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ASIGNATURA ADMINISTRACIÓN GENERAL

Listado de definiciones:

Dirección - Administración - Gerencia

Es un proceso distintivo que consiste en planear, organizar, ejecutar y controlar, desempeñado para determinar y lograr los objetivos manifestados, mediante el uso de seres humanos y otros recursos.
George R. Terry (Principios de Administración)
  
Es la coordinación de todos los recursos a través de planeamiento, organización, dirección y control a fin de lograr los objetivos establecidos.
Henry L. Sisk y Mario Sverdlik (Administración y Gerencia de Empresas)
  
Proceso de actuación dinámica y continuada de un hombre sobre otro, con el objeto de conducir su comportamiento y actuación profesional hacia el logro de los objetivos de la empresa.
Jesús M. Ferré Trenzano (El arte de dirigir)
  
Consiste en un sistema de información que tiene por objeto ser catalizador, comprende el centro nervioso de la organización, permite que funcionen los cuatro sistemas de recursos: dinero, fuerza humana, material y máquinas, e instalaciones; como un todo integrado.
Robert G. Murdich (Información Básica de Computadoras para la Administración)
  
Sistema que implica como criterio la eficiencia económica, aquí la eficiencia se maximiza especializando las tareas y agrupándolas en departamentos, fijando la responsabilidad de acuerdo con principios tales como el alcance del control o delegación.
Gary Dessler (Organización y Administración)
  
Es un proceso organizacional aplicable a cualquier tipo de organización bien sea con o sin fines de lucro.
Elkluis (Administración y Gerencia, Estructuras y Funciones Prácticas)
  
Diseñar y mantener un medio ambiente en el cual grupos de personas que trabajan mancomunadamente puedan lograr fines y objetivos seleccionados.
Harold Koontz y Heinz Weihrich (Elementos de Administración)
  
Establecer y conservar un medio ambiente en el cual las personas, trabajando en grupo, sean guiadas de manera efectiva y eficiente a la obtención de metas colectivas.
Jorge Bajares Medina (Curso introductorio a la Administración)
 

 Principios de la Administración:

Al reconocer la Administración como Ciencia, es preciso admitir que ésta posee sus propios Sistemas de Leyes, Principios, Métodos y Técnicas. Es conocido que las leyes y principios expresan relaciones Causa-Efecto entre elementos de un fenómeno; pero los principios sólo ofrecen indicaciones generales sobre el comportamiento, en determinadas condiciones, del objeto estudiado.
Un principio expresa un punto de partida, la idea rectora o la regla fundamental que puede guiar la acción cuando se enfrenta a condiciones concretas en un momento determinado.

· Objetividad y Carácter Concreto: Este principio destaca la necesidad de dirigir los esfuerzos y acciones de la Organización, considerando las leyes económicas objetivas que rigen el desarrollo económico- social. Por otra parte, es necesario que se tengan en cuenta las características concretas del objeto específico que se dirige. Es decir, en la administración empresarial  se deben tener en cuenta, no sólo las leyes y principios de esta ciencia, sino los de la Pedagogía, Psicología, Sociología, etc.
· Racionalidad económica: La esencia de este principio radica en la obtención del máximo de resultados con el mínimo gasto posible de recursos. Trabajar con eficiencia y eficacia.
· Implicación  en la dirección: Presupone la necesidad de que sobre un mismo subordinado no recaigan acciones de diferentes niveles ejecutivos y al propio tiempo precisa la importancia de desarrollar una gestión administrativa que propicie la participación activa de los subordinados, lo cual no sólo brinda una mayor calidad al proceso administrativo, sino que se convierte en un importante factor  motivacional.
· Correspondencia entre autoridad, medios y responsabilidad: La autoridad es la facultad de una persona para hacerse obedecer. La responsabilidad es la obligación de responder por las consecuencias de sus decisiones. Estos atributos han de estar en correspondencia con los medios de que se disponga para la ejecución de determinada tarea. Para una buena administración, resulta decisiva la aplicación de este principio, ya que es imposible la dirección sin contar con los recursos y la autoridad requerida y mucho menos sin asumir ante la comunidad laboral  y la Sociedad la responsabilidad que se derive de nuestros actos.
· Unidad entre información y administración: Aunque no se puede reducir la Administración a un proceso informativo, por constituir ésta un proceso más complejo, debe destacarse que no es posible llevar a cabo una administración de excelencia si el ejecutivo no está bien informado, es decir, si no domina plenamente la situación real y objetiva del sistema objeto de administración.
· Estimulación: Para que un trabajador se esfuerce en su labor es necesario que encuentre motivos claros (racionales o emocionales) para hacerlo. Ese es a mi juicio la esencia del principio de la estimulación que no solo está asociado con la estimulación material que pueda recibir el trabajador, sino con que el trabajador se sienta en primer lugar motivado por hacer su labor de la mejor manera posible.
· Eslabón fundamental: Este principio es la fuerza que mueve el resto de los eslabones y el que debe ser el centro en el análisis de la administración y en los procesos de toma de decisiones, el mismo plantea que en el proceso de dirección se logren acorralar los problemas que constituyen la esencia de los fenómenos y de los comportamientos para no perder la esencia de la gestión administrativa e impedir insatisfacciones, desavenencias entre los trabajadores y directivos, etc. Se basa en el principio de Pareto, si se resuelven el 20 % de los problemas fundamentales de la organización entonces el resto será resuelto.

