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Presentacion

En esta cartilla se presenta un vistazo a las técnicas y habilidades
para identificar, construir y poner en marcha estrategias exitosas,
con base en casos practicos que ayudaran a profundizar y a
entender los conceptos de gerencia estratégica creativa para
que una vez puestos en marcha, la organizacion alcance sus
objetivos.

Este texto se divide en tres partes. En la primera, Vision
General de la Gerencia Estratégica Creativa, se presentan los
planteamientos estratégicos determinan el futuro competitivo
de una organizacion, por tal razon, las decisiones que se tomen
haran posible su éxito o la llevaran al fracaso; en la segunda,
Etapas en el Proceso de Gerencia Estratégica, se aborda el
proceso de gerencia estratégica tendiendo en cuenta tres pasos
fundamentales: la formulacion de estrategias, la ejecucion de
estrategias y la evaluacion de estrategias; en la tercera parte,
Modelo de Gerencia Estratégica, como modelo que abarca toda la
organizacion, donde lo importante es su crecimiento y desarrollo
global.



Introduccion

En la sociedad actual todo cambia con gran velocidad, y los
mercados y capitales no son la excepcion: lo de ayer hoy ya es
historia, las nuevas tecnologias, el derrumbe de las fronteras, la
revolucion de las comunicaciones, han permitido que los mercados
se fortalezcan y hagan frentes comunes para crear bloques y
enfrentar a las potencias mundiales. Hoy, practicamente, debido
al rumbo de la globalizacion, el planeta se convirtié en un solo
elemento comercial.

Ante este panorama es necesario replantear definiciones y
visiones de mercados, proporcionando mas y mejores productos
y servicios que, fortalecidos y con un sello de calidad propio,
marquen la diferencia y le permitan a la empresa apropiarse de
verdaderas ventajas competitivas. De lo contrario, lacompetencia
se tornara devastadora y los competidores mas fuertes seran
implacables con las organizaciones que no sean eficaces en su
quehacer vy, estas ultimas, se convertiran en fuertes amenazas
para las oportunidades que brindan los cambios.

Al respecto, Peter Drucker!, considerado el padre del
“management”? manifiesta que “el manana siempre llega y es
diferente. Y aln la empresa mas poderosa afrontara problemas
si no ha trabajado para el futuro, habra perdido distincion y
liderazgo; no controlara ni comprendera lo que sucede. No

LAutor de 35 libros, entre ellos los célebres “’The Concept of the Corporation” (E1 Concepto de
la Corporacion, 1946), ’The Practice of Management”’ (La practica de la administracion, 1954)
y “’The Effective Executive” (El ejecutivo eficaz, 1964), Drucker fue uno de los primeros en
predicar la participacion de los empleados en los beneficios de la empresa y la descentralizacion
del proceso de decision.

2 La Gestion o management es la actividad que desarrollan los directivos en el seno de una
empresa u organizacion. Son los encargados de conseguir un nivel adecuado de eficiencia y

productividad.
'S
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habiéndose atrevido a arriesgar a construir lo nuevo, afrontara
el riesgo mas grande de verse sorprendida por lo que en realidad
sucedio. Este es un riesgo que aun las empresas mas ricas y
grandes no se pueden dar el lujo de tomar, como tampoco las
mas pequenas”.

Los procesos de cambio deben ser innovadores, creativos y con
alta capacidad de respuesta y cumplimiento. La gerencia y los
empleados también deben asumir un cambio significativo, con
capacidad de liderazgo, orientados a un objetivo cominy con una
clara definicion acerca de lo que es y se quiere para el negocio;
no se puede olvidar que el equipo de trabajo es un engranaje
fundamental en los procesos de gestion empresarial.

Los procesos que se establezcan conformaran una cultura
corporativa nueva, renovada, donde se identifican caracteristicas
como alto sentido de pertenencia y adaptabilidad de cambio;
donde, ademas, se trabaja en equipo, haciendo que la mision,
la visidn, los objetivos y las estrategias sean los parametros
fundamentales de los integrantes de la organizacion.
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Parte 1
Vision General de Gerencia Estratégica
“La gerencia estratégica de la empresa moderna requiere tanto

conocimientos técnicos como la comprension de los factores estructurales,
sociales y politicos que le dan forma”.

J-P Sallenave

Los planteamientos
estratégicos  determinan
el futuro competitivo de
una organizacion, por tal
razon, las decisiones que
se tomen determinaran
su éxito o su fracaso; son
tan importantes que se
convierten en el objetivo
central para que la
organizacion se posicione
en la cima del triangulo
competitivo, es decir, que
la empresa se ubique por
encima de cualquier tipo
de competencia que pueda
afectar su integridad.

Los procesos, y hasta

las personas de la organizacion, giran en torno a decisiones
estratégicas. Cualquier cambio en la toma de decisiones
ocasionara efectos sustanciales en los que, incluso, hasta
la supervivencia de la organizacidon estara en juego, asi que
los costos pueden ser muy altos. Por tal razdn, y sin importar



el tamano de la organizacion, el sector productivo, el pais
donde esté ubicada y sus recursos, todos los aspectos se deben
establecer a través de estrategias.

De ahi que quienes establecen las estrategias deben ser
racionales, pero también creativos, para alcanzar niveles altos
de competitividad; de esta manera, la organizacion lograra
echar raices profundas que cimienten el éxito. Mas que un
ejercicio académico, debe ser una realidad, donde cada dia se
superen los problemas que afectan la compaiia y se deje a un
lado el fracaso.

¢Qué es Gerencia Estratégica?

La GE puede definirse como todas aquellas acciones, planes,
ejecuciones y evaluaciones que orientan a la compaiia a ser
proactiva y que le permiten cumplir sus metas en el corto y




estrategias permite identificar
sus debilidades, fortalezas,
amenazas, oportunidades y el
planteamiento de sus misiones.

