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PRESENTACIÓN

La  presente monografía, que hemos denominado por sus intenciones, como “material de estudio”, ha sido preparada específicamente para el Diplomado de  Dirección Estratégica a impartirse en la Benemérita Universidad Autónoma de Puebla México. Los temas tratados, en lo fundamental, han sido redactados especialmente para el mismo, incluyéndose además una compilación de algunas publicaciones, cuyos contenidos se han estimado de interés y actualidad para los fines de este curso; en tales casos se declaran las fuentes correspondientes.

Este material de estudio no tiene la pretensión de cubrir todas las necesidades y expectativas para la preparación de los cursistas, tanto en profundidad como en extensión de contenidos.  Se abordan aquellos aspectos principales, que de acuerdo con los objetivos propuestos, son esenciales y básicos para su preparación.  Resulta, en suma, una herramienta que permite tener a mano los contenidos fundamentales y facilita desarrollar el curso mediante la utilización de métodos activos y productivos bajo el principio de “aprender haciendo”.

La estructura comprende los contenidos correspondientes a las temáticas del programa y sigue una secuencia desde los fundamentos teóricos y metodológicos de la dirección estratégica, abordando los modelos y técnicas propios del proceso de formulación, con un criterio multi e interdisciplinario desde un enfoque funcional y sistémico.

El tratamiento de las temáticas objeto de estudio, se caracteriza por una connotación de los contenidos, que permite su lectura, más explícita a veces e implícita en otras, desde las posiciones de los autores consultados.

1. CONSIDERACIONES TEÓRICAS

1.1 El proceso de administrar
Elemento primario e importante a considerar para este estudio lo constituye la empresa como sistema, concepción presente en las diferentes escuelas o enfoques de la teoría de la Administración.

Bajo esta teoría “La empresa está compuesta por un conjunto de elementos o factores técnicos, humanos y financieros, localizados en una o varias unidades físico espaciales, ordenados según determinada estructura organizativa y dirigida sobre la base de cierta relación de propiedad y control con el fin de alcanzar unos objetivos determinados. (1)

Es la concepción de sistema abierto la aceptable, según se muestra en la figura 1 la empresa es un sistema conectado y en constante interrelación con el entorno, además al ser creado por el hombre es considerando como un “sistema artificial”. 
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Pero el funcionamiento de la empresa en su totalidad necesita una dirección o una gestión. Existen diferentes corrientes del pensamiento que intentan desde distintas perspectivas definir estos conceptos. Muchos estudiosos o empresarios han desarrollado estos enfoques a lo largo de la historia, en su afán por explicar los procesos y fenómenos que conforman el campo de  la administración. Sin embargo, para nuestro caso en particular, hemos adoptado la definición de Administración como “el proceso de dirigir, definir estrategias, movilizar personas y equipos, implementar y dar seguimiento a los diferentes procesos y aspectos de una organización, de una manera sistemática y deliberada con el fin de, lograr unos objetivos deseados” (2)
Existen, por tanto, diferentes maneras de abordar la función administrativa, así como diferentes formas de agrupación o clasificación de los máximos exponentes de cada escuela, partiendo de sus concepciones e interpretaciones, por lo que no hay un acuerdo en cuanto a su clasificación, así tenemos entre otras las realizadas por I. Chiavenato (1987) Ignacio Cruz Roche (1977), B. Lusgato (1976) J. G March. Y H. A Simón (1965) P. Renau (1985) W. R. Scott (1981) entre muchos otros.

La existencia de múltiples clasificaciones de las escuelas o enfoques que han ido surgiendo han conducido a un verdadero laberinto en el que se entrecruzan escuelas y se les clasifica de modo distinto.

De acuerdo a la concepción lógica y objetivo propuesto en la investigación se toma como referencia las que desarrollan Chiavenato y Scott para arribar a una propuesta.

En síntesis, los criterios  metodológicos que se han considerado para agrupar los distintos enfoques o escuelas en este estudio se pueden resumir en:

1. La Concepción de organización: Si estas son consideradas sistemas abiertos o cerrados, sistemas racionales,  naturales, sistemas sociales  etc.

2. Como interpretan las relaciones empresa - entorno (3)
3. El factor en que se centra su atención: tareas o procesos, el hombre, las relaciones entre los hombres, la estructura, etc.

4. Los conceptos de eficiencia y eficacia.

A partir de estos criterios se proponen cuatro  grupos básicos que sintetizan la evolución de la teoría de la administración.

GRUPO I.   Los que centran su atención y estudian el proceso de transformación (Fig.1) y la eficiencia de éste haciendo énfasis en las tareas: Administración Científica.
GRUPO II.  Los que toman el factor humano como centro del estudio y la eficiencia, pero su aspecto psicológico y su condición de ser social, es decir, su comportamiento dentro del grupo humano: Modelo del Comportamiento humano.

GRUPO III. Los que basan su estudio y atención en la estructura eficiente del proceso de transformación y en la racionalidad de las organizaciones Modelo Estructuralista.

Estos tres modelos fijan su atención fundamentalmente en el logro de la eficiencia,  siendo éste un planteamiento totalmente inherente al aspecto económico, que aunque si bien es cierto que la misma es necesaria, para la supervivencia no es condición suficiente, al estar la empresa relacionada con el entorno que además de su dimensión económica integra la tecnología, política legal y socio cultural.

GRUPO IV. Las escuelas o teorías que enfatizan en la relación sistémica empresa-entorno en busca tanto de la eficiencia como de la eficacia. Este enfoque integra de una u otra forma elementos de las demás escuelas aquí planteadas, pero analizadas de forma integrada como un todo y como parte de un ambiente externo mayor, lo que a nuestro juicio ha condicionado y se encierra en la actividad estratégica y su materialización en la estrategia de empresa, la planificación estratégica y la dirección estratégica como enfoque de administración (4) por lo que este grupo es denotado Modelo Estratégico.

Grupo I: Administración Científica.

Este grupo parte de la teoría de la administración científica, cuyo principal exponente lo constituye Frederick Taylor con sus seguidores Henry Gant y Frank Gilberth entre otros con importantes aportes a la teoría original de Taylor en el período de 1890-1930.

La administración científica pretende determinar los mejores métodos para realizar cualquier tarea y seleccionar, capacitar y motivar a los trabajadores. Surge por la necesidad de dar solución a una serie de problemas que en particular en Estados Unidos se estaban presentando, respondiendo a una coyuntura histórica caracterizada por la escasez de fuerza de trabajo calificada, indisciplina laboral, falta de control, desaprovechamiento de recursos, etc., por lo que la preocupación básica estaba centrada en aumentar la productividad de la empresa mediante el aumento de la eficiencia en el nivel operacional a partir del sistema hombre-máquina, de ahí el énfasis en el análisis y la división del trabajo del operario, llevándolo a una especialización de cada tarea, separando la realización de ésta de su concepción, lo que le da un carácter mecanicista al trabajo humano.

En sus postulados afirmaba que el hombre era racional y que su motivación primordial radicaba en satisfacer sus necesidades físicas y económicas. Sin embargo se omitía el deseo humano por la satisfacción laboral y las necesidades sociales de los trabajadores como grupo y como integrantes de una comunidad, no considerando las tensiones que se generan al verse frustradas estas necesidades.

Estos elementos le infieren a este modelo ciertas características como es el establecimiento de un fuerte sistema  de control, necesario para una actividad económica centralizada, facilitado ello por un amplio y rígido sistema normativo y un alto nivel de estándares productivos, todo lo cual le dio una amplia aceptación y difusión con la adaptación lógica a cada realidad concreta.

Grupo II: Modelo del Comportamiento Humano.

Hay una serie de causas a las que se les puede achacar el origen de este modelo y que son argumentadas desde el punto de vista lógico histórico.

El modelo surge porque los administradores comprobaron que “la administración científica no lograba una eficiencia completa en la producción ni en la armonía del lugar de trabajo” (5) “y sus principios no siempre fueron aceptados pacíficamente por los trabajadores y sindicatos” (6) por su tendencia a deshumanizar al trabajo. Por otra parte, unido a esto el triunfo y consolidación del socialismo con sus significativos aportes a la humanidad en todos los ámbitos y con un corte altamente humano condicionó el surgimiento y desarrollo de este modelo buscando “humanizar y democratizar la administración”(7). Otros elementos no menos importantes que también contribuyeron al desarrollo de este modelo los podemos encontrar en el “desarrollo de la sociología y la psicología industrial”(8) llamados por Chiavenato ciencias humanas(9) y en las “conclusiones de la experiencia Haw Thore”(10).

Este modelo al igual que el de administración científica reduce la eficiencia a la productividad de los obreros, pretendiendo lograr sus incrementos a través de “factores psicológicos” (11) y sociales sobre “el factor fisiológico”(12) poniendo de relieve que la productividad no es problema solo de la ingeniería y que el estudio de las “relaciones humanas y el comportamiento humano son elementos básicos de ella”(13).

Bajo el postulado de que “los trabajadores que reciben atención especial se desempeñan mejor por recibirla” (14), este modelo hace que los administradores sean mucho más sofisticados en el trato a los subordinados.

El modelo hace una serie de aportaciones a los conocimientos sobre motivación, planteando que ésta “no es estrictamente económica” (15)  y que está “en estrecha correspondencia con la satisfacción de determinadas necesidades” (16) agrupadas en niveles de prioridad o por determinadas jerarquías (17), teoría desarrollada por Abrahan Maslow en la que plantea que el concepto “hombre que se autorrealiza” explicaba de manera más exacta la motivación del hombre.

Así mismo adquiere gran relevancia el estudio de liderazgo, desarrollándose las famosas “teoría X y teoría Y” de McGregor y con ello los estilos de dirección. El comportamiento de grupo (18) es otro aporte importante, pues pone de manifiesto que el comportamiento de las personas se ve fuertemente influido por el grupo a que pertenecen, poniendo de relieve la coexistencia de la organización formal e informal (19).
Este modelo en su concepción de sistema cerrado ve a la empresa como “una unidad social” (20) donde no se tienen en cuenta otros grupos sociales externos como son la familia y la comunidad, pretendiendo identificar ideológicamente al trabajador con la empresa, basado en el viejo principio de que un genuino interés por los trabajadores aportaría dividendos.

Grupo III: Modelo Estructuralista.
Este modelo es la expresión de una preocupación de la teoría administrativa por adaptar la arquitectura empresarial al desarrollo tecnocrático del siglo XX. La visión general que propugna es de una sociedad de organizaciones donde estas y su capacidad de adaptación serían la fuente fundamental de eficiencia y estabilidad empresarial.

El pionero indiscutible de esta concepción fue Max Weber que, en los albores de la teoría enfatizó en la racionalidad de la organización, en la relación dinámica existente entre los medios y recursos utilizados y los objetivos alcanzados. Este modelo se ha ido complementando y en nuestros días se aproxima a momentos del enfoque estratégico, pero centrando la adaptabilidad en la estructura.

En nuestro criterio, las razones que condicionaron esta concepción de la administración están, en sentido general, vinculados a la necesidad de luchar contra el subjetivismo administrativo y la tiranía gerencial como factores internos y como respuesta a los continuos cambios estructurales y dimensionales de las empresas, la diversificación de productos y servicios y la internacionalización del capital.

Si consideramos que estos son los problemas más importantes que condicionan el surgimiento y desarrollo del modelo estructuralista, entonces resulta evidente que estos factores son cuantitativa y cualitativamente diferentes en cada realidad continental e incluso nacional,  por lo que la aplicación necesariamente está impregnada de un profundo sentido contigencial si se pretende tener éxito.

Existe consenso en el hecho de que la participación de los organismos estatales influye en la aplicación práctica del modelo por cuanto posibilita ampliar el universo hasta el sector público.

Por otra parte el grado de diversificación de la producción existente en cada país es un factor determinante en la adopción del modelo. 

1.2 El  Modelo Estratégico.
Cada una de las escuelas anteriores centraban su atención en uno de los componentes del sistema empresa, limitando el concepto de eficiencia a éste, cada uno surgió como respuesta a necesidades específicas. Visto esto en retrospectiva queda claro que estos enfoques no son ni mutuamente excluyentes, ni suficientemente amplios. Cada uno está dirigido a un factor particular del problema administrativo, complementándose unos a otros, aportando un elemento nuevo, siguiendo su desarrollo una secuencia histórico - lógica. Estos factores, unidos a la agudización de la competencia y a la turbulencia del entorno condiciona el surgimiento y desarrollo de un nuevo enfoque  o modelo de dirección;  El Modelo Estratégico. 
En este modelo se incluyen un conjunto de escuelas que presentan como característica común la de conceptualizar a la empresa como un sistema abierto y racional, integrando los distintos elementos de ésta entre sí y su entorno.

Este modelo es resultado de la integración de los diferentes aportes realizados por distintas escuelas que surgen fundamentalmente posterior a la Segunda Guerra Mundial, lógicamente bajo conceptos desarrollados por escuelas anteriores que son readaptados por la acción conjunta de un grupo de factores que modifican su contexto de aplicación.

Los orígenes de este modelo lo ubicamos en la aparición de la Escuela de los Sistemas Sociales, el enfoque socio - técnico, el de contingencia o situacional y el de la Escuela Neoclásica.

 Para llevarlo a cabo, tal como se podrá observar posteriormente se requiere:

1. Partir del direccionamiento estratégico.

2. Tener claridad de criterios.

3. Compromiso para convertirlo en una realidad.

4. Comprenderlo como una filosofía de dirección.

Este enfoque estratégico definido como una actividad extrovertida, voluntariosa, anticipada, crítica y abierta al cambio, se ha plasmado en los conceptos de estrategia organizacional, planificación y dirección estratégica constituyendo su base fundamental.

El enfoque estratégico no hace obsoleta toda la dirección tradicional, sino que da una nueva orientación a las dimensiones táctica y operacional. Se caracteriza por los elementos siguientes:

· Planificación partiendo de condiciones turbulentas.

· Construcción de escenarios alternativos.

· Centrar el modelo institucional en el mercado y en la demanda de los clientes.

· Construcción de una cultura estratégica para lograr un comportamiento organizacional.

· Deseo por el cambio para ajustar el rumbo de la organización.

· Priorización de los factores del entorno en relación con los internos.

· Preferencia por el nuevo comportamiento organizacional.

· Propicia la descentralización y crea autonomía.

· Preferencias a las decisiones colegiadas, en equipos y la participación en las diferentes tareas de la gestión y la administración.

· Planificación, seguimiento y evaluación son considerados en forma integrada como partes de un mismo proceso.

· Compromiso con los plazos largos, medianos y cortos en ese orden de jerarquía.
1.2.1. Ventajas del Enfoque Estratégico
Todo esfuerzo que vaya encaminado a orientar las empresas en una determinada dirección, puede tener efectos soterrados u ocultos pero de gran capacidad de impacto. El enfoque estratégico aporta ventajas dada la metodología en la que se asienta:

Identificando los grandes objetivos, los más adecuados en términos de oportunidades del mercado y definiendo la filosofía de empresa; dibujando los caminos más eficaces y eficientes para alcanzar dichos propósitos; estableciendo las diferentes medidas y momentos de control, y tomando decisiones en función de los datos aportados por los mismos.

De esta manera conseguimos un efecto de optimización de esfuerzos y sinergias que se traducirá en éxitos y en beneficios tanto tangibles como ocultos; directos o derivados de una u otra Estrategia de Acción.

Esta forma de proceder está siendo aplicada por las empresas que lideran sus respectivos sectores, conocedoras de las innegables ventajas. Aunque no siempre sea fácil su implantación, pues debe tenerse presente en todo momento que implica una forma alternativa a la que solemos emplear, tanto en nuestro comportamiento individual como empresarial. A menudo vamos fijando objetivos, pero de importancia muy distinta, y los vamos acumulando. Otras veces, corregimos el rumbo que llevábamos, pero de forma inmediata y superficial. Estas formas de proceder llevan a una cierta desorientación de nuestras organizaciones, a una adaptación superficial a los cambios, a veces caótica, acumulando incoherencias e irracionalidades.

En ocasiones, algunos elementos de nuestro entorno cambian o generan nuevos retos. Frecuentemente, requerirían que pusiéramos en duda toda nuestra forma de proceder, pero mostramos enormes resistencias a asumir grandes cambios; en muchos casos, ni siquiera de plantearnos, de una forma rigurosa, cuáles son nuestros grandes objetivos y nuestros medios principales. Tampoco tenemos costumbre de objetivar los elementos de nuestro entorno, y analizar cómo nos afectan.

La fijeza funcional, la falta de una perspectiva sistémica y el miedo al cambio, son algunos de los obstáculos al desarrollo consecuente de la Planificación Estratégica.

El enfoque estratégico se ha revelado de una gran utilidad, para hacer frente al entorno turbulento que se vive en los últimos tiempos, particularmente desde los años 90, debido a los cambios acelerados en las nuevas tecnologías, y como consecuencia de ello en las formas de competencia, modelos de demanda, estructuras organizacionales, etc.

Se hace necesario dotar a las empresas de los mecanismos y herramientas que permitan efectuar un reconocimiento riguroso y sistemático de los elementos de su entorno y de sus propios recursos como momento previo al planteamiento de las metas y caminos estratégicos.

La falta de un Enfoque Estratégico lleva a las organizaciones a caer en errores clásicos que han sido tipificados como:

1. Error del Cuadrado-Cubo. La Ley del Cuadrado-Cubo establece que en toda organización que supera su dimensión crítica o ideal se produce un aumento aritmético en las ventajas de dicho crecimiento, mientras que las desventajas o problemas derivados del crecimiento experimentan un auge de tipo geométrico, con la aparición de los síntomas de la ineficiencia: Burocracia, desconexión interna, desmotivación, etc.

2. El Principio de Parkinson. Dice que toda organización dejada a su libre desarrollo crecerá tanto como sea posible; todo el mundo quiere hacer más cosas, pero esas cosas consumen recursos, recursos que son limitados en las organizaciones. En ocasiones el apetito por el crecimiento responde a un deseo personal de acumular más poder.

En definitiva, no se trata sólo de hacer correctamente las tareas, sino además de hacer correctamente las tareas correctas. Esto es imposible si no están clarificados previamente los objetivos.

3. La Ley de la Velocidad del Convoy. Advierte que la performance o potencia máxima de una organización es la del último o menos eficiente de sus componentes.

4. La Ley de Pareto. Determina que un mínimo de causas produce la mayor parte de los efectos.

1.2.2. Evolución del modelo estratégico  

A finales de la Segunda Guerra Mundial comenzó un gran proceso de expansión de las empresas en productos y mercados, que condujo a una fuerte competencia estando ésta en el centro del éxito o fracaso de las empresas por lo que se vieron obligadas a buscar una “posición competitiva favorable”(21) en un entorno dinámico y complejo, poniéndose de manifiesto una serie de desajustes entre las empresas y el entorno, por un lado entre los aspectos técnicos y económicos de los productos de la empresa y las demandas del mercado por otro, lo que requería de soluciones que permitieran una exitosa adaptación a un entorno altamente competitivo. A estos problemas se le denominó “Problema Estratégico” (22).

La percepción del problema estratégico ha sufrido cambios rápidos y drásticos. En parte eso se ha debido a una comprensión mejorada de la naturaleza real del desajuste con el medio ambiente y de los procesos incorporados para remediarlos. Como resultado el problema aparece ahora mucho más complejo de lo que parecía años atrás. Esta complejidad se ilustra en la figura 2   
Figura 2: Dimensiones del problema estratégico
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                  Fuente: I. Ansoff  “El planteamiento estratégico” TRILLAS México, 1983, Pág. 10
La figura abarca tres aspectos principales del problema estratégico: Los problemas administrativos que contrae, los procesos por medio de los cuales son resueltos dichos problemas y las variables que comprende.

Esta situación hace que las organizaciones busquen nuevos métodos que les posibilitaran solucionar este problema estratégico en su doble dimensión: externa e interna, ante el cual las técnicas de gestión convencionales como el análisis de razones financieras, la administración por objetivos, el presupuesto de capital, la planificación a largo plazo se convierten en ineficaces para orientar a las organizaciones en el entorno que vienen actuando, pues cada uno “surgió como respuesta a necesidades específicas”(23).

Todos los enfoques compartían un defecto: su pragmatismo, buscando remediar síntomas específicos más que los problemas que lo originaban (24).

Al no resolverse los problemas de fondo y enfrentar sólo los de corto plazo de forma parcial, la dirección pierde el control de la situación comenzando así “la crisis interna de la organización” (25). De esta forma surge la llamada Planificación Estratégica “como un análisis racional de las oportunidades ofrecidas por el medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma, y la selección de un compromiso (estratégico) entre los dos que mejor satisfagan los objetivos (26).

Dentro de esta perspectiva la planificación estratégica representa un progreso importante en relación con los intentos anteriores de planificación a largo plazo al introducir un análisis sistémico del entorno dándole a éste un papel relevante en el enfoque al problema, suponiendo que la configuración interna de la organización permanecerá sin cambios, igualmente supone que la implementación y el control serán actividades secundarias, y las variables que incluye en el análisis son únicamente tecnológicas y de información. “Así la planificación estratégica en su enfoque es estrictamente cartesiana” (27). Estos elementos ponen de manifiesto que a pesar de todo la planificación estratégica constituye “un ataque limitado al problema” (28) al no tener en cuenta:

· Los cambios estructurales internos necesarios.

· Las variables psicosociopolíticas tanto las externas como las internas de la organización.

· La importancia de la ejecución y el control en el éxito de la estrategia.

Estas limitaciones de la planificación estratégica y un nuevo marco referencial a partir de la década de los 60 caracterizada por la crisis petrolera y financiera, conducen a las empresas a nuevas crisis y problemas de desempeño que en opinión de muchos directivos era producto de “una planificación deficiente y una interpretación inadecuada de los negocios” (29). Esto conlleva a reformular el rol de la empresa en la sociedad, ya que éste no es simplemente económico, al intervenir además en los problemas sociales, políticos, tecnológicos y ambientales, en una relación biunívoca con el  entorno, adquiriendo el problema estratégico un carácter mucho más complejo y “multidimensional” (30) abarcando la totalidad de la figura 2. Esta nueva visión del problema estratégico hace que las empresas se vean obligadas a modificar su postura ante los cambios del sistema e intenten abarcar la esfera total del sistema, lo cual es llamado Dirección Estratégica.

Así pues, se puede plantear que la dirección estratégica surge para cubrir las deficiencias de la planificación estratégica como “un concepto multidimensional que abarca la totalidad de las actividades críticas de la firma y le da un sentido de unidad, dirección y propósito, a la vez que facilita los cambios necesarios que su medio ambiente incluye (31). Es por tanto una combinación de fundamentos filosóficos y del comportamiento, localizados en el ámbito de conocimientos y de las actitudes, tanto personales como profesionales y que tiene profundas y significativas implicaciones para la cultura de las organizaciones y las posturas futuras.

El término estrategia, es desde entonces una de las expresiones más ampliamente usadas y de las que se abusa con mayor frecuencia en el mundo de los negocios hoy en día. Como el caso de los conceptos que llegan a tener gran aceptación, su significado se distorsiona cada vez más conforme aumenta su popularidad. Actualmente se puede leer acerca de la estrategia competitiva, estrategia de comercialización, estrategia funcional, control estratégico, cambio estratégico, etc. generando desafortunadamente más dudas que ideas claras.

De ello se infiere que el estudio de la estrategia ha estado caracterizado por una diversidad de enfoques según haya sido el fin y las preferencias de los autores. No se tratará aquí de reproducir las distintas propuestas realizadas al respecto, sino ofrecer un intento de síntesis de los “principales rasgos comunes y de los principales aportes al tema” (32) que conceptualiza el término estrategia.