 EL PROCESO DE LA ADMINISTRACIÓN: FUNCIONES GENERALES Y ESPECÍFICAS.

 La dirección como guía de subordinados pone de manifiesto dos aspectos a diferenciar: las funciones de dirección y las funciones de los órganos de dirección. Las funciones de dirección son parte importante de la propia producción, son una necesidad objetiva y su complejidad depende de las tareas engendradas por la misma producción; mientras que las funciones de los órganos de dirección y de sus dirigentes se manifiestan en el proceso de formación de las relaciones de dirección. 
  
Las funciones constituyen una de las categorías fundamentales de la teoría de la administración, determinan la estructura básica del proceso directivo. 
  
[bookmark: f1]Funciones de dirección: "Conjunto de operaciones y actos que le corresponden realizar al sujeto de dirección de acuerdo a las facultades y atribuciones que le son otorgadas y mediante las cuales pueden ser alcanzados los objetivos del sistema que se trate"*. 
  
La administración como proceso de realización de funciones, pone énfasis en que la distribución de las funciones debe realizarse de manera que: evite las duplicaciones en el trabajo, que no queden actividades sin ejecutar; se den condiciones favorables para que las decisiones de dirección se tomen de modo oportuno por quienes corresponda; y, se garantice el cumplimiento de los principios y objetivos de dirección. 
  
Dentro del proceso de dirección existen funciones identificadas y especializadas, que de conjunto integran las funciones de dirección; por ello, la clasificación de las funciones es muy variada, según diferentes autores que opinan al respecto. Una clasificación bastante empleada es la que plantea que existen funciones generales y específicas; entre las mismas, existe una interrelación estructural -las funciones específicas están contenidas en las funciones generales. 
  
Abordar el Ciclo de las funciones generales de Dirección:
 
Las funciones generales expresan el contenido general del proceso de dirección y constituyen la forma universal de realización de la dirección; por lo que representan la consecutividad del proceso de dirección y las formas mediante las cuales éste se realiza. Ellas conforman el ciclo de dirección. La ausencia de una función hace imposible la realización de la dirección como un proceso integral. Si se analiza cualquier actividad aparecerán las cuatro funciones generales; por ejemplo, cuando un profesor pretende enseñar a los alumnos o cuando un director de empresa dirige a sus subordinados. En cualquiera de los casos, lo que se hace habitualmente es: 
  -   Determinar lo que se quiere alcanzar.
-   Establecer la forma para lograrlo: con determinada tecnología, recursos, organización de talleres, centros, departamentos, etc.
-   Actuar para alcanzar el objetivo: dirigir el proceso productivo, reforzar el taller atrasado, etc.
-   Comprobar los resultados: de acuerdo a las previsiones en calidad, surtido, costo, etc.
  
Las cuatro funciones generales de dirección se dan aparentemente en un orden concreto: Planificación, Organización, Dirección y Control. Es aparente porque la dirección es compleja y dinámica -no se espera a planificar completamente para organizar, ni se regula sólo después de organizar, ni se espera a regular todo para entonces controlar; no se espera que termine diciembre para comprobar si se cumplió o no lo previsto para ese año y modificar el plan del año siguiente. 
  
Resulta que el proceso de dirección no puede ser lineal; por lo que resulta conveniente representarlo como lo que realmente es: un ciclo sucesivo -el ciclo de dirección o el ciclo de las funciones generales: (Ver lámina) 
  


  
El ciclo de dirección reviste un carácter cerrado, comienza con la planificación y termina con el control. En todo ciclo de dirección se dan dos manifestaciones: (Ver lámina) 
  
-    Dentro de cada ciclo hay infinidad de pequeños ciclos. A cada función del ciclo le corresponde un subciclo completo.
-    Los ciclos no se repiten mecánicamente, no son idénticos. Ellos reflejan un proceso de desarrollo, por lo se representan como una espiral ascendente que supone que cada ciclo y cada función, al repetirse, sean mejores a los anteriores.