Para Peter Drucker, desarrollar
la mision del negocio es la
tarea principal de la Gerencia
Estratégica, para lo cual se debe
iniciar por formular preguntas
como ;cual es nuestro negocio?
y ¢cual deberia ser? Estos
cuestionamientos permiten
definir objetivos, estrategias
y planes para que la toma de
decisiones en el hoy, facilite
alcanzar los resultados en el manana. Las decisiones las deben
tomar las personas que tienen el negocio en la cabeza, quienes
puedan equilibrar los objetivos y las necesidades del ahora y
proyectarlas con las del futuro. Quienes tengan la capacidad
de convocar talento humano y recursos econdémicos para lograr
resultados importantes en la organizacion?.

Peter Drucker

Al interior de la organizacion, y en el desarrollo del proceso de
GE, se presentan enfoques objetivos y sistematicos para la toma
de decisiones. No es una ciencia exacta debido a que no se puede
prever al 100% las eventualidades del futuro. Es mas un intento
por organizar la casa empezando por la informacion cualitativa
y cuantitativa, a la espera de que dicha “reorganizacion” y
con base en un buen criterio, analisis y objetividad, conlleve a
tomar decisiones efectivas en momentos de incertidumbre.

3 David, Fred R, La gerencia estratégica, Legis Editores S.A., Quinta reimpresion, 1991, p. 3

'S

largo plazo. La formulacion de
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En esa medida, la intuicion en la toma de decisiones es
considerada como una habilidad extraordinaria para disenar
y poner en practica estrategias brillantes. El mismo Albert
Einstein reconocio el valor de la intuicion al afirmar: “creo en
la importancia de la intuicidn y la inspiracion. En ocasiones me
siento seguro de estar en lo cierto sin saber la razon para ello.
La imaginacion es mas importante que el conocimiento, pues
este es limitado, mientras que la imaginacion puede abarcar
todo el mundo”. Es muy probable que algunas empresas
sobrevivan solo porque tienen genios que iluminan con sus ideas
gerenciales, pero desafortunadamente no son todas.

En el quehacer diario
muy pocas personas
ejecutan las etapas del
proceso administrativo
para la toma de
decisiones. No siempre
se recorre el sendero
de la racionalidad en la
soluciondeunproblema,
pues algunos toman el
camino de la intuicion y
la creatividad.

Albert Einstein

Efectivamente, uno de los propdsitos de la gerencia estratégica
creativa es acoplarse como una filosofia adaptativa que rompa
esquemas rigidos de algunos modelos administrativos que
terminaron por convertirse en recetas de lo que los gerentes
deben hacer, paso a paso, para tener éxito empresarial; no se

4fdem P. 4



desconoce, de ninguna manera, que las formulas de planeacion

estratégica y administracion hayan tenido éxito, pero en buena
medida si funcionaron también se debe a la aplicabilidad
y método elegido por cada gerente en el momento de su
implementacion en las organizaciones. De ahi que si el mercado
esta en un constante cambio, las personas con mayor razon
deben estar dispuestas a nuevos procesos administrativos,
apoyados en la vision creativa como elemento principal de su
quehacer estratégico.

En el mercado, la importancia de la GE radica en el constante
cambio que deben enfrentar las organizaciones modernas,
razon por la que urge verificar continuamente los hechos
y tendencias internas y externas, para fortalecer sus puntos
a favor y mitigar sus debilidades. Para sobrevivir en este
torbellino, las organizaciones de todo tipo y tamano deben
identificar astutamente los cambios que le favorecen y adaptarse
a ellos de la mejor manera a través de procesos investigativos,
analisis, toma de decisiones, compromiso, disciplina y una gran
voluntad de cambio por parte de todo el personal que integra la
organizacion. Afirma un viejo adagio: “todo lo que vale la pena
hacer, no es facil”.

En concreto, las empresas visionarias deben manejar
perfectamente la gerencia estratégica porque es vital para que
las empresas continden funcionando y sean competitivas en el
mercado globalizado.



Conceptos claves en GE

A continuacion encontrara algunos términos que le permitiran
entender y profundizar acerca de la Gerencia Estratégica.

Estrategas

Estas personas son quienes
propician el éxito o el
fracaso de una organizacion.
Estan en la alta direccion
de la empresa y a ellos
les corresponde definir los
objetivos y las politicas
organizacionales.

Sin embargo, mas adelante
se presentara un concepto
mas amplio de la vision
estratégica, donde @ se
consideran, incluso, y en
particular para el desarrollo
de este texto, estrategas
a todos los miembros de la
organizacion con algun tipo
de injerencia en la toma de decisiones relacionadas con el
presente y futuro de la misma. Se incluye también a los mandos
medios porque en muchos casos sus decisiones tienen resultado
en el largo plazo. No en vano el talento humano es el tesoro mas
preciado de las organizaciones, su calidad y participacion en las
decisiones llevaran a la empresa a ocupar un lugar competitivo
en un mercado turbulento.

&



Debido a la injerencia del talento humano, todo el proceso de
GE debe ser participativo para que los empleados asuman y
comprendan la mision, la vision, y los objetivos organizacionales,
es decir, la cultura estratégica de la organizacion. En este punto
se debe identificar a los lideres, quienes a su vez son los futuros
estrategas.

Humberto Serna Gémez, en su libro Gerencia Estratégica, define
las caracteristicas de un estratega:

“debe tener un nivel de inteligencia y formacion general
por encima del promedio; una gran calidad analitica; debe
ser un excelente comunicador, con dotes para el liderazgo;
y en especial, capaz de comprometerse con el logro de los
objetivos de la empresa; ademas, debe tener buenas relaciones
interpersonales para que integre a sus trabajadores alrededor
de las metas propuestas”>.

Frente a estas caracteristicas, uno de los mayores retos de
las empresas modernas es formar y descubrir estrategas que
comprendan las responsabilidades sociales de las empresas y
que conviertan las obligaciones en oportunidades de interés
propio.