· La estrategia como un proceso interactivo entre la empresa y el entorno;

· La estrategia implica un planteamiento de misiones y objetivos a largo plazo;

· La estrategia debe establecer conscientemente objetivos a corto plazo o de carácter operativo, con la consiguiente adecuación de medios en su etapa de implementación;

· La estrategia persigue defender y mejorar la competitividad de la empresa y de sus unidades de negocio.

Todos los autores parten de considerar la estrategia como un medio para prever y dirigir el crecimiento de la empresa, es decir, están dirigidos hacia el refuerzo de la posición económica en el mercado en que operan o ambos.

De lo anterior se deduce la necesidad de una mínima concreción, que puede definirse sobre la base de unos “componentes básicos” (33) que la materializan en la búsqueda de la eficiencia y la eficacia. Estos componentes son:

1. Ámbito o campo de actividad. Delimita el campo de actuación de la empresa, estableciendo el total de combinaciones presentes y futuras de productos y mercados.

2. Las capacidades distintivas. Recursos físicos, técnicos, financieros y humanos y las habilidades tecnológicas organizativas y directivas presentes o potenciales de que dependerá la empresa para hacer frente a la competencia.

3. Ventajas competitivas. Características que la empresa puede y debe desarrollar que la diferencien favorablemente de la competencia actual y potencial.

4. La sinergia. Efectos conjuntos que se buscan con la aplicación de los recursos de la organización y sus decisiones sobre el ámbito.

En cada uno de los niveles en que se suele distinguir la estrategia empresarial cada componente cobra características particulares, a la vez presentan una importancia relativa diferente.

Niveles de la Estrategia. 

La jerarquización por niveles de la estrategia empresarial responde a las necesidades prácticas de mejorar el management frente a un entorno cada vez más turbulento y sobre todo en empresas multiactivas

· Estrategia Global (Estrategia Corporativa, Estrategia de Empresa, Estrategia Maestra). En esta estrategia se vincula a la empresa con su entorno, planteándose en que actividades se quiere participar y cual es la combinación más apropiada de éstas. En este nivel cobran mayor importancia los componentes: ámbito de actividad y las capacidades distintivas. El efecto sinérgico se logra de la integración adecuada y la complementariedad de las distintas actividades.

· Estrategia de Negocios. Desarrolladas en entidades multiactivas. Cuando la empresa posee una alta diversificación, se beben identificar Unidades de Negocios las que se definen como el conjunto de actividades o negocios homogéneos desde el punto de vista estratégico, o sea, para el cual es posible desarrollar una estrategia común, y a su vez diferente para otras unidades. Estas estrategias se integran en la estrategia de la empresa.

Para este nivel se trata de desarrollar lo mejor posible la actividad correspondiente a cada unidad de negocio, es decir, como competir mejor. En tal sentido cobran mayor relevancia los componentes de la estrategia referidos a las capacidades distintivas y las ventajas competitivas, lográndose la sinergia a partir de la integración de las diferentes áreas funcionales dentro de cada unidad.

· Estrategias Funcionales. Van encaminadas a determinar la utilización más adecuada de los recursos y habilidades dentro de cada área funcional de la unidad de negocio o actividad, a fin de maximizar la eficiencia de dichos recursos. Los componentes básicos de la estrategia son las capacidades distintivas y la sinergia que se logra de la coordinación e integración correcta de las distintas políticas y acciones que se diseñen dentro de cada área funcional.
Figura 3. Niveles de la estrategia y estructura de la empresa


1.2.3. Escuelas de la Dirección Estratégica
El desarrollo en el campo de la Dirección Estratégica en las últimas dos décadas ha sido acelerado. Se han desarrollado diversas teorías, que algunos autores las han clasificado en escuelas, entre las que se encuentran: Las prescriptivas que se caracterizan por ofrecer recetas sobre como enfrentar un fenómeno, las descriptivas, que se caracterizan por describir como la organización debe desarrollar sus procesos de forma que puedan llevar a cabo o materializar las estrategias y la integral, que integra y contiene elementos de las demás escuelas.

Henry Mintzberg (34) plantea la existencia de 10 escuelas y las clasifica de la siguiente manera:

Dentro de las escuelas prescriptivas se encuentran:

· Diseño

· Planeamiento

· Posicionamiento

Dentro de las escuelas descriptivas se encuentran:

	· Cognoscitiva
	· Aprendizaje

	· Empresarial
	· Política

	· Cultural
	· Entorno


Dentro de la escuela integral se encuentra:

· Configurativa

A continuación se ofrecen algunas características de ellas.
Escuela de diseño (35)
. Surge en Harvard. Sus principales representantes son: William H. Newman (1951), Philip Selnik (1957),  Alfred Chandler (1962) y Keneth Andrews (1965).

El enfoque del proceso de formulación de la estrategia más influyente es el de esta escuela y continua siendo en la actualidad la base teórica de los estudios y la práctica de los procesos de dirección estratégica. La noción de la interrelación de la organización con su entorno, expresada en la matriz DAFO, es referencia obligada en cualquier ámbito de la estrategia.

Las premisas de esta escuela son:

· La formación de la estrategia debería ser un proceso consciente y controlado, de pensamiento basado en la preparación formal y nunca de forma intuitiva o emergente.

· La responsabilidad de este control y conciencia recae en la figura centro de la estrategia

· El modelo de elaboración de las estrategias debe ser simple o informal, de juicio, cerebral y deliberado (prescriptivo).

· Las estrategias deberían ser únicas, ya que las mejores estrategias resultan de un proceso de diseño creativo como una inspiración a partir de una elección o decisión estratégica.

· Las estrategias deberían hacerse explícitas y articuladas.

· Sólo después de que estas estrategias únicas decididas, explícitas y simples se formulan completamente es posible implantarlas.

Un exponente importante de esta escuela es Kenneth R. Andrews quien plantea, entre otros aspectos la relación entre la elaboración y la implantación de la estrategia de la siguiente manera “... es posible abstraer del proceso dos aspectos importantes interrelacionados en la vida real, pero susceptibles de aislarse para propósitos de análisis. Es posible denominar el primero de estos aspectos como formulación y el segundo implantación” (36).

Es muy importante desde el punto de vista práctico esta interrelación, pues cuando se está elaborando la estrategia es necesario considerar los aspectos necesarios para su real implantación, para que estas puedan ser realmente materializables sino nos quedaríamos solo con planes y no sería efectivo el proceso. Los representantes de esta escuela, al separar estos momentos incurren en este error, y precisamente esta es una de las limitaciones de esta escuela. 

Las principales limitaciones de la escuela de diseño, según la literatura consultada, son:

· Dicotomía entre formulación e implantación de la estrategia, entre el planteamiento y la acción, entre los estrategas y los individuos que la llevan a cabo.

· Limita las perspectivas de la estrategia. Sus premisas contradicen aspectos esenciales de la formación de estrategias, tales como el desarrollo incremental y la capacidad de aprendizaje de la organización, la flexibilidad para ajustarse a los cambios del entorno, la influencia de la estructura y la cultura existente sobre la estrategia y las participaciones de los actores en su elaboración.

El modelo de esta escuela resulta útil en organizaciones donde se requiera de un cambio de dirección estratégica o un rediseño debido a transformaciones de su entorno junto a un período posterior de relativa estabilidad.

Esta escuela ha brindado un profundo aporte a la dirección estratégica porque desarrolló las bases conceptuales de esta disciplina y la noción esencial de la estrategia como el ajuste entre el entorno y las capacidades internas.
Escuela de planeamiento (37): Surge simultáneamente con la de diseño y su autor más significativo es  H. Igor Ansoff. (1965).

Premisas:

· La formación de la estrategia debería ser un proceso controlado, consciente y formal descompuesto en distintas etapas, cada una de ellas delimitada por controles y apoyada mediante técnicas.

· La responsabilidad del proceso global recae en el ejecutivo en jefe, pero la responsabilidad de su ejecución reside en la práctica, en un staff de planificadores.

· La estrategia se elabora en forma de planes desagregados en subestrategias y programas.

Esta escuela desarrolla procedimientos muy precisos para definir los objetivos y sobre todo, para cuantificarlos.

La principal limitación, según la literatura es:

· Tiene un enfoque formalizador que se concentra más en el proceso y en los elementos analíticos y mucho menos en la estrategia y la actividad creativa. Fortalece la formalidad e impide la flexibilidad.

Además el autor considera que desarrolla muchas técnicas cuantitativas para el diseño de estrategias, que son de difícil aplicación en la práctica y no considera muchos los elementos cualitativos necesarios.

 Los postulados de esta escuela son aplicables en contextos estables, donde el futuro sea predecible y controlable.

Aportó a la dirección estratégica el elemento formal y de proceso que permitió, con un enfoque centralizador establecer la base organizativa para la implantación y control de la estrategia.
Escuela de Posicionamiento (38). Surge a mediados de los 70, sus primeros representantes fueron D. Schendel, K. Hatten y luego marcadamente Michael Porter en 1980 y 1985.

Premisas:

· Las estrategias son posiciones genéricas y tangibles en un mercado económico y competitivo.

· El proceso de formación de la estrategia es una selección analítica basada en el cálculo.

· Los analistas juegan un papel importante en este proceso proporcionando los resultados de sus cálculos a los directivos quienes controlan oficialmente la elección.

· Las estrategias que surgen de este proceso de maduración son articuladas e implantadas de acuerdo a la estructura del mercado. 

Las principales limitaciones planteadas en la literatura, son:

· Mantiene la dicotomía entre el pensamiento y la acción, basada en el análisis formal, lo que hace del proceso de elaboración de la estrategia, un proceso excesivamente deliberado que puede socavar el conocimiento estratégico.

· Enfoque limitado, unilateral, económico y cuantitativo, en detrimento de las aristas sociales, políticas y otras cualitativas.

· Por su énfasis en el análisis y el cálculo ha limitado la formulación de la estrategia a la realización de análisis estratégico como soporte de este proceso.

Además la autora considera que hace énfasis en las condiciones externas a la organización a expensa de las capacidades internas.

El análisis estratégico resulta apropiado para la elaboración de estrategias donde las condiciones son estables y establecidas, de manera que puedan ser obtenidos datos relevantes para el análisis económico.

Esta escuela, y en especial M. Porter abrió un camino a la investigación, creando un cuerpo de conocimientos, conceptos y herramientas, aplicables en la práctica de la dirección estratégica; superó los marcos formales de la escuela de planificación para fortalecer la base analítica e informativa del proceso de formulación estratégica y le dio protagonismo a los elementos competitivos y de competitividad de la estrategia.

Escuela Empresarial (39). Surge en 1950, sus principales representantes son Joseph A. Shumpeter, Cole 1959 y otros economistas.

Sus premisas son:

· La estrategia existe en la mente de un líder individual como una perspectiva, como un sentido de orientación a largo plazo, como visión del futuro de la organización.

· El proceso de formación de la estrategia es semiconsciente, arraigado en la experiencia e intuición del líder, ya que él concibe la estrategia o la adopta de otros y la interioriza en su propia conducta.

· El líder promueve la singular propensión de la visión, obsecionadamente, manteniendo un estrecho control personal en la implementación de manera de ser capaz de reformular aspectos específicos cuando sea necesario.

· La visión estratégica es maleable, la estrategia emprendedora tiende a ser deliberada en su visión total y emergente en el despliegue de sus detalles.

· La organización es igualmente maleable, una estructura simple correspondiente a las directivas del líder, ya sea una que comienza, una compañía fundada por un individuo, o una transformación establecida de sus procedimientos y relaciones de poder son interrumpidos para permitir al líder visionario amplia capacidad de maniobra.

· La estrategia emprendedora tiende a tomar la forma de nicho, para garantizar protegidas posiciones de mercado ante las fuerzas de la libre competencia.

Esta escuela le dio respuesta a elementos críticos de la formulación de la estrategia, al incorporarle la naturaleza proactiva, el papel del líder y la visión estratégica. Es de particular importancia para las empresas que emergen por el sentido de dirección e integración hacia una visión que irradia el líder.

Las principales limitaciones planteadas en la literatura, son:

· Esta escuela le da a la estrategia un enfoque unilateral, centrado en el conocimiento y comportamiento de un individuo en un proceso de caja negra.

· El enfoque de esta escuela es considerablemente riesgoso porque hace depender la estrategia de los caprichos de un individuo.

Aunque es muy importante el papel protagónico del líder en la formulación e implantación de las estrategias, este proceso debe ser lo más participativo posible para comprometer a los miembros de la organización con los resultados del proceso.

El contexto apropiado para la aplicación de los principios de esta escuela es el de las organizaciones que comienzan a funcionar donde se requiere un fuerte liderazgo y una rica visión, las organizaciones con problemas que requieren de un liderazgo transformacional,  capaz de generar cambios cualitativos que modifiquen el rumbo de la organización y los pequeños negocios familiares que generalmente exigen estrategias dirigidas por un emprendedor.

Escuela Cognoscitiva (40). Surge en 1947. Sus principales representantes son Simon y  March 1958.

Premisas:

· La formación de la estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la mente del estratega, por tanto, la estrategia es una perspectiva mental, una concepción individual.

· El actor central es la mente, la inteligencia y la organización es incidental.

· El cambio se ve como algo no frecuente, resistido o construido mentalmente.

Es válida para situaciones incomprensibles y cualquier forma de organización.

La principal limitación planteada en la literatura es que cconsidera la estrategia como una concepción individual, como la perspectiva mental del estratega, esto limita grandemente la estrategia, pues es imposible que un solo individuo considere adecuadamente todos los factores que influyen y determinan una estrategia.
Además en la formulación e implantación de las estrategias inciden factores objetivos que la condicionan, por tanto, no puede verse este como un proceso subjetivo que ocurre en la mente de un individuo.

Escuela del Aprendizaje (41). Surge en 1959. Sus principales representantes son Lindblom 1959, 1968, Cyert y March 1963, Weick 1969, Quinn 1980, C.K. Prahalad y Gary Hamel a principios de los 90.

Sus premisas son:

· La naturaleza compleja y dinámica del entorno de la organización excluye el control deliberado, por lo que la creación de la estrategia es un proceso de aprendizaje a lo largo del tiempo en que el límite, la formulación y la implantación se hacen indistinguibles.

· La estrategia es un modelo o patrón, es única

· Consideran el cambio continuo, incremental o fragmentado, con contenido cuantitativo ocasional.

· Los líderes aprenden en el proceso de formación de la estrategia y son responsables del aprendizaje de ellos y de otros.

En ocasiones, sobre todo en etapas de crisis se necesita de un liderazgo efectivo con una fuerte visión y una centralización  del poder mas que de un aprendizaje descentralizado. Es válida ante una situación compleja, dinámica, impredecible y original.

Las principales limitaciones planteadas en la literatura, son:

· La premisa de que los estrategas aprenden en el proceso de formación de la estrategia y que, por tanto, este es un proceso permanente resulta muy difícil en su realización práctica.

· El centrarse en el aprendizaje puede llevar a las personas a desarrollar solamente iniciativas novedosas e interesantes en detrimento de una buena estrategia.

· El aprendizaje es caro en el sentido del tiempo y en la toma de decisiones oportunas.

· El cambio no debe considerarse como una constante, es necesario balancear cambios con continuidad.

Escuela Política (42). Surge en 1971 con los trabajos de Allison. Otros representantes son: Pfeffer y Salancik 1978, Astley 1984.

Sus premisas son:

· La formación de la estrategia está moldeada por poder y políticas, ya sea como un proceso interno de la organización o como el comportamiento de la organización en su entorno exterior.

· Las estrategias que resultan de tal proceso tienden a ser convergentes y toman la forma de posiciones y maniobras más que de perspectivas.

· El micropoder ve la elaboración de estrategia como el interjuego mediante la persuasión, la negociación y algunas veces la confrontación directa, en la forma de juego político entre intereses.

· El macropoder ve la organización como la promoción de su propio bienestar, mediante el control y la cooperación con otras organizaciones, mediante el uso de maniobras estratégicas como estrategias colectivas en varias clases de redes o alianzas. 

Esta escuela ha introducido parte de su vocabulario en el campo de la dirección estratégica, por ejemplo: coalición, juegos políticos y estrategia colectiva. También ha elevado la importancia de la política en promover cambios estratégicos donde actores establecidos buscan mantener un estatus que debe ser enfrentado. 

La principal limitación planteada en la literatura, es que en esta escuela se tiende a aligerar el papel de integrar fuerzas, tales como el liderazgo y la cultura, así como también la noción de estrategia en sí, pues al centrar la atención en la divisionalidad y fraccionamiento, puede perder patrones que conducen a estrategias, aún en amplias situaciones conflictivas.

Los preceptos de esta escuela son válidos durante períodos de grandes cambios en las relaciones de poder, en organizaciones grandes, maduras y en organizaciones complejas, de expertos, altamente descentralizadas tales como universidades, laboratorios de investigación. También tiende a ser común durante períodos de bloqueos, cuando el cambio estratégico es paralizado por la intransigencia de aquellos en el poder.
Escuela Cultural (43). Surge a finales de los años 70 en Suecia, sus principales representantes son Rhenman y Normann. En 1985 Andrew Pettigrew hace aportes importantes a la dirección estratégica, considerando la cultura como parte de ella.

Sus premisas son:

· La formación de estrategia es un proceso de interacción social, basado en las creencias y entendimientos compartidos por los miembros de una organización.

· El individuo adquiere estas creencias mediante un proceso de culturización o socialización que es fundamentalmente tácito y no verbal, aunque a veces reforzado por un adoctrinamiento formal.

· Los miembros de la organización sólo pueden describir parcialmente las creencias que determinan su cultura, mientras que los orígenes y explicaciones pueden permanecer ocultos.

· La estrategia toma la forma de perspectiva más que de posiciones enraizadas en las intenciones colectivas, no necesariamente explícitas y reflejadas en las normas por las cuales los recursos o capacidades de la organización son protegidos y usados como ventaja competitiva. La estrategia, por tanto, es deliberada.

· La cultura y, especialmente la ideología, no animan el cambio estratégico como la perpetuación de la estrategia existente, como máximo tiende a promover cambios de posiciones dentro de la perspectiva global estratégica de la organización.

Esta escuela proporciona la importante dimensión colectiva de un proceso social, asegurando un lugar para el estilo organizacional acompañado del estilo personal. En contraste con las escuelas de planeamiento y posicionamiento, enraíza la estrategia en el rico entramado de la historia de la organización.

Las principales limitaciones planteadas en la literatura y que la autora comparte, son:

· Un peligro de esta escuela es que puede desalentar el cambio necesario a favor de una dirección consistente, para mantener el camino estratégico.

· Iguala la ventaja estratégica con la unicidad organizacional. Ser diferente es bueno, pero no en sí y para sí, pues esto puede alimentar cierta arrogancia.

Esta escuela se aplica especialmente  a ciertos tipos de organizaciones misionarias por naturaleza, con ricas culturas, también a las organizaciones grandes y establecidas cuyas culturas refuerzan sus estrategias estables y duraderas.

Escuela del Entorno (44). Surge a finales de los años 60 con los trabajos de Pugh y otros. Otros representantes importantes son Hannan y Freeman 1977, teóricos de la contingencia.

Entre sus premisas se encuentran:

· El entorno se presenta a la organización como un conjunto de fuerzas generales, es el actor central en el proceso de elaboración de estrategia, por tanto, la organización debe responder a estas fuerzas o dejar que su opción sea seleccionada fuera.

· El liderazgo se hace un elemento pasivo que se propone interpretar el entorno y asegurar una adaptación apropiada por parte de la organización.

· Las organizaciones se agrupan en distintos nichos de tipo ecológico, posición en la que permanecen hasta que los recursos se hacen escasos o las condiciones demasiado hostiles, entonces mueren.

La escuela del entorno hace aportes en lo referente a entornos de organizaciones y especialmente sobre las diferentes formas que estas pueden tomar.

 La principal limitación planteada en la literatura a esta escuela es:

· Las dimensiones del entorno son demasiado abstractas, vagas y agregadas. 

Además la autora considera que el entorno no es el actor central en el proceso de elaboración de la estrategia, sino un aspecto importante más a considerar en el mismo. No considera que el liderazgo sea un elemento pasivo, al contrario, lo ve como un elemento proactivo, que no sólo es capaz de adaptarse a los cambios del entorno, sino de adelantarse a ellos.

Escuela Configurativa (45). Surge en 1962 con los trabajos de Alfred D. Chandler, sus principales representantes son Mintzberg, finales de los 70, D. Miller y Snow 1978.

Premisas:

· La mayor parte del tiempo una organización puede ser descrita en términos de cierta clase de configuración estable de sus características: para un determinado período de tiempo esta adopta una forma particular de estructura correspondiente a un tipo particular de contexto, lo cual causa un ajuste en comportamientos particulares que dan lugar a un conjunto particular de estrategias.

· Estos períodos de estabilidad son interrumpidos ocasionalmente por algunos procesos de transformación - un salto cuantitativo a otra configuración.

· Estos estados sucesivos de configuración y períodos de transformación pueden ordenarse en el tiempo en secuencias normalizadas, por ejemplo, describiendo los ciclos de vida de las organizaciones.

· La clave de la dirección estratégica es por tanto, mantener la estabilidad o al menos, realizar cambios estratégicos de adaptación la mayor parte del tiempo, pero reconocer la necesidad de la transformación y ser capaz de dirigir este proceso de ruptura sin destruir la organización.

· El proceso de confección de la estrategia puede ser de diseño conceptual o de planificación formal, de análisis sistemático o de liderazgo visionario, de aprendizaje cooperativo o de política competitiva, enfocada en el conocimiento individual, la socialización colectiva o en la respuesta simple a las fuerzas del entorno; pero cada una debe ser encontrada en su propio tiempo y en su propio contexto.

· Las estrategias resultantes toman la forma de planes o patrones, posiciones o perspectivas, o también maniobras, pero cada una en su tiempo y ajustada a su propia situación.

Los elementos centrales de esta escuela están relacionados con una posición abierta y amplia ante la realidad organizacional.

Entre las principales limitaciones se encuentran:

· Ve la dirección estratégica con un enfoque más adaptativo que proactivo, es decir más de adaptarse que de adelantarse a los acontecimientos.

· Sus planteamientos son aplicables a organizaciones maduras, que han atravesado por diferentes cambios o transformaciones, pero no pueden aplicarse a organizaciones jóvenes o de reciente creación.

La principal contribución de esta escuela  es que ofrece un orden al abigarrado mundo de la formación de la estrategia, estableciendo configuraciones y contextos donde uno u otro enfoque de la estrategia resulta más adecuado.

Resumiendo el enfoque del proceso estratégico que plantean las diferentes escuelas se tiene que:

	ESCUELAS
	ENFOQUE

	PRESCRIPTIVA


	

	Diseño   
	Formación de la estrategia como un proceso CONCEPCIÓN.



	Planificación  
	Formación de la estrategia como un proceso FORMAL.



	Posicionamiento    
	Formación de la estrategia como un proceso ANALÍTICO.



	DESCRIPTIVA


	

	Empresarial   
	Formación de la estrategia como un proceso VISIONARIO.


	Cognoscitiva  
	Formación de la estrategia como un proceso MENTAL.



	Aprendizaje     
	Formación de la estrategia como un proceso EMERGENTE.

	Política  
	Formación de la estrategia como un proceso  de NEGOCIACIÓN.



	Cultural   
	Formación de la estrategia como un proceso COLECTIVO.



	Entorno      
	Formación de la estrategia como un proceso  REACTIVO.



	INTEGRAL


	

	Configurativa        
	Formación de la estrategia como un proceso de TRANSFORMACIÓN. 




Atendiendo a las limitaciones de cada escuela, ya que cada una se centra en un aspecto del problema, es necesario integrar el enfoque de varias escuelas y utilizar elementos de todas.