Resumen Parcial

 Todo este proceso administrativo, en que se da el ciclo de las funciones de dirección, lleva implícito una constante toma de decisiones -un proceso de decisiones, con una lógica de etapas que se suceden (identificación del problema; análisis del problema; búsqueda de soluciones alternativas; selección de la mejor opción de solución; organización del cumplimiento de la decisión; y, evaluación de sus resultados). 
 
 
Las decisiones de dirección. Definición, clasificación, barreras y oportunidades en la toma de decisiones. 

Decisión: 
· Según la real academia: determinación, resolución que se toma o se da a una cosa dudosa. 
Esta definición general establece que las decisiones forman parte de la actividad humana: producto de su pensamiento; que define y elige una opción para actuar y manifiesta determinada necesidad material o espiritual del comportamiento de las personas; que cuando se lleva a nivel de grupo, refleja diferentes tipos de intereses a considerar, por lo que su carácter es socio-político.
· Es un acto propio del sujeto de dirección mediante el cual se establece, modifica o ratifica el curso de acción de un sistema. 
De forma particular, toda decisión de dirección incluye el análisis de variantes o alternativas de acción, en cuyo proceso de selección de la opción más conveniente se pone de manifiesto la existencia de un criterio predominante para efectuar una elección definitiva.
 
La decisión es a la vez un acto fijo del directivo, está en el centro de su labor administrativa para alcanzar los objetivos organizacionales: en el cumplimiento de cada una de sus funciones y en cada uno de los niveles. Es un proceso que cumple determinadas funciones.
Toma de decisiones: identificación y elección de un curso de acción entre alternativas, para tratar un problema concreto o aprovechar una oportunidad.
 
 Tipos de decisiones: 
 
Una manera de clasificar las decisiones es:
 
Atendiendo al sujeto que toma la decisión. La identificación del sujeto de decisión ayuda a comprender la magnitud, alcance e importancia de la decisión; orienta a quien remitirse para aclaraciones, ventilar discrepancias, inconformidad, dar apoyo, etc.
 
Atendiendo al objeto, destinatario de la decisión, que debe dar cumplimiento y a quien hay que tener en cuenta para la argumentación y métodos de las decisiones.
 
Según el tiempo de vigencia, durante el que se mantiene el efecto de su acción (continuo o discontinuo, a corto, mediano o largo plazos, etc.)
 
Según el grado de obligatoriedad, las decisiones pueden adoptar formas de orden o de recomendación (el primero referido a la disposición categórica por fuerza de ley, de obligado cumplimiento; el segundo asociado a cuando el cumplimiento no es rigurosamente obligatorio y reviste la forma consejo, dando flexibilidad para que el ejecutor tome la decisión particular definitiva acerca del problema en cuestión.
 
 
 Funciones de la decisión de dirección:
 
        Orientación: señala los objetivos y tareas planteados ante el sistema.
        Aseguramiento: determina las vías y los medios para su cumplimiento.
        Coordinación: establece las diferentes responsabilidades de los implicados en su ejecución.
        Estimulación: ya que constituye una influencia sobre el objeto de dirección.
 
A pesar de que la decisión tiene la importancia de permitirnos considerar cada una de las alternativas posibles a fin de realizar una elección definitiva, no siempre esa elección definitiva o decisión resulta la más acertada.
 

 
Problemas y oportunidades en la toma de decisiones.

En este caso, la palabra problemas está empleada con el significado común y corriente que habitualmente usamos para referirnos a interferencias, desajustes, barreras o errores que conspiran en una adecuada toma de decisiones.
 
Aclaremos que tener problemas no es necesariamente malo si se comprende el término, de forma asertiva -como sucesos o situaciones que hay que enfrentar y sobre los que hay que tomar decisiones en el proceso directivo.
 
La propia identificación y comprensión de los problemas (análisis) nos evidencia las oportunidades no aprovechadas, que generaron tales situaciones, y produce oportunidades para su solución relacionadas con:
· ¿Qué tan grande es la brecha entre el estado de cosas real y el deseado?
· ¿Cómo afecta esta brecha nuestras posibilidades de  alcanzar o superar nuestras metas? 
· ¿Qué tan difícil será su solución?
· ¿Con qué rapidez debemos actuar para resolver el problema?
· Cuándo aprovecharnos de una oportunidad?
Resolver problemas:
· Restaura la normalidad, pero el progreso necesariamente proviene de explotar oportunidades.
· Ofrece la posibilidad de superar los objetivos de la organización.
· Permite lograr eficacia, detectando aquello que se debe hacer y concentrar recursos y esfuerzos para lograrlo.
 
Errores más comunes en la  toma de decisiones, cuyas fuentes pueden ser múltiples.

	Emotividad:
· Corazonada: Acciones que después resultan inadecuadas.
· Tendencia a decidir por motivos de ira, odio, simpatía, o identificarse con la primera idea que aparece y después buscarle una filosofía.

