en la Tabla 4.15, y debe hacerse en forma similar
para los otros paises en Latinoamérica, cuando se desarrolle el planeamiento estratégico para
un pais, sus regiones, sus sectores o subsectores, y sus organizaciones y empresas.

FACTORES CONDICIONANTES DEL PERU

e Asimétricamente ubicado en el globo.

e Territorio geograficamente adverso.

e Costa propicia para el desarrollo portuario.
e Gran riqueza natural no explotada.

* Relativo poco interés paises desarrollados.

IDEAS ESTRATEGICAS PARA LA COMPETENCIA
DE UN PAIS EN LA ARENA GLOBAL

Finalmente, diez ideas estratégicas, aspectos o acciones fundamentales, que son gravitantes
para un pais que desee competir en el contexto internacional.

1. Hay que evaluar la adecuada interaccién entre naciones buscando intereses comunes.

2. Hay que explotar los recursos que ofrezcan ventajas comparativas y luego se convier-
tan en competitivas para las empresas.

3. Hay que evaluar estratégicamente las implicancias geogréaficas en un contexto del
comercio.

4. Hay que conseguir un adecuado desarrollo industrial tendiente a producir bienes y
servicios competitivos para el exterior. Lo mas critico, quizas, es el término: desarrollo
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industrial. No puede haber un pais que se desarrolle econdmicamente si no consigue
un desarrollo industrial. Un pais que vive sobre la base de una economia de servicios,
definitivamente no alcanzard nunca un desarrollo econémico. Esa es la parte mas
critica que se debe tener en cuenta en el contexto de una politica industrial.

5. Hay que desarrollar una conciencia maritima y de ramas afines.

6. Hay que explotar la ventaja de los puertos con aguas profundas y desarrollar entra-
das adecuadas al territorio. Planificar muy buenos puertos, con la adecuada infraes-
tructura, como puertas de acceso al Cono Sur por medio de los puertos del Peru.

7. Hay que mirar hacia el exterior, y ver las posibilidades y oportunidades que puede
ofrecer la cuenca del Pacifico.

8. Hay que desarrollar una capacidad de negociacion que haga conseguir alianzas e
inversion de la comunidad internacional.

9. Hay que desarrollar alianzas estratégicas y aventuras conjuntas que tiendan a la ge-
neracion de actividades productivas y de servicios.
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10. Hay que conseguir la adecuada capitalizacién de las oportunidades que ofrecen las
diversas organizaciones internacionales.

Finalmente, estas ideas pueden ser llevadas al plano empresarial, pero si no se planea
con un pensamiento geoestratégico, partiendo de un contexto nacional, poco se podra hacer
para desarrollar exitosamente el planeamiento en un contexto empresarial.

IDEAS ESTRATEGICAS

1. Evaluar la adecuada interaccioén entre naciones buscando intereses comunes.

2. Explotacién de los recursos que ofrezcan ventajas comparativas y luego competitivas.

3. Evaluar estratégicamente las implicancias geogréficas, en especial en el contexto del comercio.

4. Adecuado desarrollo industrial tendiente a producir bienes y servicios competitivos para el exterior.
5. Desarrollo de la conciencia maritima y de las ramas afines.

6. Explotacién de puertos profundos y entradas adecuadas al territorio

7. Mirar hacia el exterior, en especial las oportunidades que ofrece hoy la cuenca del Pacifico.

8. Desarrollar capacidades de negociacién en busca de alianzas e inversion.

9. Desarrollar alianzas estratégicas y aventuras conjuntas tendientes a la generacién de actividades produc-
tivas y de servicios.

10. Adecuada capitalizacion de las oportunidades que ofrecen las diversas organizaciones internacionales.
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UN ENFOQUE DE GERENCIA

EL PROCESO ESTRATEGICO:

El contexto global es de gran importancia en la administracion estratégica,
pues las decisiones que se tomen para la organizacion estaran condicionadas a
la ubicacién del pais con relaciéon al mundo, y s6lo gracias a ideas estratégicas
creativas un pais logrard competir exitosamente en la arena global, porque el
pais es la empresa mas grande.

Es por ello, que el gerente debe proyectar, disefar, y alinear su proceso
estratégico a partir de lo que sucede, considerando primero una visién global,
la cual ayudara a reflexionar sobre como estd cambiando y qué se espera del
mundo, y a saber pasar de lo global a lo regional, al pais, al sector, a la corpo-
raciény, finalmente, a la unidad de negocios estratégica.

En ese sentido, la secuencia estratégica de alineacion para el pla-
neamiento estratégico para una organizacion seria: la evaluaciéon de las rela-
ciones internacionales, un planeamiento estratégico nacional y luego sectorial,
o subsectorial, y de ahi el planeamiento estratégico de la organizacién.

Finalmente, la administracién estratégica ha recibido el aporte de pen-
sadores clasicos de estrategia militar, como Carl von Clausewitz, del pensa-
miento estratégico maritimo de Alfred Mahan, y de la competitividad nacional
de Michael Porter, entre otros.

CONCEPTOS Y TERMINOS CLAVE

e Asimetria econémica e Pensamiento estratégico militar

e Asimetria geoestratégica e Potencial nacional

e (Ciclo operativo pais e Principios cardinales

e Cluster * Relaciones internacionales

e Intereses nacionales e Teoria tridimensional

e Pensamiento estratégico maritimo e Ventaja competitiva de las naciones

TEMAS DE DISCUSION

e Los prosy contras de la situacién geopolitica de un pais en el mundo.
e La matriz del interés nacional de su pais.

e La matriz del interés corporativo de su empresa.
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La teoria tridimensional de Frederick Hartmann.
El pensamiento estratégico militar de Carl von Clausewitz.

El pensamiento estratégico maritimo de Alfred Mahan.

El diamante de la ventaja competitiva de su pais.

El funcionamiento del ciclo operativo en su pais.

El concepto de clUster (grupo).

Clusters que se podrian formar en un pais.
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Desarrolle una matriz de intereses nacionales para su pais.

Desarrolle la matriz de intereses para una organizacién
gue conozca.

Analice los conceptos de A. Mahan para su pais.

Aplique el diamante de M. Porter a una regién de su pais.
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EL NUEVO ESCENARIO COMPETITIVO

Las organizaciones modernas se encuentran inmersas en un nuevo orden geopolitico marcado
por operar en un mundo multipolar, cambiante, asimétrico, y en una economia globalizada,
que ha generado la caida de las fronteras econémicas que dividian el entorno nacional del
entorno internacional. Ahora, la competencia es en la arena global sin limites ni restricciones.
Las Figuras 5.1 y 5.2 reflejan las caracteristicas y el comportamiento del antiguo y del nuevo
escenario competitivo.

GOBIERNO ENTORNO
NACIONAL
St T MERCADO
A A . X CLEENTES
ORGANIZACION — — ——>._ NACIONALES
T o | A [ inFLuEncia ]
» " POLITICA/LEGAL
MERCADO : COMPETENCIA } ECONOMICA/
PROVEEDORES : LOCAL FINANCIERA
NACIONALES 3 -
- ACTUAL SOCIAL/COMERCIAL
- INGRESANTE B TECNOLOGICA
- SUSTITUTAS ECOLOGICA
—
4
_~ MERCADO
> CLIENTES
>, FORANEOS
? : ENTORNO
FRONTERA MERCAVDO ESUUURSRRR COMPETENCIA INTERNACIONAL
PROVEEDORES FORANEA
FORANEOS - ACTUAL
- INGRESANTE
- SUSTITUTA

FIGURA 5.1. Escenario convencional
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FIGURA 5.2. Escenario globalizado

En el contexto actual, la frontera que divide lo nacional de lo extranjero sélo existe fi-
sicamente, pero ya no comercialmente. Ya no se habla de proveedores nacionales y foraneos,
sélo se habla de proveedores; no existen clientes locales y extranjeros, sélo se definen como
clientes; no se hace alusién a una competencia nacional e internacional, sélo existe el concepto
de competencia; no se observa una coexistencia del entorno nacional e internacional, se hace
referencia a un entorno Unico, y este es el que tiene influencia en la organizacién, el cual pue-
de ser evaluado usando el anélisis politico, econdmico, social, tecnoldgico y ecoldgico (PESTE).
El impacto del entorno serd establecido y cuantificado en la matriz de evaluacion de los facto-
res externos EFE y complementado por la evaluacién de la competencia, a través de la matriz
de perfil competitivo PC.

La Figura 5.3 presenta la interrelacion de estos conceptos y herramientas orientadas ha-
cia el desarrollo de la evaluacion externa y de los competidores.

Resulta evidente que el punto de partida del proceso estratégico en el contexto actual es
el diseiio de una gerencia que tenga como referencia la influencia del entorno. Si no se evalua el
entorno, permanentemente, es muy probable quedar fuera del mercado, al gerenciar miope-
mente. Se requiere de un conocimiento pleno del entorno para adaptarse a las oportunidades
que brinda, y para hacer frente a las amenazas que presenta. El desafio es adaptarse a él inte-
ligentemente, aprovecharlo, y no tratar de cambiarlo, no es posible.

Una buena gerencia debe monitorear, estableciendo sensibles y oportunos sistemas de
alarma temprana de los posibles cambios, que por la naturaleza globalizada de los negocios
se presentaran, en el entorno, el sector y los competidores, y finalmente en la demanda y el
comportamiento de los consumidores.

El entorno actual se caracteriza por presentar un escenario competitivo en el cual se
desenvolveran las organizaciones en los préximos afios. Este entorno esta caracterizado por
aspectos muy definidos, y de naturaleza diversa (econémicos, politicos, sociales, etc.), que im-
pactan sobre la organizacién.
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ENTORNO

A..-"'. 'L

. ANALISIS
ANALISIS ——>» M.EFE ——>» M.PC <———COMPETIDORES

VPESTE , C

MERCADOS GERENCIA
PRODUCTOS EXITOSA

MONITOREO | El Entorno
DE LOS CAMBIOS § La Competencia
EN La Demanda
(Consumidores)

FIGURA 5.3. La evaluacion externa

Algunas de las caracteristicas del entorno actual son:

Globalizacién de los mercados.

Economia de libre mercado.

Desaparicion de barreras y proteccionismo de los gobiernos.
Privatizacién de las empresas.

Mas mercados, menos gobierno. El tamafio del mercado aumenta; el de los gobier-
nos, disminuye.

Gobiernos protegen al consumidor.
Libre y leal competencia.
Oferta y demanda regulan precios.

Alta competitividad.

Sin embargo, muchas organizaciones no han evolucionado para adaptarse a este entorno
competitivo y se caracterizan por contar con:

Gestion operativa poco innovadora.

Tecnologia y know-how (conocimientos) atrasados.

Gestion administrativa burocratica no adecuada al entorno.
Productos, bienes y servicios no innovadores.

Competencia s6lo basada en precios, y no con calidad y costos.
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e Gerencia y manejo de funciones, y no de procesos.
¢ Necesidad de mejoramiento, innovacion, y reingenieria de procesos.

e Ausencia de monitoreo de los cambios del entorno, competencia, y demanda.

e Ausencia de analisis de las fuerzas competitivas: proveedores, clientes, competencia
(actual, ingresante, y sustituta), y gobierno.

La Figura 5.4 presenta la influencia progresiva desde el lamado entorno lejano hasta el
mas cercano, que es el del sector industrial donde la organizacién compite.
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FIGURA 5.4. Marco de analisis del entorno

LA NUEVA ECONOMIA: NUEVOS PARADIGMAS

Los cambios en el entorno han definido una competencia abierta y directa, donde los agentes
participantes buscan maximizar el nimero de clientes y una posicién ventajosa en el mercado.
Para las organizaciones es importante realizar un eficiente monitoreo de los cambios en el
entorno, la competencia, y el intorno para elevar su productividad y ser competitivos en esta
nueva economia.
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En la Figura 5.5 se observa que esta nueva economia se genera como resultado de la
influencia que recibe del nuevo orden geopolitico, la nueva tecnologia, el nuevo mundo de los
negocios, y la nueva organizacion con su moderno perfil, relacionandolos al cambio de cuatro
paradigmas clasicos.

NUEVA TECNOLOGIA
NUEVAS METAS
PARA LA TI
COMPUTACION
EN REDES,
 CENTRADA EN USUARIO
Y ABIERTA

NUEVO AMBIENTE NUEVO ORDEN
NEGOCIOS LA NUEVA GEOPOLITICO
MERCADOS DINAMICOS, } ECONOMIA MUNDO MULTIPOLAR,
COMPETITIVOS VOLATIL Y ABIERTO
Y ABIERTOS

. NUEVA ORGANIZACION .
ORGANIZACIONES
BASADAS
EN INFORMACION,
ENLAZADAS (REDES)

Y ABIERTAS

Adaptado de Tapscott y Caston (1992)
FIGURA 5.5. La nueva economia y los nuevos paradigmas

La nueva economia (Negroponte, 1996) se caracteriza por ser:

a.

Una economia del conocimiento: aulas, vehiculos, tarjetas, tv, rutas y teléfonos inte-
ligentes, entre otros.

Una economia digital: la informacién se convierte de analégica a digital (bits).

Una economia virtual: las cosas fisicas pueden devenir virtuales (centros comerciales,
campus, mercados, cursos y trabajos virtuales, entre otros), cambiando el metabolis-
mo de la economia, los tipos de instituciones y sus relaciones, asi como la naturaleza
de la economia en si.

Una economia molecular: la antigua corporacién se desintegra y es reemplazada por
moléculas dinamicas y clusters, que forman la base de la actividad econémica. Las
organizaciones no desaparecen, se transforman.

Una economia enlazada: una integracion, internetworking entre las actividades de
la organizacién.
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f. Una economia desintermediada: las areas, funciones o personas que no creen valor
son desintermediadas, desaparecen. Las funciones intermedias entre productores y
consumidores desaparecen.

g. Unaeconomia convergente: el sector dominante en la nueva economia es creado por
la convergencia de tres industrias que proveen la infraestructura para la creacion de
valor en los otros sectores: medios, comunicaciones y computacion.

h. Una economia basada en la innovacién: la imaginacién humana es la principal fuen-
te de creacién de valor y crear el clima para ello, es un aspecto critico en el mundo de
los negocios.
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i. Una economia donde la brecha entre productores y consumidores es difusa, se co-
noce como la economia del prosumidor (productor + consumidor). Los consumidores
estan involucrados en los procesos productivos haciendo uso de la informacion.

j-  Una economia inmediata: economia basada en bits, donde la inmediatez es la clave
para el éxito del negocio y de la actividad econémica.

k. Una economia global: el mercado es el mundo y es abierto.

.  Una economia discordante: aspectos sociales sin precedentes comienzan a aparecer,
causando potenciales traumas masivos y de conflicto, especialmente laborales.

LA EVALUACION EXTERNA

La evaluacion externa denominada también auditoria externa de la gestion estratégica esta
enfocada hacia la exploraciéon del entorno y el andlisis de la industria. Este procedimiento
busca identificar y evaluar las tendencias y eventos que estan mas alla del control inmediato
de la firma.

Como se observa en la Figura 5.6, la evaluacion externa revela las oportunidades y ame-
nazas clave, asi como la situacién de los competidores en el sector industrial. El propoésito de
esta auditoria es ofrecer informacion relevante a los gerentes para iniciar el proceso condu-
cente a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar
y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector
industrial y asi vencer a la competencia.

Para realizar la auditoria externa se recomienda:

e Involucrar al mayor numero posible de gerentes y funcionarios clave.

e Buscar informacién politica, econémica, social, tecnolégica, y ecoldgica.
e Reunir la informacién relevante de los principales competidores.

e Hacer seguimiento de la informacion relevante en diversas fuentes: revistas, articu-
los, anuarios, informes, etcétera.
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FIGURA 5.6. La evaluacién externa

Utilizar intensivamente Internet y tecnologias de comunicacién e informatica.
Usar la experiencia de los gerentes y funcionarios clave.
Usar a proveedores, distribuidores, y clientes como fuentes de informacion.

Asimilar y evaluar la informacién. Se requiere una serie de reuniones para identificar
colectivamente las oportunidades y amenazas mas importantes que enfrenta la or-
ganizacién, asi como las fortalezas y debilidades de los competidores.

Obtener una lista, en orden de prioridad, de los factores criticos que afectan signi-
ficativamente a la organizacion, pidiendo a los gerentes que califiquen los factores
identificados, de 1 para la oportunidad/amenaza mas importante a 20 para la opor-
tunidad/amenaza menos importante.

Comunicar y distribuir la lista final de factores externos clave para la organizacion.

La auditoria externa considera siete categorias de factores externos clave que afectan
directamente a los productos, los mercados, y las organizaciones que compiten en el sector
bajo analisis:

Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P).
Fuerzas econémicas y financieras (E).

Fuerzas sociales, culturales, y demogréaficas (S).
Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T).

Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E).

Fuerzas competitivas (C).

Factores clave de éxito para el sector industrial (FCE).

Los factores externos clave se caracterizan por ser:

Importantes para el logro de los objetivos a largo plazo.

Medibles para evaluacién y control.
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e Aplicables a todos los competidores.

e Jerarquicos en el sentido que unos tendran relaciéon con toda la organizacién y otros
estaran mas estrechamente enfocados a las divisiones o areas funcionales.

e Pueden variar de acuerdo al tiempo, o la industria que se tome como escenario de
competencia.

La auditoria externa debe concluir con un listado de las oportunidades que ofrece el en-
torno que hay que aprovechar, y con las amenazas del mismo que se deben evitar o neutralizar,
asi como un listado de los factores clave para tener éxito en el sector industrial. En la Figura 5.7
se presenta el diagrama de la auditoria del entorno (iniciada en el capitulo 4).
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ANALISIS PESTEC

Los factores externos clave se evalian con un enfoque integral y sistémico, realizando un anali-
sis de las fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas, y competitivas, cono-
cido como analisis PESTEC = PESTE + C.

a.

Son las fuerzas que determinan las reglas, tanto formales como informales, bajo las
cuales debe operar la organizacion. En muchos casos constituyen las variables mas
importantes de la evaluacién externa, en funcién al grado de influencia que tienen
sobre las actividades del negocio, de sus proveedores, y de sus compradores.

Estas fuerzas estan asociadas a los procesos de poder alrededor de la organizacion,
a los acuerdos relacionados a los propositos de la organizacién, asi como a las pugnas de
intereses de los agentes involucrados. Bajo este escenario se producen busquedas
de adhesiones e intentos de vencer resistencias por parte de los grupos de poder; lo
que determina un conjunto de variables como las mencionadas en la Tabla 5.1, que
establecen los limites para el desempefio de las empresas. Estas variables deben ser
evaluadas para descubrir si generan oportunidades y/o amenazas en la organizacion.

VARIABLES POLITICAS, GUBERNAMENTALES, Y LEGALES

Principales Secundarias
e Estabilidad politica e Partidos politicos en el poder
e Politica monetaria e Sistema de gobierno
e Politica fiscal e Politica de subsidios
e Regulaciones gubernamentales e Defensa de la libre competencia
e Legislacién laboral e Amenazas de expropiacion
e Legislacién arancelaria e Presupuestos gubernamentales
e [egislacion medioambiental e Defensa de la propiedad intelectual
e Seguridad juridica e Seguridad y orden interno
e Corrupcién e Situacién politica mundial
e Contrabando e Relaciones con gobiernos
e Informalidad e Leyes internacionales y derechos humanos
e Relaciones con organismos publicos e Relaciones con organismos internacionales
b.

Son aquellas que determinan las tendencias macroecondémicas, las condiciones de fi-
nanciamiento, y las decisiones de inversién. Tienen una incidencia directa en el poder
adquisitivo de los clientes de la organizacién y son de especial importancia para las
actividades relacionadas al comercio internacional (exportacién/importacién).

En los ultimos afos, estas fuerzas han sido los factores de mayor relevancia para la
gestién de la organizacién, debido a las fluctuaciones que sus variables han experi-
mentado a nivel mundial; en unos casos de manera muy favorable (tigres asiaticos) y
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en otros criticamente adversa (paises de Africa y Europa Oriental), configurando un
cambio en el panorama geopolitico, trasladandose de un escenario de predominio
de estados y naciones hacia uno formado por bloques econémicos regionales (arec,
MERCOSUR, NAFTA, UE), los cuales constituyen, en este momento, los actores principales
de la economia globalizada.

Por ultimo, las decisiones de inversién de los agentes del mercado son cada vez mas
volatiles e impredecibles, lo que aflade un factor mas de incertidumbre para las or-
ganizaciones. En la Tabla 5.2 se mencionan algunas de estas variables. Estas variables
deben ser evaluadas para descubrir si generan oportunidades y/o amenazas en la
organizacion.
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VARIABLES ECONOMICAS Y FINANCIERAS

Principales Secundarias
e Evolucion del pbi nacional y pbi per cépita e Comportamiento de la demanda de bienes
e Evolucién del poder adquisitivo del consumidor y servicios
e Tasas de interés e Fluctuacién de precios
e Tasas de inflacién y devaluacién e Sistema econdémico
e Costo de capital y de deuda e Acceso al crédito del sistema financiero
e Costo de mano de obra e Volumen de inversion extranjera
* Costo de materias primas e Practicas monopdlicas
e Nivel de informalidad de la economia e Déficit fiscal

Actividad de los mercados bursétiles
Situacién de la economia mundial
Situacién de la balanza comercial

e Nivel de aranceles

e Riesgo pais

Acuerdos de integracién y cooperaciéon

econoémica (TLC) e Relacién con organismos internacionales (BM, FMI,
BID)

Involucra creencias, valores, actitudes, opiniones, y estilos de vida desarrollados a
partir de las condiciones sociales, culturales, demogréficas, étnicas, y religiosas que
existen en el entorno de la organizacién. Estas fuerzas definen el perfil del consumi-
dor, determinan el tamafio de los mercados, orientan los habitos de compra, afectan
el comportamiento organizacional y crean paradigmas que influyen en las decisiones
de los clientes (Tabla 5.3).

En un mundo globalizado, donde las fronteras econémicas tienden a desaparecer,
la influencia de estas fuerzas sigue siendo muy variable de pais a pais, debiendo ser
evaluadas segun las particularidades de cada realidad, respetando las diferencias y
siendo tolerantes a los contrastes, bajo la premisa de pensar globalmente, actuar
localmente. Estas variables deben ser evaluadas, buscando si generan oportunidades
y/o amenazas en la organizacion.
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Principales Secundarias
e Tasa de crecimiento poblacional e FEsperanza de vida
e Tasa de desempleo y subempleo e Tasa de mortalidad
e Incidencia de la pobreza y pobreza extrema e Tasas de inmigracién y emigracién
e Distribucién del ingreso en la poblacién * Roles sociales segun edad y género
e Tasa de analfabetismo e Valores y ética
e Nivel promedio de educacién e Responsabilidad social
e Cultura e idiosincrasia e Uso del tiempo libre
e Estilos de vida de la poblacién e Conflictos religiosos y étnicos

e (alidad de vida de la poblacién
e Actitud hacia la globalizacién

Estan caracterizadas por la velocidad del cambio, la innovacién cientifica permanen-
te, la aceleracién del progreso tecnoldgico, y la amplia difusién del conocimiento,
que originan una imperiosa necesidad de adaptacién y evolucion.

El impacto de estas fuerzas en el entorno es amplio: modifican las reglas de la com-
petencia, vuelven obsoletas las practicas de gestion tradicionales, reducen o elimi-
nan las barreras de entrada dentro de un sector industrial, trastocan las estructuras
existentes, redefinen los disefios de la organizacion, generan nuevas oportunidades
de negocio, influencian las decisiones de tercerizacién de actividades; en suma, oca-
sionan la ruptura del statu quo de las organizaciones.

Dependiendo de la capacidad de la organizacion para adecuarse a los cambios, los
factores aqui considerados pueden convertirse en fuente real de ventaja competitiva
sostenible, permitiendo a la organizacion competir globalmente dentro de un con-
texto que Alvin Toffler (1980) ha denominado de tercera ola.

Los adelantos tecnolégicos dan como resultado la proliferacion de productos nuevos
y mejores, cambian las posiciones de costos competitivos relativos en una industria y
hacen que productos, bienes, y servicios existentes resulten obsoletos. Los cambios
tecnoldgicos reducen o eliminan las barreras de costos entre las organizacién, crean
procesos de produccion mas cortos, producen escasez de habilidades técnicas y modi-
fican los valores y expectativas de los empleados y clientes; también generan nuevas
ventajas competitivas, que son mas eficaces que las existentes. Es de vital importan-
cia realizar un estudio muy profundo de estas variables y su efecto en la industria
que participa una organizacion. Algunas de estas variables se indican en la Tabla 5.4.
Estas variables deben ser evaluadas, buscando si generan oportunidades y/o amena-
zas en la organizacion.
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VARIABLES TECNOLOGICAS Y CIENTIFICAS

Principales Secundarias
e Estado del arte e Estudios en biotecnologia
e Velocidad de transferencia de tecnologia e Avances en la ciencia de los materiales
e Inversién en I+D e Desarrollo e integracién de soluciones informaticas
e Desarrollo de las comunicaciones e Mejoras e innovaciones tecnoldgicas
e Uso de tecnologias de informacién e Aplicaciones multimedia
e FEvolucién del nimero de patentes e Automatismos

e Uso de Internet
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Es innegable la importancia que ha adquirido, en los ultimos tiempos, la conciencia eco-
l6gica y la conservacién del medio ambiente como una preocupacién de primer orden
para la humanidad, asi como una responsabilidad para con las futuras generaciones.