En la presente propuesta de enfoque integrador se pretende trabajar el análisis externo utilizando los elementos fundamentales de la escuela de posicionamiento y para el análisis interno y el diseño del futuro se utilizará fundamentalmente el enfoque de la escuela de aprendizaje, aunque se considerarán también elementos de las escuelas empresarial, cultural y configurativa.

1.3. La dimensión social en el enfoque estratégico. 

La formulación estratégica ha adoptado diferentes explicaciones o enfoques. Sin embargo, es importante destacar la escasa probabilidad de que cualquier interpretación pueda dar cuenta completamente de los procesos que tienen lugar en una organización, por lo que es preciso entender la formulación estratégica como una combinación de procesos.  

El proceso estratégico en su concepción clásica encierra una visión tecnócrata de la estrategia, considerando a la empresa como una unidad técnico - económica inmersa en un sistema competitivo, donde han tenido gran aceptación y desarrollo las llamadas “estrategias competitivas genéricas” (46) bajo la acción de un actor único y racional que sabe definir perfectamente objetivos y un sistema de preferencias, apoyándose en métodos e instrumentos analíticos a fin de optimizar esfuerzos. Esta racionalidad es esencialmente de tipo técnico - económico en la relación producto - mercado, donde el factor humano tanto a nivel del entorno como al nivel de la propia organización tiene muy poca importancia o es neutro al tenerse en cuenta sólo desde una perspectiva objetiva y analítica. 

Esta concepción estratégica desarrollada como aplicación de la microeconomía durante la década de los años 70 y principios de los 80 dibujó un cuadro del cambio, según el cual había que contener las fuerzas del sector industrial para que la empresa sobreviviese y prosperase. La estrategia consistía en desarrollar una “estrategia de contención” (47) donde se selecciona un sector industrial o un segmento en que la empresa en relación con esas fuerzas era más fuerte.

Durante la década de los años 80 se puso de manifiesto un fuerte escepticismo por las limitaciones de esta concepción de la estrategia, que pueden resumirse en:

· No existencia de una buena elección del sector industrial para sostener la rentabilidad;
· Las fuerzas fundamentales no se podían contener;
· Disminución del alcance y la intensidad de los refugios seguros por la liberación e internacionalización de los mercados.
En sustitución de lo clásico descrito anteriormente han cobrado gran importancia las variables organizativas y de poder, enfoque influido por otros modelos de decisión, que con la finalidad de dominar el cambio organizacional ha adoptado dos formas claras: “La estrategia como planificación y la estrategia como aprendizaje” (48). Estos dos paradigmas de estrategia imperantes dibujan un panorama según el cual la fuerza de uno es debilidad del otro: Los planes aportan propósito y control; los modelos mentales bien comprobados aportan conocimiento y realismo, por tanto un enfoque de aprendizaje planeado ofrece un paradigma en la actualidad, pues si bien, en el enfoque de planificación se pone énfasis en la necesidad de una proyección altamente sistemática o en un conjunto estructurado de procedimientos, los elementos de la planificación sí representan un enfoque útil para el estudio detenido de las cuestiones relacionadas con la estrategia y mientras que exista alguna evidencia de que la búsqueda formalizada de tal enfoque sistematizado da un resultado mejor que las demás tal evidencia debe considerarse tentativa, dado que es difícil aislar la planificación como un factor dominante o determinante en el resultado. Es por ello que estos elementos son los que posteriormente serán adoptados en el trabajo pues, proporcionan un marco para la reflexión estratégica y, si se aplican considerando las dimensiones sociales, culturales y políticas de las organizaciones, entonces tal reflexión puede ser muy útil.  

Igual significado y vigencia en la formulación estratégica tiene el reconocimiento de los aspectos culturales de la dirección, desarrollándose así el enfoque cultural que encuentra su máxima expresión en la obra de Quinn (49) donde se reconoce que la dirección no se puede entender simplemente en términos de manipulación de técnicas o instrumentos de análisis, sino que además aplica la experiencia directiva individual, organizativa y de grupo acumulada con el tiempo, adquiriendo la cultura organizativa un significado especial, pues encierra muchos marcos de referencia que influyen en los directivos, siendo los más significativos:

· El esquema de referencia del sector.

· El paradigma de la organización.

Lo anterior condiciona que hoy en día el proceso estratégico sea considerado también como el producto de un conjunto de procesos organizacionales y de intervención. Desde el punto de vista conceptual, la intervención está basada  en una dialéctica muy conocida acerca de los objetivos de los puntos fuertes y débiles del ambiente (50), enfocándose sobre la producción de un cambio cultural que mueva a la organización  hacia la dirección estratégica, diseñándose un proceso para sobrepasar obstáculos psicológicos y para desarrollar cambios de capacidad y desarrollo administrativo al solucionar problemas reales, siendo en organizaciones complejas el resultado de un proceso que concierne a toda la organización, más que a la concepción maestra de un decisor único.  
A tenor de lo planteado se han realizado diferentes intentos por introducir la dimensión social al proceso de formulación de la estrategia, siendo ésta la primera limitación, al ceñir su alcance sólo a una parte del proceso y no a éste en su totalidad; una segunda limitación está condicionada por considerar sólo dentro del proceso de dirección estratégica elementos como la estructura organizativa, el estilo de liderazgo, el sistema de motivación, el nivel de participación, el sistema de información y comunicación, lo que se ha dado en llamar “enfoque socio - político”(51),  quedando fuera otros elementos como son las responsabilidades con la comunidad donde están enclavadas  las empresas.  Otros autores como Hideki Yohihara al discutir los modos básicos han abordado esta problemática a partir de lo que denomina  “ambiente socio - político” (52). En éste se analizan problemas de naturaleza no económica como son: la acelerada propuesta de consumidores, la actitud antinegocios y la contaminación ambiental.

Yoshihara considera el ambiente sociopolítico compuesto de elementos o partes como: Gobierno, consumidores, comunidad local y público en general.

La empresa, para ser capaz de existir y operar con utilidades dentro de una sociedad, requiere de adquirir y sostener la aprobación de su existencia por parte de elementos importantes del medio ambiente sociopolítico como son:

1. Aprobación legal de su existencia y operación por parte del gobierno.

2. Aceptación de sus productos por parte de los consumidores.

3. Aprobación de su operación por parte de la comunidad.

4. Aceptación social de su existencia y operación por parte del público en general.

A cambio la empresa debe ofrecer resultados. Los resultados en relación con el ambiente sociopolítico son los de una imagen de la empresa que sea socialmente legítima y útil. 

Esta concepción de Yoshihara, si bien representa un elemento de avanzada al defender la estrategia social, tiene como  limitación su consideración sólo a través de los límites de la empresa. Esta limitación es salvada entre otros por William Dill (53). En su obra se propone una revisión fundamental de los límites en sí mismos, discute el reto de enfrentarse con un ambiente activo, intruso que va desde la influencia de los tenedores de riesgo hacia la participación de estos en el proceso. En esta perspectiva resalta como elemento importante la intervención voluntaria o involuntaria de los llamados grupos de implicados que de acuerdo con su actitud pueden ser clasificados como: representativos, oportunistas, antiempresarios y árbitros, que por su posición dentro del gobierno ratifican o restringen las decisiones estratégicas.

Tener presente la acción de estos grupos pone retos a los modelos tradicionales de administración, planteando una teoría de comportamiento consistente en “balancear el proceso de intromisión para que sirva a las metas sociales  y que esté de acuerdo con la teoría que justifica la preservación de los mercados competitivos, de tal manera que logre a la larga un desempeño social” (54).  

El desarrollo de estas concepciones ha condicionado que autores como Mintzberg expliquen la formulación estratégica en términos políticos, surgiendo el llamado enfoque político (55). Por tanto la visión política sugiere que las estrategias surgen mediante procesos de negociaciones, regateo e intercambio de intereses políticos. 

El creciente sentimiento público y gubernamental contra los negocios (56), el auge del movimiento consumista, los problemas medio ambientales, la vigencia del modelo del comportamiento humano, hacen que de forma independiente evolucionen los estudios sobre las funciones empresariales como son: las de operaciones, marketing, investigación y desarrollo, financieras y de recursos humanos, y por tanto sobre lo que los autores llaman estrategias funcionales, constituyendo estas el soporte general de la estrategia de la empresa.

Sería demasiado excesivo analizar detenidamente cada una de estas estrategias funcionales, pero sí nos interesa señalar algunos aspectos que muestran la influencia de los factores no económicos en el cambio de actitud de las mismas.
Estrategia de operaciones 
Dentro de la estrategia de operaciones el diseño del producto, el diseño del sistema y la localización de plantas, son los tres grandes conjuntos de elementos que sucintamente serán abordados.

· Diseño del producto. El diseño del producto es algo que afecta además del subsistema de producción al de marketing, investigación y desarrollo, etc. Cada día un mayor número de empresas están desarrollando productos cuyos componentes son básicamente naturales en detrimento de los químicos, surgiendo los llamados productos naturales; de forma análoga se trabaja en mejorar la calidad de los productos y con ello acelerar el declive del consumismo.
· Diseño del sistema. El diseño del sistema productivo es quizás uno de los aspectos del subsistema de producción en el que mayores y más importantes cambios se están experimentando. La introducción de sistemas flexibles, programación y control de la calidad, la utilización de tecnologías limpias, el cambio de los recursos de alimentación de energía para reducir la contaminación, son aspectos que  desde distintas ópticas y niveles de profundidad están siendo incluidos en las estrategias actuales.
· Localización de plantas. La localización de la planta o plantas de producción es también una problemática actual que está influenciada por factores de índole no económicos. En este sentido existe un fuerte movimiento tendente a la localización y relocalización de fábricas lejos de las áreas urbanas.
Estrategia d e marketing (57)  

Tradicionalmente la finalidad del marketing ha sido conseguir beneficios lo más “interesantes” posibles, tanto a corto como a largo plazo. Junto a la obtención del beneficio se sitúa la satisfacción de las necesidades del consumidor, siendo esto un medio para lograr ese objetivo. Encuadrándolo dentro del replanteamiento de la finalidad de la empresa en la sociedad y las presiones de los movimientos consumistas y ecologistas están planteando desde una óptica social y humana cual es su finalidad y cuales los efectos de sus técnicas  “ampliándose la óptica del marketing clásico” (58) a la del marketing social.

El marketing social tiene muy diversas acepciones. Pero como factor común de la mayoría de ellos pudiera decirse que el “marketing social es una reflexión, no estrictamente sobre factores técnicos sino más bien ideológica y política de la finalidad del marketing en la sociedad” (59), donde las técnicas en sí mismas no cambian, sino son los objetivos los que sufren transformaciones.
Estrategia de investigación y desarrollo

Aunque el subsistema de investigación y desarrollo está ausente en una gran mayoría de empresas, su presencia ante la influencia de un entorno turbulento es fundamental, estando sus actividades dirigidas a la búsqueda de materiales no contaminantes y a tecnologías limpias, transformando así los procesos y productos ya existentes en procesos y productos nuevos que cumplan las demandas existentes.
Estrategia de financiación
En una estrategia de financiación son componentes básicos la selección de proyectos de inversión, la determinación de la estructura financiera y su política de dividendos.

La selección de los productos de inversión, tanto de renovación, de ampliación, como de reposición tiene muy en cuenta el control de la contaminación y de otros factores degradantes del medio ambiente. 

En la política de dividendos de las empresas se ha puesto de moda la determinación de utilizar parte de éstos, en financiar programas llamados “sociales” de instituciones científicas, caritativas, a financiar becas etc. Con esta fachada de acción social se crean las condiciones para evadir los pagos de impuestos.

Estrategia de recursos humanos

El factor humano siempre ha sido esencial para la empresa si bien su consideración y estudio no se ha llevado a cabo siempre desde un mismo punto de vista. Las diferentes concepciones han  evolucionado de la consideración del factor humano como un factor productivo más, cuyo comportamiento ha estado condicionado por el nivel de remuneración, hasta una concepción del factor humano como el principal componente de la empresa. El cambio de orientación apuntado hace que la dirección de recursos humanos vaya más allá de lo que clásicamente ha sido el cometido de la dirección de personal.

La estrategia funcional de recursos humanos persigue el diseño de actividades que se incluyen en las funciones de la dirección de recursos humanos, que son las de selección, valoración, remuneración y desarrollo del factor humano.

Por otra parte algunos hombres de negocios han entendido que su responsabilidad social se cumple desarrollando actividades encaminadas a “mejorar la calidad de vida”, dedicando parte de sus ingresos y producciones a Instituciones Benéficas y sin embargo, no entran a considerar las áreas deprimidas que rodean sus instalaciones.

Las concepciones y modos de actuación que se encierran en los modelos anteriores ponen en evidencia la falta de integridad y sistematicidad en cuanto al tratamiento de la responsabilidad social, la misma no consiste en hacer aportes caritativos a las actividades o campañas tendientes al fortalecimiento de los valores y principios de la sociedad. Lo que se requiere es una participación directa del empresario, que con su posición de líder, adquirida mediante la mejora de la empresa, nutra los programas que en tal sentido tiene el Estado y los que por iniciativas propias emprende la Empresa, que colabore en la relación universidad empresa, que contribuya a la formación de dirigentes y que a través de los medios de comunicación oriente a la opinión pública sobre ética, moral y en general sobre los valores y principios que lamentablemente se han ido perdiendo en nuestro medio. 

Hasta aquí nos hemos referido a la influencia en la estrategia de los valores de la sociedad y las expectativas de los individuos. Se ha admitido también que los directivos tienen importantes obligaciones con una amplia gama de implicados. Y debería reflejarse en las declaraciones de la misión.

Esto plantea la cuestión de cómo afectan las actividades de las organizaciones al comportamiento de los individuos y a los valores de la sociedad, y tiene que ver con importantes cuestiones éticas acerca del papel de los directivos en el proceso de dirección estratégica. Gran parte de estas cuestiones se centraba  en la responsabilidad social de las organizaciones y se reflejaba en las políticas inclinadas a la responsabilidad social de la empresa. Recientemente, se ha ampliado el debate y ahora se describe normalmente como ética de los negocios (60)

Existen cuestiones éticas referentes a las organizaciones en tres niveles:

· En el nivel macro hay cuestiones sobre el papel de las empresas en la organización nacional e internacional de la sociedad.

· En el nivel micro la cuestión se describe a menudo como responsabilidad social de la empresa y está centrada en las cuestiones éticas que afrontan las entidades según su forma de propiedad cuando formulan e implantan estrategias.
· En el nivel individual la cuestión se refiere al comportamiento y las acciones de los individuos dentro de las organizaciones.
Sobre el papel de las empresas en la sociedad se perfilan diez estereotipos (cuadro 1). Estos estereotipos pueden ser agrupados en cuatro enfoques básicos.  
El enfoque estrecho basado en el “punto de vista clásico” (61) que incluye únicamente la responsabilidad básica por el ejercicio eficiente de la función económica: producción, empleo y crecimiento económico. Éstas se localizan en las categorías 1 a 3 del cuadro 1.  

Los defensores de esta concepción sostienen que la empresa no debería asumir responsabilidad alguna que no sea conseguir el mayor beneficio posible para sus propietarios. Esta postura ha sido defendida entre otros por Milton Friedman al sostener que “hay una y solo una responsabilidad de las empresas: usar los recursos y emprender actividades encaminadas a aumentar sus utilidades, a condición de que se atenga siempre a las reglas de juego, es decir, que actúe en competencia libre y abierta, sin engaños ni trampas”(62).

Enfoque favorable. Frente a la postura anterior los autores que defienden este enfoque estiman que “las empresas por ser instituciones sociales importantes e influyentes, les incumben la responsabilidad de mantener y mejorar el bienestar global de la sociedad”(63) accionando sobre problemas tan importantes como la pobreza y cuestiones urbanas y con ello “incrementar los beneficios a largo plazo e incluso a corto plazo”(64). Aquí se incluyen las categorías 9 y 10 del  cuadro 1

      Cuadro 1: Roles de las empresas                                                                                                                                     

	
	COMPORTAMIENTO Y ACTITUD

	Estereotipo
	Económico
	Social
	Político

	1. Maximizador de beneficio
	Domina el beneficio
	Considerado como impedimento al beneficio
	Evita los compromisos con el sistema político

	2. Creador de beneficio
	Domina el crecimiento
	Reacciona contra las presiones sociales existentes
	Evita la interacción con el sistema político 

	3. Defensor de la libre empresa
	“The business of business is business”
	Reacciona contra el compromiso social como no consonante con el objetivo interno propio de la empresa
	Defiende la libre empresa

	4. El lobo solitario
	Principal énfasis en el beneficio
	Asume la responsabilidad voluntaria pero unilateralmente
	Evita el compromiso a menos que se vea acorralado

	5. Comprometido socialmente
	Principal énfasis en el beneficio
	Comprometido interactivamente
	Comprometido sólo en la negociación de las reglas de juego

	6. Socialmente progresista
	Principal énfasis en el beneficio
	Comprometido interactivamente
	Involucrado en la formulación de las políticas nacionales

	7. Actor global
	Principal énfasis en el beneficio
	Comprometido interactivamente
	Asume la responsabilidad de promover el equilibrio entre las políticas nacionales e internacionales

	8. Impulsor social
	Autosuficiencia financiera
	Produce cambios en las vidas de las personas mediante la innovación
	Verdaderamente involucrado con énfasis en el desarrollo de infraestructuras sociales 

	9. Servidor social
	Secundario para la obligación de la empresa
	Proporciona bienes y servicios esenciales pero no económicos
	Verdaderamente involucrado en la formación de políticas con énfasis en las cuestiones sociales

	10. Proveedor de empleos
	Operación subvencionada
	Proporciona puestos de trabajo
	Apoyado y subvencionado por el gobierno


         Fuente: Johnson, G. y Scholes, K. “Dirección Estratégica. Análisis de la estrategia de las organizaciones” Prentice Hall. 1997 Pág. 179

Existen otros puntos de vista que se pueden calificar como intermedios en los que se acompaña la función económica con la atención al cambio de valores y prioridades sociales como por ejemplo: conservación del medio ambiente, relaciones laborales, etc. Dentro de estas posiciones tenemos las agrupadas en las categorías 4 a 7 del cuadro 1. La posición ética de este grupo es similar al anterior, pero atemperada por el reconocimiento del beneficio a largo plazo las relaciones bien llevadas con los implicados exteriores. Muchas de las cuestiones sociales están, por tanto, dirigidas proactivamente y con cuidado como una cuestión del sentido común económico.

Otros grupos intermedios son los que a menudo se describen como organizaciones progresivas y se vinculan a la categoría 8 del cuadro 1. Estos toman una postura ética diferente. Opinan que los intereses y expectativas de los implicados deberían estar involucrados más explícitamente en las políticas y estrategias de la organización.  

Comparando estos enfoques tenemos que el concepto estrecho concibe a las empresas como entidades puramente económicas, mientras que desde el punto de vista favorable es considerado como parte integral de la sociedad. Si bien es cierto que las empresas son ambas cosas a la vez, el reconocer este hecho no nos aclara en que medida deberían las empresas incorporar la responsabilidad social en sus actividades. En muchos casos los dos puntos de vista llegan a la misma conclusión sobre si la empresa debiese emprender o no una actividad determinada, la discrepancia surge “únicamente cuando estas actividades suponen la reducción de los beneficios de la empresa, ya que en caso contrario la respuesta es afirmativa” (65).

A pesar de existir acciones encaminadas a dar respuestas a problemáticas de orden social, aún no se puede hablar de un sistema de gestión social, al carecer estas acciones de integralidad y no constituir estas parte integrante de la cultura y del sistema de valores de las empresas.

Estos modos de actuación reducen el término  sociedad a consumidor, se desvirtúa a las personas como seres sociales e integrante de una familia, con capacidad intelectual, inteligencia, voluntad de emprender y aptitud para adaptarse al cambio; aportando inteligencia, creatividad, conocimientos y habilidades al proceso, al denominarlos recursos, pues a estas realidades no se puede calificar tan solo como un recurso más de la empresa.

Evidentemente toda empresa está concebida como un sistema de producción, con objetivos de progreso y dentro de ellos el generar utilidades y producir riquezas es garantía necesaria de crecimiento, lo cual podemos identificar como su objetivo económico. Pero no puede desconocerse el hecho de que la actividad de la empresa, se realiza con hombres, siendo un sistema que se caracteriza de manera significativa por interacciones sociales internas y externas  y su objetivo social se cumple a través de la relación con personas y con grupos, por lo cual debe ubicar su objetivo económico dentro de determinado contexto integral. La conjunción del objetivo económico y el objetivo social permite tanto el desarrollo de la empresa como del propio hombre.

Es responsabilidad de la empresa procurar mejores condiciones de trabajo, la asistencia médica, el nivel de prestaciones sociales, la formación, el descanso y el espíritu de pertenencia.

En resumen, puede decirse que si bien en la formulación de la estrategia es preciso considerar factores no económicos de forma integrada en la estrategia de cada subsistema  y a la vez como recursos estratégicos, debe establecerse también una estrategia social, no de forma paralela a la estrategia económica, sino integrada a ésta en total coherencia.

Ante estos planteamientos, ha quedado definida la consideración de la empresa como una institución social, no ajena a los impactos políticos y sociales de su entorno. En este sentido, la asunción de su responsabilidad no sólo puede facilitar la solución de problemas sociales, sino crear una mayor legitimidad al propio sistema empresarial.

El estudio de la responsabilidad social debe conducir al diseño de un código ético que encause la toma de decisiones interna, así como la ampliación de los modos de interacción con el entorno que complementen a los basados estrictamente en el mercado.

Supuestamente aceptada la responsabilidad social existen cuatro áreas que en su conjunto integran el contenido que se le suele asignar a la misma y que son objeto de control. Estas áreas en las que las empresas adoptan sus medidas varían de acuerdo con sus objetivos sociales específicos, sin embargo las empresas de forma general pueden identificar “cuatro áreas generales” (66).

1. Área económica funcional.  Se debe indicar si la organización está produciendo o no los bienes y servicios que la sociedad necesita, creando puestos de trabajo, pagando salarios justos y garantizando la seguridad del trabajador. Esto da una idea de la contribución económica de la organización a la sociedad.

2. Área de calidad de vida. Determinar si la organización está mejorando o degradando la calidad general de vida de la sociedad. La producción de bienes de alta calidad, un comportamiento justo con los empleados y consumidores y la realización de esfuerzos por preservar el medio ambiente.

3. Área de inversión social. Se refiere a la medida en que la organización invierte dinero y recursos para resolver problemas sociales de la comunidad. Las organizaciones socialmente responsables pueden prestar asistencia a las organizaciones de la comunidad que promueven la educación, la cultura y el deporte.

4. Área de solución de problemas. Esta área deberá centrarse en determinar si la organización afronta los problemas sociales en sí mismos o se limita a entender los síntomas de estos problemas. Actividades tales como participar en la planificación a largo plazo de la comunidad y realizar estudios para determinar los problemas sociales, se interpretarían generalmente como participación activa en la solución de problemas sociales sin limitarse a sus síntomas.  

De esta fundamentación se deduce que el concepto de responsabilidad social no sólo puede ser concebido en el marco estrecho que supone el interior de la empresa, o sea, su relación con sus trabajadores, sino también en su sentido más amplio supone la interacción constante y estratégicamente definida con la comunidad que la rodea y con la cual mantiene vínculos elementales. La figura 5 muestra las dimensiones inherentes al concepto de responsabilidad social asumido 

                 Figura 5. Componentes de la responsabilidad social







Fuente: Gómez J. Modelo ele de Gestión estratégica. Tesis de Doctorado. La Habana. 2000

En este sentido por responsabilidad social de las empresas se debe entender “la obligación de la dirección a impulsar, proteger y promover tanto los intereses de la organización como el bienestar de la sociedad en su conjunto” (67), por tanto responsabilidad social es toda aquella actividad que desarrolla la empresa con el objetivo de satisfacer las necesidades de sus trabajadores y empleados, así como de la comunidad en la cual está insertada, dando respuesta a la expectativa y derechos generados con estos sectores con los cuales se relacionan, con el compromiso de desarrollo integral.