El direccionamiento estratégico
Toda empresa deben trazar un camino y saber a donde se dirige,

con el fin de permanecer orientada en el mercado en el cual se
ubica; a esto se le conoce como direccionamiento estratégico.

5 Serna Gomez, Humberto. Gerencia estratégica: planeacion y gestion. Teoria y metodologia.

Bogota. p. 19
&
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Los componentes del direccionamiento estratégico son
los principios corporativos: la vision y la mision de la
organizacion.

Principios Corporativos

Son uno de los pilares fundamentales en la estructura de la
organizacion. A través de ellos se estipulan los principios éticos,
los valores, las creencias y las normas que regulan la vida de la
empresa, rigen su cultura corporativay su filosofia; por lo tanto,
los integrantes de la organizacion deben estar en capacidad
de asumir y compartir los principios corporativos porque,
en definitiva, son la columna vertebral donde se soporta el
pensamiento organizacional.

La mision, la vision y los demas principios corporativos deben
estar orientados hacia un mismo punto; no se pueden contradecir:
Como norma reguladora, los principios corporativos definen el
direccionamiento estratégico la compaiia.

En todas las empresas existe un conjunto de principios
corporativos, asi no estén escritos. La organizacion no puede,
de ninguna manera, ser neutra y desconocer el significado
e importancia de los
principios corporativos;
por ello, en el desarrollo
de procesos de planeacion
estratégica se contempla
el analisis, puesta en
marcha o redefinicion de
los principios, para luego
difundirlos ante todos los
funcionarios como parte
integral del proceso.




Vision

Es la reunidon de ideas generales de lo que la compania es y
quiere ser en el futuro. No se plantea una visién en términos
numéricos, debe ser amplia e inspiradora; esta definida por los
directivos de la empresa y debe ser acatada y conocida por los
demas miembros de la empresa.

Se debe plantear de forma duradera, no necesariamente
estatica, marcando diferencias con otras empresas similares,
describiendo claramente los valores y las prioridades de la
organizacion y respondiendo basicamente a la pregunta ;cual
es el negocio en el cual estamos inmersos?

Por ejemplo, cuando Coca Cola se propuso ser la compaiia lider
en bebidas refrescantes en el mundo o cuando Microsoft se fijé
la idea de convertirse
en la compania de
software mas importante
y revolucionaria  del
mercado, estaban
estableciendo una vision.

En su elaboracién es
obligatorio analizar los
alcances, la participacion
en el mercado y las
actividades a desarrollar
en el futuro; asi se fija
un punto de mira, a donde se debe proyectar el futuro de
la organizacidon y hasta donde quiere llegar en términos de
crecimiento, tecnologia, innovacion, calidad, aprendizaje,
entre otros.

&
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La vision es importante para trazar una bitacora y emprender
todo tipo de acciones que conlleven a tener éxito (estrategias);
esas acciones, con el transcurrir del tiempo, deben ser evaluadas
desde sus resultados, con el fin (si es necesario) de reestablecer
el rumbo y hasta en algunos casos cambiar la vision. Lo dificil
de la vision no esta en el grado de dificultad para redactarla
sino en su socializacion, en transmitirla y, mas alla, en lograr
que sea compartida y acatada por el resto de la organizacion.

En el disefo de la vision es importante tener en cuenta cinco
factores que pueden fortalecer su planteamiento estratégico:

Tendencias: Conocer la
tendencia del sector donde
se actla es fundamental a la
hora de sonar y prospectar
la organizacion. Lo que hoy
puede ser la fortaleza de
la organizacion, manana
puede no ser relevante;
por lo tanto, proyectarse
teniendo en cuenta cuales
seran los aspectos claves
competitivos, sera determinante para formular una vision
adecuada.

e El negocio: No se puede formular una misma vision para
negocios diferentes. Al proyectarse hacia el futuro es
necesario definir cual sera el negocio de la compania y cual
su principal actividad generadora de valor; con base en estos
planteamientos se construira el sueno de lo que se espera
que sea la empresa.

e Ventaja competitiva: La vision debe expresar cual sera
la ventaja competitiva donde fundamentara su accion la

&




empresa en el futuro. Por lo tanto, una vez definidas las

tendencias del sector y el negocio de la compaiiia, la vision
debe presentar, de una forma global, como va competir la
organizacion.

Liderazgo: La vision expresa un liderazgo futuro por parte
de la compania en el sector y la economia y, al mismo
tiempo, presenta un liderazgo interior de los directivos y del
personal que la integra. De igual modo, no se debe olvidar
que los lideres de la institucion son los responsables de la
difusion y concrecion del sueno expresado en la vision.
Elementos de accion: La vision debe contener una serie
de elementos potenciadores que clarifiquen y definan, en
detalle, el rumbo propuesto:

o Clientes.

» Productos o servicios.

» Mercados.

« Tecnologia.

« Supervivencia, crecimiento y rentabilidad.
« Imagen publica.

o Preocupacion ambiental.

Mision

Para la organizacion, la mision es la formulacion interna de
propositos, factor que ademas le permite tener una identidad
propia y diferenciadora en el mercado. Es una declaracion de
conceptos y actitudes mas que de detalles especificos.

Para la construccion de la mision se debe responder a las
siguientes preguntas: jpara qué existe la organizacion?, ;cual
es su negocio?, jcuales son sus objetivos?, ;cuales sus clientes?,
;cuales sus prioridades?, jcual es su responsabilidad?, jcuales

O
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son sus derechos frente a sus colaboradores? y jcual es su
responsabilidad social?

¢ Culales sus

. ? .
¢(Cual es su valores? £Quiénes son
negocio? sus clientes?

¢ Para qué existe LA ;i Clal es
la empresa? MI I z N ﬁ suc'prLiJoridad?