	Incertidumbre:
· Situaciones sin antecedentes.
· Imposibilidad de establecer analogías con situaciones similares.
· Desconocimiento de cuál será el comportamiento de los factores que participarán en la ejecución de la decisión.
· Información incompleta sobre el problema.

	Objetivo equivocado:
· La decisión está enfocada hacia un problema erróneo, que no es el objeto de atención en ese momento. 

	Análisis no sistémico:
· No tomar en cuenta todas las condiciones, factores, procesos o consecuencias que tienen que ver con el surgimiento y evolución del problema que se analiza y con las posibles decisiones a tomar y sus efectos. 

	Situación no madura:
· No se cuenta con todos los elementos.
· El problema no se ha manifestado plenamente.
· La causa real no se ha identificado.
· No se dispone de los medios requeridos para enfrentar las acciones necesarias.

	Falta de estrategias y políticas:
· Aumenta el riesgo de errores en la decisión.
· Aumenta la probabilidad de que dentro de la organización se tomen decisiones contradictorias.

	Asesoramiento ineficaz:
· Selección inadecuada de consultores o especialistas para asesorar con métodos apropiados en la toma de  decisiones.




En cada uno de los casos anteriores, lejos de decisiones factibles, se generan improvisaciones con consecuencias muy desagradables: se limita el logro de objetivos; estancamiento, retroceso de la organización; pérdida de prestigio de los cuadros; problemas de confianza, fluctuación, desmotivación de los trabajadores y subalternos, así como desaliento, deterioro de las relaciones, indisciplinas, etc.
 
Para salvar esas barreras y aprovechar las oportunidades de las decisiones, se deben cumplir una serie de premisas.
 
Requisitos o exigencias básicas de las decisiones:
 
· Argumentación científica. 
· Correspondencia con las leyes objetivas (que rigen el sistema de que se trate). 
· Con las condiciones específicas (internas y del medio ambiente) del objeto. 
· Nivel de preparación cultural y profesional del directivo (cuadros competentes). 
 
· Autoridad plena. 
· Hacer uso de las facultades del cargo que se tiene (debe ser tomada por el sujeto dotado de autoridad formal correspondiente). 
· Autoridad moral que se ejerce (poder y prestigio que apoyan a la autoridad oficial para influir en otros y producir una conducta). 
· Responsabilidad que se cumple (obligación de ejercer el poder asignado). 
 
· Oportunidad. 
· Ni antes ni después, en el momento justo. 
· Si la situación no ha madurado, trabajar en ese sentido y no anticiparse; crear condiciones para que la decisión caiga por su propio peso. 
 
· Concordancia. 
· Necesidad de actualización de las decisiones. 
· Interrelación de las decisiones nuevas con las anteriores. 
· Posibilidad de plantear variantes u opciones ante los niveles inferiores, determinando facultades y marcos de acción. 
 
· Redacción clara, sencilla y rigurosa. 
· Que excluya la posibilidad de equívocos  o ambigüedades. 
· Interrelación contenido-forma. 
· Que garantice la comunicación efectiva. 
 
· Ambiente psicológico del colectivo. 
· Que las decisiones generen acción y proactividad. 

Desde la perspectiva de considerar problemas como sucesos o situaciones y, especialmente, teniendo en cuenta la naturaleza de su ocurrencia,  la complejidad de los métodos y la fundamentación para su solución, las decisiones también pueden ser clasificadas en: estructuradas (programadas) y no estructuradas (no programadas).
 
Las decisiones programadas o estructuradas son tomadas sobre problemas estandarizados, que se repiten con frecuencia y se distinguen por su claridad total y homogeneidad no sólo de los objetivos, alternativas y gastos, sino también de las propias soluciones; se determinan sobre la base de procedimientos y reglas previamente elaborados.
 
El análisis de dichos problemas, que tienen una forma general de solución, puede realizarse a través de un modelo o representación simplificada de los aspectos de carácter organizativo, que se basa en la información lo suficientemente completa de la situación sobre la que hay que decidir. En tal modelo de análisis se incluyen generalmente elementos gráficos, matemáticos y un lenguaje general, donde se presenta no sólo la instrucción para la respuesta correcta, sino también los datos para el análisis.
 
En este tipo de decisiones los dirigentes pueden liberarse del trabajo intelectual rutinario; lo cual no quiere decir que la utilización mecánica y automatizada de los métodos no deba asumirse con un enfoque creador.
 
Las decisiones no programadas o no estructuradas se toman para solucionar problemas no estandarizados, poco frecuentes, desacostumbrados, sobre los que no existe mucha información para poder decidir, o para los que no existe una fórmula exacta o situaciones análogas anteriores de solución.
 