Para ser socialmente responsables las empresas han de dar respuestas completas y detalladas a interrogantes como: (68)
· ¿ De  qué segmento de la sociedad se hace responsable la empresa?.

· ¿ Qué influencias principales ejerce la sociedad sobre las prácticas empresariales?.

· ¿ Cómo puede una organización realizar análisis social para facilitar el proceso de dirección  estratégica?.

· ¿ Debe la empresa atender todas las demandas sociales o solo algunas?. ¿Cuáles?. ¿Cuándo?.

El reconocimiento de la responsabilidad social de las empresas representa un nuevo desafío para la dirección estratégica. Por tal motivo las decisiones tomadas por los directivos deben poseer una orientación social y estar definidas en forma precisa, no como generalmente ocurre que son equivocadamente dirigidas sólo a un conjunto de objetivos y programas con orientación social y no a todas las decisiones tomadas  por administradores y directivos; ello  implica la necesidad de desarrollar  el proceso estratégico tomando como base de la responsabilidad social como se muestra en la figura 6, teniendo presente aspectos como: 

· Una declaración clara del propósito social. Un sistema racional para establecer prioridades, basado en las consecuencias sociales que tienen los objetivos, políticas y programas empresariales, determinando sus implicaciones económicas y financieras;

· Un enfoque integrado y estructurado de planificación económico - financiera y acción social;

· Identificación de las áreas que necesitan más compromiso;

· Una prueba de compromiso de la empresa con el mejoramiento del  bienestar social. 
Existen diversas y variadas formas para representar las etapas o actividades contempladas en el proceso de dirección estratégica y que pueden ser sintetizadas según se muestra en la figura 6

  Figura 6. Etapas principales del Proceso de Dirección Estratégica.


Fuente: Gómez J. Modelo ele de Gestión estratégica. Tesis de Doctorado. La Habana. 2000

Este proceso podría haberse presentado de forma lineal, pero es que en la práctica la secuencia no asume forma lineal, ya que estos elementos están concatenados y se solapan entre sí. El proceso se ha dividido en secciones solamente por conveniencia estructural y en ellas se incluyen:

    Análisis estratégico

· Formulación de misión y objetivos.

· Estudio del entorno.

· Análisis interno.

· Determinación de la posición estratégica.
     Formulación Evaluación y selección de estrategia

· Diseño de opciones estratégicas.

· Elaboración del Plan estratégico.

· Aprobación del Plan estratégico.

     Ejecución de Estrategia

· Puesta en marcha y comunicación.

      Control estratégico. 

· Evaluación del cambio.

De este modo “dentro de la Dirección Estratégica el proceso racional de planificación es solamente  un componente de un proceso socio - dinámico mucho más complejo y amplio que origina el cambio estratégico” (69).

Así pues, cuando se habla de dirección estratégica no se limita a la formulación de una estrategia o plan, sino a un sistema administrativo flexible que permite a la organización responder de manera continuada a los cambios que de esa misma manera se producen en el entorno, involucrando a todos los agentes de la misma durante todo el proceso estratégico.           
Se analizan a continuación de manera general los elementos que revisten mayor importancia para la integración de la responsabilidad social en el proceso de dirección estratégica.
Análisis estratégico.

Al igual que todos los elementos de desarrollo estratégico la responsabilidad social empieza desde el análisis estratégico: los encargados del proceso analizan tanto los problemas como las oportunidades del entorno que afectan al impacto de la organización en la sociedad,  para  decidir después que área requiere posterior investigación. La misión y valores esenciales de la organización guían la determinación de las áreas de responsabilidad social o de compromiso social que suscitan problemas especiales.

Formulación estratégica. 

Una vez identificadas y estudiadas las áreas en torno a las cuales surgen problemas de responsabilidad social, comienza la formulación de una estrategia donde se incorpora la acción social. El objetivo estriba en desarrollar las respuestas adecuadas a los problemas, eligiendo entre varias alternativas.
Ejecución de la estrategia.

La estrategia formulada se pone en práctica en la etapa de ejecución que implica la asignación de responsabilidades a individuos o a grupos, la provisión de información necesaria y el establecimiento de controles para asegurar la implementación adecuada.

Control estratégico.

Las actividades de control estratégico ayudan a la empresa a cumplir su responsabilidad social midiendo los resultados de la estrategia implantada, combinándola y modificándola si se estima necesario.

2. ANÁLISIS ESTRATÉGICO

Algunos autores incluyen la definición de los objetivos de la empresa como parte del proceso de formulación de la estrategia, mientras que otros distinguen entre el proceso de formulación de objetivos y el de la estrategia, por lo que se habla del concepto amplio y el concepto estrecho de la estrategia según el caso (Hotel y Schendel 1978). Esta discusión puede ser considerada estéril, pues nadie niega la interrelación existente entre  la definición de los objetivos empresariales y la de la estrategia empresarial y la consideración de los primeros como elemento básico para desarrollar el segundo.

2.1. La definición de los objetivos de la empresa 

No faltan definiciones genéricas de los objetivos de una organización en general. Así, por ejemplo, puede ser definido como un resultado que se desea alcanzar (Byers, 1974) o como “los fines hacia los que se dirigen el comportamiento de una Organización” (Duncan, 1975); una posición preconcebida o planificada que se desea alcanzar (Richards, 1978), etc. 

 Una definición suficientemente general se puede brindar a partir de la especificación de las funciones que deben cumplir los objetivos empresariales, estos son: (70)
· La de guiar, incitar y coordinar las decisiones y acciones en el seno de la empresa.

· La de proporcionar una base de evaluación y control de resultados obtenidos.

· Motivar a los miembros de la empresa por el conocimiento, entendimiento y aceptación de sus metas en busca de éstos.

· La de transmitir al exterior las instrucciones de la empresa en busca de apoyo e imagen.

Ahora bien para cumplir estas funciones los objetivos deben reunir ciertas cualidades o requisitos que son resumidos en el cuadro 2.

Cuadro 2.  CUALIDADES DE LOS OBJETIVOS


       CLARIDAD Y ESPECIFICIDAD: Enunciado sencillo y claro, entendibles y orientados para  todos los miembros de la

                                                                           empresa.
      REALISTAS: Constituir un reto y ser alcanzables.

     COLEGIADOS: Los objetivos deben ser fijados con la participación de todos los implicados,  lo que significará   

                                    compromisos  y un factor motivante para el personal.

     MEDIBLES: Deben tener estipulaciones en cuanto a períodos de tiempo y responder a determinada magnitud.

     CONTROLABLES:  Deben estar asociados a determinados responsables y a los recursos  necesarios para alcanzarlo.

     COMPATIBLES: Diferenciar los objetivos de las reestructuraciones dentro de los que se fijan, por cuanto lo que en un

                                      determinado momento puede ser un objetivo, en otro pasa a ser una reestructuración y viceversa.

      FLEXIBLES: Deben asegurar la posibilidad de ajuste y adaptación a partir de los cambios internos y del entorno.

         FUENTE:  Elaboración propia a partir de: Menguaba - Renau. Dirección Estratégica de Empresa. Pág. Sakenlle, J.P  “Gerencia y Planeación estratégica”Norma.1985 pág. 4-40, Duran, Bruno, Roche “Economía de Empresa”T-1 pág. 147 – 16 Bueno E. Dirección por resultados pág. 137 –145.

De estas exigencias se puede inferir que la determinación de los objetivos no es tan sencilla como a primera  vista parece, por lo que debe producirse con mucha precaución, ya que a partir de ellas se diseña la estrategia, de aquí que se plantee que “el valor de una estrategia depende de la calidad de los objetivos”. (71) 

Tras estas consideraciones genéricas de los objetivos pasemos a analizar los tres niveles que proponemos.

2.1.1. Objetivo Supremo. “La Misión.

Existe total coincidencia entre los autores que han abordado la empresa y el proceso estratégico, considerar como punto de partida la definición del negocio en que la empresas desea estar, la manera de cómo verse o debe ser vista, la concreción sobre los productos, los clientes a los que se dirige, el clima, la política de recursos humanos, etc., aspectos que son recogidos en la literatura en los conceptos de misión y visión. Sin embargo, se manifiestan situaciones en que las definiciones de visión y misión han sido objeto de discrepancias, convirtiendo en dogma, en ideología la definición de la visión como algo totalmente diferente de la definición de la misión.

En gran parte de los textos sobre dirección estratégica no se trata el término de visión, lo que justifica que su formulación no sea necesaria. Sin embargo, otros autores entre los que se encuentra que han publicado al respecto, desde distintos ámbitos del conocimiento se han encargado a resaltar la importancia que tiene para las empresas crear la visión.

A nuestro juicio esta discusión resulta estéril, pudiéndose adoptar posiciones mas flexibles centrándose mas en la manera de conceptualizar los términos que en los términos en si mismo, si se tiene en cuenta que existen empresas que definen un “credo” en lugar de visión o misión, y ello no ha impedido que hayan llegado a constituirse en empresas competitivas.

El término de Misión es una de las expresiones más ampliamente usadas y una de las cuales se abusa con mayor frecuencia en el mundo de los negocios hoy en día. Es por ello que en la mente de un grupo de directivos está presente la idea que el definir la misión para su organización responde a una moda de momento y por tanto la elaboran bajo cualquier criterio.  Como el caso de los conceptos que llegan a tener gran aceptación, su significado se distorsiona cada vez más en la medida que aumenta su popularidad, por lo que otro grupo de directivos al no poseer los conocimientos ni la asesoría adecuada, la formulan a partir de criterios emitidos por alguna persona que en algún momento ha oído hablar o ha leído algo sobre este concepto, tornándose poco efectiva, constituyendo un grave error continuar guiando la organización si no se cuenta con un enunciado claro de su misión.

Para hacer un correcto diseño de la misión acorde a las exigencias de la organización y de los clientes se debe, en primer lugar tener claridad en cuanto a su concepto y que representa la misma. La misión debe decir para que sirve nuestra empresa, de ahí que su definición mas difundida, sea la enunciada por P. Drucker como la razón de ser de la organización como un todo. 

La misión de una empresa debe estar dirigida a los diferentes públicos con los que interactúa, buscando con ello la aceptación por ellos de la función que desarrolla o pretende desarrollar “una declaración efectiva de misión siempre proviene del exterior hacia el interior”. La definición de la misión debe ser clara, precisa y al mismo tiempo abarcadora, para que pueda ser entendida por todos, tanto de los agentes internos como externos, dotándolos de la orientación necesaria para el cumplimiento de sus objetivos dentro de su ámbito de actividad, o lo que es lo mismo “proporcionando al personal una idea común de propósito, dirección y oportunidad” (72), expresando una formulación de largo alcance que la organización intenta lograr constantemente, conciente de que “no tiene límite”.    

En nuestra opinión y coincidiendo con los autores que desde diferentes perspectivas han abordado esta problemática, resumimos en cuatro los propósitos que se persiguen en esta fase del proceso estratégico:

1. Crear imágenes y sensaciones y expresar las figuraciones acerca de la empresa.

2. Determinación y observancia de los principios y valores en que se sustenta la empresa.

3. Establecer el sentido del proceso estratégico y una primera aproximación a la empresa.   

4. Establecer y mantener la consistencia y la claridad del propósito en toda su empresa.

Dicho en otros términos:

1. Proporcionar un marco de referencia para todas las decisiones de planeación importantes que tomarán usted y su equipo administrativo, así como las otras unidades de su empresa

2. Obtener el compromiso de todos a través de una comunicación clara de la naturaleza y el concepto del negocio de su empresa 

3. Atraer la comprensión y el apoyo de personas externas que sean importantes para el éxito de su empresa 

La aplicación principal de la declaración de la misión es como guía interna para quienes toman las decisiones importantes dentro de su empresa, para que todos los planes decididos puedan ser puestos a prueba en su compatibilidad con la misión total de la empresa. Sin una declaración clara del propósito de su empresa entera, es fácil que los recursos se vuelvan difusos y que las unidades operen con propósitos cruzados. En otras palabras, su declaración de la misión debe ser un documento visible que pueda permitir a todos enfocar sus esfuerzos de una manera que sustente el propósito general de su empresa.

En lo externo, la declaración de la misión de su empresa proporcionará una comunicación a grupos de clientes mayoritarios, proveedores y comunidad financiera, así como a su consejo de administración, sus accionistas y a su casa matriz. Aunque su propósito principal no es el de un documento de relaciones públicas, la declaración de la misión puede servir con ese fin si ha sido preparado adecuadamente.

De lo anteriormente planteado se pude extraer de forma resumida las características fundamentales que debe reunir una misión, las que en el proceso de su elaboración deben ser explicadas y analizadas.

1. Debe ser expresada a partir de la necesidad que satisface o de la función que cumple el producto y no del producto en si, (Una tendencia muy generalizada), es decir, debe mostrar el beneficio que recibe el cliente. 

Un ejemplo de ello es este, tomado de un CAI Azucarero. El mismo expresaron como su misión la siguiente:

“Desarrollo de la caña de azúcar y sus derivados y producciones anexas y complementarias, con el máximo aprovechamiento del ciclo de desechos y residuales con eficiencia técnico económica contribuyendo al desarrollo integral del ámbito social”

En este ejemplo queda claro que se dedican al “desarrollo integral de la agroindustria de la caña de azúcar y sus derivados” y que lo hacen con el máximo de eficiencia técnico-económica. Pero ¿para qué?, ¿Cuál es el beneficio que recibe el cliente?

Se pudiera pensar que el beneficio sea la contribución al desarrollo integral de la sociedad, sin embargo esto no es privativo de un CAI, sino de todos los CAI y todas las empresas, es decir que sirve para cualquier organización que contribuyan al desarrollo social. Esto es válido para una empresa pesquera, pero esta planteo su misión de la manera siguiente:

“Nutrir, deleitar y brindar salud con los mejores productos del mar de la plataforma insular más occidental de cuba, que satisfagan las necesidades de los clientes nacionales e internacionales con alta productividad”

Aquí queda claro que el beneficio que recibe el cliente es el de nutrición, deleite y recibir salud, y que esto se resuelve con los mejores productos del mar aspecto que le da amplitud   

2. Definir claramente el cliente que va a satisfacer

3. Debe tener sentido de futuro, es decir,  estar orientada al cambio, que incentive la investigación y el desarrollo en la búsqueda de nuevas alternativas que cumplan con la función establecida, en resumen que promueva el cambio.

4. Debe ser creíble y alcanzable para que los trabajadores se sientan comprometidos y la sientan como suya y que los clientes sientan que lo que les ofrece es realmente lo que desean.

5. Motivadora. La misión debe ser capaz de hacer que nuestros actos sean compulsados por una fuerza interna y no como algo externo que se impone.

6. Originalidad. La misión de una empresa tiene que ser única, no puede parecerse a la de otra empresa aunque esta realice actividades totalmente iguales, puesto que ambas poseen capacidades distintivas diferentes y por tanto la forma de ejecutarlas es igualmente diferente. 

7. Debe ser única. Concentrarse en su tarea específica, pero a la vez debe ser amplia para no limitar a la empresa en su desarrollo

¿A quiénes se incluyen en la declaración de la misión?

La responsabilidad principal para generar una declaración de la misión para toda su empresa reside en el director general (o cualquier titulo que tenga la persona encargada de tomar las decisiones) y en los miembros del equipo de alta administración. La responsabilidad secundaria queda en los otros gerentes importantes de toda la empresa, quienes necesitan revisar el borrador inicial y hacer preguntas y ofrecer sugerencias sobre la forma en la que la declaración puede hacerse más efectiva y útil. 

Así que, permítanme recalcar una posición con respecto a las funciones de los miembros del equipo de alta administración, en el sentido de que el planteamiento de una declaración de misión es una extensión de la oficina del director general. Como tal, lo gerentes necesitan funcionar desde la perspectiva de la empresa entera, sin considerar el impacto de las decisiones sobre sus propias unidades o áreas de responsabilidad.

Ya que una declaración de la misión es conceptual, completa y con base en lo esencial, los integrantes de su equipo de planeación necesitan efectuar algunos estudios y razonamientos independientes acerca de lo que debería ir dentro de su declaración de la misión, antes de reunirse como grupo a estudiar y elaborar esa declaración. He aquí unas sugerencias para hacer esto:

· Revise otros libros, artículos y materiales escritos que sean relevantes para el futuro de su industria, empresa y los mercados o clientes a los que usted espera servir en el futuro.

· Revise las declaraciones de misión y otros documentos relacionados con la futura dirección, aquellos que pudieron haber sido elaborados por una casa matriz o por empresas similares con las que usted debe interactuar. Advertencia: su declaración de la misión no debe ser copia al carbón de tales declaraciones, sino una que sea compatible con ellas.

· Usted quizá desee revisar también las declaraciones de misión de otras empresas de su ramo o de industrias relacionadas, en busca de ideas, pero no como alternativa para aplicar su pensamiento creativo. 

· Llene la Evaluación de los Valores Estratégicos (tanto individualmente como en grupo. Es importante que los miembros de su equipo lleguen a algún acuerdo sobre los valores de su empresa, ya sea antes de la reunión para la elaboración de la misión o como paso preliminar para tal sesión.

¿Por qué es importante el acuerdo sobre los valores estratégicos?

Hay tanto por realizar para lograr el éxito de una empresa que no puede permitirse desperdiciar tiempo y energía trabajando en propósitos cruzados con los otros componentes de su equipo administrativo. ¿Imagina los conflictos que surgirían cuando se tome decisiones que afectarían tanto la salud financiera de la empresa como la de la dirección productiva? Lo que desconcertaría más, por supuesto, sería si las personas con disposiciones tan opuestas no las reconocieran abiertamente y que operaran sus áreas de responsabilidad con su enfoque particular. No voy a decir que no debe haber conflicto entre los miembros de su equipo administrativo con respecto a la importancia de ciertos valores; después de todo, el conflicto controlado puede llevar al crecimiento productivo. Tampoco creo que tales opiniones conflictivas deban declararse abiertamente y que deba haber entendimiento entre los integrantes de su equipo acerca de qué valores son fijos y cuáles pueden modificarse. Tener acuerdo claro y abierto sobre sus valores estratégicos le ayudara a:

· Determinar la tolerancia y el campo de los esfuerzos de su empresa

· Establecer en qué negocios debería usted intervenir y en cuáles no

· Fijar sus expectativas y cómo comunicarlas a los demás

· Reclutar personal que trabaje con eficiencia en la empresa

· Determinar cómo se va a administrar el negocio

· Establecer prioridades significativas

¿Cuáles son algunos de los valores estratégicos específicos?

Hay un número casi infinito de factores que podrían considerarse como valores estratégicos, por lo que debe concentrarse en no más de ocho a diez valores que impliquen un impacto mayor sobre el futuro de su empresa. Algunos valores pueden ser determinados y quizás no necesiten estar en una lista. Otros valores permanecerán fijos mientras usted esté en el negocio, pero tal vez deban mantenerse visibles. Varios más pueden variar de vez en vez, dependiendo de dónde se encuentra usted en el ciclo de su negocio. 

Algunos ejemplos de valores que varias organizaciones han encontrado útiles, son:

· Ética.  Éste puede ser uno de los valores ya determinados. Atraer la atención hacia los intereses éticos puede levantar preguntas en las mentes de los otros. Por ejemplo, ¿cómo reacciona cuando alguien dice: Para serle sincero...? ¿No le provoca preguntarse si es que no habrá ocasiones en que esa persona pueda ser menos sincera? A la inversa, si opera en un ambiente de negocios en el que la ética de algunos profesionales puede estar en duda (las ventas por teléfono son un negocio que me viene a la mente), expresar lo que usted valora como comportamiento ético puede ayudar a colocar a su empresa aparte.

· Calidad.  Igual que la ética, esto también debe ser algo determinado. Si elige identificarlo como un valor, tal vez necesite definir lo que ello signifique y, por supuesto, asegurarse de respaldar su postura con la acción apropiada.

· Seguridad. Si usted trabaja en una industria como la productos químicos, la minería o el transporte, será mejor que la seguridad quede en el primer lugar de su lista de valores, o muy cerca de ahí. Si la suya es una industria en la que los accidentes son raros, necesitará mantener la conciencia de la seguridad, pero no es probable que sea un valor estratégico.

· Ambiente.  Como la seguridad, este valor será de extrema importancia para las industrias con fuerte impacto sobre el medio ambiente, ya sea a través de sus productos o procesos, pero tal vez sea de menor interés para otras industrias a menos de que los directivos deseen tomar una postura de colaboración en asuntos ambientales.

· Innovación, el punto crítico.  Si usted elige la innovación como uno de sus valores estratégicos, por favor, tome en cuenta que tanto el costo como el riesgo están asociados con ella. Estar en el punto crítico implica que usted se adelantará a la competencia y que está dispuesto a experimentar con nuevas ideas que podrían no estar comprobadas. Seguirle el paso a la tecnología en su campo es esencial para el éxito de su empresa, pero eso no representa una innovación.

· La imagen en su industria.  ¿Es importante para su empresa ser identificada como líder en su industria o es preferible que permanezca en el anonimato excepto para aquellos con los que hace negocios? Cualquier posición podría ser apropiada, pero necesita ser clara para todos los implicados. Por supuesto, eso afectará a ciertas acciones futuras.

· La imagen en su comunidad.  Este valor es similar a la imagen en su industria, pero está diseñado para llegar a un público mucho más extenso. Parte de este valor puede relacionarse con que usted mantenga una imagen pública específica para fines de mercadeo, o tal vez que refleje sus opiniones en una ciudadanía empresarial y liderazgo comunitario. Una vez más, su posición aquí afectará a algunas de sus acciones futuras.

· Diversión.  Más y más organizaciones vienen encontrando productivo que sus lugares de trabajo sean vistos por los clientes, empleados o ambos como lugares divertidos. ¿Cómo encaja esto en su negocio?

· Responsabilidad con los clientes.  Su posición aquí puede ir de la aceptación hasta el compromiso total. En un extremo, los clientes (definidos como individuos, no como organizaciones) serán atendidos por empleados designados, a un paso que no interfiera con las responsabilidades de estos últimos. En el otro extremo, Se esperará que cualquier empleado deje cualquier cosa que esté haciendo para atender los asuntos de un cliente. La naturaleza de su negocio y su propia perspectiva sobre la importancia de la comprensión en relación con ese negocio le ayudará a determinar cómo debe enfocarse este valor. Aunque el compromiso total para servir a los clientes puede ser el distintivo de ciertas operaciones al menudeo, puede no ser práctico o deseable en una empresa de ingeniería.

· Recursos humanos. Como ya se propuso antes, este valor podría ir de tratar a los empleados como desechables, en un extremo, hasta atender su bienestar total. en el otro. Un extremo es inhumano y puede resultar contraproducente; el otro extremo tal vez sea prohibitivo en cuanto a los costos.

· Rentabilidad.  Está determinado que ser productivo es esencial para la supervivencia de cualquier negocio. Hasta las llamadas organizaciones no lucrativas necesitan generar más ingresos que lo que proyectan en gastos o no durarán mucho tiempo. Si la rentabilidad se vuelve uno de sus valores estratégicos, necesita determinar si limitará sus empresas a aquellas que produzcan altos ingresos financieros o si se comprometerá en algunos empeños que representarán utilidades o hasta pérdidas. Si va a haber una mezcla entre pérdidas y ganancias, ¿cuál es un nivel aceptable? (Trataré el asunto del ingreso/ganancia más directamente en el Capitulo Siete, cuando exploremos la estrategia.)