¢Cuales son 1 ¢ Cuales los deberes

sus prod:ctoos ¢Cuales sus Objetivos y delrechog de S‘l?.IS
0 mercadoss Organizacionales? colaboradores

:

¢,Cual es su reponsabilidad como ciudadano
Corporativo (responsabilidad Social)?

Fig. 1 La mision 6

La mision debe ser generosamente amplia en sus alcances,
porque permite el estudio y la generacion de una vasta gama
de objetivos y estrategias factibles sin frenar la creatividad
gerencial. La especificidad limita el potencial de crecimiento
de la organizacion. Debe poseer un alto grado de abstraccion.

No es propodsito de la mision expresar fines concretos sino
proporcionar motivacion, direccion general, imagen, tono y una

6 Tomado de Serna Gomez, Humberto Op. Cit. p. 22.
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filosofia que sirva de guia para la empresa. El uso de muchos «~
detalles podria ser contraproducente y generaria oposicion. Este
tipo de oposicion debe ser corregida, permitiendo algin grado de
ambigliedad para que otros directivos aporten detalles y logren
modificar los patrones
generales sin descuidar,
de ninguna manera, las
condiciones estratégicas
porque, de lo contrario,
seria totalmente inutil.

Aalgunas empresas no les
interesa proyectar una
mision porque no saben
para donde van, estan
totalmentedesorientadas
y desconocen la esencia
de su negocio, razon
por la cual se complica
la ejecucion de metas
y planes porque no esta
definido su verdadero
proposito. De ahi que el
primer paso para hacer
viable una gerencia
estratégicaesdeterminar
la mision de la empresa.

Fortalezas

Son los recursos y capacidades internas con que cuenta la
empresa. Las organizaciones exitosas siguen estrategias que les
ayudan a beneficiarse de sus fortalezas y les permite ocupar un
lugar privilegiado frente a la competencia. /

&



Debilidades

Se refiere a las falencias en las actividades internas de gerencia,
mercadeo, finanzas, produccion, investigacion y desarrollo
que limitan o inhiben el éxito general de una organizacion.
Cualquier organizacion debe tratar de seguir estrategias que
efectivamente mejoren las areas con debilidades.

Oportunidades

Son tendencias econdmicas, sociales, politicas, tecnologicas y
competitivas, que podrian, de forma significativa, beneficiar
a la organizacion en el
futuro. La revolucion
de los computadores,
la biotecnologia, los
cambios en la poblacion,
cambios en los valores y
actitudes con respecto
al trabajo, la tecnologia
y la mayor presencia de
empresas  extranjeras
son algunos de los mas
importantes.

i
I
i

Amenazas

Consiste en tendencias econdmicas, sociales, politicas,
tecnoldgicas y competitivas, que por diferentes factores
son potencialmente daninas en el presente o futuro de la
organizacion.

&)



Objetivos

Son los resultados a largo plazo que una organizacion aspira a
lograr a través de su mision basica. Los objetivos deben ser:
medibles, razonables, claros, coherentes y estimulantes.

Son vitales en el éxito de la organizacion porque pautan
direcciones, evalGan los procesos, revelan aspectos que
en algunas ocasiones no se tienen en cuenta, permiten
ejecutar actividades de control, motivacion, organizacion y
planificacion.

Estrategias

Son los medios a través de
los cuales se desarrollan los
objetivos. De acuerdo con
T. Strickland, la estrategia
de una empresa se define
como “el plan de accion que
tiene la administracion para
posicionar a la compaiia en
el mercado, competir con
éxito, satisfacer a los clientes y lograr un buen desempeno del
negocio””.

Las estrategias permiten formular acciones competitivas y
una nueva mision organizacional en pro de una administracion
exitosa para la organizacion. Sin lugar a dudas, el nuevo enfoque
estratégico requiere un proceso profundo de adopcion de
decisiones, por cuanto se debe seleccionar un rumbo seguro.

7 Paez, Chichi. El Proceso de la Gerencia Estratégica. Gerencia en Accion. [en linea] Disponi-
ble en: http://www.elalmanaque.com/gerencia/art7.htm

&
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Metas

Son puntos de referencia o aspiraciones que las organizaciones
deben lograr en el corto plazo, es decir, un ano o menos, con
el fin de alcanzar en el futuro un objetivo a un plazo mas largo.
Deben ser medibles, cuantitativas, realistas, estimulantes,
coherentes y prioritarias. Deben ser fijadas en los diferentes
tipos de niveles empresariales, divisionales y funcionales de la
organizacion. Las metas deben formularse en términos de logro
de gerencia, mercadeo, finanzas, produccion e investigacion
y desarrollo. Son la base de la asignacion de recursos y el
establecimiento de politicas.
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Parte 2
Etapas en el Proceso de Gerencia Estratégica

Para el desarrollo de este proceso se contemplan tres pasos
fundamentales:

El primero es la Formulacion
de Estrategias, que conduce
a la definicion de la mision
de la empresa. Exige una
investigacionsolidaconelobjeto
de establecer las debilidades,
fortalezas, oportunidades y
amenazas, realizando analisis
que permita comparar los
~ factores internos y externos y
. fijar los objetivos y estrategias
para la organizacion.

Se deben aprovechar las
fortalezas de la forma mas
eficaz posible, para que asi arrojen estrategias exitosas para
la empresa, que le permitan superar sus debilidades, sacando
provecho de sus oportunidades y evitando las amenazas. Para tal
efecto, se requieren tres actividades importantes: investigacion,
analisis y toma de decisiones.

» La investigacion debe abarcar los dos factores, internos y
externos. La herramienta de la encuesta es fundamental
para analizar los factores internos, tales como: el estado de
motivacion de los empleados, la calidad en los procesos de
produccién, entre otros.

&



La investigacion externa de la compania debe ser difundida
en toda la organizacion. Se pueden revisar los diarios, las
revistas especializadas, periddicos, paginas de Internet,
bases de datos en linea, publicaciones de comercio e
informes gubernamentales. Hay otro tipo de fuentes que son
importantes de investigar como los clientes, los proveedores,
los distribuidores, la competencia y los accionistas.