En la toma de decisiones no programadas adquiere gran importancia la experiencia, la instrucción, el adiestramiento y la aplicación del trabajo creativo en grupo de los participantes (cuadros, especialistas, técnicos y colectivos).


El proceso de toma de decisiones. El riesgo y la incertidumbre en la toma de decisiones. 

Concepto de racionalidad de las decisiones y su papel en el proceso administrativo:

Cada vez que se toma una decisión sobre cualquier tipo de problema se pretende que haya racionalidad (preguntar el significado de racionalidad). No obstante, los autores parecen no ponerse de acuerdo en el significado preciso de este término.
 
Una de las maneras de definir la racionalidad, utiliza términos económicos y ve a la racionalidad como la forma de optimizar la toma de decisiones maximizando los resultados. En ella el responsable de tomar las decisiones debe ser el hombre, individuo económico quien maximice siempre los resultados.
 
Otra de las definiciones de racionalidad, se basa en que las decisiones son racionales cuando el individuo elige un curso de acción que maximiza sus ventajas, sin tomar en cuenta si se puede medir en forma objetiva. Esta definición de racionalidad es más subjetiva e implica que el que toma la decisión es con frecuencia una persona administrativa, que elige alternativas que son satisfactorias o al menos "lo suficientemente buenas".
 
Una tercera forma de establecer un concepto de racionalidad es examinar sencillamente el proceso de decisión propiamente dicho y determinar si es ordenado y lógico. Esta definición puede ser utilizada tanto por el hombre económico, como el administrativo.
 
Toma de decisiones en grupo:
 
Actualmente se le concede cada vez una mayor importancia a la participación de todos los elementos que integran un grupo o equipo de trabajo, en la toma de decisiones, no porque se haya prescindido totalmente de la toma de decisiones hecha exclusivamente por el líder del grupo (gerente, jefe, supervisor, etc.) sino porque hay ocasiones en que se debe aprovechar el conocimiento y la experiencia de un mayor número de personas, para tomar mejores decisiones, además de que cuando la gente participa en la toma de la decisión, se siente más comprometida a lograr los resultados deseados, convirtiéndose en un poderoso motivador para los trabajadores el que se les tome en cuenta en el momento de decidir.
 
	Ventajas y desventajas de la toma de decisiones en grupo.

	Ventajas:
	Desventajas:

	Una mayor concentración de conocimientos, experiencias e información.
	La presión social que se genera.

	Una mayor variedad de puntos de vista.
	El predominio que ejercen los líderes informales del grupo sobre los demás.

	Se facilita la aceptación de la solución final.
	Los propósitos ocultos, que muchas veces influyen en las opiniones: intereses personales, políticos, etc.

	Se reducen los problemas de comunicación.
	La manipulación del compromiso, con la finalidad de llegar a una decisión más rápidamente.


 
Algunos puntos que se sugieren para lograr que funcione la Toma de Decisiones en Grupo:
 
· Realizar reuniones Semanales o Bisemanales para mantenerse informados sobre los avances y problemas que se presenten.
· Durante las reuniones adoptar un enfoque para el Diagnóstico de la Solución de los Problemas (DSP).
· Desarrollo de la Solución, sin una intervención dominante del líder del grupo que debe adoptar una posición más de apoyo que de intervención activa, dejando que el grupo sugiera y proponga, sin inmiscuirse directamente en los debates.
· Discusión de la Solución Final.
· Retroalimentación. Después de que se haya escogido e implantado una solución, el líder del grupo debe estar retroalimentando al mismo, sobre los avances, éxitos o fallas que se presenten.
 
Decisiones organizacionales:
 
De la misma manera que el individuo toma decisiones que le conciernen y afectan sólo a él, se toman también las decisiones organizacionales. Podríamos decir que se aplican los mismos Modelos de Análisis Racional, con la única, pero importante variación de que muchas de las decisiones organizacionales se toman en grupo, lo cual presenta algunas peculiaridades importantes. Aquí veremos algunos de los aspectos generales que influyen o afectan la Toma de Decisiones dentro de las Organizaciones.
 
La toma de decisiones organizacionales es con frecuencia más racional porque el impacto de los errores de decisión, puede ser grave desde el punto de vista económico o laboral (aunque en lo personal considero que muchas veces los errores en las decisiones personales son tanto o más graves, porque los efectos en la vida de las personas pueden ser más serios). 
 
En las decisiones que se toman dentro de las organizaciones la evaluación de cada una de las alternativas debe ser rigurosa y se debe analizar el costo/beneficio de cada una de ellas, para optar por aquella que ofrezca la mejor razón.
La mayoría de las organizaciones formulan sus metas, estrategias, políticas, procedimientos y normas que orientan la toma de decisiones y le dan forma a su plan de acción, proporcionando una dirección empresarial, al mismo tiempo que aseguran la coordinación formal de los recursos. Este Modelo del Proceso de Toma de Decisiones establece puntos de verificación para asegurar que se alcancen las metas y los propósitos, permitiendo que de no ser así, se tome una acción correctiva oportunamente.
 