· Alianzas estratégicas.  Tales alianzas proporcionan una oportunidad para asociarse con otras organizaciones independientes que tienen capacidades complementarias o suplementarias. Son otra manera de afrontar las necesidades de expansión, las que se han vuelto cada vez más populares en años recientes. La alianza estratégica es considerablemente más que una típica relación de vendedores o distribuidores. Implica compromisos mutuos basados en la posesión igual o proporcional de las ganancias. Estas alianzas pueden ser temporales, para enfocarse en un particular proyecto mayor, o tener un sentido de permanencia, si se perciben beneficios mutuos progresivos. ¿Presenta esta opción un verdadero valor de asociación para su empresa, o prefiere permanecer independiente? ¿Hay equilibrio entre los dos extremos que haga sentido para usted?

· Diversidad del producto/servicio. Aquí usted puede desear concentrarse sobre una sola clase de producto o servicio, como la venta de artículos especiales o proporcionando atención para viajes, o quizá desee estar abierto a cualquier producto o servicio que se pueda producir o proporcionar. Hay muchos ejemplos de empresas que han tenido éxito tanto en cada uno de los extremos como entre ellos. ¿Debería usted buscar oportunidades para un nuevo producto o servicio, o debe quedarse con lo que conoce mejor?

· Diversidad de mercado/cliente.  En un extremo, este valor representaría un mercadeo nicho para una industria particular, como los bienes raíces, o para un determinado grupo. En el otro extremo, su compañía le daría la bienvenida a las oportunidades para servir a todos.

· Productos de línea/sobre pedido.  ¿Desea enfocarse en productos o servicios de línea o está más interesado en ofrecer productos o servicios que respondan a necesidades o requerimientos individuales? ¿Hay equilibrio apropiado entre estas dos opciones?

· Expansión.  ¿Cuál es su posición sobre la expansión? ¿Prefiere permanecer en su tamaño y su estructura actuales (en tal caso la expansión no sería un valor estratégico), o viene considerando una expansión muy rápida durante los siguientes años? Si piensa en expandir su negocio produciendo nuevos productos o servicios, aumentando la capacidad o desarrollando a su personal, ¿se inclina más a generar estas opciones internamente o a adquirir las capacidades de fuentes externas? Generar las opciones internamente, por lo general, tomará más tiempo y puede ser más costoso en fondos operativos que en adquirirlos. La adquisición, por el otro lado, comúnmente, suele lograrse más rápidamente y requerir mucho dinero, pero podría resultar en algunos problemas de control, calidad o morales. En realidad, no es probable que ninguna empresa funcione en cualquier extremo. Si este es uno de sus valores, necesita determinar si su énfasis primario será sobre el desarrollo con la adquisición como su respaldo, o viceversa.

· Estructura de la empresa.  ¿Valora usted el tener una estructura de empresa descentralizada, en la que cada unidad de operación funcione independientemente con un mínimo de servicios y control centrales?  ¿Tiene más sentido buscar una estructura más centralizada, con la mayoría de las decisiones importantes tomadas en los niveles superiores de la empresa? ¿Hay un punto medio entre estos dos extremos que funcionaría mejor para usted? ¿Es su posición en este asunto tan importante como para establecerlo como valor estratégico?

· Concentración geográfica.  Ya sea por preferencias personales o por razones de negocios legitimas, ¿desearía estar localizado en deteminada parte del país o del mundo? ¿Es su enfoque geográfico local, estatal/regional, nacional, hemisférico o global? ¿Hasta qué grado influirá este enfoque en sus acciones futuras?

Como se indicó antes, ésta no es una lista exhaustiva de los valores estratégicos potenciales, ni por mucho. Necesita ser selectivo con aquellos que elija como influencias mayores, y debe incluir otros que serían importantes para usted y que no han sido mencionados aquí.

¿Cómo determinamos nuestros valores estratégicos?

Recomiendo que, para mejores resultados, distribuya copias de esta lista de verificación (el permiso para copiar está otorgado por este medio), o una que haya hecho usted mismo, a todos los miembros de su equipo de administración, con instrucciones para que la terminen por su cuenta, sin analizarla con otros, y que la lleven a una junta donde el análisis de valores sea el tema de la agenda. Si ha designado un facilitador para la junta que no sea integrante del equipo, quizá desee que las listas se le entreguen a él antes de la junta. Al hacer que los integrantes del equipo resuelvan la lista, algunos tendrán la oportunidad de expresarse con respuestas más meditadas y menos espontáneas. 

Las instrucciones para que los participantes llenen la lista de verificación son las siguientes:

1. Revise las descripciones dadas en este capitulo y verifique aquellos valores estratégicos que considere apropiados para su empresa. Siéntase con la libertad de parafrasear cualquier enunciado que no esté claro o que pudiera ser más útil si se expresara de manera diferente.

2. Además de los valores estratégicos de la lista, añada cualquier otro que considere que debiera ser considerado.

3. Para cada valor que usted haya marcado, redondee el punto que considere apropiado entre los dos extremos.

4. Escriba cualquier comentario que sienta apropiado para apoyar su posición.                                                                            

He aquí algunos cuantos ejemplos de declaraciones de valor:

· La seguridad es primero; la producción seguirá.

· La calidad es el Número Uno!

· No produciremos ningún producto ni nos comprometeremos en ninguna practica que vaya a afectar negativamente el mundo en el que vivimos y trabajamos.

· La diversión y la productividad van de la mano.

· Nuestra personal es nuestro más preciado bien.

· Seremos de primera clase en la satisfacción del cliente.

· El propósito de las utilidades es ayudar a que crezca nuestro negocio.

· Perseguiremos activamente las oportunidades de mercado donde tengamos, o podamos alcanzar el dominio.

¿Cómo debemos utilizar la lista de valores estratégicos?

El uso más importante de esta lista será como una consulta a la mano al poner en marcha la misión, y la estrategia de su empresa. Algunos o todos sus valores identificados serán formulados directa o indirectamente en la declaración de su misión. 

Ahora que ya ha evaluado sus valores estratégicos, puede proceder con la declaración de su misión, que, a mi juicio, es el documento más importante que resulta de su proceso de planeación.

Elaboración de su expresión.

¿Qué preguntas debemos formular?

He aquí algunas preguntas genéricas y una muestra de las implicaciones que le ayudarán a identificar los factores por incluir en su declaración de la misión. Aunque no incluirá necesariamente las respuestas a todas estas preguntas en su declaración, responderlas requiere el pensamiento estratégico, y sus respuestas serán útiles en otras partes de su proceso de planeación estratégica. Quizá desee modificar estas preguntas o incluir algunas más para hacerlas más relevantes en su empresa.

1. ¿Quiénes somos? Es  importante que la misión nos identifique para tener sentido de pertenencia con la organización que nos representa y a su vez representamos
2. ¿Qué nos prestigia o nos hace sentir orgullosos? Complementa lo anterior. 
3. ¿Qué es lo mas genuino, singular o auténtico que nos identifica? Ello identifica los rasgas que la hacen única.

4. ¿A que nos dedicamos o que es lo que ofrecemos a nuestros clientes en términos de producto? La respuesta a esta pregunta determina lo que le ofrecemos a nuestros clientes en términos de producto en un momento dado y en que marco se mueve nuestra organización.
5. ¿En qué negocios podríamos estar? Sacando una conclusión sobre las capacidades y los recursos que tenga o podría adquirir, ¿cuáles serían algunos de los negocios que valdría la pena explorar para una futura expansión? Una persona que vende ropa podría pensar en el calzado, la joyería y los cosméticos, por ejemplo. Un banco quizá explore la inversión, los depósitos y el pago de impuestos. Un fabricante de muebles podría considerar la ebanistería, las alfombras y la decoración de interiores. Deje que su mente corra libre mientras explora las posibilidades, siempre y cuando haya una razón para considerar tales negocios. (Quizá no tendría mucho sentido para una persona que venda ropa ofrecer asesoría sobre el pago de impuestos.)

6. ¿En qué negocio(s) deberíamos estar?  Aquí es donde la realidad necesita su lugar. Tal vez mantener y, posiblemente, expandir su negocio dentro de un futuro previsible tenga más sentido para usted. Quizá haya una amplia oportunidad para la clase de crecimiento que usted desea. Por el contrario, quizá haya un mercado en descenso para su negocio actual y tal vez necesite incursionar de otras áreas para sobrevivir o, por lo menos, sostener la clase de crecimiento adecuado. Una manera de empezar es observando lo relacionado con su ramo o con el que debería estar, y después adentrarse en el nicho al que pertenece su empresa dentro de ese ramo. También, podría especificar lo que su empresa se propone lograr, tanto financieramente como en términos de servicio para el mercado, según su consejo de administración, casa matriz u otros grupos de nivel superior.

7. ¿En qué negocio(s) no deberíamos estar?  Ésta es otra comprobación de la realidad. ¿Podrían presentar riesgos importantes algunos de los negocios que esté usted considerando, los que afectarían adversamente su negocio central? ¿Podría ser mayor la inversión de tiempo y experiencia así como monetaria que tendría que hacer que la probable ganancia que recibiría? Convendría que una persona que venda ropa y que piense añadir un negocio de joyería analizara cuidadosamente el lado negativo de tal empresa, antes de firmar un contrato a largo plazo con algún proveedor.

8. ¿Dónde estamos físicamente? Puede o no reflejarse, aunque en la actualidad esto ha cobrado fuerza pues la zona geográfica puede constituir un elemento revelador de las características del producto.

9. ¿Para que existimos o que es valioso para nuestros clientes? ¿Qué necesidades satisfacemos? Es la pregunta mas difícil de responder, es la que debe encontrar el negocio en que estamos trabajando o deseamos trabajar.

Esta respuesta no se formula correctamente porque se piensa en término de producto y no de valor para el cliente. “El cliente no compra un producto, compra la satisfacción de un deseo.

10. ¿Quiénes son nuestros clientes?. Dentro de una empresa se sirve a varios clientes y cada una tendrá diferentes expectativas sobre el servicio que recibe. Identificar a los clientes determina como definir a la propia organización sabiendo que pueden existir varios clientes antes de llegar al cliente final. La definición de la misión debe satisfacer a todos los clientes.

11. ¿Qué particularidades caracterizan la forma en que realizamos nuestro trabajo? Esta dirigido a encontrar ciertos atributos particulares que es conveniente resaltar.
12. ¿Cuáles son o deberían ser nuestras principales preocupaciones económicas y cómo se medirían? Para sobrevivir y ser exitosa, toda empresa tiene ciertas preocupaciones económicas específicas que deben quedar satisfechas. Si su empresa rinde ganancias, su declaración de la misión debería incluir un compromiso para la productividad y/o el crecimiento. Necesita tener un entendimiento claro y común entre los miembros de su equipo acerca de cómo se medirán las utilidades. ¿Habrá beneficios en bienes/equidad/capital invertido, porcentaje de ventas, utilidades brutas o en algún otro indicador financiero? ¿Verá usted el crecimiento en términos de ventas, ingresos, capacidad o diversidad? ¿Lo medirá usted en cantidades absolutas o como porcentaje de crecimiento? Si su empresa es del sector público o si opera como empresa no lucrativa, tal vez desee considerar un concepto como un uso de costo efectivo de los recursos disponibles o un servicio acrecentado con un bajo o nulo aumento en el costo relativo.

13. ¿Qué temas, valores y prioridades filosóficas son o deberían ser importantes en el futuro de nuestra empresa? La consumación de su evaluación de valores estratégicos será de especial ayuda aquí. Identifique en su declaración de la misión los valores que necesiten ser expresados de una manera especial y conviértalos en afirmaciones claras de mayor confianza que afecten directamente la manera en que su empresa conducirá su negocio. Por ejemplo, si los directores de su empresa tiene firmes preocupaciones acerca del medio ambiente, quizás usted desee afirmar que nosotros no presentaremos ningún producto o proceso que tenga impacto destructivo sobre el mundo en que vivimos. ¿Hay factores que no estén identificados en sus valores, como la productividad o el enfoque administrativo, que deban ser tomados en cuenta mientras se prepara la declaración de la misión?

En resumen la elaboración de una declaración de la misión para su empresa es el primer elemento y, quizás, el más importante en su proceso de planeación.

· Constituye un fundamento sobre el que deberán tomarse todas las otras decisiones administrativas.

· Requiere una reflexión y preparación cuidadosas de parte del equipo de planeación, al que se concede el tiempo adecuado para la afinación de los distintos puntos de vista que sean expresados.

· Necesita ser elaborada con la asistencia de un facilitador experimentado, quien no tenga un interés especial en el resultado.

· Necesita ser comunicada a todos los accionistas importantes, tanto para la retroalimentación de su interpretación y para ayudarlos a relacionarse más efectivamente con el negocio a tratar.

Necesita ser reexaminada anualmente, o cada vez que se lleven a cabo cambios importantes, para asegurarse de que siga siendo relevante.

Una vez que la declaración de la misión de su empresa haya sido establecida y aprobada con claridad, debe permanecer constante por un periodo de tiempo extenso. Aunque debe ser revisada formalmente por lo menos una vez al año o cada vez que ocurra un cambio considerable en la naturaleza de su negocio, no debe ser cambiada, a menos de que ya no otorgue la guía transparente que se necesita para el futuro. 

2.1.2. Segundo nivel. Objetivos Generales

Los objetivos Generales deben expresar las metas que se propone alcanzar en el ámbito global y a largo plazo en función de su misión, pero también en función de la situación actual que presenta.

Hoy día es difícil negar que las empresas persigan un conjunto de objetivos generales, que se determinan de forma distinta según el tipo de estructura de poder existente en la organización, pudiendo adaptar la forma de un proceso lógico y racional o la forma de un regateo político con todas las formas intermedias posibles.

Así no existe una forma única de determinar los objetivos de la empresa. Tampoco existe un conjunto de objetivos únicos y válidos para las empresas a lo largo de su vida, ya que se alteran en función de los cambios del entorno, de las características de ésta, de la evolución de su cultura, así como de su estructura de poder.

Usualmente entre los objetivos y por tanto entre las políticas trazadas por las empresas están apartadas erróneamente  las destinadas al logro de resultados económico - financieros y las trazadas para lograr una gestión social eficiente, por lo que comúnmente se dividen en objetivos económicos y objetivos sociales.

Esta clasificación puede resultar riesgosa, pues puede mostrar una falsa sensación de deber cumplido en cuanto a sus obligaciones con la comunidad. El problema está en conjugar la filosofía de bienestar social con la filosofía de las políticas empresariales, por lo que se requiere de un enfoque integrado, tomando en cuenta las consecuencias económico - financieras y sociales de objetivos y metas en su conjunto. Corresponde a la máxima dirección tomar esta decisión y superar las consecuencias y seleccionar aquellas opciones que se identifican plenamente con su misión y que mantengan un balance apropiado entre los resultados económicos - financieros y sociales.

2.1.3. Tercer nivel. Objetivos Operacionales.

Se fijan a todos los niveles de decisión, en todas las unidades que configuran la empresa, a fin de concretar los objetivos generales y hacerlos operativos, o sea, posibilitar su realización. Así los objetivos generales se desglosan en subojetivos hasta lograr una estructura que coincida con la estructura de la organización.

Los objetivos generales y operacionales que se derivan de ellos forman el sistema de objetivos de la empresa. 

2.2. Diagnóstico Estratégico.

El análisis estratégico consiste en efectuar un diagnóstico para determinar la situación en que se encuentra la empresa. Este es un paso esencial que sirve de base a la formulación y/o reformulación de la misión y a la elaboración de un plan estratégico que sea realista y corresponda con la situación actual de la empresa.

El diagnóstico de la situación establece las disfunciones o malos funcionamientos según normas y criterios de expertos y permite determinar las ventajas y desventajas de la empresa, tanto endógenas como exógenos. Solo el análisis de estos factores que inciden sobre la empresa, puede ofrecer insumos para alcanzar la fase clave del diseño de la estrategia, que conducirá al diseño de una estrategia genuina.

Para formular una estrategia genuina a partir de la relación que tiene la empresa con su ambiente y su capacidad interna el diagnóstico debe considerar la relación existente entre:

· El entorno de la empresa.

· El sector productivo en el cual se involucra la empresa.

· El desempeño de la empresa.

Por tanto será necesario orientarlo en dos direcciones principales, una externa a la cooperativa y otra interna, donde se conjugarán elementos tradicionales y nuevos (figura 18), es decir,  por una parte tradicional en el sentido que son los que en general son abordados por los diferentes autores, son de amplia utilización en la práctica de la administración y su aplicabilidad es factible para cualquier tipo de organización con vocación económica. 

Por otra parte,  se plantea la necesidad y conveniencia de evaluar cuál es el grado de compromiso de la empresa  con los principios y valores que la sustentan y a su vez el grado en que estos principios se vinculan con la estrategia de la empresa. El análisis social constituirá un nuevo elemento a desarrollar, pero no como un proceso independiente, sino vinculado al proceso en sí, dentro del análisis externo e interno.

2.2.1. Análisis del entorno.

Es evidente la necesidad de estudiar la naturaleza y los factores influyentes del medio externo de la empresa. Su importancia viene dada por los fuertes cambios alcanzados en esta última década, los cuales han figurado un entorno complejo,  definido por un cambio estructural respecto a épocas recientes.

  Pero ¿que es el entorno de un sistema?, algunos autores, entre ellos LE MOIGNE, lo definen como un conjunto de elementos que no pertenecen al sistema considerado, pero que son capaces de afectarle y ser afectados por éste. MINTZBERG apunta que se trata de un significado impreciso, es un conjunto de condiciones o influencias circundantes que comprende todo lo ajeno al sistema estudiado. Imprecisión que se mantiene en los diversos autores consultados y que coinciden en definir entorno por negación del sistema considerado: entorno es todo aquello que no es sistema, todo lo externo al sistema, todo lo que está fuera de los límites del mismo. Así pues, el entorno es el marco en el que el sistema se halla, se desenvuelve y actúa; actuación que está condicionada por las características ambientales del entorno. Estas características vendrán determinadas por la interacción de todos los elementos componentes del entorno, incluido el referido sistema.

Tal y como apuntábamos con anterioridad, resulta particularmente difícil definir, en sentido positivo, el concepto de entorno. Sabemos que es todo aquello que no es empresa, es decir, es el medio en el que el sistema se halla, se desenvuelve y actúa, teniendo en cuenta que como parte integrante de dicho entorno también hay que considerar al propio sistema. Aparece así como un ecosistema en el cual se halla la empresa.

     ¿Cómo se analiza el entorno? Hemos concebido a la empresa como un sistema socio-técnico abierto, dependiente de otros sistemas de su entorno para sobrevivir. La empresa está inmersa en un entorno, generalmente cambiante y dinámico, con el cual mantiene una mutua relación de intercambio e interinfluencia. La empresa puede adaptarse a los cambios producidos en él anticipándose a los mismos o bien haciendo frente al impacto causado por aquellos que la afecten de modo más directo e inmediato.

     Ahora bien, la primera dificultad que surge para estudiar el entorno de la empresa es la de determinar no ya el objeto de estudio, sino los límites de dicho entorno. En este sentido, podemos establecer en primer lugar el grado de desagregación deseado por nuestro análisis y posteriormente estudiar sus diferentes dimensiones y la particular incidencia de las mismas. Básicamente podemos distinguir dos categorías en el entorno de la empresa, en función de la influencia que dicho entorno ejerce sobre la misma: un entorno específico, particular, llamado también Microentorno y un entorno General o Macroentorno; y distintos niveles de actuación en dicho entorno: General (área económica mundial), Internacional (región económica internacional-multipaís), nacional, regional, local.

Entorno General.
El entorno general es todo el sistema socio-económico y es definido como el conjunto de factores externos, económicos, políticos-legales, socio-económicos y tecnológicos, que influyen en todos los aspectos de la empresa y en todas las empresas por igual. Podemos describir los siguientes componentes del mismo (KAST y ROSENZWEIG):

Factores Económicos:

Comprende el marco económico en general, incluyéndose el resto de organizaciones económicas, el grado de planificación económica, el sistema financiero, las políticas fiscales, dotación de infraestructuras, las características del consumo, etc. 

Dependiendo de cual sea el nivel de renta, su distribución, el nivel de empleo (desempleo), los tipos de interés del dinero, la inflación, el estado de la economía (crecimiento o recesión) o las cargas fiscales, por ejemplo, así existirá una capacidad de compra u otra por parte de los ciudadanos (potenciales clientes) y expectativas por parte de las empresas. 

Factores Políticos-Legales:

· Legal: implica la consideración de la naturaleza del sistema legal, jurídico, administrativo y fiscal: jurisdicción, legislación específica sobre las organizaciones, etc. 

El grado de regulación (desregulación) legislativa, en sus diferentes aspectos o la complejidad de ésta, condicionan la libertad de las empresas en función de que permitan una mayor o menor actuación de las leyes del mercado y de la competitividad.

· Político: supone cómo se configura el sistema y el poder político en la sociedad, poderes públicos, partidos políticos, clima social, etc. 

Depende de cómo se estructure el Estado según el sistema político imperante (Poderes Públicos, Autonomías, libertades y derechos, etc.) y del papel concedido a los grupos de presión, sindicatos, asociacionismo, etc.

Factores Socio-económicos:

· Sociológico: se contempla la naturaleza de la organización social, estructuras, clases y movilidad entre las mismas, existencia de instituciones sociales, valores sociales, etc. 

La estructura sociológica que presenta determinado sistema en cuanto a valores sociales –como la familia, la incorporación de la mujer al trabajo, la "tercera edad", la educación, el nivel cultural de la población, la percepción de los problemas sociales (droga, desempleo, delincuencia, etc.), la vertebración de la sociedad civil– representan, entre otros, aspectos que influirán en el comportamiento de la sociedad en su conjunto.

· Cultural: comprende todos aquellos antecedentes históricos, ideológicos, de valores y normas de la sociedad y aquellos aspectos que definen la naturaleza de los sistemas e instituciones sociales. 

El sistema de valores imperante en una sociedad en un momento determinado supone un estilo de vida que se manifiesta en actitudes y expectativas ante la religión, la política, los problemas sociales, la calidad de vida, demanda cultural (ocio, moda, deportes, viajes, estética, arte, etc.) que suponen diferentes comportamientos de los ciudadanos (potenciales consumidores).

· Educacional: se considera la calidad del sistema educativo, el nivel general de enseñanza de la población y su grado de especialización profesional. 

Dependiendo de cual sea el nivel de educación de la población, así ésta presentará una cualificación profesional determinada y tendrá un nivel cultural que repercutirá en sus hábitos de comportamiento sociales y culturales, y en su estilo de vida en general.

· Demográficos: incluye cuál es la naturaleza de la población en cuanto a recursos humanos, cantidad, distribución, estratificación, edad, sexo, concentración, urbanización, etc. 

Es particularmente importante, ya que dependiendo de cuál sea el tamaño de la población, las tasas de natalidad y mortalidad, la estructura de edad, la estructura familiar y los movimientos de población, así la empresa tendrá un tipo u otro de demanda según cuáles sean y cómo sean sus potenciales clientes.

· Medio Ambiente: comprende la naturaleza, cantidad, calidad y disponibilidad de recursos naturales, las condiciones geográficas, climáticas, etc. 

La concienciación social sobre la escasez de recursos y la degradación del medio ambiente natural influye en la regulación de la asignación (restricción) y uso de recursos, el desarrollo de procesos o el empleo de productos que tienden a mejorar la calidad y un mayor bienestar social.

Factores Tecnológicos:

Se refiere al nivel de progreso científico y tecnológico de la sociedad, tanto en equipos como en conocimientos, así como a la capacidad de la comunidad científica para desarrollar nuevas aplicaciones. 