Estas fuerzas (Tabla 5.5) son impulsadas por instituciones que luchan por preservar
el equilibrio del ecosistema del planeta, alertando de los efectos nocivos de la indus-
trializacion, como las lluvias acidas y el efecto invernadero, y combatiendo la tala de
bosques tropicales, la depredacién de especies en peligro de extincion, la emisién
de gases toxicos, y el almacenaje de desperdicios radioactivos.

En ese sentido, afectan las decisiones de la organizacion en aspectos operacionales,
legales, de imagen, e incluso comerciales, dependiendo del tipo de industria a la que
pertenezcay de la comunidad vinculada. Estas variables deben ser evaluadas buscan-
do si generan oportunidades y/o amenazas en la organizacion.

VARIABLES ECOLOGICAS Y AMBIENTALES

Principales Secundarias
® Proteccién del medio ambiente ® Presencia de movimientos ambientalistas
e Preservacion de recursos naturales (Greenpeace)
no renovables e Contaminacién del aire, del agua y de las tierras
¢ Amenaza de desastres naturales e Proteccién de la biodiversidad en flora y fauna
e Cultura de reciclaje e Deterioro de la capa de ozono

e Manejo de desperdicios y desechos
e Conservaciéon de energia

La estructura del sector industrial, compuesta por las cinco fuerzas de Porter, debe ser
cuidadosamente analizada en cuanto a: poder de negociacién de los proveedores,
poder de negociacién de los compradores, intensidad de la rivalidad de los actuales
competidores, amenaza de los sustitutos, y amenaza de los entrantes. Algunos de los
criterios importantes para la evaluacién de los competidores son los siguientes:
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e Participacion de mercado

e Efectividad de sus canales de distribucién
e Competitividad de sus precios
e Eficacia de sus comunicaciones
e Capacidad y productividad

e Facilidades de ubicacién

e C(Calidad de la gerencia

e Experiencia gerencial

e Costo de materias primas

e Posicion financiera

e (Calidad de sus productos

e Calidad de sus procesos

e Actividades de I+D

e (Calidad de su personal

e Imagen

La inteligencia competitiva es un proceso sistematico para recabar y reunir informa-
cién sobre las actividades y tendencias generales de la competencia, mientras mayor
sea la informacién y el conocimiento que obtenga una organizacion sobre sus com-
petidores, mas probable sera que se formulen estrategias adecuadas.

Toda industria tiene factores clave (criticos) de éxito (FCE), los cuales se deben deter-
minar cuidadosamente basandose en la experiencia de las estrategias y evaluarse en
contraste con los competidores actuales, sustitutos, y entrantes.

Manteniendo los principios de legalidad y ética que rigen el proceso estratégico, la
inteligencia de negocios no viola leyes ni es equivalente al espionaje, ni mucho me-
nos es una practica de negocios deshonesta. Es, mas bien, una obligacién conseguir
la informacién adecuada en el momento adecuado para enriquecer el analisis exter-
no de la organizacion, pues las debilidades de los competidores representan opor-
tunidades externas, mientras que sus fortalezas representan amenazas. Se deben
presentar las posibilidades de cada competidor para contrastarlas con los propios
cursos de accién, y establecer las estrategias a adoptarse.

La recoleccion de informacién mas eficiente utiliza todos los canales de los que dis-
pone la organizaciéon: empleados, gerentes, proveedores, distribuidores, clientes, y
consultores, (siempre y cuando no dispongan de informacion interna de los compe-
tidores por el ejercicio propio de sus funciones).
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LA MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (MEFE)

El propésito de la auditoria externa es crear una lista definida de las oportunidades que po-
drian beneficiar a una organizacién y de las amenazas que deben evitarse. El objetivo de la
auditoria externa no es elaborar una lista exhaustiva de cada factor posible que pudiera influir
en la organizacion; el objetivo principal es identificar las principales variables, para lo cual se
utiliza la matriz EFE.

La matriz EFE permite, a los estrategas, resumir y evaluar la informacién: politica, guber-
namental, y legal (P); econémica y financiera (E); social, cultural, y demogréfica (S); tecnoldgica
(T); y, ecologica y ambiental (E) como resultado del analisis PESTE; para luego cuantificar los
resultados en las oportunidades y amenazas identificadas que ofrece el entorno. Las organiza-
ciones deben responder a estos factores de manera tanto ofensiva como defensiva.
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Los pasos para desarrollar la matriz EFE son los siguientes:

1. Listar los factores criticos o determinantes para el éxito identificados en el proceso
de la evaluacion externa. Incluir un total de 10 a 20 factores, las oportunidades y
amenazas que afectan la organizacion y su industria. Primero, anotar las oportunida-
des y luego, las amenazas. Ser tan especifico como sea posible, usando porcentajes,
tasas, y cifras comparativas. No existe un balance en el niUmero de oportunidades y
amenazas. Pueden ser 7-5, 10-2, 6-8, 5-5 u otra combinacion, siempre que sumen, en
lo posible, un minimo de 10 y un maximo de 20.

2. Asignar un peso relativo a cada factor de 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy im-
portante). El peso indica la importancia relativa de ese factor para el éxito de la
organizacién en la industria. Las oportunidades suelen tener pesos mas altos que
las amenazas; sin embargo, las amenazas también pueden recibir pesos altos, si son
especialmente severas o amenazadoras. Los pesos apropiados pueden ser determi-
nados comparando competidores exitosos con no exitosos, o discutiendo el factor y
llegando a un consenso de grupo. La suma de todos los pesos asignados a los factores
debe serigual a 1.0y el balance entre la sumatoria de las oportunidades y de la ame-
nazas puede tener cualquier proporcién (Ejemplos: 0.6-0.4, 0.8-0.2, 0.5-0.5, etc.).

3. Para indicar si efectivamente la actual estrategia de la organizacion responde a un
factor, asignar una calificacion de 1 a 4 a cada factor clave externo, considerando la
siguiente escala:

4 = la respuesta es superior

3 = la respuesta esta por encima del promedio
2 = la respuesta es promedio

1 = la respuesta es pobre

Las calificaciones se basan en la efectividad de las estrategias que esta siguiendo una
organizacién. Esta calificacion esta orientada hacia la organizacién, mientras que los
pesos del paso 2 estan orientados a la industria. Es importante notar que tanto las
amenazas como las oportunidades pueden recibir una calificacion de 1, 2, 3, 6 4.
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4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion para determinar el peso ponderado.

5. Sumar los pesos ponderados de cada variable para determinar el peso ponderado
total de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas en la
matriz EFE, el peso ponderado total mas alto que puede obtener una organizacién es 4.0, y el
mas bajo posible es 1.0. El valor promedio es 2.5. Un peso ponderado total de 4.0 indica que la
organizacién esta respondiendo excelentemente a las oportunidades y amenazas del entorno
existentes en esa industria. En otras palabras, las estrategias de la organizacion permiten apro-
vechar con eficacia las oportunidades existentes y minimizan el efecto potencial adverso de las
amenazas externas. Un peso ponderado total de 1.0 indica que las estrategias de la organiza-
cion no estan capitalizando, para nada, las oportunidades ni evitando las amenazas externas.

En la evaluacion del entorno, el exhaustivo andlisis y el entendimiento de los factores
determinantes del éxito en la matriz EFE es mucho mas importante que los actuales pesos y
valores asignados.

El formato de la matriz EFE se muestra en la Tabla 5.6.

FORMATO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS (MEFE)

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION

Oportunidades

Amenazas

Valor: 4. Responde muy bien 2. Responde promedio

1.
3. Responde bien 1. Responde mal 00
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EJEMPLOS DE MATRICES EFE

Los ejemplos presentados son el resultado de evaluar el entorno usando el analisis PESTE para
diversas organizaciones. El identificar adecuadamente los factores, oportunidades y amenazas
es mas importante que asignar los pesos que se pueden cambiar cuando se haga un analisis de
sensibilidad. Las matrices EFE se presentan en las Tablas 5.7 a 5.16 con un breve analisis de los
resultados obtenidos.

OAILILAdINOD SISITYNV TH A VNYILXH NQOIOVNTIVAE VT

OLNAINVINVYId A NOIDVINNYOL - VAVLE VEINIYd

MATRIZ EFE DE UNA EMPRESA PESQUERA

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Oportunidades

1. Mejor calidad de harina y mayor rendimiento de aceite col-

cando en los barcos sistema de frio RSW 0.13 1 0.13
2. Mayor rentabilidad con la produccién de harina “al vacio” 0.16 4 0.66
3. Tener en la chata una linea adicional de descarga del pescado 0.13 3 0.39
0.42 1.18

Amenazas

1. Sobreproduccién de soya en EE.UU., Brasil, Argentina y

China 0.13 8 0.39

2. La fiebre de la vaca loca en Europa 0.12 2 0.23
3. Barreras de entrada en Europa, muchas veces muy subjetivas 0.12 2 0.23
4. Fenémeno del Nifio 0.08 2 0.16
5. Cuota de pesca, sistema chileno 0.13 2 0.26
0.58 1.27

Total 1.00 2.45

Nota. RSW = refrigerated sea water; Chata = plataforma anclada al mar.

La matriz para la empresa pesquera cuenta con 8 factores determinantes de éxito, 3
oportunidades y 5 amenazas, pocos factores por cierto. El valor de 2.45 indica una respuesta
promedio a las oportunidades y amenazas que el entorno presenta. Los valores 1y 2 deben
analizarse en funcién a la importancia (peso) del factor, y en base a ese anélisis pensar en estra-
tegias que mejoren las respuestas de la organizacién para aprovechar las oportunidades y neu-
tralizar las amenazas del entorno no controlable. La oportunidad 1 esta siendo desperdiciada.
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MATRIZ EFE DE UNA EMPRESA DE GENERACION ELECTRICA

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO

Oportunidades

1.

Disponibilidad de recurso hidrico de la cuenca del rio
aledafio

. Crecimiento de la industria que se traduciria en un

incremento de demanda de energia

3. Estabilidad macroeconémica del pais

. Interconexién eléctrica nacional e internacional que

permitiria el crecimiento de la cartera de clientes

. Construccién de una importante carretera que pasaria por el

area de influencia de la empresa

. Crecimiento poblacional, sobre todo a nivel urbano, sin dejar

de lado el desarrollo de la poblacién rural del pais

. Mayor tendencia mundial de control medioambiental y

seguridad ocupacional

. Formar parte de un grupo de empresas bajo la

administracién del mismo duefio

Amenazas

1.

Revaluacién de la moneda, con lo que las amortizaciones de
la deuda adquirida con la entidad financiera serian mayores

. Ocurrencia de sequia severa en los proximos afios

. Reduccién en los costos marginales del sistema con el

ingreso del gas de Camisea

. Alta volatilidad de costos marginales del sistema de acuer-

do a las fluctuaciones en el precio del petréleo y presencia
de lluvias

. Dependencia tecnolégica frente a principales proveedores

de equipos e insumos

. Inestabilidad politica que limita la inversién extranjera

en grandes proyectos

. Posibilidad de ocurrencia de desastres naturales

propios del area

. Problemética social de la regién agravada con la presencia

de cocaleros y ausencia del rol del Estado en la zona

. Posibilidad de integracién hacia atrés de clientes actuales

y potenciales a través de la autogeneraciéon usando el gas
natural como insumo para el proceso de generacién

10.Deficiencias en el marco legal del sector eléctrico

Total

PESO

0.07

0.09
0.07

0.08

0.06

0.02

0.02

0.02
0.43

0.09
0.08

0.09

0.08

0.02

0.06

0.03

0.03

0.03

0.06

0.57
1.00

VALOR

PONDERACION

0.21

0.18
0.14

0.24

0.12

0.04

0.06

0.04
1.03

0.27
0.16

0.18

0.16

0.04

0.12

0.06

0.06

0.03

0.06

1.14
2.17
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La matriz para la empresa de generacion eléctrica cuenta con 18 factores determinantes
de éxito, 8 oportunidades y 10 amenazas. Es una cantidad adecuada de factores. El valor 2.17
esta por debajo del promedio indicando poco aprovechamiento de las oportunidades y no res-
ponder adecuadamente para neutralizar las amenazas que el entorno presenta. Demasiados
factores con valores 2 y 1 que indican una pobre respuesta ante las oportunidades y amenazas
que el entorno presenta.

MATRIZ EFE DE UNA EMPRESA DE TELEFONIA MOVIL

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION

OAILILAdINOD SISITYNV TH A VNYILXH NQIOVNTIVAE VI

OLNAINVINVYId A NOIDVINNYOL - VAVLE VEINIYd

Oportunidades

1. Mercado global de las comunicaciones inalambricas
es creciente (en el primer trimestre 2004) 0.08 3 0.24

2. Tecnologia alineada al desarrollo de comunicaciones

inaldmbricas 0.06 3 0.18
3. Globalizacién en el mercado laboral 0.04 3 0.12
4. Nuevas tendencias de alianzas con fabricantes y operadores 0.05 2 0.11

5. Baja penetracion del mercado en méviles Peru, 8.72%

diferencias entre departamentos 0.13 2 0.26

6. Existencia de un elevado mercado informal en el Pera 0.06 3 0.17
7. Tendencia a la disminucién de los costos de equipos 0.08 2 0.15
0.50 1.23

Amenazas

1. Antenas con probables perjuicios por radiacién, no probadas 0.03 1 0.03
2. Bajo ingreso econdémico de la regién 0.10 1 0.10
3. Inestabilidad legal 0.02 1 0.02

4. La sociedad tiene inadecuada percepcién de la imagen
de la empresa 0.07 1 0.07

5. Desarrollo en nuevas tecnologias en telefonia
fija-competencia-voz-datos, eléctricas, Internet, IP. 0.05 2 0.10

6. Nuevas tendencias de proteccién medioambiental

y ecolégica, aparatos, antenas, baterias 0.07 1 0.07

7. Percepcién de posibilidad de fraude en los equipos moviles 0.06 1 0.06
8. Incremento de competidores 0.10 3 0.30
0.50 0.75

Total 1.00 1.98



EL PROCESO ESTRATEGICO:

UN ENFOQUE DE GERENCIA

Fernando A. D'Alessio Ipinza

La matriz para la empresa de telefonia moévil cuenta con 15 factores determinantes de
éxito, 7 oportunidades y 8 amenazas, el cual es un nimero adecuado de factores. El valor 1.98
esta debajo del promedio indicando que la empresa no aprovecha adecuadamente las oportu-
nidades que el entorno le presenta. Mas preocupante es que no hace mucho por neutralizar las
amenazas presentes. El peso de oportunidades y amenazas esta balanceado, lo cual no tiene
ningun significado, siendo casual el que sean 0.50 ambos.

MATRIZ EFE DE LA ALCACHOFA DEL PERU

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Oportunidades

1. Incremento del comercio internacional de alcachofas 0.10 3 0.30

2. Ampliacién de la Ley de promocién agraria 0.08 4 0.32

3. Aumento del precio internacional de la alcachofa 0.06 2 0.12

4. Alta concentraciéon de las exportaciones mundiales en Espafia 0.06 4 0.24

5. Bajos rendimientos relativos por hectarea de Espafia,
Italia y Chile 0.08 8 0.24

6. Potencial firma del TLC con Estados Unidos y la Unién
Europea como politica exportadora del Pera 0.10 3 0.30

7. Pocos meses disponibles para la produccién de Italia,
Espafia y Chile 0.08 3 0.24

8. Baja participacién de las exportaciones del Peru de
alcachofas marinadas en términos relativos frente al comercio

internacional 0.03 3 0.09
9. Incremento del consumo de productos organicos 0.02 2 0.04
0.61 1.89

Amenazas
1. Dependencia del Pert por la semilla de alcachofas 0.08 2 0.16

2. Posible entrada de China al comercio internacional

de alcachofas 0.10 3 0.30

3. Deficiente infraestructura para el desarrollo agricola 0.07 2 0.14
4. Falta de titularidad de tierras que afecta el acceso al crédito 0.06 2 0.12
5. Fenémeno del Nifio 0.08 2 0.16
0.39 0.88

Total 1.00 2.77
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La matriz de la alcachofa del Peru cuenta con 14 factores determinantes de éxito, 9 opor-
tunidades y 5 amenazas, un nimero adecuado de factores. El valor 2.77 indica una respuesta li-
geramente superior al promedio en su respuesta al entorno para capitalizar las oportunidades
y neutralizar las amenazas. Una evaluacion del poco aprovechamiento de las oportunidades 3y
9 es necesaria, asi como la pobre respuesta ante las amenazas 1, 3, 4, y 5 que permitan desarro-
llar las estrategias necesarias para responder mejor a la influencia del entorno, capitalizando
las oportunidades y neutralizando las amenazas.

OAILILAdINOD SISITYNV TH A VNYILXH NQOIOVNTIVAE VT

OLNAINVINVYId A NOIDVINNYOL - VAVLE VEINIYd

MATRIZ EFE DE LA MANDARINA PERUANA

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Oportunidades

1. Aceptacién de la calidad de la fruta peruana 0.17 4 0.68

2. Apertura de nuevos mercados 0.17 3 0.51

3. Acceso a mercados en contraestacion 0.12 4 0.48

4. Posibilidad de desarrollar cultivos con cosechas adelantadas
o tardias 0.05 2 0.10

5. Incremento de consumo de productos naturales a nivel

mundial 0.07 3 0.21
6. Tecnologia de cultivo disponible 0.04 2 0.08
7. Personal profesional y técnico calificado en citricos 0.04 2 0.08
0.66 2.14
Amenazas

1. Aparicién de fendémenos naturales adversos 0.05 2 0.10
2. Barreras de ingreso a mercados 0.08 3 0.24
3. Incremento del costo de los combustibles 0.05 2 0.10
4. Aparicién de nuevas plagas 0.04 3 0.12

5. Presencia de competidores fuertes en periodos
de contraestacién 0.12 3 0.36
0.34 0.92
Total 1.00 3.06

La matriz de la mandarina peruana cuenta con 12 factores determinantes de éxito, 7
oportunidades y 5 amenazas, un numero adecuado de factores, pero con una ponderacion
algo subjetiva al usarse valores como 0.04y 0.17. El valor total de 3.06 indica que la respuesta al
buen uso de las oportunidades y manejo de las amenazas es bastante buena. Un mejoramiento
en los factores valorados 2 haria que se aprovechara mejor las oportunidades que ofrece el
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entorno, asi como neutralizar las amenazas que afectan su desarrollo. Aprovechar mejor las
oportunidades que el entorno presenta, asi como, neutralizar las amenazas ante las cuales
existe una pobre respuesta es un aspecto fundamental en el accionar estratégico. Desarrollar
estrategias para ello mejoraria los insumos al proceso estratégico antes de desarrollarlo y asi
poder lograr mejores cursos de accion.

MATRIZ EFE DEL CLUSTER DE RESIDENCIA Y TURISMO DEL DISTRITO BALNEARIO DE ASIA,

AL SUR DE LIMA

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Oportunidades

1. Atencién de demanda potencial existente en los niveles altos/
muy altos, de Lima 0.15 3 0.45

2. Posibilidad de atender a clientes (actuales y potenciales)
en otras estaciones del afio 0.15 2 0.30

3. Opciones de financiamiento gubernamentales para
inversiones en turismo (Fondo de Promocién y Desarrollo
Turistico Nacional - Ley 27889) 0.05 1 0.05

4. Opciones de financiamiento o transferencia tecnolégica
para proyectos de turismo sostenible y eliminacion de
pobreza (Programa ST-EP del WTO) 0.05 1 0.05

5. Generacion de alianzas (sinergias) con sedes turisticas
cercanas (Lunahuand, Paracas) 0.10 1 0.10

6. Posibilidad de atender demanda turistica de primer nivel
nacional e internacional 0.15 1 0.15

7. Inversiones en zonas cercanas (planta de fraccionamiento
del gas de Camisea, proyecto El Platanal) 0.05 1 0.05

0.70 1.15
Amenazas

1. Generacién de otras ofertas de descanso y distraccion
en zonas cercanas a Lima 0.10 4 0.40

2. Enfasis de los medios de comunicacion hacia los problemas
ocurridos en la zona (por ejemplo, seguridad) 0.05 1 0.05

3. Ingreso de participantes (residentes, centros comerciales,

etc.) que no respeten el orden logrado a la fecha 0.15 3 0.45
0.30 0.90
Total 1.00 2.05

Nota. ST-EP = Sustainable Tourism-Eliminating Poverty, WTO = World Trade Organization



CAPIiTULO 5 IEE-

La matriz del clUster de residencia y turismo del distrito balneario de Asia, al sur de Lima,
cuenta con 10 factores determinantes de éxito, 7 oportunidades y 3 amenazas, los cuales son
suficientes, pero podrian ser mas por tratarse de una pequena regién. El valor esta por debajo
del promedio, sobre todo, por no capitalizar las oportunidades que el entorno presenta. Existen
cinco oportunidades no aprovechadas y una amenaza no neutralizada. La matriz indica que hay
que desarrollar estrategias que permitan especialmente responder mejor a casi todas las oportu-
nidades. El potencial del distrito para un importante desarrollo justifica un detallado anélisis.

OAILILAJdINOD SISITYNV TH A VNYILXH NQIOVATVAE VI
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Ubicacion de la provincia de Canete
en el departamento de Lima

en la provincia de Cafiete

Obtenido el 07 de julio de 2007. Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (www.inei.gob.pe)
FIGURA 5.8. Mapa del distrito balneario de Asia, al sur de la ciudad de Lima



UN ENFOQUE DE GERENCIA

EL PROCESO ESTRATEGICO:

Fernando A. D'Alessio Ipinza

MATRIZ EFE DEL SECTOR OLIViCOLA PERUANO

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Oportunidades

1. Ligero exceso sistematico de la demanda mundial de aceite
de oliva 0.01 1 0.01

2. Incremento de las importaciones de aceitunas de mesa

de EE. UU. y Brasil 0.10 2 0.20

3. Tendencia a la diversificacion de productos basados en
la aceituna de mesa en los principales paises importadores 0.10 2 0.20
4. Consumo per cépita de aceituna de mesa creciente en Brasil 0.15 2 0.30
5. Anomalias climaticas en la cuenca mediterrdnea 0.02 3 0.06
6. Alta liquidez del sistema bancario 0.07 1 0.07
7. Facil acceso a nuevas tecnologias 0.01 1 0.01
8. Masificacion de Internet 0.02 1 0.02
9. PENX, ATPDEA, ALCA, MERCOSUR, TLCB 0.05 8 0.15
0.53 1.02

Amenazas

1. Incremento de las exportaciones subsidiadas de la UE 0.15 1 0.15
2. Ligero exceso de oferta mundial de la aceituna de mesa 0.05 1 0.05
3. Reduccioén del precio internacional 0.10 2 0.20
4. Inestabilidad politica del pais 0.02 2 0.04
5. Fendémeno climatolégico El Nifio 0.10 3 0.30
6. Incremento de la produccién en Argentina 0.05 1 0.05
0.47 0.79
Total 1.00 1.81

Nota. PENX = Plan Estratégico Nacional Exportador; ATPDEA = Preferencias Arancelarias Andinasy de Erra-
dicacién de Drogas; ALCA = Area de Libre Comercio de las Américas; MERCOSUR = Mercado Comun del Sur;
TLCB = Tratado de Libre Comercio Bilateral.