Aunque a la gerencia superior preferiría que se siguieran los pasos del Modelo Economicista, en la interacción individuo-grupo-organización, la toma de decisiones está notablemente influenciada por los aspectos conductuales.
Elementos riesgo e incertidumbre en la toma de decisiones*:

Toda decisión implica necesariamente un determinado riesgo y certidumbre limitada. Las decisiones que tomamos hoy no pueden corregir el pasado ni el presente, actúan sobre el futuro, un futuro “desconocido” por las limitadas posibilidades humanas de predecir los acontecimientos futuros, cuestión esta que se acrecienta en nuestros tiempos, donde la inestabilidad y el dinamismo constituyen condiciones permanentes del entorno.
 
No obstante, la mayoría de los dirigentes tratan de tomar las decisiones dentro de un marco de racionalidad, o sea, tratan de salir de las situaciones de una forma tan segura como sea posible. Sin embargo la falta de conocimiento, limitaciones de información, falta de tiempo, incertidumbre, etc. limitan su racionalidad y por lo tanto tienen que actuar con una racionalidad limitada. Veamos más en detalle los límites de la racionalidad.
 
“La capacidad de la mente humana para formular y  resolver problemas complejos es muy pequeña en comparación con la magnitud de los problemas cuya solución es requerida por el comportamiento racional objetivo en el mundo real, o incluso para una aproximación razonable a tal racionalidad objetiva.” (Simon, 1957, pág 198)
 
Esta observación del hombre que ganó el premio Nóbel por sus estudios sobre la toma de decisiones gerenciales, destaca el hecho de que la calidad de la decisión está limitada de manera considerable por la naturaleza limitante del intelecto humano.
 
Estas limitaciones están determinadas por los siguientes elementos:
 
  Nadie puede tomar decisiones que afecten el pasado, las decisiones operan en el futuro, y el futuro implica invariablemente incertidumbre. La experiencia pasada, pasada está; a través de ella podemos comprender por qué una decisión fue buena o mala, qué fue lo que no se hizo y qué lo que debía haberse hecho. Si el futuro fuera a comportarse en las mismas condiciones, esta experiencia sería válida para las nuevas decisiones, pero en los tiempos actuales, que se caracterizan por la inestabilidad y el dinamismo, su valor es aproximado y por lo tanto no garantiza una alta efectividad.
 
  Es difícil, por no decir prácticamente imposible, conocer todas las posibles opciones que pueden seguirse para alcanzar un determinado objetivo, lo cual es de singular importancia cuando la toma de decisiones puede implicar oportunidades de hacer algo nuevo que no se haya realizado antes.
 
Partiendo de estas realidades, los dirigentes tienen que conformarse con una racionalidad limitada, es decir, las limitaciones de información, de tiempo y de certidumbre limitan la racionalidad. Los dirigentes toman las decisiones a partir de las opciones disponibles, de su conocimiento de las situaciones actuales, de sus previsiones acerca de las situaciones futuras, de criterios que se establecen para seleccionarlas, de sus experiencias del pasado y su exploración sobre las consecuencias de la línea adoptada. En todos estos momentos está presente un determinado nivel de incertidumbre, determinado por la racionalidad limitada del intelecto humano.
 
Producto de que en la práctica no se puede ser completamente racional, los dirigentes permiten que su aversión al riesgo (el deseo de jugar al seguro), interfiera con el deseo de encontrar la mejor solución.
 
 
 
 
Algunos estudios distinguen los conceptos de riesgo e incertidumbre, refiriéndose al riesgo cuando existen probabilidades (objetivas) e incertidumbre en los casos en que no se pueda medir, ni siquiera en términos de probabilidad. Sin embargo, la introducción del concepto de probabilidad “subjetiva” y su asignación a los problemas de decisiones ha permitido transformar situaciones inciertas en elecciones de riesgo. Lo que ha reducido el significado de la distinción entre riesgo e incertidumbre. 
 
Las actitudes de las personas hacia el riesgo varían en dependencia de diferentes factores. Algunas personas se muestran partidarias del riesgo solo cuando las probabilidades de éxito son muy amplias (enemigos del riesgo), sin embargo, existen otros que están dispuestos a asumir riesgos aunque las probabilidades de éxito sean menores y aún en condiciones de incertidumbre (jugadores, amigos del riesgo).
 