Los avances científicos y tecnológicos permiten la generación de determinados bienes y servicios que repercuten en la calidad de vida de los ciudadanos y permiten una considerable ampliación y renovación de sus expectativas sociales y personales. Dependiendo de cual sea el grado de acceso de las empresas a la tecnología, así tendrán mayor o menor capacidad competitiva.

Es importante precisar que las relaciones de una  empresa con su entorno no son unilaterales, sino en ambos sentidos ya que las organizaciones cuentan “con instrumentos capaces de incidir sobre el entorno e introducir cambios que las favorezcan”. (83), pues se encuentran interactuando con éste constantemente al ofrecer y recibir recursos de todo tipo, principalmente con su microentorno.

Entorno Específico.

     El entorno específico es aquél que está integrado por aquellas otras organizaciones, instituciones, entidades e individuos con los que la empresa interactúa directamente; esto es, el conjunto de factores del entorno que afectan de modo particular a un conjunto de empresas del sector o rama de actividad en que actúa la empresa. Destacamos:

· Clientes, usuarios finales y distribuidores. 

· Proveedores, de recursos y factores productivos (materiales, equipos, servicios). 

· Competidores, directos e indirectos (frente a clientes y frente a proveedores). 

· Aspectos sociopolíticos, directamente referidos a la organización y a su actividad: normas sobre la actividad y los productos (intervención en el sector), actitud hacia la empresa y sus productos, relación con los sindicatos, mercado de trabajo, etc. 

· Tecnología, para la obtención y el desarrollo de productos (demanda tecnológica y de nuevos productos). 

     Dependiendo de cómo se estructure el sector y cómo actúe el mercado, así la empresa verá directamente condicionada su actividad en cuanto a política de producto, precios, mercados, etc., y existirá un grado u otro de competitividad entre las empresas del sector. La estructura de un sector vendrá determinada por los siguientes elementos estructurales: fuerzas competitivas, concentración y tamaño del sector y grado de madurez del mismo.

     Según Porter, las fuerzas competitivas que definen la estructura de un sector son: la competencia actual entre las empresas del sector; la competencia potencial por la entrada de nuevas empresas y de nuevos productos y el poder negociador de los agentes económicos con los que directamente se relaciona la empresa (clientes, proveedores, propietarios, Estado, otros agentes económicos y sociales: sindicatos, consumidores, asociaciones ciudadanas, etc.).

     En cuanto a la concentración y tamaño del sector, dependerá de cómo se distribuya el mercado entre las empresas que compiten en el mismo y cuál sea la importancia relativa del sector (básico, estratégico, marginal) respecto al sistema económico considerado en su conjunto. El grado de madurez del sector hace referencia a la fase del ciclo de vida del mismo, si es emergente, está en crecimiento, ha alcanzado la madurez o se encuentra en declive.

     Respecto al entorno específico de la empresa, podemos identificar aquellos aspectos que se relacionan directamente con la naturaleza y distribución de los recursos y los elementos de dicho entorno (ALDRICH):

· Capacidad del entorno: nivel relativo de disponibilidad de recursos por parte de la empresa. 

· Homogeneidad-heterogeneidad: grado de similitud entre los elementos del dominio de una empresa y el sector. 

· Estabilidad-inestabilidad: grado de rotación en el entorno específico de la entidad en relación con otras empresas. 

· Concentración-dispersión: grado de distribución de recursos y otros elementos en el dominio de la empresa. 

· Consenso-disenso en el dominio: grado de aceptación o rechazo, por parte del resto de empresas, de las pretensiones de una empresa en un dominio determinado. 

· Turbulencia del entorno: grado de variación del entorno específico debido a las crecientes interrelaciones entre sus elementos y las tendencias seguidas. 

Otra de las cuestiones de plantear en el análisis del entorno es determinar cuáles son las principales características o variables básicas de su situación en cada momento. MINZTBERG distingue las siguientes: dinamicidad, complejidad, diversidad y hostilidad.

     Según BUENO, el entorno será 

· Estable o dinámico según sea el grado de dinamicidad, la predictibilidad y la velocidad de los cambios en los principales factores que lo definen. 
· Simple o complejo según la comprensibilidad tanto de los factores referidos como de los cambios que éstos registran. 

· Integrado o diversificado dependiendo de la cantidad y variedad de variables que definen tales factores, así como de los productos y mercados que integran el campo de actividades de la empresa. 

· Munificente u hostil según las consecuencias que tengan en la empresa los cambios del entorno, repercusiones que dependerán fundamentalmente de la velocidad y de los efectos de tales impactos.

     Partiendo de los planteamientos formulados por ANSOFF, podemos establecer tres tipos principales de entorno:

	ENTORNO
	CARACTERÍSTICAS

	
	Dinamicidad
	Complejidad
	Diversidad
	Hostilidad

	Estable
	Estable
	Simple
	Integrado
	Munificente

	Reactivo Anticipativo
	Estable
	Complejo
	Diverso
	Munificente

	Explorador Creativo
	Dinámico
	Complejo
	Diverso
	Hostil


2.2.2.  Análisis Interno.

El análisis interno es una tarea mucho más compleja de lo que pudiera pensarse a priori, pues no consiste en un simple inventario de los recursos y capacidades de la empresa. 

El análisis interno debe ir orientado a una evaluación del potencial de la empresa, su capacidad global, como un sistema que incluye todas las capacidades específicas desarrolladas en cada función básica de la empresa, que resultan ser activos materiales e inmateriales, que se refuerzan unos a otros y generan sinergias.

Existen variadas y a la vez complementarias técnicas a emplear en el análisis interno, estas son:

 Diagnóstico de la estructura económica de la empresa, es decir:

· Características estructurales de la empresa:

· Antigüedad y fase del ciclo de vida de la empresa

· Tamaño y estructura jurídica

· Campo de actividad:

· Productos mercados.

· Ámbito competitivo

· Unidades de negocios.

· Estructura de la organización:

El estudio de la estructura económica de la empresa finaliza con la definición de arquetipos empresariales a tenor de un conjunto de caracteres que permiten determinar diferentes estructuras empresariales. Se pueden destacar como caracteres principales de la empresa o principios básicos del diagnóstico los siguientes:

1. La edad o ciclo de vida de la empresa.

· Empresa emergente o recien creada

· Empresa adolescente.

· Empresa desarrollada o equilibrada

· Empresa madura 

· Empresa vieja o en declive

2. El sector en que actúa la empresa

Es importante conocer además del sector o rama en que actúa de forma concreta, el ciclo de vida del mismo para establecer arquetipos empresariales. 

Los sectores pueden clasificarse según su ciclo de vida en sectores emergentes, en crecimiento o estratégicos, maduros y en declive o en crisis. Relacionando los niveles del ciclo de vida de la empresa con el del sector se pueden obtener un conjunto de estructura de empresas según se muestra en cuadro 3 : 

Cuadro 3: Topología de estructuras empresariales (ciclo de vida)

	         EMPRESA

INDUSTRIA
	Emergente
	Adolescente
	Desarrollada-

Equilibrada
	Madura
	Vieja

	Emergente
	
	
	
	
	

	Crecimiento
	
	
	
	
	

	Maduro
	
	
	
	
	

	Declive
	
	
	
	
	


3. El campo de actividad de la empresa.

Se compone del conjunto productos mercados en que actúa la empresa. Se pueden destacar estos caracteres específicos:

· Si la empresa elabora uno o más productos (monoproductora o multiproductora) y según la intensidad tecnológica de los productos (tecnologías de punta, nuevas, desarrolladas, obsoletas, etc.)

· Según la empresa venda en uno o más mercados (monomercado o multimercado) y si estos son  locales, nacionales o internacionales.

4. La localización de la empresa. Monoplantas o multiplantas

5. El tamaño de la empresa. Medianas pequeñas, grandes y muy grandes. Tiene gran importancia relacionar el tamaño de la empresa con el ciclo de vida de la industria, según se muestra en el cuadro 4 :

     Cuadro 4 : Tipología de estructura empresariales (tamaño-sector)

	               EMPRESA

INDUSTRIA
	Pequeña
	Mediana
	Grande
	Muy Grande

	Emergente
	
	
	
	

	Crecimiento
	
	
	
	

	Maduro
	
	
	
	

	Declive
	
	
	
	


6. La estructura organizativa, cultura y liderazgo. Se puede hablar de empresas unisocietarias o plurisocietarias, de la organización formal e informal, del grado de centralización flexibilidad, del clima organizacional

Además se debe analizar los estilos de liderazgo (características de los directivos: Actitudes, aptitudes y habilidades), sistema de motivación, sistema de información y los sistemas de planificación y control, elementos estos incluidos en la función de dirección

Análisis funcional.

El análisis funcional tiene por objeto estudiar lo que la empresa está realizando en cada una de sus funciones a fin de determinar los puntos fuertes y los débiles. En consecuencia, habrá que identificar los aspectos claves de cada área funcional que han de ser objeto de análisis. Sin ánimo de ser exhaustivos se proponen como aspectos claves de cada función los siguientes:

Función de Marketing.

· Evolución de la cuota de mercado

· Evolución de la demanda

· Características de los productos, amplitud de la gama de productos

· Componente tecnológico de los productos

· Servicios de postventa

· Precio. Nivel de los precios en relación con la competencia, evolución y formación

· Situación relativa de la marca en relación con los competidores

· Estructura de los canales de distribución 

· Márgenes permitidos a los distintos componentes de los canales

Función de producción

· Grado de integración del proceso productivo

· Sistema de producción empleado

· Análisis de los costos

· Análisis de la productividad de cada factor.

· Estado de los equipos.

· Control y calidad.

· Política de aprovisionamiento.

· Localización de plantas.

Función de personal o Recursos Humanos.

· Políticas y prácticas de contratación.

· Programas de capacitación y desarrollo de competencias.

· Políticas de ascenso.

· Remuneración.

· Condiciones de trabajo.

· Optimización del método de trabajo.

· Grado de conflictividad.

· Servicios complementarios especiales (cuidados de hijos, asesoría profesional, etc.) 

Función financiera

Análisis de la estructura y situación financiera de la empresa a través del examen de las cuentas contenidas en los estados financieros básicos de la empresa.

Análisis de los apalancamientos.

El análisis de los apalancamientos permitirá conocer como se lleva acabo el uso de los recursos y que posibilidades de actuación le caben a la empresa para mejorar la asignación de recursos. Existen cuatro apalancamientos: el financiero que depende de la estructura de capital y el operativo de la estructura de costos por lo que presentan un carácter estructural ; y el de producción y el de marketing que se pueden considerar dinámicos al depender del crecimiento de la empresa.

Apalancamiento financiero: Sirve para medir el efecto que el endeudamiento tiene sobre la rentabilidad de la empresa. Cuando una empresa acude a capitales ajenos para su financiamiento y obtiene con ellos una rentabilidad de los capitales propios superior o inferior  al costo del capital ajeno, entonces esa empresa mejora o empeora según el caso el uso de los recursos financieros.  El mismo se calcula a través de la expresión:

Rentabilidad de los capitales propios = r + 
[image: image26.bmp] (r – i)   donde:   
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CA

--Apalancamiento financiero
CA---- Capital ajeno

CP----Capital propio

r-------tasa de rentabilidad de los activos
i-------Tasa de interés a pagar por los capitales ajenos
Analizando la expresión se deduce que la rentabilidad del capital propio es función de la rentabilidad de los activos, del apalancamiento financiero y de la tasa de interés a pagar por el capital ajeno; 

 Si r > i  dicha rentabilidad se incrementará al sustituir capital propio por el ajeno.

Si r < i la rentabilidad del capital propio irá disminuyendo produciéndose un apalancamiento financiero negativo.

Apalancamiento operativo. Esta basado en la estructura de costos de la empresa según el criterio de clasificación en fijos y variables. Se define  como la variación producida en las utilidades debido a una variación relativa en volumen de ventas. Suponiendo que las utilidades vienen dadas por:

U = (P – Cv)Q - CF  donde:

U---Utilidades

P---Precio de venta

Cv—Costo variable

CF---Costo fijo.

Q----Volumen de ventas

Cuando B = 0, la cifra de ventas Q que da lugar a tal resultado constituye el umbral de rentavilidad o punto de equilibrio y se calcula: 
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Entonces el apalancamiento operativo  (AO) se calcula a partir de la expresión: 
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Del análisis de estas expresiones se pude concluir que:

· Cuanto mayores son los costos fijos, mas volumen de ventas sera necesario para alcanzar el punto de equilibrio. En consecuencia, menos flexible será la empresa y mas dificultades encontrará para reaccionar ante variaciones de la demanda.

· Como, el AO aumenta conforme aumentan los costos fijos, una empresa con apalancamiento operativo alto, se verá en la necesidad de incrementar su volumen de producción y ventas para incrementar sus utilidades, esto será posible sólo en época de expansión y a la vez problemático cuando exista recesión. Una empresa con AO pequeño, con una estructura flexible tendrá mas posibilidades de continuar obteniendo beneficios en caso de recesión al ser éstos menos sensibles a las variaciones de la demanda.

Apalancamiento de producción (AP). 

Refleja la reducción de los costos unitarios como resultado del aumento en el volumen de producción. Este apalancamiento es más significativo en empresas con productos poco diferenciados y grandes volúmenes de producción. La tasa de crecimiento de las utilidades debido a una disminución de los costos unitarios a causa de del aumento en el volumen de producción , constituye una medida del apalancamiento de producción.

Apalancamiento de Marketing

Este apalancamiento tiene dos componentes fundamentales: el precio de venta y el sistema de distribución que afecta la rentabilidad de los activos (ROI)

     ROI = Margen de Utilidades Netas 
[image: image5.wmf]*

 Rotación de los Activos Totales

La rentabilidad de las ventas dependerá, entre otros factores, de los precios de los productos. Los sistemas de distribución junto con una adecuada política de producción permitirá un incremento de la rotación de los activos, lo que unido al incremento del margen de utilidades hará que se incremente la rentabilidad de los activos.

La Cadena de Valor

La cadena de valor, difundida por Porter, constituye un importante instrumento de análisis interno. La cadena de valor esta conformada por todas las actividades que una empresa debe llevar a cabo para vender un producto o un servicio y desarrollar un servicio de postventa de ser necesario. 

Las actividades de la cadena de valor pueden ser agrupadas en dos grandes grupos: Las actividades primarias, que son las que forman el ciclo productivo de la empresa, y las actividades de apoyo o soporte que son las que hacen posible la realización de las actividades primarias y que permiten el funcionamiento de la empresa, figura 7   

Figura 7: La Cadena de valor                                           

                       

                                                                                                                                  


            Fuente: Michael E. Porter (1993): Ventaja Competitiva. Creación y sostenimiento de un desempeño superior, CECSA, México, p.55

Cada una de estas actividades esta compuesta por actividades tales como: 

Primarias:

· Logística interna. Actividades necesarias para llevar a cabo la recepción de las materias primas y materiales, su almacenamiento, control y manejo hasta su utilización en la producción.

· Operaciones. Recoge todas las actividades encaminadas a obtener el producto terminado con costos, calidad y tiempo idóneos.

· Logística externa. Corresponde a actividades de almacenamiento y distribución de los productos terminados.

· Marketing. Las propias de esta área funcional.

· Servicios. Se refiere a los servicios de postventa necesarios para mantener las condiciones  de utilización de los productos vendidos.

     Actividades de Apoyo:

· Infraestructura de la empresa. Incluye actividades como formulación de estrategias, planificación y control de procesos administrativos, organización, etc.

· Gestión de recursos humanos. Las propias de esta función.

· Desarrollo de la tecnología. Adquisición y posterior gestión de la tecnología sobre las que las empresas entre otros elementos diseñará su estrategia.

· Aprovisionamiento. Compra de materias primas y materiales.

Las actividades de la cadena de valor van a formar eslabones o enlaces las que Porter define como las relaciones que existen entre el modo de llevar a cabo una actividad y su costo y el desempeño y costo de otra actividad.

El conocimiento de los eslabones es importante pues permitirá conocer el tipo de influencia de una actividad sobre otra, a su vez reflejan la necesidad de coordinar actividades para un mejor funcionamiento de las mismas, siendo esto una fuente de ventaja competitiva.

El estudio de las actividades y de los enlaces deberá ser abordado tanto en términos de costos como en función de cómo se efectúan las actividades y como intervienen los eslabones que suponen fuentes de ventajas competitivas, ya sean en costos o en diferenciación.

    El perfil estratégico de la empresa.

El diagnóstico estratégico sólo encuentra su sentido en cuanto que sirve para ser comparado con otros competidores y establecer la posición competitiva respecto a los mismos. En este sentido se puede elegir al competidor más cercano del mismo grupo estratégico, competidor tipo valorando del grupo estratégico, o comparándolo con la empresa líder del sector. Esta comparación sólo tiene valor testimonial y permite visualizar la distancia en que se encuentran las dos entidades, justificadas por su tamaño, objetivos y enfoques estratégicos diferentes.

El conocimiento de la posición estratégica de la empresa se puede apoyar en la elaboración de un esquema gráfico conocido como perfil estratégico de la empresa. Esta técnica elemental y gráfica es de gran utilidad para posicionar la empresa ante los factores críticos internos y del entorno (competidores y entorno competitivo). Así se puden determinar fortalezas y debilidades y amenazas y oportunidades.

El diseño del perfil estratégico debe cumplir estas etapas:

1. Identificación de los factores críticos

2. Valoración de los factores según criterios de expertos, informes estadísticos, etc., dándole valor entre 1 y 5, siendo.

     1 un punto muy débil.

2 débil

3 equilibrado

4 fuerte

5 muy fuerte.

3. Representación del perfil

 Otra forma g’rafica de integrar el diagnóstico interno con el externo es la elaboración de matrices que reciben el nombre DAFO y que sirve para ir orientando a la empresa en la formulación de su estrategia. El esquema convencional de esta matriz se representa en la figura 8 con indicación de características y tipologías de estrategias.

Figura 8: Matriz DAFO

                                                     OPORTUNIDADES               AMENAZAS

	Expansión

Compromiso Ofensivo
	Diversificación

Defensiva

	Reorientación

Adaptativa
	Supervivencia




Método de escenarios:

El Método de escenarios tiene por objeto definir un estado futuro de un sistema conocido actualmente e indicar los distintos procesos que permitirán pasar del estado presente a la imagen futura.

Un escenario es una secuencia hipotética de acontecimientos construidos con el objeto de centrar la atención en los procesos causales, en las posibles decisiones claves. Los mismos permiten mejorar nuestra comprensión de las consecuencias a largo plazo de las tendencias de políticas existentes o potenciales y sus interrelaciones.

Clásicamente se distinguen los escenarios posibles, es decir, todo lo que se puede imaginar; los escenarios realizables, es decir, todo lo que es probable habida cuenta de las restricciones y los escenarios deseables, que se encuentran en alguna parte dentro de lo posible pero no son todos necesariamente realizables. Estos escenarios pueden ser clasificados según su naturaleza o su probabilidad, como referenciados, tendenciales, contrastados o normativos.

El escenario tendencial, sea probable o no, es en principio aquel que corresponde a la extrapolación de tendencias, en todos los momentos en que se impone la elección.

El escenario referencial se refiere al escenario más probable, sea tendencial o no.

El escenario contrastado es la extrapolación de un tema voluntariamente extremo, la determinación a priori de una situación futura. Mientras que el escenario tendencial corresponde a una trayectoria exploratoria de una evolución hacia una situación, a la inversa, el escenario contrastado histórico corresponde a una trayectoria de anticipación, imaginativa, normativa.

Construcción de la base:

La construcción de la base tiene por objeto diseñar una representación actual del sistema formado por la empresa y su entorno. El proceso se inicia con la confección de un listado de variables, tanto internas como externas. Para la identificación de variables es conveniente realizar entrevistas con los representantes de los actores que supuestamente participan en el sistema estudiado, a quienes se les formulan preguntas tales como: ¿En su opinión, cuáles son los factores que condicionan la evolución de este u otro fenómeno? Para describir estas variables, también es útil adoptar diferentes puntos de vista (político, económico, tecnológico, social).

La identificación, propiamente dicha, de las variables se realiza a partir de la lista de datos brutos antes establecida, a la cual se le agregan y suprimen algunos datos para obtener una lista relativamente homogénea. Además, considerando la naturaleza del fenómeno estudiado, las mismas se deben clasificar en variables internas y externas. Las variables internas son las que caracterizan la empresa y las externas la que constituyen su contexto.

Por último, es indispensable dar una explicación detallada de las variables que permita guardar en la memoria todo lo que está implícito en su definición. A esta etapa se le conoce como delimitación del sistema. El listado de las variables servirá de base para tratar de determinar y entender las relaciones existentes entre las variables externas e internas. El análisis estructural puede ser empleado para ello.

El análisis estructural consiste en interrelacionar las variables en un cuadro de doble entrada (matriz de análisis estructural), según se muestra en la figura 9:
Figura 9: Matriz de relaciones lógicas

	Influencia                Sobre
	Variables internas
	Variables externas

	Variables internas
	I
	II

	Variables externas
	III
	IV


I: Acción de las variables internas sobre ellas mismas.

II: Acción de las variables internas sobre las externas.

III: Acción de las variables externas sobre las internas.

IV: Acción de las variables externas sobre ellas mismas.

Cada elemento aij  de esta matriz puede tomarse de la siguiente forma:

aij = 1 si la variable i incide directamente sobre la variable j

aij = 0 en caso contrario. También es posible considerar la intensidad de relaciones fijando otras normas convencionales.

Antes de concluir que existe relación entre dos variables se debe responder sistemáticamente a tres preguntas: 

1- ¿Ejerce la variable i una acción afectiva sobre la variable j, o la relación será más bien de j hacia i?

               i                                 j

                                   ?

2- ¿Ejerce i una acción sobre j, o existe más bien una colinealidad, es decir, que una tercera variable k actúe sobre i y j?

                         k
           i                           j   

3- ¿Las relaciones entre i y j es directa, o más bien se realiza a través de otra variable r de las incluidas en la lista?

                         r

         i                                     j
El relleno de la matriz es en general cualitativo (existencia de relaciones), pero también cuantificable. De esta forma se distinguen varias intensidades de las relaciones directas: fuertes, medias, débiles y potenciales. Estas intensidades son anotadas respectivamente por los valores 3, 2 , 1 y P. De esta manera puede introducirse una cierta dinámica en el análisis estructural y contrastar la sensibilidad de ciertos resultados en función de la intensidad de las relaciones consideradas. 

El cumplimiento de la matriz puede hacerse de dos maneras:

· Por líneas, anotando la influencia de cada variable sobre todas las demás.

· Por columnas, anotando qué variable ejerce una influencia en cada variable.

La suma por columna de los elementos de la matriz son indicadores de motricidad mientras que la de por fila son de dependencia.

Se entiende que las variables más motrices son aquellas cuya evolución condiciona más el sistema, tanto que las variables dependientes son las más sensibles a la evolución de este sistema.

Cada variable lleva aparejado un indicador de motricidad y un indicador de dependencia sobre todo el sistema. El conjunto de las variables puede por tanto situarse en un plano de motricidad-dependencia, según se muestra en la figura 10:

Figura 10: Plano de motricidad dependencia

     

   

                           


                                                                     

                                                                                    

                                  

Sector 1: variables muy motrices y poco dependientes. Son las variables explicativas que condicionan el resto del sistema.

Sector 2: variables a la vez muy motrices y muy dependientes. Son las variables de enlace inestables por naturaleza. En efecto, cualquier acción sobre estas variables repercutirá sobre las otras y tendrá un efecto “boomerang”sobre ellas mismas que amplificará o desactivará el impulso inicial.

Sector 3: variables poco motrices y muy dependientes. Son las variables resultantes, cuya evolución se explica por las variables de los  sectores 1 y 2.