En lo que se refiere al analisis, se debe tener en cuenta que
la comparacion de las debilidades y las fortalezas internas de
una organizacion con las oportunidades y amenazas externas
son esenciales para
formular estrategias.
Este enfrentamiento
hace posible realizar
un parangon entre los
dos tipos de factores,
internos como
externos, con el fin de
construir estrategias
factibles.

Un ejemplo de este
tipo de analisis es
la matriz FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas). Las variables que estan bajo el dominio de la
organizacion son las fortalezas y las debilidades ya que son
internas y permiten que se trabaje directamente sobre ellas;
caso muy diferente al de las oportunidades y las amenazas,
debido a que son variables externas, por lo que, en general,
resulta muy dificil y hasta imposible modificarlas.
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INTERIOR DE LA EMPRES A
DEBILIDADES FORTALEZAS

OPORTUNIDAD

ENTORNO

AMENAZA

Fig. 2 Matriz para el anadlisis FODA

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar
un cuadro de la situacion actual de la empresa, arroja un
diagnostico preciso para tomar decisiones acordes con los
objetivos y politicas formulados.

Este analisis tiene multiples aplicaciones y puede ser usado
por todos los niveles de la empresa y en diferentes unidades
de analisis, tales como producto, mercado, producto-
mercado, linea de productos, corporacion, empresa,
division, unidad estratégica de negocios, entre otros. Muchas
de las conclusiones obtenidas como resultado del analisis
FODA son de gran utilidad en el analisis del mercado y en
las estrategias de mercadeo que se disefien y que califiquen
para ser incorporadas en el plan de negocios.

El analisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores
claves para el éxito del negocio. Debe resaltar las fortalezas
y las debilidades diferenciales internas, al compararlo de
manera objetiva y realista con la competencia y con las
oportunidades y amenazas claves del entorno.

&
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o La formulacion de estrategias hace referencia a la toma
de decisiones. Se trabajan decisiones con respecto a los
objetivos por fijar y a las estrategias que siguen. Se deben
plantear varias estrategias que sean opcionales para escoger
la que se cree que dara los resultados esperados.

El segundo paso es la Ejecucion de Estrategias, que es
la etapa de accion. Es donde todos lo funcionarios de la
organizacion ponen en marcha el plan de estrategias que se
formularon. Contempla tres actividades: fijacion de metas,
fijacion de politicas y asignacion de recursos.

Es el paso mas dificil en el

proceso de la direccion
estratégica, debidoaque
se requiere disciplina
personal, sacrificio
y concentracion. Es
por este alto grado
de dificultad que los
gerentes deben ser
actores trascendentales
de la motivacion a sus
colaboradores. Para
nada serviria todo el trabajo que se hizo anteriormente si no se
ponen en practica las estrategias formuladas.

El tercer paso en el proceso de Gerencia Estratégica es la
Evaluacion de Estrategias, aqui también se realizan tres
actividades importantes con el objeto de evaluar efectivamente
las estrategias de la empresa.

 Se deben analizar los factores internos y externos que
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representan las bases de sus estrategias actuales. Las <~

preguntas a formular son: ;siguen siendo fortalezas las
fortalezas?, ;son las debilidades todavia debilidades?, ;son
las oportunidades todavia oportunidades?, ;continGan las
amenazas siendo amenazas?

La segunda actividad es

medir el desempeno de V _
la organizacion. Se debe .
comparar el progreso real :
con el progreso planificado ; P
paraver el cumplimientode L g
las metas y de los objetivos W 726,
que se establecieron con | = = =
anterioridad. : ‘
Como ultima medida, se

deben tomar acciones correctivas que mejoren la posicion
estratégica de la compania, en ambos sentidos, interna y
externamente. Es importante cumplir con esta fase debido a
que, dependiendo de los cambios que se susciten, se hacen
nuevas adaptaciones al
logro de los resultados
propuestos. Estas
adaptaciones deben
ser claras, efectivas
y se deben aplicar
rapidamente. El éxito
presente no quiere decir

que se garantice el
futuro de la compaiia.




Parte 3
Modelo de Gerencia Estratégica

Este modelo abarca toda
la organizacion, donde lo
importante es el crecimiento
y el desarrollo global de la
organizacion; se ve a la empresa
como un todo.

Las decisiones estratégicas
que se planteen seran vitales
para el funcionamiento de
la organizacion. Decisiones
como a qué se va a dedicar la
empresa, qué tipo de negocios
va a abandonar o en cuales va
a incursionar, la asignacion de
recursos o si es necesario crear
nuevas lineas de productos,
innovacionesodiversificaciones,
son planeamientos
trascendentales.

Los doce pasos que se deben
tener en cuenta en el modelo de gerencia estratégica son los
siguientes?:

a) Establecer los objetivos, estrategias y la mision actual.
b) Realizar investigaciones externas con el objeto de identificar
amenazas y oportunidades.
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c) Realizar investigaciones internas con el objeto de identificar

fortalezas y debilidades de la empresa.

d) Fijar la mision de la empresa.

e) Llevar acabo procesos de analisis de formulacion de estrategias
con el objeto de generar y evaluar alternativas factibles.

f) Fijar objetivos.

g) Fijar estrategias.

h) Fijar metas.

i) Fijar politicas.

j) Asignar recursos.

k) Analizar bases internas y externas para estrategias actuales.
1) Medir los resultados y tomar las medidas correctivas del caso.

El proceso de GE permite que una organizacion utilice
efectivamente sus fortalezas con el objeto de aprovechar las
oportunidades y reducir a un minimo el impacto de las amenazas.
Las actividades de formulacion, ejecucion y evaluacion de
estrategias hacen posible que una organizacion desarrolle
propuestas tanto ofensivas como defensivas.