La matriz del sector olivicola peruano cuenta con 15 factores determinantes de éxito,
9 oportunidades y 6 amenazas, un nimero adecuado de factores. Los pesos asignados son
igualmente adecuados y consistentes para la construcciéon de la matriz. El valor de 1.81 indica
una pobre respuesta del sector a las oportunidades y amenazas que el entorno presenta. Sien-
do un sector, las estrategias deben ser creativas en los factores calificados con 1, sobre todo.
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MATRIZ EFE DEL SISTEMA PORTUARIO PERUANO

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION

Oportunidades

1. Crecimiento y promocién del comercio exterior (PENX) a lo
largo del territorio nacional 0.07 1 0.07

2. Crecimiento del transporte maritimo a nivel mundial

OAILILAdINOD SISITYNV TH A VNYILXH NQOIOVNTIVAE VT

OLNAINVINVYId A NOIDVINNYOL - VAVLE VEINIYd

por crecimiento de comercio mundial 0.08 1 0.08
3. Integraciéon con Brasil y Bolivia 0.05 4 0.20
4. Crecimiento del turismo maritimo (cruceros) 0.03 1 0.03

5. Aumento de necesidad de materias primas EE. UU. y México

(especialmente gas). 0.05 2 0.10
6. Interés por parte del gobierno en el desarrollo portuario 0.07 2 0.14
0.35 0.62

Amenazas
1. Aumento del gasto publico y disminucion de la inversion 0.08 1 0.08
2. Sindicalismo del trabajador portuario 0.04 2 0.08

3. Lento crecimiento de las exportaciones en comparacién
a otras economias 0.06 2 0.12

4. Dificil acceso al crédito para inversiones (alta deuda externa) 0.08 1 0.08

5. Tendencia a reducir el numero de puertos en rutas

de servicios regulares 0.07 1 0.07
6. Demanda excesiva de China encarece los fletes 0.06 1 0.06
7. Inestabilidad politica (riesgo pais) 0.07 2 0.14

8. Reglamentacién mas estricta de seguridad internacional
en Organizacién Maritima Internacional (OMI) 0.02 3 0.06

9. Tendencia al uso y fabricacién de barcos sin equipos
de manipulacién de carga 0.05 2 0.10

10. Ley de aduanas que no facilita el comercio 0.07 1 0.07

11. Tendencia al uso de buques de méas de 3000 contenedores

de carga 0.05 3 0.15
0.65 1.01
Total 1.00 1.63

La matriz del sistema portuario peruano cuenta con 17 factores determinantes de éxito,
6 oportunidades y 11 amenazas, un numero adecuado de factores, aunque los pesos asignados
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son algo subjetivos. El valor de 1.63 indica una muy pobre respuesta a las oportunidades y ame-
nazas del entorno. Existe un pobre aprovechamiento de las oportunidades 1, 2 y 4, y un bajo
aprovechamiento de las oportunidades 5 y 6. Igualmente, se esta respondiendo pobremente a
las amenazas 1, 4, 5, 6 y 10. Esto hace pensar en estrategias que permitan aprovechar las indi-
cadas oportunidades y mejorar las respuestas ante las amenazas encontradas.

MATRIZ EFE DEL SECTOR INDUSTRIAL DEL PISCO

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Oportunidades
1. Apoyo gubernamental 0.10 2 0.20
2. Reconocimiento del pisco como denominacién de origen
peruano 0.08 3 0.24
3. Mercado potencial de los peruanos residentes en el extranjero 0.12 2 0.24
4. Demanda insatisfecha de pisco en mercados extranjeros 0.05 2 0.10
5. Mejora del trato arancelario con potenciales paises mercado 0.038 2 0.06
6. Aparicion de un sentimiento nacionalista 0.08 4 0.32
7. Desarrollo del turismo receptivo 0.05 3 0.15
8. Produccién de vino nacional de baja calidad 0.04 2 0.08
0.55 1.39
Amenazas
1. Proliferacién de licores adulterados 0.10 2 0.20
2. Productos agricolas més rentables que las uvas pisqueras 0.03 2 0.06
3. Requerimientos de calidad para las uvas pisqueras 0.03 2 0.06

4. Politicas econdmicas inestables que dificultan
el planeamiento a largo plazo 0.038 2 0.06

5. Rebrote del terrorismo 0.05 3 0.15

6. Llegada del aguardiente chileno a mercados potenciales
antes que el pisco 0.08 1 0.08

7. Decisién politica de levantar el veto al aguardiente chileno 0.01 4 0.04

8. Mejora del trato arancelario al aguardiente chileno en EE. UU.

y la Unién Europea 0.08 1 0.03

9. Fenémeno del Nifio 0.07 2 0.14
10. Conflicto armado con paises limitrofes 0.02 1 0.02
0.45 0.84

Total 1.00 2.23
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La matriz del sector industrial del pisco cuenta con 18 factores determinantes de éxito, 8
oportunidades y 10 amenazas, un nimero importante de factores. El valor de 2.23 indica una
respuesta ligeramente por debajo del promedio, por no capitalizar adecuadamente las opor-
tunidades del entorno ni neutralizar sus amenazas. Es un sector critico en la economia peruana
por ser el pisco un producto bandera. Los valores 2 y 1 deben ser evaluados para desarrollar
estrategias que permitan capitalizar mejor las oportunidades que el entorno presenta y neu-
tralizar las amenazas que afectan al sector.

OAILILAdINOD SISITYNV TH A VNYILXH NQOIOVNTIVAE VT
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MATRIZ EFE DE LA MACRORREGION SUR DEL PERU

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Oportunidades

1. Declaratoria del Peri como destino oficial por
el gobierno chino 0.10 2 0.20

2. Tendencia al uso de medios virtuales (Internet) 0.08 2 0.16

3. Mayores expectativas del turista receptivo que visita
la Macrorregiéon Sur 0.06 3 0.18

4. Conformacion de alianzas estratégicas con operadores
internacionales 0.06 2 0.12

5. Disponibilidad de fondos econémicos internacionales
para financiar proyectos relacionados al desarrollo turistico 0.06 3 0.18

6. Tendencia de los turistas hacia segmentos turisticos
de amplio dinamismo (natural, ecoturismo, aventura) 0.08 2 0.16

7. Cusco: producto turistico reconocido mundialmente.
Producto ancla para desarrollo de un corredor turistico

Arequipa, Puno, Cusco, Madre de Dios, e Ica 0.12 2 0.24
0.56 1.24

Amenazas
1. Falta de apoyo econdmico del gobierno 0.08 2 0.16
2. Menor tiempo de estadia de turistas en Peru 0.06 2 0.12

3. Falta de especializaciéon y capacitacion de los RR HH
en materia turistica 0.09 1 0.09

4. Falta de vinculos de cooperacion entre empresas afines

al sector 0.12 2 0.24
5. Centralismo desde la ciudad de Lima 0.09 2 0.18
0.44 0.79

Total 1.00 2.03
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La matriz de la Macrorregion Sur del Pert cuenta con 12 factores determinantes de éxito,
7 oportunidades y 5 amenazas, un adecuado niumero de factores aceptablemente ponderados.
Los valores de 2 6 1 indican que no se estan aprovechando las oportunidades o neutralizando
las amenazas, no capitalizando de esta manera lo que el entorno ofrece.

El desarrollo de la matriz EFE debe hacerse colegiadamente para poder recibir diferentes
Opticas y experiencias de las personas que desarrollan el proceso estratégico. Debe discutirse
si las oportunidades y amenazas encontradas son realmente las que estan siendo presentadas
por el entorno a la organizacién. Luego, tanto las ponderaciones como los valores asignados a
ambos factores determinantes de éxito deben ser discutidos con el fin de eliminar la subjetivi-
dad y acercarse a la calificacion mas cercana a la realidad.

Contar con mas de 20 factores determinantes de éxito atomizaria los pesos, aumen-
tando su subjetividad; y contar con menos de 10, concentraria en algunos factores pesos que
realmente no ameritan. Los bajos valores finales obtenidos indican que la organizacion no
ha identificado las oportunidades y amenazas que el entorno le estad presentando y no esta
respondiendo a los aspectos positivos y negativos que este le ofrece. Esto ayuda a visualizar
posibles estrategias a ser adoptadas. Una buena determinacién de las oportunidades y amena-
zas permite, igualmente, visualizar estrategias a ser adoptadas para sacar ventaja de las opor-
tunidades y neutralizar las amenazas. Se debe poner énfasis en las oportunidades y amenazas
con valores de 1y 2, ya que ello significa que la organizacién esta haciendo poco o nada para
capitalizar las oportunidades que se le estan presentando y neutralizar las amenazas que la
estan afectando.

El andlisis realizado representa la situacién actual de la organizaciéon bajo estudio. Las
oportunidades y amenazas seran los insumos para el proceso estratégico. Se pueden visualizar
estrategias a ser desarrolladas con el fin de responder mejor al entorno, aprovechando, de ser
posible, las oportunidades que se presentan, y neutralizando las amenazas que podrian afectar
a la organizacién para luego desarrollar el proceso estratégico.

EL MODELO DE LA ESTRUCTURA DEL SECTOR INDUSTRIAL

El conocido modelo de las cinco fuerzas de Porter permite la ejecucién del analisis competitivo,
y determinar la estructura y atractividad de la industria donde la organizacién compite, asi
como el desarrollo de estrategias en muchas industrias. El analisis de las condiciones competiti-
vas e industriales es el punto de arranque para evaluar la situacion estratégica y la posicién de
una organizacién en el sector y los mercados que lo componen. La intensidad de la competen-
cia entre las firmas varia ampliamente de una industria a otra. La intensidad de la competencia
es la mas alta en industrias de bajos retornos. De acuerdo a Porter (1980), la naturaleza de la
competitividad en una industria dada puede estar compuesta por cinco fuerzas. En la Figura
5.9 se presenta el modelo, simplificado, que representa la estructura del sector.
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DESARROLLO POTENCIAL
DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

PODER DE NEGOCIACION ) ; RIVALIDAD ENTRE ) ; PODER DE NEGOCIACION
DE PROVEEDORES EMPRESAS COMPETIDORAS DE CLIENTES
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INGRESO POTENCIAL
DE NUEVOS COMPETIDORES

Tomado de Porter (1980)
FIGURA 5.9. Las fuerzas que conducen la competencia en la industria
Modelo de las 5 fuerzas competitivas de Porter

La organizacién debe buscar una posicion en la industria desde la cual pueda influenciar
las fuerzas a su favor o defenderse de ellas si son adversas. Debe tenerse en cuenta que los
competidores (actuales, sustitutos, o ingresantes), asi como los proveedores y clientes/consumi-
dores desarrollan acciones que los favorezcan, y alcanzan de esa manera retornos encima del
promedio.

El ciclo de vida de la industria es el punto de partida del andlisis. Es una industria nacien-
te, desarrollandose, madura, o declinante. Igualmente, conocer ciertas caracteristicas que la de
definan, como fragmentada, concentrada, agresiva, etc. No es lo mismo desarrollar estrategias
en una industria declinante fragmentada o en una desarrollandose concentrada.

En la Figura 5.10 (Porter, 1985) se detallan los aspectos relevantes a tomar en consi-
deracion para el analisis de cada una de las fuerzas competitivas. Es importante analizar la
intensidad de cada fuerza y, finalmente, la atractividad de la industria como resultado de la
interaccién de dichas fuerzas: amenazas y poderes de negociacion.

Un aspecto critico es saber reconocer cuales son los proveedores y compradores, y sus
respectivos poderes de negociacién. Reconocer a los competidores muchas veces no es tarea
facil, inclusive, reconocer a los actuales competidores, identificar a los sustitutos, y reconocer a
los potenciales entrantes.
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PARTICIPANTES NUEVOS

BARRERAS DE ENTRADA:
Economias de escala
Identidad de marca
Requerimientos de capital

Diferencias del producto patentado

Costos cambiantes

Acceso a distribucion

Curva de aprendizaje patentada
Acceso a insumos necesarios

Disefio de producto de bajo costo

Politica gubernamental
Represalias esperadas

Tomado de Porter (1985)
FIGURA 5.10. Elementos de la estructura de la industria

PROVEEDORES

FUENTES DE PODER DE NEGOCIACION:
Costos cambiantes

Diferenciacion de insumos

Concentracion de proveedores

Presencia de insumos sustitutos
Importancia del volumen para proveedores

Impacto de insumos sobre costo o diferenciacion

Amenaza de integracion hacia adelante o hacia atras

Costo relativo de compras totales en la industria

CONMPETIDORES

DE LA INDUSTRIA

FACTORES QUE AFECTAN
LA RIVALIDAD:

Crecimiento de la industria
Concentracién y equilibrio
Costos fijos y valor agregado
Sobrecapacidad intermitente
Diferencias de producto
Identidad de marca

Costos cambiantes
Complejidad de la informacion
Diversidad de los competidores
Riesgos corporativos

Barreras de salida

AMENAZA DETERMINADA
POR:

Rendimiento relativo del
precio de sustitutos

Costos cambiantes
Propensiéon a comprar
sustitutos

COMPRADORES

PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES:

Concentracion de compradores
Volumen de compradores

Costos cambiantes

Informacion de compradores

Utilidad de compradores

Productos sustitutos

Recuperacion

Sensibilidad de precios

Precio y total de compras

Diferencias de productos

Identidad de marca

Capacidad para integrarse hacia atras
Impacto en calidad y rendimiento
Incentivos para quienes toman las decisiones
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Si bien todas las fuerzas son importantes, la de la rivalidad de la competencia es la que
se debe evaluar mas cuidadosamente, ya que ellos son los jugadores que compiten con la em-
presa en la misma “cancha de juego” y buscan alcanzar una mayor participacion del mercado
captando a los mismos consumidores, quienes optaradn por la mejor alternativa de productos
bienes o servicios, en calidad y precio. Mientras mas intensa sea la rivalidad entre las empresas
en una industria, la rentabilidad promedio se vera reducida; igualmente, mientras la cantidad
de empresas sea mayor en un mercado, las oportunidades de coordinacién se reduciran; y tam-
bién, mientras las principales empresas de una industria sean similares en tamafo, la rivalidad
sera mas intensa.

OAILILAdINOD SISITYNV TH A VNYILXH NQOIOVNTIVAE VT
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Una medida conveniente del equilibrio en una industria la proporciona el indice Her-
findahl™ (IH), que algunos gobiernos usan para decidir cudndo permitir fusiones entre los
participantes en la industria.

IH=10,000 » P’

Donde P es la participacion en el mercado de la empresa i. El indice se toma entre las 4
empresas mas importantes de la industria, y en algunos casos entre las 8 mayores, y puede va-
riar desde 0, una industria perfectamente competitiva, hasta 10,000 en el caso de un monopo-
lio. Se considera que un IH en exceso de 1,800 caracteriza una industria con prioridad reducida.
Se deberia objetar fusiones que incrementen el IH por encima de ese nivel. Es importante eva-
luar la homogeneidad de las empresas, ya que mientras mas similares sean podria generarse
una coordinacién entre ellas y la especificidad de los activos, puesto que cuanto mas especiales
sean los activos, mas elevadas seran las barreras de salida, y eso intensificard la rivalidad. El
gobierno y la regulacion pueden ejercer un efecto importante en la rivalidad.

A partir de las fuerzas competitivas se puede identificar el perfil de las empresas rivales,
reconociendo sus:

e Fortalezas

e Debilidades

e Capacidades

e Oportunidades
* Amenazas

e Objetivos

e Estrategias

e Politicas

e Recursos

Es importante recordar que las empresas mas competitivas presentan las siguientes
caracteristicas:

e Preocupadas por su participacién del mercado.

10. Este indice da una indicacién sobre el control relativo del mercado por las empresas mas grandes.
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e Entienden de qué trata su negocio.

e El cambio es constante.

e Las adquisiciones son esenciales para su expansion.
e Las personas marcan la diferencia.

e La calidad total es fundamental y no tiene sustituto.
e Manejan sus finanzas conservadoramente.

e Observan permanentemente los cambios en el entorno, los competidores, y los
consumidores.

EL ANALISIS COMPETITIVO

Definir claramente a los competidores, primero a los actuales, luego, a los sustitutos y, finalmen-
te, si hubiera, a los ingresantes es un primer paso. Conocerlos, con sus fortalezas y debilidades, es el
segundo paso. Evaluar la intensidad de la competencia y estar al tanto de sus estrategias es
el tercer paso. Considerar a sus lideres y sus personalidades ayuda mucho al analisis.

Finalmente, una auditoria externa rigurosa y efectiva debera considerar dos aspectos
importantes, que afectan a la situacion industrial y competitiva: la estructura y el ciclo de vida
del sector industrial (Figura 1.7, Figura 5.11, Tabla 5.17).

ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA
| |

[ ENTORNO ¥ W NATURALEZA COMPETENCIA

e Politico/Legal Poder proveedores e Fragmentacion
e Econémico Poder compradores e Concentracion
e Social/Cultural T Amenaza entrantes T > * Agresividad

e Tecnolégico Amenaza sustitutos ¢ Globalizacion
e Ecologico Rivalidad existente

.+ Relanzamientos

C

!

ETAPA CICLO
DE VIDA INDUSTRIA

CURVA DEL
CICLO DE VIDA
DEL PRODUCTO,
ORGANIZACION
0 SECTOR

PESTE

-G o DESARROLLO

itediialaiiail) INVENTOR  ORGANIZADOR
APROPIADO

MADUREZ DECLIVE

ADMINISTRADOR | REORGANIZADOR'

Adaptado de Haberberg y Rieple (2001)

FIGURA 5.11. Estructura y ciclo de vida de la industria
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Adaptado de Grant (2002)

Se debe recordar que para que exista industria, o sector industrial, deben darse tres
condiciones: (a) que existan dos o mas organizaciones; (b) que originen los mismos productos,
bienes o servicios; y (c) que compitan.

Debe ser fuente de analisis la posibilidad de encontrar vehiculos para generar la coope-
raciéon entre los competidores, buscando formas de relacién que tengan la caracteristica de
sumar para ambas partes, en contra de la posicién normal de la competencia que es lograr
algo a costa de quitarselo a los competidores; para que la colaboraciéon entre competidores sea
exitosa las empresas deben contribuir en aspectos diferentes.

De acuerdo con Porter (1980) son cinco las fuerzas competitivas mas importantes, y es
necesario evaluar su impacto en el posicionamiento de la organizacién en su actual y futura
posicion en el mercado. Se atribuye a Richard O. Mason haber desarrollado en 1984 la hoja de
trabajo, con diez aspectos que miden el nivel de la competencia en la industria, que se presenta
en la Figura 5.12.
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ANALISIS COMPETITIVO DE LA INDUSTRIA

1. Tasa de crecimiento potencial de la industria (en términos reales)

0-3% 6-9% 12-15% 18-21%

3-6% 9-12% 15-18% >21%
2. Facilidad de entrada de nuevas empresas en la industria

Ninguna barrera . . :__ Virtualmente imposible de entrar.
3. Intensidad de la competencia entre empresas

Extremadamente

competitivo - vt Casininguna competencia.
4. Grado de sustitucion del producto

Muchos sustitutos

disponibles ot Ningun sustituto disponible.

5. Grado de dependencia en productos y servicios complementarios o de soporte

Altamente
dependiente ot Virtualmente independiente.

6. Poder de negociacion de los consumidores

Consumidores establece
términos - ._ .__  Productores establecen términos.

7. Poder de negociacién de los proveedores

Proveedores establecen
términos o Compradores establecen términos.

8. Grado de sofisticacion tecnoldgica en la industria

Tecnologia

de alto nivel v Tecnologia muy baja.
9. Régimen de innovacion en la industria

Innovacionrapida — . . (Casininguna innovacion.

10. Nivel de capacidad gerencial

Muchos gerentes
muy capaces o Muypocos gerentes capaces.

Tomado de Rowe et al. (1994)
FIGURA 5.12. Andlisis competitivo de la industria

Rowe et a. (1994) presentan una hoja de trabajo (Figura 5.13) usada para evaluar la
atractividad de la industria, la cual se genera usando informacién del analisis de la industria de
Porter (1980). Un puntaje ideal es 150, siendo un valor entre 75y 120 el puntaje normalmente
encontrado. Valores inferiores a 75 indican la necesidad de considerar un reposicionamiento de
la organizacién en la industria.
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FACTOR IMPULSOR PUNTAIJE E g
B
25
1. Potencial de Crecimiento Aumentando o disminuyendo 10 z E
=
2. Diversidad del mercado Numero de mercados atendidos 10 ;:
g9
3. Rentabilidad Aumentando, estable, de crecimiento 10 5%
Q =
o®
4. Vulnerabilidad Competidores, inflacién 10 Eé
=%
5. Concentracién Numero de jugadores 10 2 g
o
2
6. Ventas Ciclicas, continuas 10 E
g
7. Especializacion Enfoque, diferenciacion, unico 10 E
8. Identificacién de marca Facilidad 10
9. Distribucion Canales, soporte requerido 10
10. Politica de Precios Efectos de aprendizaje, elasticidad, normas de 0 10
la industria
11. Posicion en costos Competitivo, bajo costo, alto costo 0 10
12. Servicios Oportunidad, confiabilidad, garantias 0 10
13. Tecnologia Liderazgo, ser unicos 0 10
14. Integracion Vertical, horizontal, facilidad de control 0 10
15. Facilidad de entrada y salida Barreras 0 10

Tomado de Rowe et al. (1994)
FIGURA 5.13. Analisis de la atractividad de la industria

Un segundo andlisis dentro del planeamiento estratégico es el de la competencia, que es-
tard conformado por el estudio de los competidores en el sector industrial. Este sera evaluado
a través de la matriz de perfil competitivo PC, construida con la informacion que se obtenga de
aplicar el modelo de las cinco fuerzas del sector industrial y el analisis del sector, en general. Es
importante conocer la competitividad existente en dicha industria y su atractividad.

LA MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC)

La matriz de perfil competitivo MPC identifica a los principales competidores de la organiza-
cion, sus fortalezas y debilidades con relacion a la posicion estratégica de una organizacion
modelo, y a una organizacién determinada como muestra. El propésito de esta matriz es sefia-
lar cbmo estd una organizacion respecto del resto de competidores asociados al mismo sector,
para que a partir de esa informacion la organizacién pueda inferir sus posibles estrategias
basadas en el posicionamiento de los competidores en el sector industrial.
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Se basa en los factores clave de éxito (key success factors) que afectan a todos los compe-
tidores, y son criticos para tener éxito en el sector industrial. Su determinacién es crucial para el
éxito del analisis y evaluacion. Los factores clave de éxito se definen como las variables sobre las
cuales la gerencia puede influir con sus decisiones y que pueden afectar significativamente la
posicion competitiva de las organizaciones en la industria. Dentro de una particular industria,
se derivan de la interaccién de las variables econémicas y tecnoldgicas caracteristicas de esta,
para que las organizaciones desarrollen sus estrategias competitivas.

Es importante considerar a todos los competidores que interactuan en el sector indus-
trial correspondiente al andlisis previo hecho de la estructura del sector industrial. Este analisis
ayudard a determinar los factores clave de éxito, (FCE) que son aquellas actividades que debe
desarrollar bien una organizaciéon en el sector para lograrlos. Deben considerarse todos los
competidores actuales, sustitutos, y entrantes, si hubiera.

Los pesos y ponderaciones en la matriz PC tienen el mismo significado que en la matriz
EFE; sin embargo, debido a que los factores en una matriz PC incluyen temas internos y exter-
nos, las calificaciones (valores) se refieren a fortalezas y debilidades de la organizacién, donde:
4 = fortaleza mayor, 3 = fortaleza menor, 2 = debilidad menor, y 1 = debilidad mayor. Los pesos
de los factores clave de éxito deben sumar 1.00 y deben ser entre 6 y 12. El formato de la matriz
PC se muestra en la Tabla 5.18.

Existen diferencias importantes entre las matrices EFE y PC. Por ejemplo, los factores de
éxito criticos de una MPC son mas amplios; no incluyen datos especificos o concretos, e incluso
se pueden enfocar en temas internos. Los factores de éxito criticos en la MPC no son agrupa-
dos en oportunidades y amenazas como en la EFE. Es un listado de factores clave para que
una organizacién compita exitosamente en el sector industrial donde participa. En una MPC,
las calificaciones y los pesos ponderados totales para los rivales pueden ser comparados con
la organizacién de la referencia. Los resultados obtenidos son, igualmente, la representacion
del perfil competitivo en el sector, y presentan la situacién actual. Estos resultados sirven para
visualizar estrategias antes de desarrollar el proceso estratégico. Las marcas de referencia (ben-
chmarkings) que presentan las organizaciones que manejan buenas practicas en el sector son
Utiles para la evaluacion estratégica de lo que ocurre en el sector industrial.

Esta matriz es usualmente desarrollada de una manera simplista carente de un detallado
analisis de los competidores. Estrategia es juego donde ganan y pierden; hay que ganar, crecer, y
desarrollarse. Es comUn encontrar pobres analisis de los competidores, muchas veces ni se identi-
fican. El analisis de la estructura del sector industrial es importante pero no suficiente; con dicho
analisis se determina la estructura del sector indicando si es atractivo o no, y la intensidad de los
poderes de negociacién y de amenazas existentes. Ademas de dicho anélisis, es sumamente im-
portante llegar a conocer a los competidores, sus visiones, misiones, y valores, sus objetivos y es-
trategias, su cultura organizacional y quienes los lideran. Determinar cuan agresiva puede ser la
competencia es crucial para que el futuro éxito de la organizacion no se vea en una encrucijada
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y ayude a determinar las estrategias requeridas para el futuro deseado. Un esfuerzo importante
debe ser desarrollado para llegar a conocer bien a los competidores, sus capacidades, y cdmo
haran frente a las estrategias. Esto se conoce como posibilidades de los enemigos, que se usaran
para contrarrestar las estrategias, o cursos de accion, de la organizacién.