Sector 4: variables poco motrices y poco dependientes (próximas al origen). Estas variables constituyen tendencias fuertes o factores relativamente autónomos; no son determinantes, así pues pueden ser excluidas del análisis.

Sector 5: variables medianamente motrices y/o dependientes. Nada se puede decir a priori de estas variables. 

Conocidas las variables fundamentales del sistema, motrices y dependientes, se plantea un análisis conducente a explicar el comportamiento de los actores relacionados con las variables y su posible evolución.

 Las Matrices de análisis estratégico

 Los modelos generalmente consagrados generalmente consagrados a este objetivo de guiar el análisis en relación con el problema central de la estrategia de empresa: la definición del campo de actividad Global de la empresa, y la asignación de recursos entre las distintas actividades, son los llamados “modelos  de cartera” o “matrices de negocios” o “matrices de actividad”

Las matrices de actividad o de negocios fueron elaboradas al inicio de los años 70 en un intento de desarrollar un marco analítico que permitiera a la gran empresa multiactiva formular su estrategia Global. Para ello proponen representar. a través de una matriz, como se posiciona la empresa en relación con la competencia, en las distintas actividades o unidades estratégicas de negocios consideradas, y cuál es el interés de dichas actividades para la empresa, y por lo tanto el peso específico que se les debe dar al formar la cartera y asignar los recursos a fin de lograr los mejores resultados posibles.

La utilización de cualquiera de estas matrices implica que se pueda identificar perfectamente las distintas actividades de la empresa, y dividir la empresa en unidades estratégicas de negocios.

Los modelos más conocidos son los desarrollado por grandes consultoras norteamericanas que dieron su nombre a las distintas matrices y que son las de Geeral Elecric-McKinsey, la Boston Consulting Grup (BCG) y la Artur D. Little.   

  Matriz Posición competitiva-Atractivo del Sector o Matriz General Electric-McKinsey

 Esta técnica pretende posicionar a la empresa en cuanto a la competitividad de los negocios o actividades y el nivel de atractivo de la industria en que opera. Este posicionamiento permite orientar las estrategias posibles según la evaluación de factores o variables críticas externas e internas.

Diseño de la Pantalla

1. Identificar las distintas variables críticas encargadas de identificar la posición competitiva de la empresa en las distintas actividades, así como el atractivo de éstas, 

2. Se evalúa el impacto de cada variable sobre las respectivas dimensiones, impacto positivo o negativo y cuya intensidad se podrá representar a lo largo de una escala de 0 a 5.

3. Se asigna un peso específico a cada variable en función de la importancia que se le atribuye dentro de cada dimensión. 

4. Calcular el valor promedio de la posición competitiva y del atractivo de la actividad para cada una de las actividades o UEN.

La pantalla consta de dos ejes. En ordenadas se clasifican los negocios o actividades de la empresa según su posición competitiva que se relaciona con el líder del sector o empresas dominantes. Ordenación que se hace a tres niveles: Bajo, medio y alto

En el eje de las abscisas se clasifica el grado de atractivo de la industria en que opera según su modernidad, rentabilidad y crecimiento entre otros, con atributos: bajo, medio y alto (figura 11). 

Figura 11.  Pantalla de Negocios.



	
	
	

	
	
	

	
	
	


Formulación de Estrategias

Antes de comenzar las posibles prescripciones estratégicas que brinda la matriz, señalamos que se pueden distinguir tres categorías de actividades (Menguzatu-Renau):

· Las actividades “ganadoras” (casillas sombreadas de verde) en las que se debe invertir para asegurar su desarrollo. Son similares a las estrellas de la matriz BCG.

· Las actividades “perdedoras” (casillas rojas cuadriculadas) de las cuales es preferible retirarse, total o parcialmente, rápida o progresivamente.

· Las actividades “intermedias” (casillas amarillas rayadas horizontalmente), para las cuales es necesario estudiar cada caso.

Dentro de las actividades ganadoras la posición A es la más deseable en cuanto es la del líder en una actividad muy atractiva, con una rentabilidad muy superior a la media, si bien pueden existir algunas necesidades de recursos financieros en función de las exigencias de desarrollo de la actividad. En todo caso las actividades sitiadas en esta casilla son prioritarias en lo que asignación de recursos se refiere.

En la posición B es mas frecuente la existencia de algún déficit de recurso, dada una posición competitiva media y la necesidad de atender fuertes inversiones para seguir la tasa de crecimiento de mercado, o el nivel de calidad, o el ritmo de innovación, etc., que pueda caracterizar la actividad. Por lo que se debe cubrir estas necesidades, pero siempre con la preocupación de mejorar esta posición competitiva, ya sea, con una inversión más intensiva a fin de evitar que la empresa se vuelva marginal en ésta actividad, o con una segmentación a fin de hacer pasar algunos segmentos a la posición A. Se pueden considerar prioritarias siempre y cuando excita posibilidad de eliminar debilidades y adquirir los factores de éxito necesarios. Si no es así, son prioridades secundarias.

En la posición D se trata de actividades autosuficientes de fondos, pero en las cuales se debe invertir sin duda a fin de mantener la posición, si bien es preciso buscar segmentos más atractivos dentro de la actividad y dedicarles los recursos necesarios para posibilitar su desarrollo, por lo que aquí también, siempre y cuando exista esa posibilidad de mejorar, son actividades prioritarias en materia e inversión.  

Las actividades perdedoras (pesos muertos en la matriz BCG), presentan importantes matices.

En I encontramos actividades normalmente con una rentabilidad débil e incluso negativa, y a pesar de las pocas exigencias debidas al desarrollo de la actividad suelen no ser autosuficientes, por lo que está, evidentemente, descartado invertir en ellas. Se recomienda abandonar éste tipo de actividad intentando recuperar recursos gracias al proceso de desinversión. 

En H el escaso interés para la empresa también aconseja el abandono o por lo menos el no dedicarle recursos para su mantenimiento a largo plazo, si bien cabe que la desinversión sea parcial, vía segmentación, dada una posición competitiva, si no buena, por lo menos aconsejable. Si se encuentra segmentos en la actividad con mayor atractivo se puede invertir en su desarrollo aunque con gran prudencia. En los demás casos la empresa se retirará de la actividad siguiendo una estrategia de “cosecha” 

En F también es aconsejable una estrategia de cosecha dentro de una estrategia de desinversión controlada, pero en éste caso, al ser débil la posición competitiva de la empresa es recomendable que tal proceso e desinversión se haga utilizando, tácticas invisibles para los consumidores, a fin de no precipitar “el fin” de la actividad, y dejar que ésta pueda generar fondo en el tiempo que le queda de vida. Cabe, aquí también, un intento de desinversión parcial y la relativa si existen segmentos en los cuales la empresa es capaz de mejorar sensiblemente su posición competitiva, pero siempre y cuando estas decisiones no sustraigan recursos a actividades prioritarias.

Dentro de la situaciones que hemos llamado situaciones intermedias, cada situación requiere una línea de actuación distinta.

En C encontramos las actividades bautizadas “dilemas”  en la matriz BCG, y la prescripción estratégica será igual a la de éste método.

En G tenemos la situación de las “vacas de caja” de la matriz BCG que servirán para financiar las actividades prioritarias.

En E la postura es de espera. Se puede intentar, también, a través de una segmentación pasar parte de la actividad a D. En todo caso se recomienda prudencia en la asignación de recursos a éste tipo de actividades.  

Otro enfoque del análisis es e formulado por Bueno. El mismo plantea que de las distintas posiciones estratégicas se perfilan diversas opciones estratégicas las cuales configuran la matriz de posición estratégica que se resume en la figura 12.

Figura 12: Matriz de posición estratégica                                                

	
	
	

	

	
	

	
	
	




 

                 Posiciones muy o de elevado atractivo              Posiciones aceptables o ventajosas

                   Posiciones fuertes o atractivas                     Posiciones débiles o de poco atractivo

Matriz del BCG o matriz de crecimiento-cuota de mercado.

Ésta matriz llamada también matriz portafolio Se basa en evaluar la asignación interindustrial de recursos realizada por la empresa y sus implicaciones sobre el equilibrio económico financiero de la misma, en concreto, sobre sus flujos de tesorería y rentabilidad.

La actividades de la empresa se clasifican en base a dos dimensiones: la cuota relativa de mercado que posee la empresa en cada actividad o unidad estratégica como expresión de la posición competitiva de la empresa, y la tasa de crecimiento de mercado de la actividad, como expresión del interés presente y futuro de la actividad. Para ello se valora como fuerte o débil cada dimensión, con lo que se obtiene una matriz con cuatro casillas y con la primera dimensión en el eje de las abscisas y la segunda dimensión en el eje de las ordenadas, permitiendo colocar de esta forma cada una de las actividades de la empresa, figura 13     

Figura 13: La matriz BCG
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	III
	 IV



La cuota relativa de mercado en una actividad se calcula como la relación entre la cuota de mercado que posee la empresa en dicha actividad y la cuota de mercado que posee el líder en la actividad, si la empresa no lo es, o la cuota de mercado del más cercano competidor si la empresa es líder mediante la expresión:.
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La tasa de crecimiento de la actividad se calcula como la tasa de crecimiento del mercado,  para lo cual se puede usar la expresión:
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La explicación mas general de la estimación del crecimiento de las ventas de los productos considerados suele residir en el estudio del ciclo de vida del producto, el cual se convierte en una importante técnica auxiliar de análisis estratégico.

El ciclo de vida del producto se compone de cuatro fases que condicionan y orientan las posibles estrategias empresariales, relacionando la evolución de su demanda total con el tiempo en que el mismo compite en el mercado.

Las fases del ciclo de vida son:

1. Introducción del producto en el mercado.

2. Crecimiento 

3. Madurez del producto, correspondiendo a la época de mayores ventas.

4. Declive o pérdida de su competitividad.

 Normalmente los productos en fase de introducción corresponden a los clasificados en el cuadrante II de la matriz de negocio, es decir, productos con cuota de mercado baja pero de crecimiento elevado su demanda. Los productos en crecimiento corresponderían a las actividades recogidas en el cuadrante I. Los productos maduras aparecerían en el cuadrante III y los en declive en el cuadrante IV.

Cada cuadrante recibe un nombre ilustrativo de las características de las actividades ahí situadas y que representa una realidad estratégica distinta y, por lo tanto sugiere unos comportamientos estratégicos diferentes: estrellas, dilemas, vacas y pesos muertos o perros, figura 14

· Las “estrellas”: en estas actividades la empresa posee una posición dominante, pero se debe atender una fuerte tasa de crecimiento, por lo que estas actividades, muy rentables son también consumidoras de grandes cantidades de recursos  a fin de atender éste crecimiento. Esta situación se debe generalmente a una penetración más rápida de los competidores en una actividad “nueva”, o “renovadora”. Las actividades “estrellas” se transformarán en “vacas” cuando la actividad madure y el crecimiento se haga lento y se detenga.
Figura 14
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· Los “dilemas”: también llamados “niños problemas”. Son actividades en las cuales la empresa tiene una débil cuota relativa de mercado, mientras la tasa de crecimiento es alta. Estas actividades representan el futuro de la empresa, por lo menos aquellas en las cuales la empresa sea capaz de adquirir una posición dominante con un determinado esfuerzo.

· Las “vacas”: estas actividades se caracterizan por presentar una tasa de crecimiento débil, mientras la empresa posee una alta cuota de mercado, por lo que presentan un importante excedente de fondo. Es una situación de dominación de una actividad estabilizada, madura. Se debe invertir en estas actividades, pero únicamente lo mínimo para asegurar el mantenimiento de su posición dominante.

· Los “pesos muertos”, también llamados “perros” o “patos cojos” . Al ser actividades con poca capacidad de generar fondos y escasas necesidades de estos, dado el débil crecimiento, suelen disfrutar de un cierto equilibrio financiero (a veces con pequeño excedente) pero más veces con cierto déficit ya que, por ejemplo, en situación de inflación, los recursos generados suelen ser insuficientes para atender las necesidades de inversiones a fin de mantener la posición. Son actividades en las que la empresa ha fracasado. Estas actividades “sin fruto” servirán mucho mejor los intereses de la empresa si se les abandona, pudiendo proporcionar la desinversión, también en este caso, algunas disponibilidades.

Este método de la matriz BCG permite entender a primera vista, si una cartera de actividades es o no equilibrada. Se pueden presentar tres clases de portafolio: empresa equilibrada y madura, excesivamente madura o vieja y el caso de una empresa joven y sin estabilidad, figura 15 (a, b y c). 
Figura 15 
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                                                Empresa equilibrada y madura (a)
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Empresa excesivamente madura o vieja (b)                     Empresa joven y sin estabilidad (c)

Matriz ADL o matriz Posición competitiva-Madurez

Estas técnicas surgen como desarrollo de las anteriores y forma de unir todas las variables estratégicas del diagnóstico. 

Estas matrices son una versión nueva de las ya conocidas como “matrices de atractivos” vistas con anterioridad. Las matrices que se exponen a continuación combinan diferentes posiciones competitivas de la empresa (dominante, fuerte, favorable, desfavorable y marginal) con cuatro etapas vitales tanto para la industria como para la organización (emergente, crecimiento, madurez y declive).

Matrices orgánicas que combinan ciclo de vida con posición competitiva y con la situación financiera respectivamente figuras 16 y 17

Figura 16: Matriz orgánica-ciclo de vida-Posición competitiva 

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	




Figura 17: Matriz orgánica. Situación financiera y estratégica
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En concreto, estas matrices también pueden representar una nueva forma de evaluar la posición estratégica de la empresa y su potencial de crecimiento, reconfigurando las matrices portafolio un ejemplo se muestra en la figura 18.

Figura 18: Matriz orgánica de portafolio 
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Antes se ha explicado que las técnicas de diagnóstico eran una ayuda gráfica para la formulación de estrategias y por ello la utilización de las técnicas expuestas hay que entenderlas en base a las siguientes ideas:

1. Las técnicas de diagnóstico son herramientas orientadoras de tipo relativo sin una validez absoluta.

2. Las técnicas de diagnóstico son base para la toma de decisiones pero no aportan criterios de elección.

3. Las técnicas de diagnóstico permiten una información válida para momentos concretos y dentro de cierta estabilidad de las variables externas e internas consideradas.

4. Las técnicas de diagnóstico siempre ofrecen una visión parcial de la empresa considerada, aunque suficientes para elaborar un pronóstico fiable.

5. Las técnicas de diagnóstico son de naturaleza estática, por lo que es conveniente aplicar las mismas en momentos sucesivos que permita una visión más real de la dinámica de los hechos.

6. No es conveniente aplicar todas las técnicas expuestas para elaborar un diagnóstico, ya que por ello no se va a lograr más información. Según los datos disponibles, la situación de la empresa y los objetivos pretendidos deberá optarse por unas o por otras.   

3. FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS

Dentro del proceso de formulación de la estrategia es útil el conocimiento de los diferentes tipos de estrategia sobre los cuales se puede apoyar el diseño de unas estrategias posibles para solucionar el problema estratégico.

Varias son las dimensiones a las que es posible acudir para construir una tipología, por lo que varias son también las clasificaciones que se pueden realizar. Las dimensiones más corrientes son: Ciclo de vida de la empresa, el argumento competitivo a utilizar (estrategias competitivas) y los tipos de sectores en los que la empresa lleva a cabo sus actividades.

3.1.1. Estrategias según el ciclo de vida de la empresa 

El ciclo de vida de la empresa se puede resumir en tres grandes fases: crecimiento, inestabilidad y crisis. El modelo general del ciclo de vida de la empresa se puede representar según la figura 19

Figura 19: Ciclo de vida de la empresa.






Las características de la empresa en cada fase son diferentes por lo que habrá que diseñar estrategias sobre bases diferentes y acordes con dichas características.

De acuerdo a este esquema  de evolución de la empresa se pueden distinguir varias estrategias de empresa: estrategias de crecimiento y estrategias de estabilidad o supervivencia. 

3.1.1. Estrategias de crecimiento

Durante mucho tiempo se ha asociado el concepto de estrategia al de crecimiento, forma natural del desarrollo de la empresa, pero los cambios ocurridos en los últimos años ha  hecho que se maticen estas estrategias en tres clases:

a. Crecimiento estable o crecimiento cero. Busca el control del desarrollo hacia un tamaño eficiente, manteniéndose con los mismos objetivos y los mismos productos/servicios en los mismos mercados, manteniendo la cuota de mercado estable. Con esta opción se persigue la supervivencia de la empresa y minimizar los riesgos, por tanto tiene un carácter defensivo y conservador.

Son varios los motivos para su elección siendo los más relevantes:

· Mantener una estrategia que hasta el presente ha dado resultado.

· No ser adicto al riesgo.

· Cultura arraigada que ofrece resistencia al cambio.

b. Crecimiento puro o real. En este tipo de estrategia se persigue un crecimiento cuya tasa es superior a la de los mercados correspondientes a las actividades de la empresa, buscando una expansión o incremento del actual campo de actividad, ya sea actuando sobre los productos (liderazgo en costos, innovación, etc.) o sobre los mercados en base a una diversificación. Supone por tanto un cambio en los objetivos, o al menos en el nivel de éstos. Este tipo de estrategia tiene un carácter ofensivo.
Dentro de las razones que justifica la adopción de este tipo de estrategia tenemos:

· Motivacionales. Incremento del prestigio y las retribuciones por el incremento de las ventas y los beneficios de la empresa.

· Puede constituir una necesidad para la supervivencia de la empresa en sectores inestables.

Para la correcta formulación de una estrategia de crecimiento se debe tener en cuenta en que subfase del crecimiento se encuentra la empresa, pues en cada una de ellas, la estrategia de crecimiento presenta unas particularidades inherentes a sus requerimientos. Estas subfases son: planificación, inicio, penetración, crecimiento acelerado y transición. No corresponderá la misma asignación de recursos y por lo tanto de actuaciones, una estrategia de crecimiento en la fase de inicio que en la de crecimiento acelerado.

 En la fase de inicio (crecimiento moderado) el área funcional principal es la financiera y la dirección se debe ocupar de los problemas de adaptación y asignación de recursos  que vayan surgiendo. Cuando se está en la fase de crecimiento acelerado (lograr la mayor tasa de crecimiento posible), las áreas de marketing y de I + D, son claves para, por un lado, aprovechar las oportunidades del mercado y, por otro, desarrollar nuevos procesos y/o productos o introducir mejoras en los ya establecidos. La estrategia en esta fase tiene un carácter ofensivo  y estar encaminada a la detección de amenazas o fatigas internas que muevan a la empresa hacia la fase de inestabilidad.   

El crecimiento se puede realizar de dos formas: 

· Crecimiento interno: basado en el desarrollo de productos y de mercados, generando nuevas inversiones en el seno de la empresa a través del consumo de productos, creando una nueva capacidad productiva.

· Crecimiento externo: logrado mediante la adquisición y control de empresas. No se genera nueva inversión a no ser que exista un financiamiento externo.

Las modalidades del crecimiento externo se pueden clasificar de ésta manera:

a. Integración de sociedades (normalmente con perdida de personalidad jurídica).

· Absorción simple.

· Fusión pura.

· Fusión con aportación parcial del capital.

b. Participación en sociedades (sin perdida de personalidad jurídica)

Las ventajas y desventajas del crecimiento externo e interno se resumen en la cuadro 5

Cuadro 5: Evaluación de las formas de crecimiento.

	Formas de crecimiento
	Crecimiento externo
	Crecimiento interno

	Ventajas
	· Crecimiento por parte del mercado.

· Disponibilidad inmediata de nueva capacidad productiva.

· Posible reducción o eliminación de costos administrativos, financieros, de I + D, de distribución, etc.

· Facilidad para financiar el crecimiento.

· Complementariedad de la actividad actual.
	· Adquisición de la tecnología más reciente.

· Optimización de la localización industrial y de la distribución comercial.

· Optimización de la gestión a realizar.

	Desventajas
	· Resistencia a la absorción o fusión: problemas humanos y estructurales. 

· Tecnología antigua y productos maduros.

· Dificultades de tipo jurídico, fiscal, contable y administrativo.
	· Período de maduración de la inversión realizada.

· Dificultades para financiar el crecimiento, salvo con recursos propios


De lo anterior se infiere según el “enfoque Ansoff”  que las opciones de crecimiento pueden ser representadas en un sistema de ejes llamados “ejes estratégicos” figura 20. Ejes que se construyen con las opciones de expansión  o continuación del actual campo de actividad de la empresa y la diversificación o de introducción de nuevas relaciones producto mercado (eje de las ordenadas) y con las opciones de desarrollo interno o externo (eje de las absisas), Estas opciones pueden ser utilizadas en el proceso de evaluación de estrategias al brindar una tipificación de estrategia para cada cuadrante. 

    Figura 20: Ejes estratégicos de crecimiento






Un segundo sistema de ejes estratégicos es el que define las formas las formas estratégicas de la diversificación, el cual puede tomar tres dimensiones si se incorpora el eje de la tecnología a los de producto y mercado Cada tipo de producto con la naturaleza de la tecnología, figura 21
Figura 21: Estrategias de diversificación.







Las estrategias de diversificación se explican según cada combinación. El cuadrante I indica el inicio de una diversificación concéntrica completada por su extensión a los cuadrantes II y IV; mientras que el III representa una diversificación total de tipo conglomeral. El cuadrante IV representa la estrategia de desarrollo horizontal de la empresa, mientras que el II se aproxima a una estrategia de integración vertical. La figura 22 resume la clasificación que se ha planteado.

Figura 22: Estrategias de crecimiento.




   3.1.2. Estrategias de diversificación

Del estudio de los ejes estratégicos del crecimiento y de la diversificación y del concepto de desarrollo externo se infiere la existencia de un proceso natural que va de la expansión-especialización a la diversificación. Para cubrir las desviaciones estratégicas y seguir la tendencia de competencia la empresa debe moverse en cinco direcciones diferentes:

1. Mantenerse en su actual relación producto mercado, buscando una mayor penetración o cuota de mercado.

2. Conservar sus productos actuales para buscar nuevos mercados. Elegir una expansión geográfica

3. Contraerse en el mercado o segmento de origen y crecer por la vía de nuevos productos complementarios a los tradicionales.

4. Mantenerse en el mercado de origen, sustituir sus productos actuales en declive, redefiniendo su campo de actividad en función del ciclo de vida de los productos.

5. Buscar nuevas relaciones producto-mercados, es decir, una diversificación total.      

Estas direcciones competitivas vienen justificadas por razones derivadas de las amenazas del sector y las oportunidades observadas en otros sectores. Éstas son:

1. Dilema del ciclo de vida del producto. Se produce cuando la empresa no puede alcanzar sus objetivos dentro del campo de actividad actual y por tanto la estrategia de expansión en sus relaciones producto-mercado es inoperante, es decir, cuando no se pueda alargar el ciclo de vida del producto.  En este caso tendrá que pensar en lanzar nuevos productos complementarios o sustitutivos.

2. Cuando existen excedentes financieros que superan los requeridos para una estrategia de expansión.

3. Cuando la rentabilidad esperada por la diversificación supera la de la expansión.

4. Cuado la información disponible no es suficiente o poco fiable que permita una comparación entre estrategias de expansión y diversificación.

Clases de diversificación

A partir de los ejes estratégicos de la diversificación se pueden clasificar estas estrategias de la siguiente forma:

a. Diversificación simple o de reforzamiento.

· Desarrollo horizontal. Productos análogos en mercados nuevos. (Cuarto cuadrante de los ejes estratégicos de la diversificación).

Productos análogos son productos elaborados con tecnología afines a la actual, ofreciendo una gama de productos mejorados, diferenciados o nuevos, pero dentro de una misma cadena productiva.

 Para ello el mercado debe estar en pleno crecimiento y que la cuota de mercado de la empresa dominante no se incremente.