Este proceso es dinamico y continuo; cualquier cambio en
alguno de sus componentes requiere de una variacion en otro

- de los componentes
en cualquier punto
del proceso. Por este
motivo, la ejecucion
y los factores,
tanto internos
como externos,
deben ser evaluados
constantemente Y,
practicamente, nunca
termina.
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Noel Tichy, en el libro de Gerencia Estratégica, plantea los
elementos de la gerencia de cambio estratégico asi:

“Afrontan hoy en dia las organizaciones cambios importantes y
discontinuos, que convierten ala GE en algo mas dificil y complejo
qgue nunca. Con el objeto de tener éxito en este ambiente, las
empresas necesitan analizar los sistemas culturales, politicos
y técnicos que funcionan dentro de las organizaciones. Con
demasiada frecuencia los gerentes enfocan los componentes
pequenos del cambio global, llevando a una fijacion en aspectos
tacticos. Y también con demasiada frecuencia la moda, las
tendencias personales o el capricho son la guia de las decisiones
sobre el cambio™.

Naturaleza de la Gerencia Estratégica

El propdsito de este apartado es profundizar en los beneficios
de la GE, identificar y analizar las estrategias que se pueden
presentar en un momento determinado, las auditorias de las
mismas, la implementacion y evaluacion para observar los
resultados y asi tomar las medidas del caso.

Beneficios de la Gerencia Estratégica
Son multiples los beneficios que se pueden alcanzar con
la aplicacidon de los conceptos y técnicas de la GE. Aqui se

presentan los mas importantes:

» Le da el poder a la empresa para influir en su propio medio

9 David, Fred R. Op cit. p. 19.
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sin esperar a reaccionar en un momento inesperado; asi se

logra algun tipo de control sobre su futuro.

Cuando en una organizacion no existe ningln tipo de

planificacion en la
asignacion de recursos,
la GE  brinda |Ia
objetividad y claridad
para que los recursos
no se echen a perder
o sean mal invertidos,
disminuyendo los
conflictos internos que
son evidenciados por la
subjetividad en la toma
de decisiones.

Es una herramienta que permite que las empresas aprovechen
sus oportunidades claves en el medio ambiente en el que
se desarrollan, minimizando el impacto de las amenazas
externas, aprovechando sus fortalezas internas y venciendo
a las amenazas internas.

El uso de la GE en las empresas mejora sus niveles de
rentabilidad comparado
con empresas que no la
realizan.

Esta disefada para disminuir
el riesgo de quiebra y la
salida de capitales que
perjudiquen las ganancias
de la empresa.
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La GE ayuda a comprender todo tipo de amenazas que
pretenden atacar a la compaiia o simplemente ayudan a que
los estrategas piensen de una manera clara en las oportunidades
ambientales donde funciona la empresa; ayuda a comprender a
los competidores y a saber qué tipo de reacciones pueden tener
frente a la organizacion; los trabajadores entenderian mejor las
politicas de la compaiiia, lo que contribuye a un mejoramiento
de la productividad del personal; menor resistencia al cambio y
una vision mas clara de las relaciones.

o La Gerencia Estratégica incluye una mayor conciencia de
las amenazas ambientales, mayor comprension de las
capacidades de una empresa en cuanto a prevencion de
problemas, debido a que ellas enfatizan la interaccion entre
los gerentes de la industria a todos los niveles.

» Llevan ordeny disciplina a todos los procesos de la empresa.
Es el inicio del sistema de gerencia eficiente y efectivo.

Examen del Modelo de Gerencia Estratégica
Identificar estrategias, objetivos y misiones actuales

Para iniciar este proceso es necesaria la identificacion de las
estrategias, objetivos y misiones de una organizacion. Este es el
punto de partida, debido a
que las misiones, objetivos
y técnicas algunas veces
ocultan ciertas estrategias
opcionales que dan lugar
a nuevos planes de accion
futura.




Aunque algunas empresas no han creado tangiblemente sus
objetivos, estrategias y mision, de alguna manera deben tenerlas
implicitamente porque son factores que se constituyen el timonel
que da la direccion en la auditoria interna y externa para que se
evalle constantemente y establezca nuevos objetivos, metas,
estrategias y politicas en el momento que asi se

requieran.

Realizar auditorias externas

Comprende la identificacion vy
evaluacion de tendencias y hechos
competitivos, sociales, politicos,
economicos y  tecnologicos
claves. En la Gerencia Estratégica
la auditoria interna y externa
puede realizarse en forma
simultanea, en razon a que cada
actividad se enfoca e integra con
variables diferentes. Generalmente,
las tendencias y hechos externos son
factores que una organizacion no puede
controlar, mientras que los factores internos si.

Estos factores externos son los que la
empresa debe superar dia a dia; de alli
se deben aprovechar las oportunidades
y amenazas mas relevantes.

Realizar auditorias internas
Se deben aprovechar las fortalezas

internas y vencer o minimizar el
efecto de sus debilidades. Hay
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que contar con una politica empresarial interna con base en la
prediccion y la correccidon de las debilidades y fortalezas; ellas
deben ser evaluadas con respecto a su importancia y tamano real.

Para la auditoria, el grupo de gerentes de la organizacion debe
hacer una lista con las mas importantes debilidades y fortalezas
que influyan en el futuro de la organizacion; estas no deben
sobrepasar de diez a quince items. No es una tarea facil, pues es
aqui donde se representan diferentes puntos de vista e intereses
organizacionales, por lo que implica analisis y negociacion.

Después de que se detectan las debilidades y fortalezas, se
deben organizar con respecto a su importancia y tamano. Con
la evaluacion se encuentran datos efectivos y se observa el
estado real de la posicidn estratégica de la empresa.