Estas actitudes hacia el riesgo, varían no solo con las personas, sino también en dependencia de la magnitud del riesgo, del nivel de dirección (las personas de más nivel se muestran más partidarios a la asunción de riesgos que las de menor nivel), y de si los fondos implicados son personales o pertenecen a una organización.
 
En general, los dirigentes tienden a ser enemigos del riesgo y tratan de jugar a lo seguro, es por eso que, a menudo, se pierdan oportunidades por la aversión al riesgo. Existen estudios que demuestran que no todas las decisiones tomadas en condiciones de riesgo han sido efectivas, sin embargo generalmente las decisiones efectivas han sido decisiones arriesgadas, tomadas muchas de ellas en contra de la lógica racional.
 
Además de la incertidumbre, otra fuente importante de riesgo es la indecisión. Realmente, entre todas las posibles opciones, siempre existirá una más, que es la de no hacer nada, es decir, no tomar ninguna decisión y dejar las cosas como están esperando a ver si se resuelven por sí solas. Esta, raras veces suele ser una buena decisión y representa un síntoma de indecisión que puede ser más riesgoso que tomar otra opción que nos parezca más arriesgada. La decisión negativa de uno de dormirse en los laureles (indecisión), puede ser la oportunidad positiva de otro para agarrarlos. La diferencia esencial entre las grandes decisiones y la generalidad de las decisiones es que las primeras, no solo poseen imaginación y valor, sino también quienes las han tomado, son hombres de gran valor, es decir han actuado con decisión, claridad, firmeza y rapidez.


“La planeación como función de la Administración”
Definir el concepto de Planeación. 

Planear es decidir con anticipación qué hacer, cómo hacerlo, cuándo hacerlo, con qué y quién debe hacerlo. La planeación salva el vacío entre el lugar donde nos encontramos y el lugar a donde deseamos llegar. Hace posible que se produzcan hechos que de otra manera no se producirían. Aunque pocas veces se puede predecir el futuro con exactitud, y aunque factores fuera de control puedan interferir con los planes mejor elaborados, se debe tener un plan para no dejar que los hechos dependan del azar.
 
La planeación es un proceso intelectualmente exigente; requiere que se determinen conscientemente los cursos de acción y que las decisiones se basen en propósitos, conocimientos y estimaciones racionalmente elaboradas.
 
La planeación: consiste en determinar los objetivos de la organización, tendientes a satisfacer las necesidades sociales; establecer un curso global para alcanzar esas metas, definiendo los recursos humanos, materiales y financieros requeridos para cumplir los objetivos en el menor plazo de tiempo. En otras palabras, es la determinación racional, con antelación suficiente, de los objetivos o metas correctas y elegir los medios correctos para alcanzar esos objetivos o metas.

Los objetivos, las características e importancia de la función de planeación:

Objetivos de la planeación:
· Reducir la incertidumbre y favorecer el cambio.
· Concentrar la atención en los objetivos.
· Posibilitar la operación económica.
· Ayudar a los directivos a controlar.
 
Características:
· Orientada hacia objetivos/metas.
· Basada en datos actuales y expectativas de futuro (análisis de la situación actual y futura).
· Necesidad de involucrar a todos los implicados.
· Asigna tareas y autoridades con plazos de cumplimiento.
· Establece puntos y parámetros de control.
 
Importancia:
· Ayuda a identificar los aspectos esenciales de la dirección, examina la empresa como un todo y fortalece el trabajo del colectivo. 
· Anticipa opciones de solución. 
· Permite anticiparse a ciertas crisis y emergencias. 
· Se eliminan acciones contradictorias, se determina qué no va a hacerse y se hace efectivo un esquema de prioridades. 
· Se crea una estructura para el intercambio de información. 
· Se alcanza una visión general del funcionamiento futuro de la organización. 
· Compromete a otros con suficiente tiempo. 
· Contribuye al control objetivo y a evaluar los progresos o atrasos en el alcance de las metas. 

Niveles de la planeación:

Niveles de la planeación: estratégico, táctico y operativo.
 
El nivel estratégico: responsabilidad de los altos ejecutivos; prevé los objetivos generales de la organización.
El nivel táctico: responsabilidad de los mandos intermedios; supone algún cambio sobre una situación anterior.
El nivel operativo: responsabilidad de los mandos de base; garantiza las adecuaciones a los problemas estándar y bien conocidos.
 
Los diferentes niveles de planeación difieren en los horizontes de tiempo, en los ámbitos de acción, complejidad e impacto, así como por la independencia de los planes que se generen.
 
[bookmark: f2] Tipos de planes (formas de expresión de la planificación). Jerarquía de los planes*:
 
    Propósito o misión. 
    Objetivos. 
    Estrategias. 
    Políticas: principales o secundarias. 
    Procedimientos o reglas. 
    Programas: principales o secundarios y de apoyo. 
    Presupuestos: planes en términos cuantitativos o monetarios.
 