FORMATO DE LA MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC)

La Organizacién Competidor A Competidor B Competidor C

OAILILAdINOD SISITYNV TH A VNYILXH NQOIOVNTIVAE VT
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FACTORES CLAVEDEEXITO ~ PESO  VALOR PONDERACION VALOR PONDERACION VALOR PONDERACION VALOR  PONDERACION

10.

Total 1.00

Valor: 4. Fortaleza mayor 2. Debilidad menor
3. Fortaleza menor 1. Debilidad mayor

Se debe incluir a todos los competidores actuales, sustitutos, y entrantes, si hubiera.
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EJEMPLOS DE MATRICES PC

Los ejemplos presentados son reales y resultan de evaluar el sector industrial donde compiten
las indicadas organizaciones. La organizacion para la cual se esta desarrollando el planeamien-
to estratégico es la base y se coloca al comienzo o al final para servir como marca de referencia
(benchmarking). El andlisis PESTE usado para la evaluaciéon del entorno es Gtil en esta etapa,
ya que el entorno influencia a todas las organizaciones que compiten en el sector industrial. Es
aplicable para todo tipo de organizacién, desde empresas privadas y publicas productoras de
bienes y de servicios, hasta sectores industriales.

En la interpretacién de una matriz PC es importante aclarar que sélo porque una empre-
sa obtenga un puntaje total ponderado de 3.25 y otra de 2.80 no quiere decir que la primera
es 20% mejor que la segunda. Las cifras revelan la fortaleza relativa de las organizaciones. El
propésito es asimilar y evaluar la informacién de forma significativa, que ayude a tomar deci-
siones estratégicas a la organizacion.

Lo mas importante radica en determinar los factores clave de éxito (FCE) para el sector
industrial donde se esta compitiendo, lo cual puede ser hecho por gerentes con tiempo y ex-
periencia en dicha industria, y, luego, darle un peso en funcién a la importancia de cada uno.
El numero de factores varia con la industria, pero se podria establecer que entre 6 y 12 es un
numero pertinente de factores.

En las matrices PC que se presentan en las Tablas de la 5.19 a la 5.28 se hace un breve
andlisis de los resultados obtenidos.

La pesquera debe enfatizar su trabajo en mejorar los factores 16y 17, en los que cuenta
con debilidades mayores, y los 13y 14 con debilidades menores. La matriz para el sector pesque-
ro cuenta con 19 factores clave de éxito, que es un nimero exagerado de factores por contar
con pesos muy pequefios. Esto introduce mucha subjetividad en el andlisis. Los pesos asignados
no son adecuados y consistentes para la construccién de la matriz. El valor de 3.29 posiciona
a la pesquera, la organizacion usada como referencia para el andlisis, como lider en el sector.
Contar con un niumero grande de factores dificulta valorar a cada uno con precision. Se pueden
apreciar factores que no son determinantes en el éxito, sino obvios para estar en el sector, tal
como licencia de pesca y pesca ilegal, que no deberian considerarse. Las dos pesqueras seguido-
ras estan relativamente cerca del lider, haciendo a este sector bastante competitivo.
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Pesquera A Pesquera B Pesquera C La Pesquera % 5
=
- 3 . 3 . =g
FACTORES CLAVE DE EXITO PESO  VALOR PONDERACION VALOR PONDERACION VALOR  PONDERACION  VALOR  PONDERACION = E
>
2
1. Participacion de mercado 005 1 0.05 4 0.19 3 0.14 4 0.19 Eé
@2
[Z N
2. Capacidad financiera 005 1 0.05 2 0.11 1 0.05 3 0.16 3 E
29
g O
3. Eficiencia de la organizacion 0.05 2 0.11 3 0.16 3 0.16 8 0.16 5z
i)
< =
4. Capacidad de bod °Z
apasicad e bodedga 006 2 013 4 026 4 026 4 0.26 8
de toda su flota z
&
5. Calidad del producto 006 3 0.19 8 0.19 4 0.26 3 0.19 E
6. Ubicacién de plantas 0.06 1 0.06 4 0.26 3 0.19 4 0.26
7. Calidad de servicio al cliente 0.05 4 0.16 8 0.16 3 0.16 3 0.16
8. Medios dle comunicaciéon 0.06 3 0.24 4 0.24 4 024 4 024
con los clientes
9. Capacidad tecnologica 006 4 0.19 4 0.26 4 0.26 4 0.26
10. Licencia de pesca 0.06 4 0.26 4 0.26 4 0.26 4 0.26
11. Competitividad de precios 0.03 2 0.13 4 0.13 4 0.16 4 0.13
12. Imagen corporativa 005 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15
13. Capacidad de respuesta 005 2 009 2 009 2 009 2 0.09
a la demanda del mercado
14. Lealtad del cliente 004 2 0.07 2 0.07 2 0.07 2 0.07
15. Diversidad de productos 0.05 1 0.10 4 0.21 3 0.15 4 0.21
16. Alianzas estratégicas con 0.06 1 0.06 2 012 1 0.06 1 0.06
otras empresas.
17. Pesca ilegal 003 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03
18. Canales de ventas 005 3 0.15 4 0.21 4 0.21 4 0.21
19. Inversion publicitaria 0.05 1 0.05 3 0.14 4 0.14 4 0.19

Total 1.00 2.24 3.24 3.03 3.29
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La matriz de la empresa de generacion eléctrica cuenta con 7 factores clave de éxito,
siendo un nimero adecuado de factores con pesos pertinentes. Se trata de un sector competiti-
vo con dos lideres claramente identificados, pero por tratarse de un sector de servicios publicos
permite la presencia de muchos participantes y con un efecto social, inclusive, en un mercado
que es deficitario. La generadora bajo analisis, con un valor de 2, estd en una posicién débil,
ocupando el ultimo lugar entre los 8 competidores. La generadora debe trabajar mucho en las
debilidades, tanto mayores como menores, valores con 1y 2.
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MATRIZ PC DE UNA EMPRESA DE TELEFONiA MOVIL

La Empresa Competidor 1 Competidor 2 Competidor 3
FACTORES CLAVE DE EXITO PESO  VALOR PONDERACION  VALOR  PONDERACION VALOR PONDERACION VALOR  PONDERACION
1. Participacionenel ., 058 g 043 2 0.29 g 0.43
mercado
2. Publicidad 0.14 4 0.56 4 065 1 0.14 3 0.42
3. Clientes de valor 0.07 4 0.27 1 007 4 0.27 2 0.13
4. Competitividad de
precios planes 0.18 3 0.55 3 0.56 3 0.55 4 0.73
8. Competitividadde ) 4 013 3 013 1 0.04 4 0.18
precios equipos
6. Posicién financiera 0.08 4 0.31 2 0.16 2 0.16 1 0.08
7. Calidad del 016 3 0.48 2 032 4 0.64 2 032
producto
8. Lealtad del cliente 0.11 2 0.22 3 0.33 4 0.44 3 0.33
9. Cobertura 0.07 4 0.29 3 022 2 0.14 2 0.14
Total 1.00 3.39 2.77 2.68 2.77

La matriz para las empresas de telefonia mévil cuenta con 9 factores clave de éxito; un
numero adecuado, pero con pesos algo subjetivos, que ameritaria un analisis de sensibilidad
para observar posibles cambios en los resultados. La empresa es lider y marca la referencia,
estando mucho mejor posicionada en este sector de alta tecnologia. Debe trabajar en mejorar
las fortalezas menores y la Unica debilidad mayor.
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MATRIZ PC DE LA ALCACHOFA DEL PERU

Perd Espaia Chile
FACTORES CLAVE DE EXITO PESO  VALOR  PONDERACION  VALOR  PONDERACION  VALOR  PONDERACION
1. Rendimiento por hectérea 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20
2. I;ZIOS\’/Z—C}E\IN y experiencia agroexportadora 011 3 033 4 0.44 3 033
3. Participacién del mercado EE. UU. y UE 0.10 3 0.30 4 0.40 2 0.20
4. Niveles de inversion privada 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40
5. Preferencias arancelarias 0.10 3 0.30 2 0.20 4 0.40
6. Costro de manos de obra 0.10 4 0.40 1 0.10 2 0.20
7 ggi}lzf?ei?uiz ;a;;ii?fes anuales 007 4 0.28 2 0.14 3 0.21
8. Disponibilidad de semilla 0.04 2 0.08 4 0.16 2 0.08
9. Meses de produccién 0.09 4 0.36 2 0.18 3 0.27
10. Disponibilidad de tierras 0.08 4 0.32 3 0.24 2 0.16
11. Disponibilidad de aguas 0.11 4 0.44 2 0.22 4 0.44
Total 1.00 3.41 2.78 2.89

La matriz de la alcachofa del Peru cuenta con 11 factores clave de éxito con pesos ade-
cuados, aunque un numero ligeramente alto de factores. La alcachofa peruana estd mejor
posicionada que sus competidoras. Estar mejor posicionada no implica no hacer nada, en este
caso, debe mejorar las dos debilidades menores y las tres fortalezas menores para posicionarse
mejor en el sector.

MATRIZ PC DE LA MANDARINA PERUANA

Peri Chile Argentina Sudafrica
FACTORES CLAVE DE EXITO PESO  VALOR  PONDERACION  VALOR  PONDERACION  VALOR PONDERACION VALOR  PONDERACION
1. Calidad del producto 0.15 3 0.45 2 0.30 2 0.30 3 0.45
2. Rendimiento 0.15 4 0.60 2 0.30 3 0.45 4 0.60
3. g:fg;f:;ézn 010 1 0.10 1 0.10 3 0.30 4 0.40
4. Costos de producciéon 0.15 3 0.45 2 0.30 4 0.60 3 0.45
> g;ao‘if;;i;um 010 1 0.10 4 0.40 3 030 3 0.30
6. Apoyo del gobierno 0.10 1 0.10 4 0.40 2 0.20 3 0.30
7. Distancia a mercados 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45 1 0.15
8. Financiamiento 0.10 1 0.10 3 0.30 2 0.20 3 0.30

Total 1.00 2.50 2.55 2.80 2.95
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La matriz de la mandarina peruana cuenta con 8 factores clave de éxito, que es un nu-
mero adecuado de factores. Los valores finales son cercanos, indicando una ligera ventaja de
la mandarina de Sudafrica. Se deben desarrollar estrategias para confrontar las debilidades,
tanto menores como mayores.

MATRIZ PC DEL CLUSTER DE RESIDENCIA Y TURISMO DEL DISTRITO BALNEARIO DE ASIA,

AL SUR DE LIMA
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Competidores Sustitutos
Cluster
Distrito balneariode  Otras playas Lima:  Otras playas Pert: Otras Playas Latinoame- Locaciones campes-
Asiaal SurdeLima  Puerto Nuevo Méncora rica: Punta del Este Lima tres: Lunahuana
Factores clave de éxito Peso  Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion
1. Atributos climéticos,
geogréficos o
histoéricos unicos 015 3 045 3 045 3 0.45 4 060 2 030 3 0.45

2. Oferta y promocién
de servicios e
infraestructura
apropiados
e innovados
continuamente

020 3 060 1 020 2 0.40 3 060 2 040 2 0.40

3. Personal capacitado y
entrenado (calidadde 010 2 0.20 1 0.10 1 0.10 3 030 3 0.30 2 0.20
servicio)

4. Demanda interna
exigente

015 3 0456 2 030 2 0.30 3 045 3 0456 2 0.30

5. Alto nivel de rivalidad
interna

010 2 020 1 0.10 2 0.20 4 040 3 030 2 0.20

6. Masa critica de
industrias
relacionadas y de
apoyo

015 2 030 1 015 1 0.15 3 045 3 045 1 0.15

7. Alineamiento de
los esfuerzos de los 015 2 0.30 1 0.15 1 0.15 3 0.45 1 015 1 0.15
participantes

Total 1.00 2.50 1.45 1.75 3.25 2.35 1.85
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La matriz para el balneario de Asia cuenta con 7 factores clave de éxito, siendo un niime-
ro adecuado de factores con pesos pertinentes. Es interesante notar competidores sustitutos,
ya que existen posibilidades de diversos tipos de balneario en el mismo pais e inclusive en la
region, ademas de otros lugares de esparcimiento que no son balnearios.

MATRIZ PC DEL SECTOR OLIVICOLA PERUANO

Espaiia Argentina Chile Peri

FACTORES CLAVE DE EXITO PESO  VALOR PONDERACION VALOR PONDERACION VALOR PONDERACION VALOR PONDERACION
1. Condiciones

agrocliméticas 0.15 4 0.60 3 0.45 3 0.45 3 0.45
2. Rendimiento promedio 5 4 0.45 3 0.45 3 0.45 2 0.30

por hectarea
3. Marca pais 0.15 4 0.60 2 0.30 4 0.60 2 0.30
4. Incentivos

gubernamentales 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30 2 0.20
8. Costodemanodeobra ., 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40

directa
6. Calificacion del personal  0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20 3 0.30
7. Desarrollo del mercado 010 4 0.40 3 0.30 3 030 9 0.20

interno
8. Ubicacién geografica 0.05 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10
9. Material genético 0.05 4 0.20 1 0.05 1 0.05 1 0.05
10. Tecnologia 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 1 0.05
Total 1.00 3.35 2.70 2.90 2.35

La matriz del sector olivicola peruano cuenta con 10 factores clave de éxito, un nimero
adecuado de factores, con pesos adecuadamente asignados. El valor de 2.35 coloca al sector
peruano en el ultimo lugar, al competir con paises que tienen ese sector y sus productos bien
posicionados en mercados mundiales. Existen debilidades obvias para un sector que debe desa-
rrollar estrategias creativas con el fin de ganar mercados no tan exigentes.
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MATRIZ PC DEL SISTEMA PORTUARIO PERUANO g E
Hg

Peri Chile Eeuador % g
=
FACTORES CLAVE DE EXITO PESO VALOR  PONDERACION ~ VALOR  PONDERACION  VALOR  PONDERACION E §
>
1. Ubicacién geografica 015 4 0.60 3 045 2 0.30 £3
28
. [ZN=]
2. Acceso a otros mfadlos de transporte 015 3 0.45 3 0.45 9 0.30 g 3
(carreteras, ferrovias, aeropuertos) g g_
H 2
3. Productividad (tiempo y costos) 0.10 2 0.20 3 0.30 2 0.20 5 E
o»
4. Apoyo del Estado 0.10 3 0.30 4 0.40 2 0.20 E
2
5. Proc_ednmentos no burocraticos 010 9 0.20 3 0.30 9 0.20 g
(amigables o adaptables) 9
6. Infraestructura (cantidad de amarraderos) 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20
7. Maquinas y equlpog ,en funcién al tipo 010 9 0.20 4 0.40 9 0.20
de carga para la regién
8. Administracién capacitada 0.10 1 0.10 4 0.40 2 0.20
9. Transparencia y valores (confilanza) 0.10 1 0.10 4 0.40 3 0.30
Total 1.00 2.55 3.40 2.10

La matriz para el sistema portuario peruano esta en segundo lugar entre los tres paises
del Pacifico Sur, y cuenta con 9 factores clave de éxito con pesos adecuadamente asignados. Los
factores con valores 1y 2 deben ser analizados y generar estrategias creativas, por el sistema,
para mejorar el posicionamiento de los puertos peruanos.

MATRIZ PC DEL SECTOR INDUSTRIAL DEL PISCO

Industria del pisco Industria del aguardiente chileno
FACTORES CLAVE DE EXITO PESO VALOR PONDERACION VALOR PONDERACION
1. Calidad estandar del producto 0.25 2 0.50 3 0.75
2. Apoyo del gobierno 0.15 3 0.45 4 0.60
3. Lealtad del consumidor con 015 3 045 4 0.60
el producto
4. Participacién del producto en 015 9 030 4 0.60
el mercado local
5. Cadena de abastecimiento 0.05 2 0.10 3 0.15
6. Capacidad de produccioén (respuesta 015 9 0.30 3 0.45
ala demanda)
7. Participacién del producto en 010 1 010 9 0.20

el mercado global

Total 1.00 2.20 3.35
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La matriz para el sector industrial del pisco cuenta con 7 factores clave de éxito con pesos
adecuadamente asignados. La industria del pisco debe desarrollar actividades que tiendan a
mejorar las debilidades que no permiten aprovechar los factores clave para tener éxito en el
sector. Considerar licores similares, como el tequila mexicano bien posicionado en el mundo,
hace mas dificil desarrollar nuevos mercados y posicionarse, a pesar de su excelente calidad.

MATRIZ PC DE LA MACRORREGION SUR DEL PERU

Macrorregion Sur del Pera
(Arequipa, Puno, Cusco)

Otavalo, Quito,
(Ecuador)

México D.F., Oaxaca,
Mérida (México)

FACTORES CLAVE DE EXITO PESO VALOR PONDERACION VALOR PONDERACION VALOR PONDERACION

1.

8.

Factores conocidos
de éxito en la
industria del turismo

. Atractivos turisticos

. Accesibilidad y

conectividad a los
atractivos turisticos

. Seguridad ciudadana

. Infraestructura

turistica

. Promocién

. Especializacion

de RR HH.

Precio

Total

0.20

0.15

0.10

0.15

0.15

0.15

0.10

0.20

1.00

4 0.80
2 0.30
3 0.30
3 0.45
2 0.30
2 0.30
2 0.20
4 0.80

2.65

0.60

0.45

0.30

0.45

0.30

0.30

0.20

0.60

2.60

4 0.80
4 0.60
3 0.30
4 0.60
4 0.60
3 0.45
3 0.30
4 0.80

3.65

La matriz de la Macrorregién Sur del Peru cuenta con 8 factores clave de éxito con pesos
adecuados. Que la Macrorregion Sur del Peru sea atractiva para el turista requerird un gran
esfuerzo de los integrantes involucrados en hacerla competitiva. Seria interesante incluir otra
macrorregion del Peru rica en atractivos turisticos, como la Norte, la Amazodnica, y la de Para-
cas, como competidoras. La riqueza turistica del Pert permite el contar con diferentes destinos
que compiten entre ellos por las distancias y el tiempo maximo que los turistas pueden dedicar
a sus vacaciones.
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Este trabajo debe hacerse colegiadamente para poder recibir diferentes épticas y expe-
riencias de las personas que estan desarrollando el proceso estratégico. Debe discutirse si los
factores clave de éxito escogidos son realmente los que determinan, de ser seguidos, el éxito en
el sector industrial donde se compite. Luego, tanto los pesos como los valores asignados a los
factores clave de éxito deben ser discutidos, con el fin de eliminar la subjetividad y aproximarse
a la calificacion mas cercana a la realidad.

Contar con mas de 12 factores determinantes de éxito atomizaria los pesos aumentando
su subjetividad y contar con menos de 6 concentraria, en algunos factores, pesos que real-
mente no merecen. Obtener bajos valores finales indica que la organizacion no cuenta con
fortalezas que logren posicionarse adecuadamente en el sector y predominan las debilidades,
dificultando su éxito con relacion a sus competidores. Esto ayuda a visualizar anticipadamente
posibles estrategias a ser adoptadas. Una buena determinacién de los factores clave de éxito
permite, igualmente, visualizar estrategias que se pueden utilizar para desarrollar ventajas
competitivas. Se debe poner énfasis en las oportunidades y amenazas con valores de 1y 2, ya
que ello significa que la organizacion estd haciendo poco o nada para capitalizar los factores
clave de éxito en el sector. En esta matriz se deben priorizar a los competidores actuales, pero
es importante, si lo amerita, colocar luego a los competidores sustitutos y, finalmente, a los
entrantes si se visualizara posibilidades de su entrada en el mercado.
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Las organizaciones modernas se encuentran inmersas en un nuevo orden
geopolitico marcado por un mundo multipolar, cambiante, asimétrico y una
economia globalizada, que ha generado que la competencia se realice en la
arena global sin limites ni restricciones.

Esta nueva economia se genera como resultado de la influencia que re-
cibe del nuevo orden geopolitico, las nuevas tecnologias, el nuevo mundo de
los negocios, y la nueva organizacién con su moderno perfil.

En este contexto se hace sumamente importante para la formulacion es-
tratégica la auditoria externa, por la influencia que el mundo (globo), la regién
y el pais ejercen sobre la organizacion. Esto sera evaluado a través de la matriz
de evaluacién de factores externos EFE, como resultado del andlisis politico,
econdémico, social, tecnolégico y ecolégico conocido como andlisis PESTEC.

En segundo lugar, se hace imprescindible realizar un cuidadoso analisis
de la competencia, que estara conformado por el estudio de los competidores
(actuales, sustitutos, y entrantes) en el sector industrial. Esto serd evaluado a
través de la matriz de perfil competitivo PC y complementado con el modelo
de las cinco fuerzas del sector industrial. En este sentido, y manteniendo los
principios de legalidad y ética que rigen el proceso estratégico, la inteligencia
competitiva se define como un proceso sistematico para recabar y reunir infor-
macién sobre las actividades y tendencias generales de la competencia, lo que
permitird a las empresas formular las estrategias mas adecuadas.

Finalmente, es importante para el planeamiento estratégico determinar
y estudiar la estructura y el ciclo de vida de la industria de la organizaciéon que
se requiera analizar.
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CONCEPTOS Y TERMINOS CLAVE

e Amenazas e Fortalezas
e Andlisis de competidores ¢ Inteligencia competitiva
e Andlisis PESTEC e Matriz de evaluacion de factores
e Ciclo de vida de la industria externos (EFE)
e Competencia e Matriz del perfil competitivo (MPC)
e Debilidades e Modelo de las cinco fuerzas del
e Entorno: lejano - cercano sector industrial
e Escenario competitivo e Nueva economia
e Factores determinantes de éxito (key e Oportunidades
success factors)

TEMAS DE DISCUSION

La economia de su pais a la luz de los conceptos de nueva Economia.

El analisis PESTEC de su organizacién.

La matriz EFE para una empresa productora de bienes.

La matriz EFE para una empresa productora de servicios.

La matriz MPC de un sector o subsector industrial productor de bienes.

La matriz MPC de un sector o subsector industrial productor de servicios

E

J E R C 1 C 1 O S

Presente dos ejemplos de cada una de las siguientes industrias:
fragmentada, concentrada, agresiva, y global.

Presente dos ejemplos de cada una de las industrias en las etapas
que se indican: emergente, desarrollandose, madura, y declinante.

Presente la estructura de dos industrias existentes, una de bienes
y otra de servicios, indicando las cinco fuerzas que constituyen
cada una de ellas. Use en cada caso los analisis indicados en las
Figuras 5.12y 5.13.
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PRIMERA ETAPA
FORMULACION Y PLANEAMIENTO:
LA EVALUACION INTERNA

CONTENIDO

= [ntroduccion
La evaluacion interna

= [ g evaluacion interna
v el ciclo operativo

=== Fistrategia, liderazgo
y cultura organizacional

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE " hamams de cvaliacion

. MEFT)
AL FINALIZAR ESTE CAPITULO ‘ g
ESTARA EN CAPACIDAD DE: — Ejemplos de matrices EFT

e Fllaborar un exhaustivo proceso de auditoria interna.

e Analizar y comprender la influencia del ciclo
operativo de la organizacion a través de la ejecucion
de una auditoria interna.

e Manejar las herramientas apropiadas para resumir
v evaluar las principales fortalezas y debilidades
en las areas funcionales de un negocio, y ofrecer
una base para identificar y evaluar las relaciones

entre esas areas.
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INTRODUCCION

Se han identificado una serie de razones que explican, en especial, la dificil situacion de diversas
empresas latinoamericanas. La mala situacion de algunas empresas se debe a una serie de facto-
res que son manejados por un sistema defectuoso, pero que serian controlables por la firma. En
la Figura 6.1 se presenta la observacion de los males que aquejan a muchas organizaciones.

CAUSA MAL SINTOMAS
RAIZ U ORIGEN “PROBLEMA” EFECTO QUE SE
DEL PROBLEMA DANO VISUALIZA
L 1 L ] L ]
LO QUE SE DEBE DATOS
Lo et ENTENDER OBSERVADOS EN
Y ANALIZAR LA INVESTIGACION

FIGURA 6.1. Causas-Males-Sintomas

Las principales sefales que indican el curso negativo de las organizaciones pueden ser
denominadas males endémicos. Endémicos, porque son posturas que no han sido resueltas con
el transcurso del tiempo, puesto que las organizaciones no logran tomar acciones correctivas,
a pesar de ser conscientes de lo que ocurre. Entre los principales males se pueden indicar los
siguientes:

1.

La vision cortoplacista de la alta direccion, que busca resultados basados en cifras
visibles, inicamente, y no proyecta su organizacién al futuro.

Las barreras de comunicacién y la escasa coordinacidon entre las areas funcionales,
lo que afecta seriamente a toda la organizacién, resultado casi siempre de una defi-
ciente gerencia general.

El pensamiento de que la calidad cuesta, y que es un aspecto tactico del departamen-
to de control de calidad, sin evaluar realmente la verdadera inversién que representa
y que su tratamiento debe ser eminentemente estratégico en toda la organizacion,
por todos, y todo el tiempo.