Establecer la misi6on de la empresa

Para formular o establecer la mision de la empresa se debe
conocer a fondo su historia, el motivo por el cual fue creada,
encontrando la esencia
de la organizacion, las
creencias que pueden
ofrecer, los productos o
servicios, sus clientes,
su ubicacion geografica
y la politica de precios,
entre otros aspectos. A
medida que una empresa
crece, es imperante
reformular su mision.




La elaboracion de la mision se describe como una formulacion

duradera de objetivos. Responde a cuestionamientos como ;cual
es el objetivo de la organizacion?, ;quiénes son los clientes? y
;por qué le compran?

Como se puede observar, todo gira en funcion del cliente; una
mision que toma en cuenta al cliente es mas efectiva que la
que se formula con base en el producto o servicio que ofrece la
organizacion.

Marco para redactar y evaluar la formulaciéon de la misién

La importancia de la formulacion de la mision es producir una
gerencia estratégica efectiva bien respaldada.

Una empresa debe asegurarse de que la formulacion de su misidn
incluya todos los componentes
esenciales. Comunicara
sentimientos y motivaran a los
interesados en la accion. Es
posible que necesite redactar
un marco para evaluar la
efectividad de la mision.

Los componentes de la mision
son: clientes, productos
0] servicios, mercados,
tecnologia, preocupacion
por la supervivencia de la
organizacion, filosofia, etc. Es
importante incluir dentro de
la mision la responsabilidad
social de la empresa.
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Fijar los objetivos

Los objetivos son los resultados a largo plazo que una empresa
busca obtener mediante su mision. Deben ser claramente
formulados y comunicados porque son de vital importancia
para el éxito. Los objetivos dan a empleados, acreedores,
proveedores, distribuidores y accionistas una vision mas clara
de su papel en el futuro de la organizacion; proporcionan
coherencia en el proceso de toma de decisiones entre gerentes
cuyos valores y actitudes son diferentes.

Cuando se logra un consenso con respecto a los objetivos durante
las actividades de formulacion de estrategias, la organizacion
puede reducir a un minimo los conflictos posteriores en la
ejecucion.

Los objetivos presentan las prioridades de la organizacion. Dan
una base para la seleccion de estrategias. Estimulan el esfuerzo
y las realizaciones.
Son las normas por
las cuales se rige
todo el personal
de la compania,
al igual que sirven
como métodos
de evaluacion.
Proporcionan
direcciony sinergia
organizacional.
Si la empresa no
tiene objetivos
queda a la deriva.




Fijar estrategias

Son los medios por los cuales una organizacion pretende lograr
sus objetivos.

La adquisicion y la fusion son dos métodos usados comiunmente
con el fin de desarrollar varias estrategias, pero la reorganizacion
interna puede ser una forma mas economica para lograr el
mismo objetivo de la empresa.

La toma de decisiones estratégicas requiere algunas reflexiones
sobre cambios a largo o corto plazo, como la maximizacion de
las utilidades de los accionistas, porque este tipo de acciones
tienen juicios y preferencias subjetivas. Cuando las estrategias
no tienen objetividad pueden llevar a pérdidas competitivas y
de rentabilidad.




David Fred, en su libro La Gerencia Estratégica, define catorce
tipos de estrategias por las que una empresa pudiera optar: 1°

ESTRATEGIA

DEFINICION

EJEMPLO

Integracion hacia adelante

Ganar la propiedad o un
mayor control sobre los
distribuidores o detallistas

General Motors compra sus

distribuidores de autos. Wall

Mart adquiere una flota de
camiones.

Integracién hacia atras

Buscar propiedad o un mayor
control sobre proveedores

Mac Donald’s compra un
rancho de ganado. Holiday
Inn adquiere una fabrica de

muebles.

Integracion horizontal

Buscar la propiedad o mayor
control de sus competidores

Compra de la Getty por la
Texaco. Compra de bancos
pequefos por bancos
grandes.

Penetracion en el mercado

Buscar mayor participacién
en el mercado para los
productos actuales, mediante
mayores esfuerzos de
mercadeo

El lanzamiento de Wendy de
una campafia masiva de
publicidad con base en el

lema ¢"donde esta la carne™?

Desarrollo de mercado

Introduccién de productos
actuales a nuevas areas
geograficas

El propietario de un
restaurante que constituye
uno idéntico en un pueblo

cercano.

Desarrollo de producto

Buscar mayores ventas
mejorando o madificando
(desarrollando) el producto
actual

Apple Computer Company
introduce el Macintosh.

Diversificacién concéntrica

Anadir nuevos productos
pero relacionados

El banco Waschovia compra
una compania de seguros.

Diversificacién de
conglomerado

Afiadir nuevos productos no
relacionados

Cosméticos Mary Kay
adquiere una empresa de
procesamiento de alimentos.

Diversificacién horizontal

Afadir productos nuevos no
relacionados para clientes
actuales

Sheraton Inns comienza a
vender gasolina.

Asociaciones

Una empresa trabaja con ofra
en un proyecto especial

Empresas que trabajan juntas
en el proyecto del oleoducto
de Alaska.

Reduccion

Una empresa que se
reestructura mediante
reduccién de costos y activos
para disminuir declinacion en
ventas

Braniff Airlines anuncia que
elimina su servicio a diez
ciudades importantes de

Estados Unidos.

Desposeimiento

Venta de una division o parte
de una organizacion

Holiday Inn vende Delta
Steamship Lines por U$96
millones

Liquidacién

Venta de todos los activos de
la empresa por partes, por su
valor tangible

Liquidacion de De Lorean
Motor Company en 1984.

Combinacion

Una organizacioén que sigue
dos 0 mas estrategias

simultaneamente

K-Mart compra Pay Less
Drug Stores en 1985y

Waldenbooks en 1984

Fig. 2 Estrategias alternativas de crecimiento
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Implementacion de la estrategia

Se requiere traducir las ideas estratégicas a la accion. Se
necesitan cambios de reasignacion de recursos a departamentos,
fijacion de normas de desempefio, instalacion de sistema de
informacion, fijacion de sistemas de recompensa, cambios en la
estructura de una organizacion y creacion de nuevos territorios
de ventas, entre otros.