· Integración vertical. Productos nuevos en mercados análogos (cuadrante II de los ejes de la diversificación). Consiste en la participación de la empresa en otras actividades de la hilera de producción, pudiendo producirse hacia atrás o hacia delante con el fin de controlar todo el proceso económico. La empresa integra la actividad de algunos de sus proveedores  o de algunos de sus clientes según sea el caso. Las causas que la originan están determinadas por:

1. Asegurar el suministro de materias primas o productos intermedios y asegurar las ventas de sus productos terminados.

2. Obtener ventajas monopolizando determinados materiales o componentes o monopolizando el canal de distribución.

b. Diversificación concéntrica. Llamada también de proximidad se basa en ir aprovechando la experiencia técnica o comercial para ir orientando sus inversiones hacia productos y mercados más cercanos a los actuales. Se ubica en el cuadrante I de los ejes estratégicos de la diversificación.
c. Diversificación conglomeral. Productos nuevos con tecnología nueva en mercados nuevos (cuadrante III de los ejes de la diversificación). Es la alternativa más ambiciosa, de mayor riesgo y por tanto la menos empleada, pues la empresa puede perder su identidad respecto a su ámbito de actividad principal. Se suele producir a través de un proceso de crecimiento externo. 

3.1.3. Estrategias de estabilidad y supervivencia. 

Son estrategias de naturaleza defensiva. Se debe plantear una estrategia mediante la cual se logre un reconducir la actividad de la empresa hacia el inicio de una nueva etapa de crecimiento.  

En la etapa de inestabilidad, las empresas, después de una etapa de crecimiento más o menos duradera, se enfrentan a una paulatina disminución de las cifras de ventas y a una inestabilidad de sus beneficios lo cual puede ser por factores externos (fortalecimiento de la competencia, cambios en la situación económica que conlleva a contracción de la demanda, etc.) y/o internos (incrementos de los costos, falta de renovación de la cartera, etc.). Ante situaciones de inestabilidad o crisis cabe la posibilidad de emplear un conjunto de estrategias cuyo objetivo básico es el de la supervivencia. Éstas son:   

a. Estrategia de saneamiento.

b. Estrategia de cosecha.

c. Estrategia de desinversión.

d. Estrategia de liquidación.

Estrategia de saneamiento. Persigue fundamentalmente frenar el declive de las ventas y beneficios de la empresa y es usada cuando la empresa se encuentra en la fase de inestabilidad con el objetivo de reiniciar el crecimiento.

Los elementos fundamentales de actuación de esta estrategia son:

· Reestructuración del liderazgo y de la organización. Sustitución de la alta dirección y tomar un estilo de liderazgo fuerte y centralizado, reducción del personal, eliminación o modificación de unidades organizativas, creación de nuevos sistemas de comunicación, etc.

· Reducción y/o reasignación de activos. Con esta acción se busca la elevación de la eficiencia y la eficacia a eliminando algunos de los activos o la reasignación de éstos a otras actividades.

· Reducción de costos. Esta acción es inherente a cualquier estrategia de supervivencia o estabilización, en este sentido se pueden desarrollar acciones tales como: reducción de inventarios y de personal, eliminación de actividades marginales eliminando productos que se comercializan en mercados no interesantes, etc.

· Reposicionamiento de la empresa. Éste se efectúa buscando nuevos segmentos de mercado y puede realizarse mediante productos actuales o nuevos productos en mercados tradicionales, productos  actuales en mercados no tradicionales y nuevos productos en  nuevos. 

Estrategia de cosecha. Se emplea cuando la empresa está todavía en una buena situación. Tiene como objeto reducir las inversiones en una parte de la empresa con el fin de reducir costos y generar efectivo, hay que tener en cuenta que esta reducción de inversiones no se debe realizar en actividades necesarias en el corto plazo.

Ésta estrategia se podrá emprender siempre que se den la mayoría de las condiciones siguientes:

· La actividad está situada en un mercado estable o seguro.

· La actividad no contribuye a incrementar las ventas ni el prestigio.

· Se posee una cuota de mercado baja o difícil de mantener.

· Baja contribución de las ventas de la actividad a las ventas totales.

· Las ventas no se reducen rápidamente como resultado de la reducción de las inversiones.

Estrategia de desinversión. Es una alternativa a la estrategia de saneamiento y se aplica cuando no ha tenido éxito ésta ni la de cosecha. Consiste en la venta o liquidación de ciertas actividades o parte de la empresa, lo que supone al igual que la estrategia de cosecha una reestructuración de la empresa.

Estrategia de liquidación. Es la última alternativa a tomar, se adopta cuando se considera que ya no es posible continuar con la empresa y tiene por objetivo proceder a la venta de la empresa o a su total liquidación o cierre.

3.2. Estrategias competitivas. 

La segunda tipología de estrategia de empresa es la de estrategias competitivas. La idea fundamental a partir de lo cual estas estrategias son diseñadas, es la de ventaja competitiva.

Partir del análisis de lo que Porten llamó factores determinantes de la competencia propone las llamadas estrategias competitivas genéricas. 

Un elemento importante el estudio de las estrategias competitivas es el estudio de la cadena de valor que ha de permitir conocer cuales son las actividades sobre las que puede actuar a fin de propiciar alguna ventaja competitiva.   

Estrategia de liderazgo en costos.

La más común época de expansión. Se basa en lograr una ventaja competitiva a través de una ventaja en costos, o sea, costos lo más reducido posible. De este modo la empresa se situará en una posición de ventaja frente a los competidores, proveedores y clientes.

Para que esta estrategia sea posible se deben dar una serie de condiciones como es tener una importante cuota de mercado y un facial acceso a los mercados de materias primas. Esta estrategia tiene una clara orientación al producto.

El mayor condicionante de esta estrategia es la excesiva carga de la empresa por renovar sus equipos, por controlar el proceso productivo y por procurar estar al día en las innovaciones. Los riesgos en que generalmente se incurre son:

· El cambio tecnológico puede anular la experiencia lograda por la empresa

·  El aprendizaje suele ser rápido y fácil para los nuevos competidores en el sector.

· La excesiva preocupación por la reducción de los costos puede conducir a que se pierda de vista los cambios de la demanda y la innovación del producto.

Estrategia de diferenciación.

Tiene una clara orientación hacia el mercado y a atender las diferentes necesidades y características de los consumidores potenciales. La estrategia de diferenciación persigue que la empresa en general, o a algunos de sus elementos en particular (productos, atención al cliente, tecnología, diseño, calidad, formas de distribución, imagen de marca, etc.) sean percibidos como únicos tanto por parte de los clientes como de los proveedores. Por tanto son variados los métodos que permiten diferenciar un producto respecto a sus competidores.

La diferenciación provoca una lealtad hacia la empresa, hacia los productos o servicios de ésta, haciendo que la demanda sea menos elástica.

La estrategia de diferenciación normalmente impide o dificulta lograr una alta cuota de mercado, aunque lógicamente pueden existir excepciones. 

Esta estrategia no está exenta de riesgos, tales como:

· Si la diferencia entre el precio del competidor con estrategia de liderazgo en costos y el de la empresa diferenciada es elevada, es difícil mantener la lealtad a la marca por parte del cliente.

· Los procesos de imitación en sectores maduros, limitan los efectos de la diferenciación. 

Estrategia de Segmentación.

La tercera estrategia propuesta por Porter, llamada también de nicho, consiste en reducir su ámbito de competencia buscando un enfoque competitivo reducido dirigido hacia un segmento del sector o del mercado. La empresa que consigue una alta segmentación puede estar en condiciones de lograr rendimientos superiores a la media sectorial o de su grupo estratégico asumiendo el enfoque hacia los costos o a la diferenciación.

Dentro de la estrategia de segmentación cabe incluir la estrategia de especialización-abandono incluida en al análisis de de la matriz de posición estratégica.

La estrategia de segmentación al estar asociada al liderazgo en costos y al especialización goza de las ventajas y desventaja de éstas.

Las estrategias competitivas propuestas por Porter, a primera vista parecen tener cierta relación con el tamaño de las empresas. Así pues, se puede señalar que las de liderazgo en costos y diferenciación son más afines a empresas grandes y con fácil acceso a los recursos, mientras que la de segmentación es más adecuada para pequeñas y medianas empresas. Esta afirmación no es totalmente válida si partimos del criterio que una estrategia de segmentación también puede ser utilizada por una empresa grande, así por ejemplo una empresa que sigue una estrategia de diferenciación puede decidir seguir esta de forma aislada, o puede competir con dicha estrategia en un segmento determinado.  

Otra cuestión a señalar es que al diseñar las estrategias competitivas debe evitarse lo que Porter fine como “posicionamiento a la mitad”, es decir,  evitar a toda costa una estrategia híbrida que a la vez tenga elementos de una en liderazgo en costos y otra de diferenciación

3.3. Estrategias según sectores

En el análisis de las estrategias competitivas Porter identificó varios tipos de sectores industriales a los cuales les corresponde diferentes estrategias. Los tipos de sectores son: fragmentados emergentes, maduros y en declive. Las características de cada uno y los tipos de estrategia a adoptar las resumimos en el cuadro 6

Cuadro 6: Estrategias según el sector en que se compite.

	Tipo de sector
	Características
	Estrategias

	Fragmentado
	· Débiles barreras de entrada.

· Bajo grado de concentración y gran número de empresas.

· Poco poder de negociación.

· Existencia de deseconomías de escala.
	· Focalización sobre segmentos fragmentados.

·  Crecimiento externo.

· Estrategia de segmentación

	Emergente
	· Incertidumbre lógica.

· Incertidumbre estratégica.

· Aparición de un elevado número de empresas.

· Inestabilidad de los clientes.

· Costos iniciales altos.

· Difícil acceso a los recursos. 
	· Alianza.

· Cooperación

	Maduro
	· Reducción paulatina de la tasa de crecimiento.

· Costoso y problemático mantener a los clientes.

· Exceso de capacidades productivas.

· Endurecimiento de la competencia. 
	· Crecimiento externo por adquisición.

· Diferenciación en calidad, servicio o distribución.

· Diversificación.

· Liderazgo en costos



	Declive
	· Demanda decreciente.

· Existencia de fuerte barreras de salida.

· Inestabilidad de la oferta.
	· Dominar el mercado.

· Sostener el mercado.

· Reducción selectiva.

· Cosecha.

· Desinversión


    Las clasificaciones de los diferentes tipos de estrategias abordadas (según ciclo de vida de la empresa, estrategias competitivas, según el tipo de sector), no son totalmente independientes, existiendo de hecho fuertes interrelaciones entre las tres. Así se han podido ver continuas referencias a estrategias de crecimiento, diversificación, estabilidad y supervivencia, etc. en el análisis de los sectores, así por ejemplo, se puede hablar de una estrategia de crecimiento, a desarrollar en un sector emergente y que consiste en una estrategia de liderazgo en costos 

3.4. Diseño de la estrategia.

El análisis riguroso de los factores que afectan a la empresa proporciona los insumos para iniciar la siguiente etapa del proceso estratégico, la cual conduce a la elaboración de la estrategia. Esta etapa es clave, pues la estrategia que se elija será el pilar donde se sustentará el proceso de transformaciones necesarias para mejorar la posición de la empresa.

El diseño de la estrategia implica una decisión acerca de la forma de actuar. En esta etapa se formulan las acciones concretas para elevar la eficiencia y eficacia de la empresa y se identifican los indicadores para el cambio.

El producto final es un plan que debe ser aprobado por el cuerpo directivo de la empresa y aceptado por los grupos de interés externos.

Acciones estratégicas.

La ejecución de la estrategia se hace teniendo como base una serie de acciones específicas, que las empresas estén en condiciones de cumplir y que se consideren necesarias para el cambio de las mismas.

Las acciones estratégicas tienen que relacionarse con el diagnóstico general de la empresa, debiendo ser simple, preciso, práctico y flexible. No debe contener acciones tan generales o ambiguas que no puedan ser llevadas acabo en forma rápida y concreta.

El planteamiento de las acciones debe ser estructurado a partir de los objetivos propuestos e identificado con las áreas, funciones o actividades que se desarrollan en la empresa según se muestra en el cuadro 7:

Cuadro 7: Acciones para el cambio

	AREAS
	ACCIONES

	Operaciones
	· Descripción de labores de las operaciones y asignación de                       responsabilidades.

· Elaborar un manual de normas y procedimientos del proceso productivo.

· Aprovechar al máximo la maquinaria.

· Remodelación tecnológica de las operaciones. 

	Infraestructura  y abastecimiento
	· Hacer un análisis para mejorar la eficiencia en el uso de la infraestructura           

       (Instalaciones socioadministrativas, transporte, etc.)

· Elaborar un plan de desechos de la producción.

· Construir áreas para actividades sociales.  

	Tecnología
	· Desarrollar nuevas tecnogías.

· Mejoramiento tecnológico de las instalaciones 

	Gestión de recursos humanos
	· Establecer un programa de incentivos y de gestión participativa

· Establecer un programa de comunicación entre los directivos y trabajadores

· Establecer un sistema de gestión de recursos humanos

· Capacitar a directivos y trabajadores

	Calidad
	· Elaborar una descripción cuantitativa y cualitativa del aporte de cada fase del proceso 

· Diseñar un sistema de calidad y su manual

	Organización
	· Establecer un sistema de planificación participativa

· Diseñar un sistema de información que permita controles eficientes, evaluación de resultados y decisiones oportunas

	Administración  y control
	· Elaborar un reglamento interno de trabajo.

· Establecer un sistema de control de gastos y de inventarios.

· Fortalecer la capacidad de manejo de los contratos

· Automatizar los estados financieros


4. La implementación y seguimiento.
Una vez concluida la elaboración del plan de acciones estratégicas y su aprobación, se inicia la etapa principal para lo cual se ha venido trabajando: la implementación, que es la que conduce al logro de los cambios en la eficiencia y eficacia de la empresa. La duración de esta fase depende de la magnitud y la complejidad de los cambios, se recomienda que la implantación se lleve a cabo durante un período de 6 a12 meses a partir de la aprobación del plan. La idea es evitar dos errores comunes: querer hacerlo demasiado rápido sin dar tiempo a la empresa a prepararse y organizarse; o plantearse plazos tan largos que se pierda el interés por el proceso.

Para implementar o llevar a la práctica las acciones es necesario tener presente elementos de diversa índole, agrupados en torno a las tres categorías siguientes:

· Organizacionales: Debe existir plena correspondencia y una total coherencia entre la estrategia elegida por la empresa y la estructura que utiliza para ponerla en práctica. 
· Dirección y liderazgo. Existe la necesidad de adecuar el estilo de dirección a la estrategia y viceversa. Para que tenga éxito la estrategia se exige un estilo de dirección participativo y un alto grado de libertad en la toma de decisiones   

· Cultura empresarial. Está determinada por la existencia de valores, símbolos y creencias que son compartidos por un grupo y que condicionan su comportamiento.

La cultura es implícita, invisible e informal. Resulta de la integración de culturas externas a la empresa y la cultura de los diferentes grupos que la conforman dando origen a la identidad de la empresa, proporcionando su continuidad en el tiempo y sus miembros identificarse con ella.

El problema fundamental consiste en saber si la estrategia es compatible con el sistema de valores y normas de comportamiento generadas por los miembros de la empresa.

Cuanto más fuerte y arraigada sea la cultura y mayor cambio provoque la estrategia, más difícil, es lograr una congruencia entre ambas, haciendo más necesario el cambio. La cuestión primordial es entre qué se debe modificar entonces: ¿es posible renunciar a un cambio estratégico, por incorporar un cambio traumático desde el punto de vista cultural, a pesar de que peligre con ello la propia supervivencia de la empresa? 

La respuesta más extendida es que raras veces la cultura está tan arraigada como para llevar a la renuncia de un cambio totalmente necesario que puede ser gradual.   

Resuelta esta problemática, se procede al diseño de un documento que indique todos los elementos que habrá de tenerse en cuenta para asegurarse del cumplimiento de cada acción. Es fundamental en esta etapa tener definida la manera en que las acciones serán implementadas, así como la organización necesaria para que se lleve acabo. Se trata de elaborar un calendario para cada una de las acciones y nombrar los responsables de realizarlas.

El cuadro 8 propone algunos elementos para la implantación del plan de acciones, llamado Cuadro operativo de implantación.

Cuadro 8: Cuadro operativo de implantación

	ACCION
	Persona Encargada
	Fecha Límite
	Tareas de Realización
	Fuente de Datos
	Medios de Recolección de Datos
	Frecuencia

	Primera acción
	
	
	
	
	
	

	Segunda acción
	
	
	
	
	
	

	Tercera acción...
	
	
	
	
	
	

	...
	
	
	
	
	
	


El cuadro indica, para cada acción 7 categorías de planificación:

1. La acción estratégica.

2. Los encargados de su ejecución.

3. La fecha límite para realizar la acción.

4. Las tareas de realización, es decir, la forma en que se determina si la acción se realiza.

5. Las fuentes de datos para la verificación.

6. Los medios de recolección de datos (análisis de documentos, entrevistas, encuestas, etc.).

7. La frecuencia de recolección de datos.  

 Evaluación del cambio

En la última fase del proceso estratégico, se trata de analizar de manera general el cambio logrado en un período de tiempo determinado por la aplicación de las acciones propuestas.

El cuadro 9 muestra las etapas y actividades a desarrollar
Cuadro 9: Evaluación del cambio

	ETAPAS
	ACTIVIDADES
	RESULTADO


Identificación de indicadores para el cambio

La naturaleza del proceso estratégico implica el uso de indicadores de cambio en los niveles de eficiencia y eficacia.

La estrategia busca en primer lugar un impacto significativo en la eficiencia global de la Empresa. Por tanto, se necesitan indicadores de cambio global que reflejen las mejoras a escala global de la misma.

En segundo lugar, existe una categoría de cambios que tienen una gran importancia, pues impulsan a que se realicen acciones de cambio en la empresa, basándose en las necesidades que se identificaron en el diagnóstico. Estas acciones conducen a cambios específicos. El cuadro 10 propone una lista, tomando en consideración la experiencia acumulada y las condiciones de las empresas en Cuba.

Los indicadores están agrupados en 10 variables estratégicas para el desempeño eficiente de las cooperativas y se presentan en dos niveles:

· Indicadores de nivel global

· Indicadores de nivel específico

Se sugiere hacer la formulación de los indicadores en dos pasos:

1. El equipo elige los indicadores (nivel 1 y 2) que le convenga según la estrategia y acciones propuestas.

2. Se construye un cuadro de los indicadores elegidos donde se visualice la relación de éstos con el área estratégica del cambio.  

Cuadro 10: Indicadores de cambio 

	Indicadores
	Nivel Global
	Nivel Específico

	Costo, Ganancia Rentabilidad
	· Precio de venta en el mercado

· Rotación de activos

· Margen de utilidades

· Costo por unidad (físico y valor)

· Costos de los factores productivos / ventas

· Reducción de pérdidas


	· Ingresos

	Gasto material
	· Rendimiento material

· Gasto material / Ventas


	· Normas de consumo

· Control de inventarios

	Finanzas
	· Endeudamiento

· Política de distribución de excedentes

· Indicadores de gestión financiera


	· Calidad de los estados financieros

	Recursos humanos
	· Gasto de salario / ventas

· Productividad del trabajo

· Actividades de capacitación

· Política de remuneración y estimulación


	· Normas de trabajo

· Sistemas de reconocimiento y motivación

· Estabilidad de la mano de obra

· Horas trabajadas

· Estructura de la fuerza de trabajo

	Producción
	· Volumen (físico y valor)

· Estructura


	· Rendimiento por área

	Tecnológica
	· Maquinaria utilizada

· Estado técnico de la maquinaria


	· Utilización de la maquinaria

	Organización
	· Nivel de participación de los trabajadores  en las asambleas

· Nivel de participación de los directivos en las asambleas

· Servicios a la comunidad

· Sistema de información
	

	Administración y control
	· Sistemas de control


	· Reglamentos de trabajo

	Uso de la tierra y operaciones
	· Área total

· Área cultivada

· Área cosechada
	· Población del área

· Labores agrotécnicas

· Calidad de los cultivos



	Gestión social

(aspectos específicos)
	· Condiciones físico- ambientales de trabajo y de vida
	· Alimentación

· Actividades recreativas

· Vivienda

· Condiciones y equipamiento en el puesto de trabajo


Evaluación del cambio

Para la evaluación del cambio, se utiliza un conjunto de indicadores agrupados en bloques según las funciones o actividades que desarrollan las empresas. 

Los indicadores que se emplearán son aquellos identificados en la etapa anterior. 

En cuanto a la metodología de evaluación, la naturaleza y alcances de la misma estarán determinados por quien la solicite. Sin embargo, aunque es importante la metodología, es preciso que en la etapa de evaluación se mantenga la filosofía participativa que ha caracterizado el proceso.

Hay que considerar que la evaluación lleva a la preparación de un informe de evaluación. Este documento incluirá recomendaciones en cuanto a las decisiones que se deba tomar y a la actualización de la estrategia en función de las expectativas vividas y de las nuevas condiciones internas y externas que se manifiesten.        
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U.N. 1





U.N. 2





Marketing





Marketing





Recursos Humanos





Recursos Humanos





Producción





Producción





Finanzas





Finanzas





I+D





I+D





ESTRATEGIAS FUNCIONALES





RESPONSABILIDAD SOCIAL





Control Estratégico





Ejecución de Estrategias





Formulación, Evaluación y Selección de Estrategias





Análisis Estratégico





RESPONSABILIDAD SOCIAL





Bajo





Alto





Medio





Bajo





A





B





C





D





E





F





G





H





I





Ganadoras





Perdedoras





Intermedias





Crecimiento selectivo





Especialización


Abandono 





Especialización





Abandono 





Especialización


Abandono 





Crecimiento selectivo





Inversión en crecimiento





Estrategia global





Estrategias específicas 


de desarrollo





Atractivo de la industria





Bajo





Medio





Alto





Posición competitiva





Bajo





Medio





Alto





Estrategias específicas 


de desarrollo











 

















Cuota relativa de mercado





Tasa de crecimiento del mercado





Tasa de crecimiento del mercado





Cuota relativa de mercado





Emergente





En crecimiento





Madura





En declive





Ciclo de vida de la industria o sector





Dominante





Fuerte





Favorable





DEsfavorable





Reorientación





Posición competitiva





Marginal





Abandono





Desarrollo selectivo





Crecimiento natural





En declive





Madura





En crecimiento





Emergente





Marginal





DEsfavorable





Favorable





Fuerte





Dominante





Fuerte rentabilidad





Fuerte rentabilidad





Ciclo de vida de la industria o sector





Posición competitiva de la empresa





Débil necesidad de


Inversión = Fuerte excedente de liquidez





Necesidad fuerte de 


inversión = Autofinanciación





Débil rentabilidad





Débil rentabilidad





Fuerte necesidad de inversión





Débilnecesidad de inversión





Fuerte déficit de activos circulantes





Autofinanciación





Externo





Interno





Crecimiento





Crisis





Inestabilidad





Crecimiento





Volumen y/o beneficios





Tiempo





Portafolio joven competitivo





Portafolio maduro competitivo





Diversificación





Expansión





Diversificación





Expansión





Simple





Concéntrica





Conglomeral





De productos





De productos





Expansión





Diversificación





Interno





Externo





I





I I





I I I





I V





Productos análogos





Productos nuevos





Mercados análogos





Mercados 


nuevos





Tecnología Nueva





Tecnología analóga





I





I I





I V





I I I

















DEBILIDADES





FORTALEZAS





Indicadores de cambio





Identificación de los indicadores de cambio





Recomendaciones





Actualización de la estrategia





Análisis del cambio





Evaluación del cambio
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