La carencia de trabajo en equipo dentro de cada area y entre areas, resultado l6gico
del segundo mal, que destruye el concepto fundamental que la empresa es un todo
y de todos.

No contar con una visién, misién, y objetivos estratégicos claros, que canalicen los
esfuerzos y los siempre escasos recursos de la organizacion.



10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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El conformismo administrativo carente de innovacién y el escepticismo de la alta
direccion en las estrategias y tendencias modernas de la administracion.

La falta de motivacién y el descuido en la capacitacion del recurso humano, elemen-
tos fundamentales en la calidad de una organizacién y en sus resultados.

Evaluaciones basadas en el logro de metas numéricas, muchas veces, que no tienen
sentido ni cuentan con soporte alguno, y una medicién del desempefio del personal
sin criterios de motivacion.

Administrar por funciones y no por resultados.

Imperancia del egoismo, envidia, y rencor, defectos que entorpecen el trabajo en
equipo.

Ausencia de principios morales y éticos en los diferentes estamentos del negocio.

No diferenciar un costo de un gasto, y cargar todo (costos y gastos) al producto, con
el légico incremento de precios, sacrificando muchas veces la calidad, a fin de creer
que pueden seguir siendo competitivos ain en mercados cada vez mas dificiles. No
evaluar la exigencia del mercado hace inferir que la competencia correcta no es por
precios, sino por calidad. Los productos casi siempre son buenos, son los procesos los
deficientes.

No pensar en la empresa, su salud, y futuro, resultado de una gestién personalista a
todo nivel, soportada por exigencia de derechos e indiferencia hacia las obligacio-
nes.

Predominancia de excesos, desperdicios, mermas, seguridades innecesarias, y desba-
lances, resultado de la inseguridad, temor, y pobre capacitacién; asi como cuando la
percepcion del negocio es muy clara y se busca esconder en ellos vicios y defectos de
una administracion poco moral.

Pobre conocimiento, a todo nivel, de las capacidades materiales, personales, tec-
noldégicas, administrativas, financieras, productivas, y logisticas de la organizacion,
resultado de una especializaciéon de los funcionarios, quienes desarrollan las reales
capacidades de la organizacion.

No gerenciar a nivel de su competencia orgdnica, desarrollando habitualmente fun-
ciones de menor nivel.

No creer en el planeamiento estratégico, aduciendo un entorno incierto, cambiante,
e impredecible, no evaluando la importancia especial que tiene estar preparado para
esos entornos.

Impaciencia al aplicar nuevas estrategias, pensando en que los logros deben ser ins-
tantaneos.

Aplicacién total de nuevas estrategias, sin considerar la necesidad de una implanta-
cién progresiva, a fin de evaluar resultados, aprender, y corregir errores.
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20.

La actitud defensiva de rechazo al cambio basada en el pensamiento de que se va
a trabajar mas con la misma remuneracién. Observacion de un sentimiento que evi-
dencia no sentirse parte integrante o importante de la organizacion.

La identificacion de los males endémicos que afectan a la organizacién es un importante
avance; sin embargo, estos no son normalmente percibidos por los responsables de la gerencia.
En consecuencia, los gerentes sélo podran tomar conciencia de la existencia de problemas o
distorsiones en la organizacién, en la medida que analicen los sintomas de los mismos; enten-
diéndose como sintoma al efecto que se visualiza y que muestra el problema situacional de la
empresa dentro del sector industrial asociado. Esta identificacién es el inicio de un diagnoéstico
interno, por ser estos males un comun denominador en muchas empresas, y combatirlos permi-
te desarrollar acciones pertinentes y muchas veces plantear estrategias internas.

Los principales sintomas en las organizaciones conducentes a una reconversién, que se
explican por si mismos, son:

1.
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Estado del sector industrial y de la organizacién en el mercado.
Cantidad y calidad de la cartera de clientes. Aumento o disminucion.
Subutilizacion de la capacidad instalada o capacidad ociosa.
Crecimiento anormal de existencias con inventarios en exceso.
Pérdida de rentabilidad.

Flujo de caja insuficiente.

Pérdida de participacién de mercado.

Pérdida de directivos y funcionarios claves.

Rumores sobre la empresa en el mercado.

. Tecnologia atrasada, comparada con la de los competidores.

. Poca motivacién del personal y baja moral en la organizacion.
. Inquietud en los bancos con relacién a la organizacién.

. Exceso de mermas, desperdicios, y seguridades innecesarias.

. Aumento de productos: bienes y servicios defectuosos.

. Precauciones excesivas que se toman los proveedores.

. Disminucién o inexistencia de gastos de investigacion.

. Continuas fallas en los activos productivos por deficiente mantenimiento preventivo.
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18. Lentitud administrativa y burocracia.

19. Informatica desarticulada y no pertinente.
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20. Incremento de los costos operativos y gastos periédicos.

La observacion del deterioro de la organizacion y la visualizacién de los sintomas gene-
rados por los males endémicos son sélo algunos pasos importantes para buscar mejoras; sin
embargo, lo que deben encontrar y combatir las organizaciones son las causas que demandan
una reconversion. Estas son:

1. Gerencia inadecuada.

2. Ausencia del monitoreo y andlisis de los cambios en el entorno, en la competencia, y
en la demanda.

3. Deficiente control financiero y politicas financieras inadecuadas.
4. Inadecuado mercadeo y falta de esfuerzo comercial.

5. Desarrollo de productos y servicios no competitivos.

6. Estructura inadecuada de costos.

7. Estados financieros tardios, agregados, y distorsionados.

8. Informacién improductiva.

Una gerencia estratégica dedicada a la solucién de las crisis internas de las organizacio-
nes demanda la implementacion de sistemas de alerta temprana, que permitan detectar las
posibles causas que podrian generar problemas. Este reconocimiento temprano facilitara la
adopcién de medidas pertinentes y eficaces, y por tanto, asegurar una gestion empresarial mas
exitosa. El analisis inicial de la existencia de males endémicos proveera informacion clara para
el desarrollo de estrategias internas. Este es el inicio del andlisis interno.

LA EVALUACION INTERNA

El planeamiento del proceso debe ser manejado y adaptado para servir a los ejecutivos como
un vehiculo en la estrategia de la toma de decisiones. La Figura 6.2 muestra la secuencia que
sigue el modelo de gerencia estratégica, asi como las relaciones que se establecen con la audi-
toria interna.
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FIGURA 6.2. El modelo secuencial del proceso estratégico: Auditoria interna

Las principales areas funcionales auditadas en todo negocio que deben ser identificadas
a través de la evaluacién interna son:

a. Administraciéon/Gerencia
b. Marketingy ventas

¢. Operacionesy logistica
d. Finanzasy contabilidad

e. Recursos humanos
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f. Sistemas de informacién y comunicaciones
g. Tecnologia/lnvestigacion y desarrollo

La evaluacién interna estad enfocada en encontrar estrategias para capitalizar las fortale-
zas y neutralizar las debilidades. En consecuencia, lo mas importante para una organizacién es
identificar sus competencias distintivas, las cuales son las fortalezas de una compaiiia, que no
pueden facilmente igualarse o ser imitadas por la competencia. Construir ventajas competitivas
involucra sacar ventaja de las competencias distintivas para diseiar estrategias que sirvan para
mejorar las debilidades de la compafiia y transformarlas en fortalezas.

En la Figura 6.3 se presenta el ciclo operativo que caracteriza a toda organizacién, las in-
terrelaciones funcionales que se observan en él, asi como las principales variables y los factores
clave que deben ser analizados y monitoreados en un proceso de auditoria interna. Es un ciclo
cerrado, a diferencia de la cadena de valor de Porter (1985), que podria también usarse.

(1) SIG |18D (T)
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[ MATERIALES l
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7M™
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INDIRECTOS [ ENTRADA RR.HH. SALIDA ] SERVICIOS
P W
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" M) aps | PLAZA
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aros{ ROA L ! \ PROMOCION
ROI GERENCIA
. SERVICIO
ROE ADMINISTRACION POSTVENTA
(A)
INFRAESTRUCTURA

Tomado de D Alessio (2004)
FIGURA 6.3. Ciclo operativo de la organizacion

Nota. ROS = Return on Sales, ROA = Return on Assets, ROl = Return on Investment, ROE = Return on Equity.
Retorno sobre las ventas, retorno sobre el uso de los activos, retorno sobre la inversion, y retorno sobre el
uso del patrimonio, respectivamente.
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El procedimiento para realizar una auditoria interna es el siguiente:

1. Involucrar a los gerentes y empleados clave de las diversas areas funcionales de la
organizacion.

2. Reuniry asimilar informacién de la organizacién sobre la administracion y gerencia
(A), marketing y ventas (M), operaciones/produccion y logistica (O), finanzas/conta-
bilidad (F), recursos humanos (H), sistemas de informaciéon y comunicaciones (1), y
tecnologia e investigacion y desarrollo (T). Esta informacién servira para desarrollar
el analisis interno, conocido como analisis AMOFHIT.

3. Diagnosticar dichas areas en sus aspectos relevantes.

4. Realizar una serie de reuniones para identificar colectivamente las fortalezas y debi-
lidades mas importantes de la organizacion.

5. Obtener una lista, en orden de prioridad, de estos factores de éxito criticos, solicitan-
do a los gerentes que los califiquen por importancia, del 1 para la fortaleza/debilidad
mas importante al 20 para la fortaleza/debilidad menos importante.

El éxito de la evaluacion interna requiere que los gerentes y funcionarios de todas las
areas funcionales aporten sus ideas, experiencias, e informacién conocida. La clave del éxito
es la coordinacion y entendimiento efectivos entre los gerentes y funcionarios clave de todas
las areas funcionales del negocio. A través de la participacion en la evaluacién interna, los
gerentes y funcionarios clave de los diferentes departamentos y divisiones de la organizacion
entienden la naturaleza y efecto de las decisiones en otras areas funcionales del negocio. El
conocimiento de estas relaciones es critico para establecer efectivamente los objetivos y estra-
tegias comunes.

El andlisis interno requiere mucha honestidad en descubrir /o bueno, lo malo, y lo feo
de la organizacién por parte de todos los miembros de la organizacién involucrados en este
proceso, y no tratar de encubrir aspectos criticos al interior de la misma. Este es un acto que
requiere del compromiso de la alta direccion de recibir con abierto equilibrio lo que se pueda
discutir en este proceso de auditoria. No actuar de esta manera seria mantener el iceberg bajo
el agua, donde usualmente se esconden los vicios, defectos, y malos habitos tradicionales de la
organizacién. El ser humano, subconscientemente, trata de no decir cosas que podrian poner
en tela de juicio su gestién y permanencia en la organizacion, siendo este un defecto usual en
estas auditorias, que distorsiona sus resultados. Ser sincero, honesto, y leal con la institucién es
el requisito fundamental para que se puedan encontrar las reales fortalezas y debilidades de
la organizacion.
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EVALUACION INTERNA Y EL CICLO OPERATIVO
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El diagnostico correcto de los males que aquejan a la organizacion depende en gran medida de
la evaluacién que se haga de los recursos con que cuenta. Asi, se determina si se han tomado las
decisiones estratégicas adecuadas (si se estd haciendo lo que se debe hacer) y si estas decisiones
han sido puestas en marcha de manera eficiente (si se esta realizando correctamente).

En ese sentido, se propende a hacer de los recursos de la organizacion una fuente de
ventaja competitiva, tomando en consideraciéon no sélo su escasez sino su alternativa de uso
mas rentable. Con esto se conseguird aumentar la eficiencia de la organizacién, generar renta
econdémica significativamente superior, y mejorar la posicion competitiva de la organizacion.
Asimismo, la atencion debe centrarse en los factores de éxito criticos en la industria donde se
desenvuelve la organizacién, y evaluar su impacto en cada una sus areas funcionales.

Tener presente siempre que el rol fundamental de los recursos en una organizacion es
crear valor. Si una organizacién es incapaz de agregar valor en sus procesos a los insumos que
recibe de su entorno, no existe razén para su existencia en el largo plazo. Este valor se define en
términos simples como la diferencia entre el valor de mercado y el costo de la organizacién. Sin
embargo, su evaluacién resulta ser mas compleja. Para ello se tiene como herramienta el andlisis
de las areas funcionales que integran el ciclo operativo de la organizacion, las cuales son:

a. Administracion/Gerencia (A)

b. Marketing y ventas (M)

c¢. Operaciones y Logistica (O)

d. Finanzasy contabilidad (F)

e. Recursos humanos (H)

f. Sistemas de informacién y comunicaciones (1)
g. Tecnologia/lnvestigacion y desarrollo (T)

En cada una de estas areas se deben evaluar los aspectos que sean criticos para la
organizacion:

1. Identificar las competencias distintivas de la organizacion.

2. Identificar los recursos que presenten problemas; es decir, aquellos que manifiesten
los sintomas.

3. Determinar el orden de importancia de estos problemas en funcién al impacto en la
organizacion.

4. Sefalar las causas reales de por qué se estan presentando estos problemas, a través de
la auditoria de las variables, y definir una accién inmediata para mejorar el sistema.

5. Medir las consecuencias de las acciones correctivas que se tomaran para evitar que la
solucién que se plantea influya en otras variables de una forma no deseada.
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A continuacion, se hace una breve explicacion, y un listado de las variables a tener en
cuenta en la auditoria de cada area funcional. Estas mismas areas deben ser analizadas, por
analogia, si se esta haciendo un planeamiento estratégico para una corporacién, un sector,
subsector industrial, o, inclusive, un pais, que es igualmente una organizacién productiva. Se
debe buscar la correspondencia o equivalencia, en los mismos, a las clasicas funciones de las
empresas.

ADMINISTRACION Y GERENCIA (A)

La gerencia es la encargada de manejar los aspectos operacionales y estratégicos, asi como
definir el rumbo y las estrategias de la organizacion. Debe manejar los cambios dentro de esta,
superando las crisis y asegurando la viabilidad mediante la asignacion inteligente de recursos
hacia las demas areas funcionales, dirigidos al cumplimiento de la mision de la organizacién.
El permanente objetivo de la administracion es aumentar la productividad como vehiculo para
incrementar las posibilidades de competir con éxito en el sector o subsector industrial y en los
diferentes mercados globales.

Las variables a considerar en la auditoria de la gerencia son:

a. Reputacion de la alta direccion y sus gerentes.

b. Efectividad y utilizacion de los sistemas de toma de decisiones y control gerencial.
¢. Practicas de gobierno corporativo transparente y responsabilidad social.

d. Uso de técnicas sistémicas en los procesos de toma de decisiones.

e. Calidady experiencia del equipo directivo y de los directores.

.—h

Estilos de liderazgo usados en los niveles gerenciales.
g. Sistema de planeamiento estratégico.

h. Gestion de la red de contactos.

i. Imageny prestigio de la organizacion.

La principal causa de la crisis en las organizaciones es la gerencia, acostumbrada a geren-
ciar como se hacia hace 50 afos, basados en una burocracia improductiva; es el paradigma mas
dificil de cambiar. La gerencia es clave para el éxito, como lo es para el fracaso.

Se indicaran las areas bajo estudio en el ciclo operativo de la organizacién, como se
muestra en la Figura 6.4, para el caso de administracién y gerencia.

Es recomendable iniciar la evaluacién de la gerencia, revisando cada una de las ges-
tiones que conforman esta posicion administrativa. Las clasicas etapas administrativas de H.
Fayol tienen su equivalencia en el proceso estratégico. La formulacion estratégica equivale a
lo conocido como planeamiento. En base a lo que la organizacién planea se desarrolla la im-
plementacion estratégica que equivale a las etapas administrativas de organizacidn, direccion,
y coordinacion. Finalmente, la evaluacion estratégica es lo que en administracién se conoce
como control.
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FIGURA 6.4. Ciclo operativo de la organizacioén: Gerencia/Administracion

En cada una de las funciones antes citadas, se debe aplicar una revision exhaustiva del ac-
cionar gerencial para el adecuado manejo de la organizacién, enfatizando la atencién en los as-
pectos que se indican. La mas importante y delicada de estas etapas es la de planeamiento, ella
marca la diferencia entre los gerentes. Los aspectos que se deben conocer en esta etapa son los
relacionados con las actividades criticas para la gestion. Qué hacer en relacién a los prondsticos:
ventas, produccion, logistica, financiero, entre otros. Conocer permanentemente la evolucion
del entorno, el accionar de la competencia, el comportamiento de la demanda, y los cambios
que en ellos ocurren. Contar con claros objetivos de largo y corto plazo, cruciales para una bue-
na gerencia estratégica. Contar con estrategias y politicas coherentes con su vision y misién.

En la funcidon denominada organizacidn el propésito de la evaluacion sera entender la
estructura intencional de roles, que deben desempefiar las personas en una organizacion, en
razén de ellos se sugiere observar los puntos que se sefialan. El disefio y estructura organiza-
cional debe ser coherente con las estrategias desarrolladas para alcanzar la vision y objetivos
de largo plazo. Deben tenerse presente los principios de H. Fayol: unidad de comando, alcance de
control, homogeneidad de funciones, y delegacion de autoridad. El trabajo a desarrollar debe
ser redisefiado y analizado constantemente, para alcanzar los objetivos indicados y cumplir con
la misiéon establecida.
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El analisis de la direccion implica centrarse en los aspectos interpersonales de la admi-
nistracion y establecer el margen de influencia de la administracién sobre las personas, para
que contribuyan a la obtenciéon de los objetivos de la organizacion y del grupo. Se sugiere una
investigacion de los aspectos que se muestran. La direccion es la puesta en marcha de las estra-
tegias y el manejo, es decir, la gerencia de la organizacién. Etapa crucial donde el liderazgoy la
cultura organizacional son claves para una exitosa gestién. Motivacion, comunicaciéon, moral, y
trabajo en equipo son aspectos que el lider debe tener en cuenta.

El estudio de la coordinacion debe estar orientado a determinar la esencia del trabajo
del administrador, para lo cual se citan los siguientes aspectos criticos. Durante la direccién, la
coordinacién juega un rol catalizador donde la gerencia de los recursos humanos es fundamen-
tal. Deben establecerse aspectos como entrenamiento y capacitacion, desarrollo de la linea de
carrera, relaciones laborales, sueldos y salarios, entre otros.

La observacién de los mecanismos de control debe estar focalizada en verificar si el sis-
tema realmente permite la medicién y correccion del desempeiio individual y organizacional.
Para ello, se citan los puntos de control mas importantes, como son: el control de inventarios,
de calidad, y de costos, el control financiero y comercial, el mantenimiento preventivo del acti-
vo fijo productivo, entre otros aspectos bajo constante evaluacion. Para certificar la validez de
la auditoria es recomendable aplicar un sistema de preguntas que permita tamizar la veracidad
y calidad de los resultados obtenidos (Formato 1 al final del capitulo).

En el Apéndice A del capitulo se muestra el cuestionario para determinar los estilos de
direccién de los funcionarios clave de la organizacién.

El segundo rubro que debe cubrir la auditoria interna es la exploraciéon del manejo de la
organizacién en relacién a sus mercados, cdmo vende, y cudl es la satisfaccion de sus clientes y
consumidores.

MARKETING Y VENTAS (M)

El marketing, entendido como la orientacién empresarial centrada en satisfacer las necesidades
de los consumidores a través de la adecuacion de la oferta de bienes y servicios de la organiza-
cién, es una funcion vital bajo las actuales condiciones de competencia y globalizacion. Este es
responsable de las decisiones relacionadas al producto, comunicacién, distribucién, y precio, asi
como del uso de las herramientas de investigacién de mercados, segmentacion de mercados y
posicionamiento de productos. La Figura 6.5 muestra su participacion en el ciclo operativo.

Las variables a considerar en la auditoria de marketing son:

a. Concentracion de las ventas por productos o por consumidores.

b. Mix de productos: balance beneficio-costo de los bienes y servicios.
¢. Politica de precios: flexibilidad de precios.

d. Participacién de mercado.

e. Organizacién de ventas: conocimiento de las necesidades del consumidor.
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f. Red de ventas y gestion de canales de distribucion: cantidad, cobertura, y control.
Transporte y distribucién.

Cantidad y calidad de lineas de productos: bienes y servicios.
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Calidad del servicio al cliente y servicio postventa.
i. Lealtad ala marca.
j- Investigaciéon de mercados: desarrollo de nuevos productos o de nuevos mercados.
k. Comunicaciones integradas.
I. Creatividad, eficiencia, y efectividad de la publicidad y de las promociones.
m. Andlisis del consumidor y sus preferencias.
n. Ventas de los productos: bienes y servicios.
o. Planeamiento de los productos: bienes y servicios.

Manejo de inventarios de salida.

2 T

Investigacion de mercados. Métodos usados.

-

Analisis de oportunidades. Costos, beneficios, y riesgos.
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FIGURA 6.5. Ciclo operativo de la organizacion: Marketing
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En cada uno de los subprocesos se recomiendan algunos conceptos que deben ser cuida-
dosamente examinados. Para certificar la validez de la auditoria es recomendable aplicar un
sistema de preguntas que permita tamizar la veracidad y calidad de los resultados obtenidos
(Formato 2 al final del capitulo).

El tercer aspecto que amerita una revision integral es el relacionado a la produccién de
bienes y/o servicios, la gestion de operaciones en general, enfatizando los temas que se indican
a continuacion.

OPERACIONES Y LOGISTICA (0O)

El drea de operaciones es la encargada de ejecutar los procesos para la produccion tanto de
bienes como de servicios. Involucra las funciones de logistica, produccién, mantenimiento y
calidad. Ademas, como menciona Wickham Skinner, profesor de la Universidad de Harvard,
es el area responsable del 75% de la inversién de la organizacion, el 80% de su personal, y el
85% 0 mas de sus costos. En ese sentido, su gestion es particularmente compleja y critica para
la supervivencia, el desarrollo, y la competitividad de la organizacién. No se le da la prioridad
que deberia ameritar en las organizaciones.

Involucra el uso de los siguientes recursos: materiales, mano de obra, maquinarias, méto-
dos, medio ambiente, mentalidad, y moneda; las 7 M (D’Alessio, 2004). La Figura 6.6 muestra
su participacién en el ciclo operativo.

Las variables a ser estudiadas en la auditoria de operaciones son:

a. Costos de fabricacién en relacion a la industria 'y a los competidores: materiales direc-
tos, mano de obra directa, e indirectos de fabricacion.

b. Suministros de materiales, directos e indirectos, y de productos terminados.
c. Sistemas de control de inventarios y rotacién de estos inventarios.
d. Facilidades de ubicacién y disefio de planta.

e. Economias de escala o economias de alcance.

f. Eficiencia técnica y energética.
g. Capacidad de produccién y eficiencia de fabricacion.
h. Eficacia de las tercerizaciones.

Grado de integracién vertical.
j- Eficiencia del equipamiento (activos fijos productivos): relacién costo/beneficio.

k. Efectividad de los procesos en el control de la cantidad, de la calidad, del disefio, y de
los costos.

. Seguridad e higiene laboral.

Produccién es el eslabon perdido de la estrategia empresarial, lo ha sido, lo es, y proba-
blemente lo seguird siendo, y esta es la miopia mas maligna en la gestién empresarial, al no
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darse cuenta la gerencia de la relevancia del area donde se producen los bienes y servicios, que
son la cara e imagen de la organizacién en los mercados.

La gerencia siempre busca buenos gerentes de finanzas y de marketing para su organi-
zacion, poniendo poca atencion en la gerencia de operaciones y produccion. Se buscan buenos
técnicos para ocuparla, especialmente ingenieros industriales, sin darse cuenta de que lo que se
requiere es un administrador con maestria, con una buena visién integral de la organizacién y,
por cierto, que tenga en el area ingenieros industriales, mecanicos, electrénicos, ademas de pro-
fesionales de otras carreras como estadistica, logistica, ya que la heterogeneidad de profesiones
que requiere el area es muy grande, mas en las productoras de bienes que las de servicio.

VNHUALNI NQOIDVNTIVAT VT

OLNAINVINVYId A NOIDVINNYOL - VAVLE VEINIYd

(1) SIG |18D (T)
! 1
[ MATERIALES |
mﬁgﬁliisOBRA ' : PRODUCTO CALIDAD
7™M
PROCESO  CANTIDAD

OPERACIONES| 4PS o7
MENTALIDAD PERSONAL TIEMPO
| MONEDA

INSUMOS E ]LOG[STICA

LOGISTICA [ BIENES Y/O
INDIRECTOS [ ENTRADA

SALIDA SERVICIOS

o S

FINANZAS MARKETING PRODUCTO
(F) L 4ps | PLAZA
ROS PRECIO
AROS §8|A L ! \ PROMOCION
GERENCIA
- SERVICIO
ROE ADMINISTRACION POSTVENTA
(A)
INFRAESTRUCTURA

Figura 6.6. Ciclo operativo de la organizacién: Operaciones productivas y logisticas

Las areas bajo control son las siguientes:
e Productos y procesos

e Capacidad de plantay trabajo

e Inventarios — cantidad

e Calidad - costos CT

e Tiempos
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En cada uno de estos aspectos se presentan a continuacién los que merecen mayor aten-
cion en la ejecucion de la auditoria. Para certificar la validez de la auditoria es recomendable
aplicar un sistema de preguntas que permita tamizar la veracidad y calidad de los resultados
obtenidos (Formato 3 al final del capitulo).