Evaluacion de estrategias

Es una valoracion acerca de la forma en que se desempena
una empresa. Resuelve preguntas como: ;han aumentado los
activos de la empresa?, ;ha aumentado la rentabilidad?, ;se han
incrementado las ventas? Haciendo un analisis, y si las respuestas
son positivas, las empresas asumen que las estrategias que se
estan utilizando son correctas.

Aunque demostrar que las estrategias concluyentes resultan
optimas es casi imposible, por eso, constantemente hay que
evaluarlas para buscar defectos criticos.

Existen algunas herramientas que hacen posible la realizacion de
una evaluacion externa y ponen un gran cumulo de informacion
estratégica a disposicion de
las organizaciones. Dicha
informacion proviene tanto
de fuentes publicadas como
inéditas. La informacion
ambiental se puede
obtener de informacion
inédita contenida en
investigaciones de mercado,




encuestas de clientes, discursos en reuniones de profesionales,
conversaciones con personas vinculadas a la firma, entrevistas
y fotografias aéreas.

Las fuentes impresas de informacidon estratégica incluyen
publicaciones periddicas, diarias, informes, documentos
gubernamentales, resimenes, libros, directorios y manuales.
Con el objeto de tener acceso en forma efectiva a las fuentes
impresas de informacion, hay varios indices que muestran la
ubicacion de informacion estratégica por tema, fuente, autor,

compahia e industria.
4 ‘

&




A manera de conclusion

» La Gerencia Estratégica es importante porque es un proceso
apasionante que le permite a una determinada organizacion
ser proactiva, en lugar de reactiva, en la formulacion de
su futuro; ademas, facilita la formulacion, ejecucion y
evaluacion de acciones para que las organizaciones logren
sus objetivos y, finalmente, permite establecer metas,
disefar politicas, asignar recursos disponibles para llevarlos
a cabo.

» Dia adia es mas dificil liderar una empresa y llevarla al éxito
en la economia contemporanea; los mercados globalizados
hacen que las empresas sean mas competitivas para responder
a las demandas del entorno.

o La Gerencia Estratégica, los modelos y las auditorias
ayudan a construir y recorrer nuevos caminos y procesos
que permiten alcanzar y formar parte “exitosamente” del
porvenir deseado.

o El lider estratégico dispone ahora de mas y mejores
herramientas, instrumentos, técnicas, conceptos, sistemas
y filosofias gerenciales que son adaptables a diferentes
entornos y situaciones.

» Encualquier circunstancia, para alcanzar y mantener el éxito
no basta con tener deseos de lograrlo; es necesario también
disponer de un modelo de accion, de una guia ampliamente
adaptable a las circunstancias. La accion conducira con mas
calidad, efectividad y eficiencia al logro del éxito buscado, si
se guia por una visidn sistémica de lo que se quiere alcanzar
y de como lograrlo en diferentes entornos.
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Sin valores, vision, método, ingenio y energia para afrontar
la complejidad de los negocios actuales, no se puede
sobrellevar y convertir una organizacion en una empresa
solida, que esté en capacidad de resolver lo urgente sin
descuidar los asuntos que realmente son importantes,
cambiando radicalmente la forma de hacer negocios y dirigir
las riendas de una compaiia, convirtiendo a los gerentes y
directivos en personas estratégicas que alcancen sus metas
propuestas.
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Actividades
1. Analisis FODA

El proceso de formulacion de estrategias exige una investigacion
solida con el objeto de establecer las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas de la organizacion. En este ejercicio
usted podra realizar un analisis FODA de su organizacion o
dependencia. Escriba la informacion que corresponda a cada
uno de aspectos del analisis FODA:

Fortalezas

Identifique los recursos y capacidades internas con que cuenta
la empresa o la dependencia donde usted trabaja.
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Oportunidades

Identifique las tendencias economicas, sociales, politicas,
tecnologicas y competitivas, que usted cree que podrian, de
forma significativa, beneficiar a la empresa o su dependencia
en el futuro.

Debilidades

Identifique las falencias en las actividades internas de gerencia,
mercadeo, finanzas, produccion, investigacion o desarrollo que
limitan o inhiben el éxito general de la empresa o la dependencia
a la que usted pertenece
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Amenazas

Identifique las tendencias economicas, sociales, politicas,
tecnologicas y competitivas, que por diferentes factores usted
cree que son potencialmente daninas en el presente o futuro de
la empresa o la dependencia a la que usted pertenece.

2. Objetivos y Estrategias

Teniendo en cuenta el analisis FODA realizado, plantee un
objetivo para cada uno de los aspectos analizados y para cada
objetivo una posible estrategia que le permita alcanzarlo.

Recuerde que los objetivos son los resultados a largo plazo que
una organizacion aspira a lograr. Es importante tener presente
que los objetivos deben ser: medibles, razonables, claros,
coherentes y estimulantes. Las estrategias son los medios
a través de los cuales se desarrollan o pueden alcanzarse los
objetivos.

)
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Objetivo:

Estrategia:




Bibliografia

» David, Fred R. La gerencia estratégica, Legis Editores S.A.,
Quinta reimpresion, 1991.

o Paez, Chichi. El Proceso de la Gerencia Estratégica.
Gerencia en Accion. [en linea] Disponible en: http://www.
elalmanaque.com/gerencia/art7.htm

» Rojas, Fernando. Proceso de gerencia estratégica [en linea]
Gerencia.com. Gerencia y Negocios en Hispano América.
Disponible en: http://www.degerencia.com/articulos.
php?artid=649.

» Serna Gomez, Humberto. Gerencia estratégica: planeacion
y gestion. Teoria y metodologia. Bogota, Colombia. Séptima
edicion, 2000.

)



Diplomado en creatividad empresarial

Notas