El cuarto rubro que debe cubrir la auditoria interna es la exploracién del manejo de las
finanzas y la contabilidad, con el propdsito de medir y calificar la asertividad de la toma de
decisiones relacionadas a la posicion econémica financiera de la compaiiia.

FINANZAS Y CONTABILIDAD (F)

El 4rea de finanzas es la responsable de obtener los recursos econémicos necesarios en el mo-
mento oportuno, asi como los otros recursos en la cantidad, la calidad, y el costo requeridos
para que la organizacidon pueda operar de manera sostenida. Se evalta la habilidad del nego-
cio para financiar sus estrategias a través de fuentes existentes (retencion de utilidades, sobre-
giros y préstamos bancarios, créditos de proveedores, incrementos de capital de accionistas),
generadas (aporte de capital proveniente de inversionistas, emisién de acciones), o terceros
(deuda de corto y largo plazo).

Para la toma de decisiones estratégicas se considera el riesgo financiero, la exposicion
financiera, y el costo de oportunidad, asociados a cada alternativa de financiamiento. La Figura
6.7 muestra la participacion en el ciclo operativo.

Las variables a ser estudiadas en la auditoria de finanzas son:

a. Situaciéon financiera: ratios de liquidez, apalancamiento, actividad, rentabilidad, y
crecimiento.

b. Nivel de apalancamiento financiero y operativo.
¢. Costo de capital en relacién a la industria y a los competidores.
d. Acceso a fuentes de capital de corto y largo plazo.

e. Estructura de costos.

f. Situacién tributaria.
g. Capital de trabajo: flexibilidad de la estructura de capital
h. Relaciones con accionistas e inversionistas.

Eficiencia y efectividad de los sistemas contables, de costeo, y de presupuestos.
j- Politica de reparto de dividendos.

k. Cartera de morosos.

I.  Situaciéon patrimonial.

m. Dimensionamiento financiero.
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Las decisiones bajo control estratégico son las siguientes:

e Decisiones de inversion (Presupuesto de capital).
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e Decisiones financieras.

e Decisiones de dividendos.

Estas tres decisiones son las cruciales en la auditoria interna al verse en ellas los activos
necesarios para operar productivamente; las fuentes y usos de fondos que serviran para poder
implementar las estrategias retenidas como resultado del proceso estratégico; y el uso de los
dividendos en la gestion.
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FIGURA 6.7. Ciclo operativo de la organizacion: Finanzas y contabilidad

Un procedimiento adecuado para evaluar los resultados en cada una de las decisiones
mencionadas es apoyado con el analisis de diversos indices (ratios) financieros, siendo los indi-
cados aquellos que brinden informacién sobre la liquidez, apalancamiento, nivel de actividad,
beneficios, y crecimiento. En el Apéndice B del capitulo se muestran los ratios con los cuales se
puede evaluar la salud financiera de la organizacién y encontrar sus fortalezas y debilidades.
Son cinco grupos de ratios financieros:

1. Capacidad de la organizacién para satisfacer sus obligaciones de corto plazo.

2. Grado de financiamiento de la deuda.
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3. Uso eficaz de los recursos de la organizacién.
4, Eficacia demostrada por el retorno en las ventas e inversion.
5. Capacidad de la organizacidon de mantener su capacidad econémica.

Para certificar la validez de la auditoria es recomendable aplicar un sistema de preguntas
que permita tamizar la veracidad y calidad de los resultados obtenidos (Formato 4 al final del
capitulo).

El quinto rubro bajo auditoria es la de recursos humanos y la importancia del factor
humano en las organizaciones; en el que se involucran aspectos como la cultura y el clima
organizacional.

RECURSOS HUMANOS (H)

El recurso humano constituye el activo mas valioso de toda organizaciéon, movilizando los re-
cursos tangibles e intangibles, haciendo funcionar el ciclo operativo, y estableciendo las rela-
ciones que permiten a la organizacion lograr sus objetivos. Por otro lado, es el recurso menos
predecible y de mayor volatilidad, impactando en la motivacién y las relaciones de grupo al
interior de la organizacién. La Figura 6.8 muestra su participacién en el ciclo operativo.

La auditoria debe evaluar las competencias del personal, asi como las que se necesitan
para el logro de los objetivos de la organizacién. También debe analizar las relaciones que exis-
ten entre las personas y sus efectos en la organizacién (Formato 5 al final del capitulo).

Las variables a ser estudiadas en la auditoria de recursos humanos son:
a. Competencias y calificaciones profesionales.

b. Seleccién, capacitacion, y desarrollo del personal.

c. Disponibilidad y calidad de la mano de obra.

d. Costos laborales en relacién a la industria y los competidores.

e. Nivel de remuneracionesy beneficios.

f. Efectividad de los incentivos al desempeiio.
g. Nivel de rotacién y de ausentismo.
h. Politicas de tercerizacién.

Calidad del clima laboral.

j-  Estructura organizacional.
k. Cultura organizacional.

La complejidad del recurso humano hace muy importante llegar a conocerlo bien en sus
capacidades profesionales, atributos y caracteristicas personales, ya que en conjunto las perso-
nas desarrollan una cultura organizacional que debe ser un facilitador en el proceso estratégi-
co y no una barrera que impida el cambio.
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FIGURA 6.8. Ciclo operativo de la organizacion: Recursos humanos

El sexto aspecto es el relacionado con el uso de los sistemas de informacién y comunica-
ciones en apoyo al proceso de toma de decisiones gerenciales, el soporte al trabajo en equipo,
y como elementos de apoyo al registro y control organizacional.

SISTEMAS DE INFORMACION Y COMUNICACIONES (I)

Los sistemas de informacion y comunicacion brindan el soporte TI/TC para la toma de deci-
siones gerenciales, la ejecucion de los procesos productivos, el cumplimiento de las metas de
marketing, la asignacién de recursos financieros, y la integracién con clientes y proveedores,
entre otros.

Un sistema de informacion gerencial efectivo es capaz de realimentar, con apoyo de las
tecnologias de informacion y comunicaciones, la estrategia empresarial. Ademas, crea las con-
diciones necesarias para mejorar las comunicaciones internas, proveer de informacién oportu-
na acerca de los problemas, e incentivar la participaciéon de todos en la organizacién. La Figura
6.9 muestra su participaciéon en el ciclo operativo.

Las variables a considerar en la auditoria de los sistemas de informacién y comunicacio-
nes son:

a. Oportunidad y calidad de la informacion de marketing, finanzas, operaciones, logis-
tica, y recursos humanos.
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b. Informacién para la toma de decisiones de la gerencia.

¢. Velocidad y capacidad de respuesta de los usuarios.

d. Informacién para la gestion de calidad y costos.

e. Sistemas orientados al usuario: capacidad del personal de utilizar la informacién.
f. Sistemas de comunicacién interna y externa.

g. Redesy su administracién.

h. Sistemas de seguridad.
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FIGURA 6.9. Ciclo operativo de la organizacién: Sistemas de informacién y comunicaciones

Es necesario informarse sobre los sistemas de informacién y comunicaciones que emplea
la organizacion, sus cédigos de seguridad, la practicidad y versatilidad del sistema, asi como el

nivel de uso del recurso.

Para certificar la

El Ultimo aspecto a evaluar es el uso de tecnologias para tener procesos mas productivos

validez de la auditoria es recomendable aplicar un sistema de preguntas que
permitan tamizar la veracidad y calidad de los resultados obtenidos (Formato 6 al final del capitulo).

y apoyar la investigacion y desarrollo de productos y procesos, en general.
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TECNOLOGIA E INVESTIGACION Y DESARROLLO (T)

El séptimo elemento que debe ser revisado exhaustivamente es el relacionado con la tecnolo-
gia, la investigacion y el desarrollo que efectua la organizacién con los fines de:

VNHUALNI NQOIDVNTIVAT VT

OLNAINVINVYId A NOIDVINNYOL - VAVLE VEINIYd

e Desarrollo de nuevos productos y procesos antes que la competencia.
e Mejorar la calidad de los productos y procesos.

e Mejorar los procesos de produccién de bienes y/o servicios para optimizar la produc-
tividad.

e Conseguir automatizaciones y sistemas modernos de gestion.

El area de investigacion y desarrollo orienta sus esfuerzos a la innovacién tecnolégica e
invencién cientifica dentro del contexto de la tercera ola o era del conocimiento (Toffler, 1980)
en donde dichas caracteristicas se conviertan en una importante fuente de ventaja competitiva
sostenible en el tiempo para la organizacion que las posea.

Comprende toda clase de mejoras y descubrimientos a nivel de equipos, materiales, pro-
cesos, productos, entre otros, que generen nuevas patentes y derechos de propiedad para
la organizacién, los que constituyen valiosos recursos de caracter estratégico. La Figura 6.10
muestra su participacion en el ciclo operativo.

Las variables a considerar en la auditoria de tecnologia y de investigacién y desarrollo son:
a. Tecnologia de punta en productos y procesos.

b. Numero de innovaciones en productos y procesos.

c¢. Capacidad de adopcion de nuevas tecnologias.

d. Plantas pilotos, automatismos, y sistemas informaticos de disefio y produccion.

e. Competencias tecnoldgicas en relacion a la industria y a los competidores.

f. Investigacién y desarrollo en productos y procesos.

g. Patentes, marcas registradas, y protecciones legales.

h. Capacidades tecnoldgicas del personal de la organizacién.

Para medir el impacto de esta area a nivel del ciclo operativo resulta imperativo evaluar
los presupuestos que se asignan para tales propdsitos, asi como los criterios empleados para
su determinacién. Comparar dichos presupuestos con los de los competidores es importante.
El desarrollo de proyectos con relacion a los productos y procesos es crucial como fuente de
ventajas competitivas.

Para certificar la validez de la auditoria es recomendable aplicar un sistema de preguntas
que permita tamizar la veracidad y calidad de los resultados obtenidos (Formato 7 al final del
capitulo).
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FIGURA 6.10. Ciclo operativo de la organizacion: Tecnologia e investigacion y desarrollo (I&D)

ESTRATEGIA, LIDERAZGO, Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Los dos factores clave de éxito para cualquier proceso estratégico son el liderazgo comprome-
tido de la alta gerencia y una cultura organizacional proactiva que coopere con el cambio. Son
aspectos internos de la organizacién que necesitan evaluarse con mucho detenimiento para
no fracasar cuando se implementen las estrategias retenidas del proceso. El lider conduce a las
personas de una organizacién para alcanzar la visién establecida por medio de los objetivos
estratégicos, o de largo plazo, el lider transforma las organizaciones, desafia el statu quo, y
no negocia sus decisiones, conduce a las persona seguido por su credibilidad y el respeto a sus
cualidades profesionales y personales, por sus conocimientos y sus ensefianzas buscando un
efecto multiplicador en su liderazgo.

James M. Burns (1978) en su libro seminal Liderazgo clasificé el liderazgo en transfor-
macional y transaccional. Siendo el transformacional el verdadero lider. George Bass (1985)
definié las dimensiones de cada uno de los estilos de liderazgo de la siguiente manera:
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LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL LIDERAZGO TRANSACCIONAL
e Influencia idealizada (atributos e Recompensa contingente
y comportamiento)
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e Gerencia por excepcién-activa

e Motivacién inspiracional . ., .
P e Gerencia por excepcidn-pasiva

e Estimulacién intelectual «  Dejar hacer (laissez-faire)

e Consideracién individualizada

Es importante evaluar los estilos de liderazgo de los gerentes para conocer los atributos
personales de los que dirigen la organizacion. Pruebas como el Multifactor Leadership Ques-
tionnaire (MLQ), de Avolio y Bass (2004), ayudan a determinarlos. Es conveniente conocer otros
atributos personales de la gerencia, y, por qué no, de todos los miembros de la organizacion.
Atributos como los cinco dominios de la personalidad: neuroticismo, extroversién, apertura a
la experiencia, agradabilidad, y escrupulosidad o conciencia (Costa & McCrae, 1992); los cin-
co subtests del pensamiento critico: inferencia, reconocimiento de asunciones, deducciones,
interpretacioén, y evaluaciéon de argumentos (Watson & Glaser, 1980); y las cuatro ramas de la
inteligencia emocional: percepciéon de emociones, facilitar los pensamientos, entender las emo-
ciones, y manejo de las emociones (Mayer, Salovey, & Caruso, 2002); asi como ética, creatividad
e innovacién, e integridad, entre otros atributos personales.

Cultura organizacional es un patrén de comportamiento desarrollado por una organi-
zacién, mientras aprende a hacer frente a su problema de adaptacién externa e integracion
interna. Es considerado valido y ensefiado a los nuevos miembros.

Las caracteristicas culturales incluyen:

e Valores, creencias, ritos, rituales, ceremonias, mitos, historias, leyendas, idioma, sim-
bolos, y héroes.

e Puede representar una fortaleza o una debilidad de la organizacion.
e Puede ofrecer resistencia al cambio o ser un factor proactivo al mismo.

La cultura organizacional puede tener consecuencias favorables o desfavorables en el
proceso estratégico.

Puede inhibir a la gerencia estratégica:
e Se deja de hacer cambios debido a que estan sesgados por fuertes creencias.

e Cuando una cultura ha sido efectiva en el pasado, la tendencia natural es apegarse a
ella en el futuro, aun en tiempos de mayor cambio.

e Resulta ser estratégico.

Rensis Likert (1967) fue un estudioso del tema y su encuesta para medir la cultura es de
cierta utilidad y debe hacerse como aspecto fundamental de la evaluacion interna. En ella, un
resultado mayor de 3 indica una cultura dindmica proactiva que favorece el cambio. Una cul-
tura entre 2 y 3 indica una cultura aceptable que no serad una barrera al cambio y a la implan-
taciéon de estrategias administrativas modernas. Las culturas con un calificativo menor de 2 son
reacias al cambio y pueden convertirse en una barrera. Estos resultados invitan a trabajar sobre
la cultura antes de iniciar un cambio intentando mejorarla.
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Hay acciones correctivas agresivas como retirar de la organizacion a personas que sub-
vierten el orden, o que no sélo no les interesa el cambio, sino que lo impiden abierta o indirec-
tamente, podrian ser tomadas.

Se presenta en el Apéndice C el cuestionario Likert para evaluar la cultura organizacional
y en el Apéndice D (Rowe, Mason, & Dickel, 1986) el cuestionario para evaluar los elementos
culturales de una organizacién. Estas mediciones forman parte de la auditoria interna. Ambos
apéndices se encuentran en este capitulo.

LA MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (MEFI)

La matriz de evaluacion de factores internos permite, de un lado, resumir y evaluar las princi-
pales fortalezas y debilidades en las areas funcionales de un negocio, y por otro lado, ofrece
una base para identificar y evaluar las relaciones entre esas areas.

Para la aplicacion de la matriz EFl se requiere un juicio intuitivo en el desarrollo, puesto que
el entendimiento cabal de los factores incluidos es mas importante que los valores resultantes.

El procedimiento para la evaluacion de factores internos es el siguiente:

1. Hacer una lista de los factores de éxito clave identificados en el proceso de evalua-
cién interna. Use entre 10 y 20 factores internos en total, que incluyan tanto fortale-
zas como debilidades. Primero anote las fortalezas y a continuacién las debilidades.

e Asignarle peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (muy importante) a cada uno de
los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa
del mismo para que la organizacion sea exitosa en la industria donde compite.
Independientemente que el factor clave represente una fortaleza o una debili-
dad interna, los factores que se consideren que repercutirdn mas en el desempe-
fio de la organizacion deben llevar los pesos mas altos.

e Suma de todos los pesos = 1.0

2. Asignar un valor de 1-4 a cada factor. Este valor asignado corresponde a la respuesta
actual de la estrategia de la organizacién respecto al factor. Los valores son:

e 4. Fortaleza mayor
e 3. Fortaleza menor
e 2. Debilidad menor
e 1. Debilidad mayor

Notese que las fortalezas sélo reciben calificaciones de 4 6 3, y las debilidades solo
de 1 6 2. Las calificaciones estan orientadas a la organizacién, mientras que los pesos
del paso 1 estan orientados al éxito de una organizacién en la industria.

3. Multiplicar el peso de cada factor por su valor. Este proceso produce un peso ponderado.
4. Sumar los pesos ponderados de cada factor.

5. Determinar el puntaje ponderado total para la organizacién.
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El puntaje mas alto posible para la organizacion es 4.0; el mas bajo, 1.0; y el promedio, 2.5.
Los puntajes ponderados totales muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son
internamente débiles, mientras que los puntajes significativamente por encima de 2.5 indican
una posicién interna fuerte.
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Las fortalezas y debilidades son factores controlables que pueden ser manejadas por
la gerencia. Debe ponerse mayor atencion a las debilidades, desarrollando estrategias inter-
nas para superarlas de ser posible. El formato de la matriz EFl se muestra en la Tabla 6.1.

FORMATO DE LA MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS (MEFI)

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Fortalezas

1.

2
3.
4

Debilidades

Lol R

Valor: 4. Fortaleza mayor 2. Debilidad menor

1.00
3. Fortaleza menor 1. Debilidad mayor
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En organizaciones de multiples divisiones, cada division autbnoma o unidad de negocios
estratégica debe desarrollar su propia matriz EFI. Las matrices de las divisiones pueden ser lue-
go integradas para desarrollar la matriz EFl de la corporacién.

EJEMPLOS DE MATRICES EFI

Los ejemplos presentados son de organizaciones existentes y son el resultado de evaluar el in-
torno, al interior de las mismas, usando el andlisis AMOFHIT. Las organizaciones cuyos resultados
se presentan comprenden empresas privadas, publicas y sectores o subsectores industriales, con
organizaciones productoras de bienes y de servicios. Las matrices EFl de dichas organizaciones se
presentan en las Tablas 6.2 a 6.11 y se realiza un breve analisis de los resultados obtenidos.

MATRIZ EFI DE UNA EMPRESA PESQUERA

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Fortalezas
1. El know-how de la produccién de harina de pescado 0.12 4 0.47
2. Imagen internacional en el cumplimiento de contratos 0.10 4 0.42
3. Credibilidad empresarial ante instituciones financieras 0.09 4 0.37
4. Infraestructura operativa en exportaciones 0.12 4 0.47
5. Convenios para establecer puntos de venta en Alemania: 0.08 3 0.24
Mejor ingreso a la Unién Europea ' '
0.51 1.97
Debilidades
1. Carec:e §1e misién, visién y no tiene planeamiento 010 1 010
estratégico
2. Personal con poca experiencia en jefatura de nivel medio 0.06 1 0.06
3. Bajo numero de barcos de flota pesquera, requiere por
) . 0.09 2 0.19
lo menos dos unidades adicionales
4. Baja identificacién del personal con la empresa 0.08 1 0.08
5. Carece de sistemas de refrigeracién RSW en bodegas 0.09 2 019
de flota pesquera
6. Los barcos no t}enen sistema pretel: las faenas de pesca 0.07 1 0.07
son menos eficientes
0.49 0.69
Total 1.00 2.66

Nota. RSW = Refrigerated Sea Water, petrel = término utilizado en el &mbito pesquero para denominar el
carrete que va en la punta del mastil y que ayuda a levantar la red llena de peces.
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La matriz de la empresa pesquera cuenta con 11 factores determinantes de éxito, 5 for-
talezas y 6 debilidades, un nUmero adecuado de factores, aunque los pesos asignados son algo
subjetivos por calificar valores como 0.07. El valor de 2.66 indica una organizacion ligeramente
mas fuerte que débil, pero estando en un valor casi promedio no posee una consistencia inter-
na como para competir exitosamente.
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La empresa deberia intentar mejorar las debilidades mayores, por lo menos, antes de
continuar el proceso estratégico. Conseguir mejorar estas debilidades seria un paso estratégico
importante, ya que se podrian avizorar mejores estrategias hacia la vision establecida.

MATRIZ EFI DE UNA EMPRESA DE GENERACION ELECTRICA

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION

Fortalezas
1. Adecuado nivel de satisfaccién al cliente 0.05 3 0.15
2. Planta moderna con tecnologia de punta 0.05 3 0.15
3. Capacidad de almacenamiento de agua en represas 0.10 4 0.40
4. Buen factor de utilizacién de planta 0.06 4 0.24
5 fsrgcgeggi(zjggcéﬁcados con el sistema de gestién de calidad 0.05 3 015
6. Proyectos hidroenergéticos en cartera 0.05 3 0.15
s ggls,;zz tc(ij produccion bajos con respecto al promedio 0.05 4 0.20
8. Alto grado de habilidades técnicas del personal 0.05 3 0.15

0.46 1.59

Debilidades
1. Falta de un sistema integrado de informacién 0.04 1 0.04
2. Sistema de gestion rigido con baja adaptacion al cambio 0.05 2 0.10
3. Falta de una adecuada composicién de cartera 0.08 1 0.08
4. Alto grado de apalancamiento financiero 0.08 1 0.08
5. Rentabilidad negativa en los afios 2000, 2002 y 2003 0.06 2 0.12
6. Bajaliquidez 0.08 1 0.08
7. Imagen corporativa débil 0.03 2 0.06
8. jlis;(lafol; ciearc(iizlrsos humanos poco adaptado 0.04 2 0.08
9. Limitada capacidad de inversion en nuevas obras 0.04 2 0.08
10. Falta de seguridad fisica externa. 0.04 2 0.08

0.54 0.80

Total 1.00 2.39
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La matriz para la empresa de generacion eléctrica cuenta con 18 factores determinan-
tes de éxito, 8 fortalezas y 10 debilidades, un numero adecuado de factores, aunque usando
una ponderacién algo subjetiva con valores como 0.04 y 0.06. El valor de 2.39 indica un valor
promedio, lo que hace que la empresa no sea ni fuerte ni débil. La empresa esta en un sector
competitivo, que amerita acciones al interior de la misma que mejoren sustancialmente su con-
sistencia para ser mas productiva y, por ende, mas competitiva. Se deben desarrollar estrategias
internas para mejorar las debilidades que tienen un peso importante.

MATRIZ EFI DE UNA EMPRESA DE TELEFONIA MOVIL

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION

Fortalezas
1. Liderazgo en Pert 52.5% 0.07 4 0.28
2. Tzijlcllz :aaizfrilcelra;ioi;stalada en 224 localidades, 010 4 0.40
3. Personal calificado 0.06 3 0.18
4. Pertenecer a una corporacion global 0.08 4 0.32
5. Economia de escala 0.06 4 0.24
6. Inversién en tecnologia 500 millones de ddlares en inversion 0.08 4 0.32
7. Diversificacién de planes tarifarios 0.06 4 0.24
8. Utilidades elevadas EBITDA del 2003, 35.3% 0.04 3 0.12

0.55 2.10

Debilidades
1. Baja calidad de servicio postventa 0.10 1 0.10
2. Falta de cultura de atencién al cliente 0.08 1 0.08
3. Falta de programas de desarrollo del personal 0.05 1 0.05
4. Falta de alianzas estratégicas en servicios conexos-prepago 0.03 2 0.06
5. Escasa capacidad instalada para soporte postventa 0.05 2 0.10
6. Personal desmotivado 0.07 1 0.07
7. La participacién de mercado en el Perta decrece 0.07 1 0.07

0.45 0.53

Total 1.00 2.63

Nota. EBITDA = Earning Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, UAIID = Utilidad antes de
interés, impuesto y depreciacién.
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La matriz para la empresa de telefonia moévil cuenta con 15 factores determinantes de
éxito, 8 fortalezas y 7 debilidades, un nimero adecuado de factores, usando una ponderacion
algo subjetiva al habérsele asignado valores tales como 0.07 y 0.03. El valor de 2.60 indica una
organizacién ligeramente mas fuerte que débil, pero teniendo un valor casi promedio no po-
see una consistencia interna como para competir exitosamente, especialmente en un sector tan
competitivo como el de telefonia movil.
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MATRIZ EFI DE LA ALCACHOFA DEL PERU

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Fortalezas
1. Precio de la Alcachofa en Chacra. 0.04 3 0.12
2. Uso de semillas anuales. 0.08 4 0.32
3. Rendimientos por hectarea. 0.10 4 0.40
4. Rentabilidad para el agricultor frente a productos tradicionales. 0.06 4 0.24
5. Produccién disponible los 12 meses del afio. 0.09 4 0.36
6. Regiones con climas idéneos para el cultivo. 0.09 4 0.36
7. Buen posicionamiento del Pert en productos de agro exportacion. 0.10 4 0.40
0.56 2.20
Debilidades
1. No se cuenta con una semilla local 6ptima para el industrial. 0.08 2 0.16
2. Falta de infraestructura de riego. 0.10 1 0.10
3. Bajos indices de educacién y preparacién en BPA por parte de 0.06 9 012
los agricultores del Peru para el futuro crecimiento.
4. Altos costos financieros del sector agricola. 0.02 1 0.02
5. Alta dispersién de los rendimientos por hectérea entre los
departamentos productores. 0.03 2 0.06
6. Acceso al crédito limitado frente a los objetivos de crecimiento. 0.10 2 0.20
7. Dificultad para el crecimiento por falta de propiedad de tierras 0.05 9 0.10
(en especial en la sierra).
0.44 0.76
Total 1.00 2.96

La matriz de la alcachofa del Perd cuenta con 14 factores determinantes de éxito, 7 for-
talezas y 7 debilidades, un nimero adecuado de factores, pero con pesos algo subjetivos, como
0.02 y 0.03. La alcachofa muestra mas fortalezas que debilidades, lo que le da posibilidades de
orientar sus actividades a mercados internacionales. Se debe trabajar en mejorar las debilida-
des por medio de estrategias internas.
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MATRIZ EFI DE LA MANDARINA PERUANA

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION
Fortalezas

1. Capacidad de produccién en el periodo de
contraestacion del Hemisferio Norte 0.10 4 0.40

2. Elevados niveles de calidad y rendimiento por hectéarea
respecto a los paises de la region 0.10 4 0.40

3. Menor costo de mano de obra, que representa
en promedio 60% del costo del producto 0.06 3 0.18

4. Ventajas naturales favorables (clima, temperatura,
humedad, luminosidad y suelos) 0.08 4 0.32

5. Gran cantidad de &reas disponibles para el cultivo
de la mandarina 0.07 3 0.21

6. Los productores se han agrupado a través de ProCitrus
quien se encarga de difundir los conocimientos y 0.05 3 0.15
buenas préacticas del cultivo de la mandarina

0.46 1.66
Debilidades

1. Falta de apoyo del gobierno 0.07 1 0.07
2. Falta de organizacién de los productores menores 0.04 2 0.08
3. Escasa tecnificacién de la produccién 0.05 2 0.10
4. Financiamiento caro, escaso o nulo 0.08 1 0.08
5. Deficiente estructura logistica exportadora 0.10 1 0.10
6. Reducida sanidad agricola 0.08 2 0.16
7. Reducida investigacion 0.03 2 0.06
8. if:;féiz Zgiizzlcaisén de normas de calidad y buenas 0.06 1 0.06
9. Inestabilidad juridica y politica 0.03 1 0.03

0.54 0.74
Total 1.00 2.40

La matriz de la mandarina peruana cuenta con 15 factores determinantes de éxito, 6 for-
talezas y 9 debilidades, es un nimero adecuado de factores con una asignacién de pesos algo
subjetiva. El valor de 2.40 indica no tener las fortalezas necesarias para desarrollar estrategias
competitivas. Se requiere un trabajo creativo para desarrollar estrategias internas que mejoren
las capacidades de las organizaciones de la mandarina peruana. Las debilidades mayores deben
ser optimizadas para mejorar el posicionamiento de la mandarina en los mercados donde esta
presente, asi como visualizar su entrada a nuevos mercados.
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MATRIZ EFI DEL CLUSTER DE RESIDENCIA Y TURISMO DEL DISTRITO BALNEARIO DE ASIA,
AL SUR DE LIMA
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FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION E
Fortalezas §
1. Geografia de la zona ofrece playas tranquilas y cercanas a Lima 0.025 3 0.075 é’
2. \;ai :Ien Z;zzi)atgilrre)stre en muy buenas condiciones (carretera 0.025 4 0100 §
3. Estandares de primer nivel para la construccién de las casas de playa 0.050 4 0.200 %
imni 1 1 101 el
4. (jlsgfni;if?;gz; :OAI; ;;?;OS niveles de infraestructura, servicios 0100 4 0.400 %
) . ; 2
5 ot e oo Su o) OO S NSO gy 4 oo
6. Demanda actual con altos niveles de exigencia (residentes temporales) 0.100 4 0.400 ¢
7. Buen nivel de competencia a nivel de tiendas y locales comerciales 0.025 3 0.075
8. ;,Azt;\;{liasdes conjuntas a nivel de la municipalidad distrital de Asia 0.075 3 0925
0.450 1.675
Debilidades
1. Cambio significativo del clima (verano vs. el resto del afio) 0.050 1 0.050
2. No cuenta con mayores desarrollos en infraestructura especializada
(hoteles, marinas, etc.) 0.050 1 0.050
3. Falta de cultura y capacitacién especializadas para el servicio turistico.
Por ello, no se utiliza mucha mano de obra local en locales comerciales 0.025 1 0.025
y de entretenimiento
4. No existen vinculos con agentes turisticos ni con la oferta turistica
de lugares cercanos (Lunahuané, Paracas) 0.025 1 0.025
5. Potencial inconsistencia interna debido a la oferta recientemente
incorporada en el km 103 (Open Club) 0.025 1 0.025
6. No operan en la zona industrias complementarias al servicio actual
(verano) como: organizacién de servicios turisticos, proveedor 0.050 1 0.050

de materiales de construccion, etc.

7. No operan en la zona industrias complementarias al servicio potencial
(todo el afio) como: empresas de transporte especializado, centros 0.075 1 0.075
educativos, etc.

8. El gobierno central no promueve el turismo en la zona y no se aplica

I . . . iy 0.050 1 0.050
ningun incentivo especial para promover la inversién en la zona

9. Bajo nivel de competencia a nivel de centros comerciales
y d]e entretenimierﬁ)to 0.025 2 0.050
10.Aparente conflicto de intereses entre instituciones con intereses
econdmicos (centros comerciales, municipalidad, etc.) y algunos 0.075 1 0.075
residentes y sus representantes (flujo vs. tranquilidad)
11.Inestabilidad politica y social generada por una fraccién
de la comunidad de pobladores, argumentando legitimidad 0.100 2 0.200
del gobierno distrital
0.550 0.675
Total 1.000 2.350
Nota. APRILS = Asociacién de Propietarios de Inmuebles del Litoral Sur.
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La matriz para del clUster de residencia y turismo del distrito balneario de Asia, al sur
de Lima, cuenta con 19 factores determinantes de éxito, 8 fortalezas y 11 debilidades, un alto
numero de factores, usando una ponderacién légicamente subjetiva, aunque trabajar con mul-
tiplos de 0.005 permite una buena visualizacion de los pesos asignados. El valor de 2.350 indica
una organizacion algo mas débil que fuerte, pero teniendo un valor algo menor que el pro-
medio requiere desarrollar actividades tendientes a mejorar su consistencia interna como para
competir exitosamente, especialmente en un sector competitivo como el de balnearios. Existen

nueve debilidades mayores que deben mejorarse.

MATRIZ EFI DEL SECTOR OLIVICOLA PERUANO

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO

Fortalezas

1.

SORCIE R

Pert reconocido por sus buenas practicas de proteccion
a la inversién extranjera

Estabilidad macroeconémica

Zonas de condiciones climatolégicas adecuadas y estables
Bajo costo de mano de obra directa

Beneficios tributarios al agro

Conocimiento de los procesos de produccion

Debilidades

1.

© ® N o o s 0 Db

T e T e
O G A~ W N = O

Atomizacién e informalidad de la propiedad agricola
Ausencia de estrategia posicionamiento y segmentacion
Ausencia de programas de investigacién técnica

Baja inversion para crecimiento de area cultivada

Baja productividad de los campos

Bajo desarrollo tecnolégico del pais y del sector

Bajo nivel educacional del agricultor

Contraccién de los créditos otorgados al agro

Deficiente sistema de informaciéon

. Empresas y campos de cultivo poco sofisticados

. Falta de estudios de mercado

. Falta de organizacién y directrices del sector

. Incipiente integraciéon de la cadena productiva

. Informalidad en el comercio interno

. Poca o nula promocién en exterior del producto nacional

. Sobrecostos en la exportacion

Total

PESO

0.01
0.05
0.03
0.07
0.02
0.05
0.23

0.05
0.02
0.02
0.02
0.15
0.02
0.05
0.07
0.01
0.05
0.01
0.10
0.05
0.05
0.05
0.05
0.77
1.00

VALOR

W oW o W W W

N R, NN R, NN RN

NDNNN N e e

PONDERACION

0.04
0.15
0.09
0.28
0.06
0.15
0.77

0.10
0.02
0.04
0.04
0.15
0.04
0.10
0.07
0.02
0.05
0.01
0.20
0.10
0.10
0.10
0.10
1.24
2.01
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La matriz del sector olivicola peruano cuenta con 22 factores determinantes de éxito, 6
fortalezas y 16 debilidades, igualmente un nimero muy alto de factores. Consecuentemente,
los pesos asignados son subjetivos y no ayudan a dar consistencia a la construccion de la matriz.
El valor de 2.01 indica que es un sector débil y que debe trabajarse mucho en superar la gran
cantidad de debilidades, que el andlisis ha presentado, para salir a mercados internacionales
mas exigentes.
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MATRIZ EFI DEL SISTEMA PORTUARIO PERUANO

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO  VALOR PONDERACION

Fortalezas

1. Cantidad de amarraderos en el terminal portuario del Callao (25
amarraderos) y potencial de Paita 0.10 1 0.10

2. Eficiencia en servicios complementarios por libre competencia
(practicaje, etc.) 0.08 1 0.08

3. Ubicacién del aeropuerto Jorge Chavez y el Ferrocarril Central
cerca
al Puerto del Callao 0.10 1 0.10

4. Eficiencia en carga y descarga de granos del Puerto de TISUR

(Matarani) 0.05 4 0.20
0.33 0.48
Debilidades

1. Falta de infraestructura y antigtiedad 0.08 1 0.08
2. No existe presupuesto del Estado para inversiones 0.10 2 0.20
3. Necesidad de uso de fondos propios para pago de pensiones 0.10 1 0.10
4. Organizacion jerdrquica y centralizada 0.08 1 0.08
5. Bajo calado del Callao (11m) 0.05 2 0.10
6. No existe drea de marketing internacional 0.05 3 0.15
7. Tarifas no competitivas 0.08 1 0.08
8. Ineficiencia en operaciones (tiempos largos) 0.08 1 0.08
9. No existe cultura portuaria 0.05 1 0.05
0.67 0.92

Total 1.00 1.40

La matriz para el sistema portuario peruano cuenta con 13 factores determinantes de
éxito, 4 fortalezas y 9 debilidades, un nimero adecuado de factores, usando una adecuada
ponderacién, pero cometiéndose un serio error conceptual al evaluar tres fortalezas con 1y
una debilidad con 3, lo que origina, de alguna manera, un bajisimo valor final de 1.40. Se debe
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tener muy en cuenta que en la matriz EFl sélo de puede evaluar las fortalezas con 4y 3y las
debilidades con 2y 1. El cambiar las tres fortalezas a 3 y la debilidad a 2 cambiaria el valor de la
matriz a 1.91, siendo de todas formas un resultado bajo que indica que el sistema es débil.

MATRIZ EFI DEL SECTOR INDUSTRIAL DEL PISCO

FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR  PONDERACION

Fortalezas

1. La condicién unica de la uva quebranta, la que solamente puede

ser cultivada en el Peru 0.10 4 0.40
2. Existencia de normatividad técnica 0.12 4 0.48
3. La industria se siente plenamente identificada con el pisco 0.05 4 0.20
4. Comités de productores de vinos y piscos 0.05 3 0.15
5. Costo de mano de obra barata 0.03 3 0.09
6. Aumento de la produccién de Pisco en 50% en el afio 2002 0.10 4 0.40
7. Crecimiento de las exportaciones de Pisco en un 364% para el afio 2003 0.10 4 0.40
0.55 2.12

Debilidades
1. No tiene una imagen bien posicionada como bebida tradicional 0.08 2 0.16
2. Control de calidad no aplicado 0.15 2 0.30
3. Gran cantidad de pequefios productos 0.02 2 0.04
4. Alto costo de produccién 0.04 2 0.08
5. Carencia de terrenos dedicados al cultivo de uvas pisqueras 0.10 2 0.20
6. Falta de desarrollo tecnoldgico 0.02 2 0.04
7. Impuestos a la comercializacién no estimulan la produccién interna 0.04 2 0.08
0.45 0.90
Total 1.00 3.02

La matriz para el sector industrial del pisco cuenta con 14 factores determinantes de
éxito, 7 fortalezas y 7 debilidades, un nimero adecuado de factores con pesos algo subjetivos,
como 0.02, 0.03, y 0.04. El valor de 3.02 indica que las fortalezas predominan y no hay debili-
dades con 1. Desarrollar estrategias internas para mejorar las debilidades menores permitiria
contar con mayor consistencia del sector para poder llegar a mercados mas exigentes.
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MATRIZ EFI DE LA MACRORREGION SUR DEL PERU 53
. . EE
FACTORES DETERMINANTES DE EXITO PESO VALOR PONDERACION E 5
=
Fortalezas E
>
1. A ai la ciudad: vi tera, via aé 3
clcesos 1yer.sos a la ciudad: via carretera, via aérea 0.08 4 032 g
y via ferroviaria ]
IS
>
2. Los departamentos que componen la macrorregion turistica sur 8_
L i 0.07 4 0.28 2
son los més visitados del Peru <
el
=
3. Cercania geogréfica entre Cusco, Puno y Arequipa 0.11 4 0.44 E
>
=2
4. Reconocimiento de la necesidad de asociarse para buscar 0.09 3 0.27 5
objetivos comunes entre las empresas afines al sector ) ' 3
5. Diversidad de atractivos turisticos en segmentos de amplio
dinamismo (naturaleza, aventura y cultural) y diversidad 0.13 4 0.52

gastronémica

6. Cinco productos turisticos declarados Patrimonio Cultural
de la Humanidad por UNESCO se encuentran ubicados 0.03 4 0.12
en el Sur del Peru

0.51 1.95
Debilidades
1. Deficiente servicios de buses y taxis de servicio publico y turistico 0.04 1 0.04
2. ]1:3513; gzaocio de capacitacién de empresas prestadoras de servicios 0.06 2 012
3. Desaprovechamiento de atractivos turisticos por falta 0.09 2 018
de infraestructura turistica y malas vias de acceso
4. Alta sensibilidad ante problemas sociales 0.04 2 0.08
5. Creciente informalidad de empresas afines al sector turistico 0.10 1 0.1
6. Falta de Integracién de las empresas turisticas del sector 0.08 2 0.16
7. No existencia de un plan de marketing que integre la oferta
turistica de Arequipa, Puno, Cusco, Madre de Dios e Ica 0.08 1 0.08
0.49 0.76
Total 1.00 2.71

La matriz para la Macrorregién Sur del Pert cuenta con 13 factores determinantes de éxito,
6 fortalezas y 7 debilidades, un nimero adecuado de factores con una buena asignacién de pesos,
a pesar de poseer algo de subjetividad al tener pesos como 0.03 6 0.01. El valor de 2.71 indica lige-
ras fortalezas pero con claro trabajo a desarrollar para mejorar las debilidades interiores.
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Este trabajo debe hacerse colegiadamente para poder recibir diferentes opticas y ex-
periencias de las personas que estan desarrollando el proceso estratégico. Debe discutirse si
las fortalezas y debilidades encontradas son realmente las que posee la organizacién. Luego,
tanto las ponderaciones como los valores asignados a ambos factores determinantes de éxito
deben ser discutidos con el fin de eliminar la subjetividad y acercarse a la calificacion mas cer-
cana a la realidad.

Contar con mas de 20 factores determinantes de éxito atomizaria los pesos aumentan-
do su subjetividad, y contar con menos de 10, concentraria en algunos factores pesos que
realmente no ameritan. Los bajos valores obtenidos indican que la organizacién no posee las
fortalezas necesarias para competir con éxito en el sector industrial y posee debilidades que la
hacen vulnerable a estrategias intensivas u ofensivas de los competidores. Estos valores ayudan
a visualizar posibles estrategias internas a ser adoptadas. Una organizacion con debilidades
marcadas tendra serios problemas en implementar nuevas estrategias externas sin antes “or-
denar la casa”. Una buena determinacion de las fortalezas y debilidades, en especial de las
competencias distintivas (core competences), permitird igualmente visualizar estrategias a ser
adoptadas para generar ventajas competitivas. Se debe poner énfasis en las debilidades, en
especial aquellas con valor de 1, que significa que la organizacién esta presentando vulnera-
bilidades que pudieran ser capitalizadas por los competidores. Se debe observar, igualmente,
el binomio peso-valor para inferir situaciones internas. Un peso de 0.20 (peso importante) con
un valor de 1 (debilidad mayor) debe llevar a la gerencia a pensar en acciones correctivas para
superar esa debilidad. Se debe tener presente que los aspectos internos, al ser controlables, se
pueden mejorar desarrollando acciones muchas veces operacionales.
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El capitulo intenta presentar los aspectos mas relevantes a considerar en el
andlisis y auditoria interna de una organizacion, con el fin de determinar sus
fortalezas y debilidades. Muchos de los aspectos a ser analizados se inician con
la auditoria de las areas funcionales clasicas, como son la gerencia y adminis-
tracion en general, el proceso de marketing y ventas, los aspectos mas relevan-
tes en el manejo contable y financiero, las areas sensibles de las operaciones
productivas tanto de bienes como servicios, los aspectos relevantes a
los recursos humanos y la cultura organizacional y, finalmente, el anélisis de los
sistemas de informacion, comunicaciones, y los de tecnologia e investigacién y
desarrollo que toda organizacién maneja.

El objetivo de este andlisis es llegar a determinar las fortalezas y debi-
lidades que ayuden a desarrollar la matriz de evaluacion de factores internos
(MEFI) para que se convierta en un insumo del proceso estratégico y puedan
resaltarse las competencias distintivas de la organizacién, cémo esta usando
sus fortalezas internas y de qué adolece, o sea, sus debilidades internas.

El andlisis o auditoria interna no es una simple revisién operativa de
las capacidades y carencias de la organizacién, sino una evaluaciéon de qué
aspectos distintivos le permitiran competir con éxito en el sector industrial y
qué debilidades podrian afectarla, en esta dura competencia existente en la
actual arena global.

Como todo analisis amerita un minucioso trabajo y no cometer el error
de considerar que el analista conoce, per se, las fortalezas y debilidades de la
organizacién; error muy comun en este tipo de auditorias, y que podria causar
graves perjuicios al proceso estratégico, en el cual se determinaran las estrate-
gias que la organizacién debe implementar, tendientes a alcanzar los objetivos
de largo plazo y la visién trazada.

El andlisis interno sirve para determinar las fortalezas y debilidades de
una organizacioén, aspectos controlados, por ser parte del manejo de la or-
ganizacién. Las llamadas estrategias internas son aquellas que ayudan a la
organizacién a tener mas fortalezas que debilidades y asi poder hacer frente a
la competencia. Al interior de la organizacion podemos controlar los aspectos
criticos de la gerencia para mejorar la matriz EFl, que permite a la organiza-
cién establecer los factores determinantes con los cuales competir. El intorno
es controlable y muchas estrategias internas pueden desarrollarse, de tal ma-
nera que se pueda hacer frente a los competidores con mayores fortalezas que
debilidades y poder explotar las competencias distintivas de la organizacién.
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CONCEPTOS Y TERMINOS CLAVE

e Causas e Funciones y procesos

e Ciclo operativo empresarial e Males endémicos

e Competencias distintivas e Matriz de evaluacién de factores internos (EFI)
e (Cultura organizacional e Reconversion

e Debilidades e Sintomas

e Fortalezas

TEMAS DE DISCUSION

* Los males endémicos, sintomas, y causas
e El andlisis del ciclo operativo de una organizacion
e La matriz EFl para una organizacion de bienes

e La matriz EFl para una organizacion de servicios

E J E R C 1 C 1 o S

Evaluar, en una organizacion escogida, los males endémicos, sin-
tomas, y causas que exigirian una reconversion.

Desarrollar los componentes del ciclo operativo de una organiza-
cién de bienes, y los componentes de una de servicios.

PROCEDIMIENTOS Y FORMATOS APLICATIVOS

Comprobacién de la Auditoria a la Administracion/Gerencia.

FORMATO 2:

Comprobacién de la Auditoria a Marketing y Ventas.

FORMATO 3:

Comprobacién de la Auditoria de Operaciones/Produccién y Logistica.
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Comprobacién de la Auditoria de Finanzas/Contabilidad.
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Comprobacién de la Auditoria de Recursos Humanos.

Comprobacién de la Auditoria de los Sistemas de Informaciéon y Comunicaciones.

Comprobacion de la Auditoria de Tecnologia e Investigacion y Desarrollo.

PROCEDIMIENTOS Y FORMATOS APLICATIVOS

FORMATO 1:

COMPROBACION DE LA AUDITORIA A LA ADMINISTRACION/GERENCIA

Respuestas
Preguntas (Si/No) Comentarios

e Se desarrolla un proceso de planeamiento formal?

e /Se tienen una visién, misiéon, y objetivos estratégicos establecidos?

e /Se desarrollan pronésticos? jDe ventas, produccion, financieros u otros?

e Se monitorea el entorno, la competencia, la demanda?

e Serevisa la estructura de la organizacion frecuentemente?

e /Eldisefio organizacional es el adecuado?

e ;La especificacion de las labores es clara y conocida por todos?

e Se cumplen los principios de Fayol: unidad de mando, homogeneidad de
funciones, alcance de control y delegacion de autoridad?

e ;Lamoral y motivacién de los trabajadores es alta?

e El ambiente de trabajo y clima organizacional es bueno?

e ,las comunicaciones son efectivas?

e Laadministracién de sueldos y salarios es efectiva?

e ,Lasrelaciones laborales son productivas?

e ;Los premios y castigos son administrados adecuadamente?

e ,Existen lineas de carrera para los funcionarios y empleados?

e ,Las medidas de seguridad e higiene industrial se cumplen?

e ,Los controles financieros, comerciales, de inventarios, de calidad, y de
costos son eficientes?

e ,lLos gerentes han probado su capacidad gerencial y liderazgo?
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FORMATO 2:

COMPROBACION DE LA AUDITORIA A MARKETING Y VENTAS

Respuestas
Preguntas (Si/No) Comentarios

e ;Se conocen claramente a los clientes y consumidores?

e Los mercados estan segmentados adecuadamente?

e Los productos estan 6ptimamente posicionados en dichos segmentos?

e ,La participacién de mercado se ha incrementado?

e ;Elalcance de las operaciones es sélo local?

e ,Las ventas estan geograficamente bien distribuidas?

e ,Laorganizacién desarrolla investigaciéon de mercados?

e ;La fuerza de ventas es eficiente y eficaz?

e ;lLa calidad de los productos, bienes y servicios, es reconocida por los
clientes y consumidores?

e ;La calidad del servicio posventa es reconocida como de calidad?

e Los precios son adecuados y siguen una politica de precios
organizacional?

e ;Esla publicidad usada la adecuada para cumplir los objetivos de la
organizacién?

e /Eslaindustria altamente competitiva?

e ;En qué etapa del ciclo de vida se encuentra la industria?

e ,La gerenciay los funcionarios de marketing cuentan con la experiencia
necesaria?

® /Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de marketing?

e Se maneja un presupuesto de marketing?

e /Son los clientes y consumidores leales?

e ,Estén las marcas bien posicionadas?

e ;Son los actuales canales de distribucién confiables y productivos?

e lLos depdsitos, puntos de venta, y transportes usados son eficientes y
contribuyen a la gestion?

FORMATO 3:

COMPROBACION DE LA AUDITORIA DE OPERACIONES/PRODUCCION

Respuestas
Preguntas (Si/No) Comentarios

e ;Son los proveedores confiables y proveen insumos e indirectos de
calidad?

e ;Son los procesos productivos controlados y corregidos, acordemente,
con frecuencia?

e ;Se usan las 7 herramientas de Deming para evaluar la calidad de los
procesos?
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e Son eficaces las politicas y procedimientos de control de inventarios?

e /Son eficaces las politicas y procedimientos de control de calidad?

e /Son eficaces las politicas y procedimientos de control de costos?

e Son eficaces las politicas y procedimientos de control de los activos
fijos productivos?

e ,Latecnologia usada en los procesos es de punta?

e /Esté la planta distribuida productivamente?

e Se hacen re-layouts con frecuencia?

e ;Eldisefio de las labores es evaluado y revisado frecuentemente?

e /Se siguen estandares de trabajo internacionales?

e /Se desarrollan estudios de tiempos y movimientos?

e Sele da importancia a la ergonomia, especialmente en los servicios?

e ,Estéan las instalaciones, equipos, maquinas, oficinas, almacenes y
otros en buen estado?

e /;Son los almacenes bien distribuidos y se manejan eficientemente?

e Lamanipulaciéon de materiales es eficiente y productiva, en general?

e /Serealizan planeamientos agregados?

e Serealizan programaciones de la produccién usando técnicas
modernas de administracién?

e ,la gerenciay funcionarios de operaciones cuentan con la experiencia
necesaria?

e /Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de operaciones?

® /Se maneja un presupuesto de operaciones?

FORMATO 4:
Respuestas
Preguntas (Si/No) Comentarios

e ,Los indices financieros son mejores que los del promedio de la industria?

e ;Tienen fortalezas y debilidades en dichos indices?

e /Esbuena la estructura de capital?

* /Se puede aumentar el capital a corto y/o largo plazo?

e Cuentan con fuentes de fondos adecuadas y de calidad?

e ,;Cuentan con un adecuado capital de trabajo?

e /Son pertinentes y de ayuda los estados financieros que se usan?

e ;Usan el estado de fuentes y usos de fondos?

e Se manejan presupuestos? ;De qué tipo?

e /Se cuenta con una politica de dividendos?

® /Se mantiene una buena relacién con accionistas e inversionistas?

e Se cotiza en bolsa?

e Se efectian andlisis de riesgo?

e ,La gerenciay funcionarios de finanzas y contabilidad cuentan con la
experiencia necesaria?

® /Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de finanzas y
contabilidad?

VNHUALNI NQOIDVNTIVAT VI
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FORMATO 5:

COMPROBACION DE LA AUDITORIA DE LOS RECURSOS HUMANOS

Respuestas

Preguntas (Si/No) Comentarios

® ,Se tiene conocimiento del clima y cultura organizacional? /Se miden
usualmente?

® Se conocen las capacidades distintivas de todo el personal?

e Se conocen los estilos de decisién de los funcionarios que toman
decisiones?

® /Se cuenta con un area de organizacién y métodos?

® ;Se cuenta con una politica de contrataciones y despidos?

® Se cuenta con una politica de capacitacion y entrenamiento?

® ,Se cuenta con una politica de promociones y linea de carrera?

® /Se cuenta con una politica de incentivos?

e ;Se cuenta con una politica de tercerizacién o service?

e Se cuenta con una politica de control de ausentismo y puntualidad?

® ,Se cuenta con una politica de higiene y seguridad industrial?

® /Se cuentan con actividades de coaching y asesoramiento?

FORMATO 6:

COMPROBACION DE LA AUDITORIA DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Y COMUNICACIONES

Respuestas

Preguntas (Si/No) Comentarios

e /Se cuenta con un sistema de informacién gerencial?

e /Se cuenta con un sistema de soporte a la toma de decisiones?

e ;Esta todo el personal familiarizado con el uso de los sistemas de
informacién y comunicaciones?

e ,Los sistemas de seguridad son eficientes?

e ;Laadministraciéon de los sistemas de informacién y comunicaciones es
productiva?

e Son el sistema y la data actualizados permanentemente?

e ;Son los sistemas de informacién y comunicaciones amigables?

e /Se actualizan estos sistemas frecuentemente?

e ;Se cuenta con una constante capacitacién al personal de la organizacién
en los nuevos aspectos de informacién y comunicaciones?

e Se hace conocer al personal sobre las ventajas e incremento de la
productividad que se puede conseguir con el uso de los sistemas de
informacién y comunicaciones?

e ;La gerencia y los funcionarios de informatica y comunicaciones cuentan
con la experiencia necesaria?

e /Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de informaciéon y
comunicaciones?

e ;Se maneja un presupuesto de informacién y comunicaciones?
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COMPROBACION DE LA AUDITORIA DE TECNOLOGIA E INVESTIGACION Y DESARROLLO 5
2

>

Respuestas
Preguntas (Si/No) Comentarios

e ;Cuenta la organizacién con capacidades de investigacién y desarrollo?

e Se asignan los recursos necesarios para desarrollar esta actividad?

e Son estas actividades productivas y contribuyen al desarrollo
de la organizacion?

e Esta actividad est4 integrada eficientemente a la organizacion
y se considera estratégica en los planes?

e Se terceriza esta actividad, toda o parte de la misma?

e Los productos y procesos son tecnoldgicamente competitivos?

e Los procesos productivos y administrativos cuentan con el apoyo
tecnolégico?

e ,Existen automatismos y tecnologia de punta productiva
en la organizacién?

e Eslatecnologia productiva moderna, y contribuye a la productividad
total?

e ,La gerencia y funcionarios de tecnologia e investigaciéon y desarrollo
cuentan con la experiencia necesaria?

e /Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de tecnologia
e investigacion y desarrollo?

e Se maneja un presupuesto de tecnologia e investigacién y desarrollo?
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APENDICE A

ESTILOS DE DECISION

Rowe, Mason, y Dickel (1986) presentan los modelos de estilos de decision, basados en el estilo
cognitivo de los gerentes y su orientacién a los valores. Los estilos descritos (p. 231) tratan de
relacionar la forma de tomar decisiones al dominio cognitivo pensante y a los requerimientos
necesarios para tratar con las tareas y las personas.

Los procesos cognitivos ayudan a explicar las diferencias que las personas exhiben en su
pensamiento y percepcién. Estos procesos determinan la forma como la informacién es usada
y la habilidad aplicada al formular y evaluar estrategias.

1.

gerentes directivos, son pocos tolerantes a la ambigiedad y tienden
a ser mas orientados a los aspectos técnicos. Son autocraticos y necesitan el poder.
Al usar poca informacién y considerar pocas alternativas, son conocidos por su rapi-
dez y resultados. Prefieren un ambiente estructurado y desean que se les informe
oralmente. Tienen la tendencia a seguir procedimientos y son agresivos. Aunque son
efectivos y obtienen resultados, su enfoque es hacia el interior de la organizacién y
al corto plazo, con exigentes controles. Desean mantener el control y el dominio del
resto, pero necesitan seguridad y estatus.

gerentes analiticos, son mucho mas tolerantes a la ambigledad que
los gerentes directivos y poseen personalidades cognitivamente mas complejas. De-
sean mucha informacion, preferentemente en forma escrita, y consideran muchas
mas alternativas que los gerentes directivos. Sin embargo, como los gerentes directi-
vos, tienen una orientacidon técnica y una tendencia autocratica. Individuos con este
estilo estan orientados a la solucidn de problemas; se esfuerzan por obtener lo mejor
posible de una situacion dada. Disfrutan la variedad y los desafios, pero enfatizan
el control. Tienden a ser innovadores y son buenos para el razonamiento deductivo,
abstracto o légico.

gerentes conceptuales, poseen una alta complejidad cognitiva y
enfoque en las personas, tienden a ser orientados al logro y creen en las relaciones
abiertas y basadas en la confianza. Al tomar decisiones, buscan gran cantidad de
data y exploran muchas alternativas. Son normalmente creativos en sus soluciones
y visualizan complejas relaciones. Se preocupan del largo plazo y poseen gran com-
promiso organizacional. Son perfeccionistas y enfatizan la calidad. Prefieren amplios
controles en comparaciéon al poder directivo, frecuentemente invitan a los subordi-
nados a participar en el proceso de toma de decisiones y al establecimiento de obje-
tivos. Valoran el elogio, el reconocimiento y la independencia.

Aunque bajos en la escala de la complejidad cognitiva, los
gerentes comportamiento poseen una profunda preocupacién por la organizacion
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y por el desarrollo de la gente. Tienen una gran necesidad de ser aceptados y tien-
den a defender y apoyar a los demas, demostrando entusiasmo y empatia. Disfrutan
consolando y aconsejando a la gente. Prefieren la persuasion a la direccion y mane-
jan un amplio control. Son receptivos a las sugerencias y se comunican facilmente.
Requieren poca data y prefieren las comunicaciones verbales a las escritas. Tienden a
enfocarse en problemas de corto y mediano plazo.

HEMISFERIO IZQUIERDO

A

ORIENTACION A LOS VALORES

HEMISFERIO DERECHO

LOGICA RELACIONAL
Y Awaumco | comcepTuAL |
(AMBIGUEDAD
TOLERADA) Disfruta la solucion de problemas Orientado al logro
Desea la mejor respuesta Actitud abierta .
Desea el control Creativo LIDER
PENSAMIENTO
= Usa considerable data Desea independencia (IDEAS)
5 Disfruta la variedad Humanista/Artistico PROACTIVO
5 Innovador Inicia nuevas ideas (CAMBIO)
o MEDIO Usa cuidadoso analisis Orientado al futuro
()
2 T
2 Espera resultados Apoyador/Defensor
3 Agresivo Usa persuasion GERENTE
! 9 A PS n ACCION
Actla rapidamente Necesita asociacion (HACER)
Usa reglas Empatia REACTIVO
Necesita poder/Status Se comunica facilmente (MANTENIMIENTO)
BAJO Usa intuicién Prefiere las reuniones
(ESTRUCTURA | verbal Usa data limitada
NECESARIA) -
TAREAS / TECNICO PERSONAS / ORGANIZACIONAL

\/

Tomado de Rowe, Mason, y Dickel (1986)
FIGURA 6.11. Estilos de decision

El siguiente inventario de estilos de decision (Rowe, 1983) se utiliza para determinar la
opiniéon propia del ejecutivo en términos del modelo cognoscitivo-contingencia. Cada pregun-
ta es contestada asignando 8 a la respuesta mas apropiada, 4 a la siguiente respuesta mas apro-
piada, después 2, y finalmente 1 para la menos apropiada. Por ejemplo, en la primera pregunta
un individuo puede desear asignar 8 a “ser reconocido por mi trabajo”, 4 a “tener una posicién
con status”, 2 a “sentirse seguro” y 1 a “ser excepcional en mi campo”. Recuerde que cada
puntaje se puede asignar solamente una vez a cada pregunta. Es decir, los cuatro nimeros 8, 4,
2y 1 se deben utilizar todos para cada pregunta. No repita ninguno de estos cuatro nimeros
en la misma pregunta. Usar dos veces 8 en una misma pregunta no es correcto.

Uno debe completar el inventario y permitir que refleje la imagen de si mismo. No exis-
ten respuestas correctas o incorrectas. Cada persona es diferente y, por lo tanto, dara puntajes
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diferentes a cada pregunta. Generalmente, la primera respuesta que viene a la mente es la
mejor a colocar.

Para obtener el puntaje del inventario de los estilos de decisién, se suman cada una de las
cuatro columnas. La primera columna se asocia al estilo directivo, la segunda al estilo analitico,
la tercera al estilo conceptual, y la cuarta al estilo comportamiento. Calcule cada uno de estos
totales y simelos. El puntaje combinado debe sumar 300 puntos.

Asigne puntajes a las siguientes preguntas basandose en las instrucciones dadas. El pun-
taje refleja como usted se ve, no lo que usted cree correcto o deseable, con respecto a su tra-
bajo. Son las decisiones tipicas que usted toma en su ambiente de trabajo.

Mi primer
objetivo es:

Disfruto los
trabajos que:

Cuento con
que la gente
que trabaja
para mi, sea:

En mi trabajo
busco:

Me comunico
lo mejor
posible con
otros:

En mi
planteamiento
enfatizo:

Cuando me
enfrento a un
problema, yo:

Al usar la
informacién
prefiero:

Cuando no
estoy

seguro de qué
hacer, yo:

Tener una
posicion con
estatus

Son técnicos
y bien definidos

Productiva
y répida

Resultados
practicos

En directo, uno
a uno

Los problemas
actuales

Confio en
enfoques
probados

Hechos
especificos

Confio en mi
intuicién

Ser el mejor en
mi campo

Son de
considerable
variedad

Altamente
capaz

Las mejores
soluciones

Por escrito

Alcanzar los
objetivos

Aplico un
analisis
cuidadoso

Datos exactos
y completos

Busco hechos

Alcanzar
reconocimiento
por mi trabajo

Permiten
la accién
independiente

Confiada y
responsable

Nuevos enfoques
o ideas

Teniendo una
discusién en
grupo

Metas futuras

Busco enfoque
creativo

Amplia cober-
tura de muchas
opciones

Busco un com-
promiso posible

Sentirme
seguro en mi
trabajo

Involucran
gente

Receptiva
alas
sugerencias

Buen am-
biente de
trabajo

En unare-
unioéon formal

Desarrollar
la linea de
carrera de la
gente

Confio en mi
intuicién

Datos
limitados
que se
entiendan
facilmente

Espero, an-
tes de tomar
una decisién
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Interactuar
con otros

Ver muchas
posibilidades

Solucionar
problemas
dificiles

Soy Recordar fechas
especialmente  y hechos
bueno en:

Escucho la
conversacion

13. En reuniones Hablo con otros
sociales

generalmente,

yo:

Pienso en lo que
se dice

Observo lo que
estd pasando

. El trabajo El poder de
que hago me influenciar en
proporciona: otros

La
aceptacion
del grupo

La realizacion
de mis metas
personales

Tareas
desafilantes

Me frustro

Me vuelvo
olvidadizo

Me concentro
en el problema

Cuando estoy Me pongo
bajo tension, ansioso
yo:

Sensibles
alas

necesidades
de los otros

Sistematicas o
abstractas

. Misdecisiones Realistas
tipicas son: y directas

Amplias y
flexibles

TOTALES

Tomado y traducido de Rowe et al. (1986)
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GERENTE 1

DIRECTIVO
ANALITICO

CONCEPTUAL

COMPORTAMIENTO

GERENTE 2

DIRECTIVO
ANALITICO

CONCEPTUAL

COMPORTAMIENTO

Puntaje
Promedio
60 80 100 120 160
Estilo Rango Estilo Estilo muy
menos < intermedio > dominante dominante
preferido
Puntaje
Promedio
60 80 100 120 160
Estilo Rango Estilo Estilo muy
menos intermedio dominante dominante
preferido

Se debe tener uno de estos graficos para cada gerente o funcionario clave en la orga-
nizacién. Pues, se debe ver qué estilos son los predominantes y un andlisis de los resultados
serviran para conocer cuan heterogéneos son los estilos dependiendo de los cargos ocupados.



APENDICE B

ANALISIS DE RATIOS FINANCIEROS

1. RENTABILIDAD

Eficacia demostrada por el retorno en las ventas e inversion.

FAlUtilidad bruta

Ventas - Costo de la mercaderia vendida

Ventas

[MlUtilidad neta

Utilidades después de impuestos (EAT)

Ventas

[AUtilidad operativa (ROS)

Utilidades antes de intereses e impuestos (EBIT)

Ventas

'MlRotacion de activos (ROA)

Utilidades después de intereses e impuestos (EAIT)

Activos totales

-MlRotacion del patrimonio (ROE

Utilidades después de impuestos (EAT)

Patrimonio total
2. LIQUIDEZ
Capacidad de la organizacion para satisfacer sus obligaciones de corto plazo.
a
Activos corrientes
Pasivos corrientes

LAl Prueba acida

Activos corrientes - Inventarios

Pasivos corrientes
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'[Allinventarios con relacion al capital neto de trabajo

Inventarios

Activos corrientes - Pasivos corrientes
APALANCAMIENTO
Grado de financiamiento de la deuda.
a.

Deuda total

Activos totales
b.

Deuda total
Patrimonio total

[MlCociente deuda a largo plazo al patrimonio

Deuda a largo plazo

Patrimonio total

'«MllVeces intereses ganado

Utilidad antes de intereses e impuestos (EBIT)

Intereses totales
ACTIVIDAD

Uso eficaz de los recursos de la organizacion.

-l Rotacion inventarios

Ventas

Inventario de productos terminados
b.
Ventas
Activos fijos
c.
Ventas
Activos totales

'\MlPeriodo medio de la cobranza

Cuentas por cobrar

Ventas promedio diarias
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5. CRECIMIENTO
Capacidad de la organizacion de mantener su capacidad econémica.
a. Ventas
b. Utilidad neta
c¢. Ganancias por accién
d. Dividendos por accion

Estos ratios se pueden visualizar usando los siguientes esquemas graficos:

RENTABILIDAD |

Muy baja Promedio Muy alta
LIQUIDEZ
Muy Promedio Demasiada
Firmemente holgura

APALANCAMIENTO

Demasiada Equilibrado Demasiado

deuda Patrimonio
ACTIVIDAD
Demasiado Promedio Demasiado
lento rapida
CRECIMIENTO
Lento Promedio Réapido

Es interesante y ayuda al andlisis el graficar la evolucién de estos ratios con relacién al
tiempo, por lo menos en los Ultimos cinco afos, de ser posible. Estos ratios y otros mas se en-
cuentran en la mayoria de textos de finanzas.

VNHUALNI NQOIDVNTIVAT VT

OLNAINVINVYId A NOIDVINNYOL - VAVLE VEINIYd




Fernando A. D'Alessio Ipinza

EL PROCESO ESTRATEGICO:

UN ENFOQUE DE GERENCIA

APENDICE C

PERFIL DE CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES
EVALUACION CULTURA ORGANIZACIONAL - RENSIS LIKERT

LIDERAZGO

COMUNICACION MOTIVACION

INTERACCION

DECISIONES

VARIABLES ORGANIZACIONALES SISTEMA 1 SISTEMA 2 SISTEMA 3 SISTEMA 4
1. ;Qué tanta confianza muestranlossu- | | | [ [ | [ [ [ Ll L L L L L1111
bordinados? Ninguna Condescendiente Sustancial Completa
2. ¢Qué tan libres se sienten de hablar con | Lttt

sus superiores sobre el trabajo? No del todo No mucho Bastante libres Comlp;Letamente
ibres
3. ¢Sesolicitanyse utilizanlasideasdelos | | [ | | | [ | L L L1l L L L L1 ]
subordinados, si son importantes? Rara vez Algunas veces Usualmente Siempre
4, (Espredominanteelusode:Ttemor,2 | | | | | | [ [ L Ll L L1111
amenazas, 3 castigos, 4 premios, 5 invo- 123, 4,algunasveces3 4, algunasveces 5, 4 basados en la
lucramiento? ocasionalmente 4 3y5 meta pguris;g porel
5. ¢Doénde se percibe que esta la respon- | Lttt
sabilidad para alcanzar las metas de la Generalmente Eneltopey Bastante general A todos los niveles
organizacic’m? en el tope gerencia media
6. ¢Cual es la direccion del flujo de infor- Lottt r e
macion? Descendente Mayormente  Desde abajo y desde  De abajo, arriba y
descendente arriba lateralmente
7. ;Como es aceptada la comunicacion | | | | [ | [ [ Ll L L L Ll L]
descendente? Con recelo Posiblemelnte con  Con precaucion Con mente amplia
recelo
8. (Qué tan precisaeslacomunicacionas- | | | | | | [ L L L
cendente? Generalmente Censurada por  Precision limitada Precisa
errada los jefes
9. (Qué tan bien los supervisores conocen N
los problemas que encaran los subordi- Conocen muy poco Algunos Bastante bien Muy bien
nados conocimientos
10. ;Cudl es la interferencia de la interac- Lt r e
cion? Pequefia, siempre con temor  Pequefia, usualmente con  Moderada, generalmente  Extensiva, alto grado de
i y desconfianza alguna condescendencia amplia confianza confianza
11. ¢Qué tan cooperativo esel grupode | | [ | | [ [ L L Ll L L L L L L1 ]
trabajo? Nada Relativamente poco Moderada Muy sustancial a lo largo de
toda la organizacion
12. ;A qué nivel generalmente se toman las e
decisiones? Generalmenteen  Politica al tope, con Ampliapoliticaaltope, A todo lo largo,
el alto alguna delegacion mas delegacion pero bien integrada
13. ;Cudl es el origen del conocimiento téc- R
nIC(? y profe5|onal usado en la toma de Alta gerencia Altaymedia  Con cierta extension Con gran extension
decisiones? atodo lo largo atodo lo largo
14. ;Se involucra a los subordinadosenlas | | | | | | [ | | L L Ll L1 ]
decisiones relacionadas con su trabajo? No del todo Ocasionalmente ~ Generalmente .Toteilmeréte
involucrados
15. ;Cémo el proceso de toma de decisio-

nes contribuye con la motivacién?

Lttt bttt

Ennada, generalmentela  Relativamente poco Alguna contribucion ~ Contribucion
disminuye sustancial




METAS

CONTROL

CAPIiTULO 6

16. ;Cémo se establecen las metas de las or- Lottt
ganizaCioneS? Aspectos impuestos Impuestos, se aceptan  Después de discutirlos, por  Accion de grupo
algunos comentarios imposicion ( excepto en crisis)
17. ;Qué tanta resistencia encubierta estd | | [ | [ | [ | L L L L L L L1
presente en las metas? Fuerte resistencia Resistencia Alguna resistencia,  Poco o ninguna
moderada a veces
18. (Qué tan concentradas estan las funcio- Lottt
nes de revision y control? Altamente al tope Relativamente  Delegacion moderadapara  Ampliamente
alta al tope los niveles bajos compartida
19. ;Hay una organizacion informal resis= | | | [ [ | [ | L L L L L L L1111 ]
tiéndose a la formal? Si Usualmente Algunas veces No, igual metas y
formalidad
20. ;Para qué se usan los datos de costo, |

productividad, y otros?

A O N B B O

I

Vigilancia, castigo

Premios y castigo

Premios, alguna
autoguia

Autoguia solucion
de problemas

VNHUALNI NQOIDVNTIVAT VT

OLNAINVINVYId A NOIDVINNYOL - VAVLE VEINIYd



Fernando A. D'Alessio Ipinza

EL PROCESO ESTRATEGICO:

UN ENFOQUE DE GERENCIA [~

APENDICE D

EVALUACION DE LOS ELEMENTOS CULTURALES

10.

11.

12.

13.

14.

16.

16.

17.

18.

1¢),

20.

Importancia de la
cultura

Creencias y valores del fundador
Estilo del ejecutivo principal
Madurez de la organizacién
Cohesién y colaboracién

Franqueza y conflanza

Clima organizacional
Reconocimiento al individuo
Recompensas por desempeio
Apoyo al individuo

Participacién en las decisiones
Consistencia en las Comunicaciones
Aplicacién de las politicas
Importancia de la interacciéon social
Oportunidad para el crecimiento
Nivel de seguridad en el trabajo
Nivel de tecnologia

Importancia de la innovacién
Sentido de pertenencia

Lentitud en la ejecucién del trabajo

Sentido de la urgencia

Compatibilidad con el
cambio estratégico

Un mayor puntaje significa que la estrategia puede seguir una direccién coherente con
la cultura actual.
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CAPITULO 7

PRIMERA ETAPA

FORMULACION Y PLANEAMIENTO:
OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

Y LAS ESTRATEGIAS EN ACCION

CONTENIDO

== [ntereses organizacionales
v principios cardinales

=== [ ,05 objetivos de largo plazo
(OLP)

— Ejemplos de objetivos
de largo plazo (OLP)

= [strategias en accion

OBJ ETIVOS D E APRE N D I ZAJ E — Estrategias genéricas

. competitivas
AL FINALI’ZAR ESTE CAPITULO

ESTARA EN CAPACIDAD DE: — Estrategias externas

o alternativas

e Formular y establecer los objetivos '

de ]argo pIaZO (OLP) - Estratieg1as externas

especificas
e Describir las estrategias externas genéricas, _ it At

alternativas y especificas. Y las estrategias internas
que podrian llevar al éxito a la organizacion
en el futuro.

e [Ixplicar las pautas para determinar la conveniencia
de seqguir diversas estrategias.
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INTERESES ORGANIZACIONALES
Y PRINCIPIOS CARDINALES

Los intereses organizacionales son fines que la organizacion intenta alcanzar para tener éxito
en la industria y en los mercados donde compite. Son fines supremos basados en la organiza-
cién en marcha y para el largo plazo. La visidon es una forma de expresarlos, pero a su vez, pue-
den expresarse explicitamente como se indica en la matriz de intereses organizacionales (MIO).
Se muestra en la Tabla 7.1 en la cual debe indicarse a los competidores: actuales, sustitutos,
y entrantes con los cuales teniendo intereses opuestos se explicite si estos son vitales, impor-
tantes, y periféricos dependiendo de cuan agresiva es la competencia. Asimismo, si hubieran
aliados, o sea, organizaciones con las que se tengan intereses comunes.

MATRIZ DEL INTERES ORGANIZACIONAL

Intensidad del interés
Interés organizacional Vital Importante Periférico
Proteccién del capital de los accionistas
Aumento del retorno sobre la inversién
Aumento de la participacién del mercado

Desarrollo de los valores corporativos

Para desarrollar esta matriz es importante analizar los principios cardinales. En primer |u-
gar, la influencia de terceras partes, la cual indica que no existen relaciones que sean puramente
bilaterales en todo posible acuerdo, o alianza, siempre hay terceras o mas partes que evaltan
si les conviene que se lleve a cabo; o no, y evitar se concrete. Antes de continuar con el acuerdo
se deben evaluar las implicancias que tendria la intervencion de terceros o las posibilidades
que tengan estos competidores de obstaculizar o impedir dicho acuerdo. Igualmente, se debe
considerar que es ingenuo intentar alianzas con organizaciones con las que se tengan intereses
opuestos, y mas bien buscarlas con organizaciones que tengan intereses comunes. En segundo
lugar, los lazos pasados y presentes, donde se analiza cdmo han 