La misión es considerada la razón de ser de la organización y la respuesta que la organización da al entorno, a partir del encargo social.
Objetivos son declaraciones cualitativas o cuantitativas de las aspiraciones de un individuo o un grupo de individuos dentro de una organización. Son las metas que se persiguen.
Las estrategias representan un patrón o plan que integra las metas mayores de una organización, el programa general que prescribe un ámbito definido y sugiere la distribución de esfuerzos y recursos para lograr los objetivos amplios de la organización; es la respuesta de la organización a su entorno a lo largo del tiempo. 
Las políticas son enunciados o acuerdos sobreentendidos que canalizan el pensamiento y la acción en la toma de decisiones; son los marcos de actuación que se trazan para viabilizar el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Procedimientos o Reglas. Procedimientos: planes que establecen un método requerido para el manejo de actividades futuras; guías de acción que detallan la forma exacta en que debe realizarse una actividad específica; secuencias cronológicas de acciones requeridas. Reglas: especifican las acciones necesarias o no necesarias -las que deben o no ser empleadas- y no permiten el uso de la discreción; guían la acción sin especificar una secuencia de tiempo.
Programas son conjuntos de metas, políticas, procedimientos, reglas, asignaciones de trabajo, etapas a seguir, recursos que deben emplearse y otros elementos necesarios para llevar a cabo un curso de acción determinado. Por lo general, se apoyan en los presupuestos necesarios.
Presupuestos son enunciados de los resultados esperados, expresados en términos numéricos (financieros, horas-hombre, unidades de productos, horas-máquina, etc.).

Etapas de la función de planeación:

1. Diagnóstico de las necesidades. Análisis realista de  la situación actual y futura. Tomar conciencia de las oportunidades a la luz de: el mercado, la competencia, lo que los clientes desean, nuestros puntos fuertes, nuestras debilidades.
2. Fijación de objetivos. Dónde deseamos estar, qué deseamos lograr y cuándo. Conlleva el establecimiento de objetivos para la organización en su totalidad y, a partir de ellos, para cada unidad de trabajo. Los objetivos especifican los resultados esperados e indican los puntos finales de lo que debe hacerse, en dónde se debe realizar el esfuerzo principal qué es lo que debe lograrse a través de la red de estrategias, políticas, procedimientos, reglas, presupuestos y programas.
3. Desarrollo de premisas. ¿En qué medio ambiente (interno o externo) operan nuestros planes? Desarrollar, divulgar y obtener acuerdos coherentes y comprensibles para utilizar premisas críticas de planeación, tales como: pronósticos, políticas aplicables básicas y planes existentes en la organización.
4. Determinación de cursos opcionales de acción. ¿Cuáles son las opciones más convenientes para lograr nuestros objetivos? Buscar cursos opcionales de acción, en especial los que no sean inmediatamente evidentes; examinar sus aspectos fuertes y débiles.
5. Evaluación de esos cursos opcionales de acción. ¿Qué alternativa nos proporcionará la mejor oportunidad de lograr nuestras metas con los menores costos y las mayores utilidades? Valoración de las opciones a la luz de las premisas y las metas.
6. Selección de una alternativa. Selección del curso de acción que se emprenderá. Punto en el que se adopta el plan.
7. Elaboración de planes derivados. Formulación de planes necesarios para apoyar el plan básico, tales como planes para: comprar equipo, comprar materiales, contratar y capacitar trabajadores, desarrollar un nuevo producto.
8. Cuantificación de los planes a través de los presupuestos. Elaboración de presupuestos como: volumen y precio de ventas, gastos de operación necesarios para los planes, inversiones en equipo. Cuando los presupuestos están bien elaborados, éstos se convierten en un medio que permite sumar los diversos planes y que proporciona importantes normas con los que se pueden medir el progreso de los planes.
7. Presente brevemente los elementos esenciales de la planeación estratégica. Para ello, retome lo tratado sobre el enfoque estratégico en la clase 19/20 del tema II. y oriente su profundización para estudio independiente.

“Función de Organización”
Concepto de Organización: 

La sociedad está compuesta por diferentes organizaciones, de tipo gubernamental político, social, económico, no lucrativo, religioso y militar. Su desarrollo depende del funcionamiento de las mismas en el cumplimiento de sus respectivas misiones, pues ellas se instituyen para satisfacer necesidades sociales. 


Cuando hablemos  de organización debemos tener en cuenta algunas características generales que les son comunes:
· Un grupo de personas
· Relativo permanencia en el tiempo
· Una característica común de la sociedad moderna.
· Orientación a un fin o metas comunes limitados
· Actividades y responsabilidades diferenciadas.
· Jerarquía de autoridad
· Coordinaciones racionales deseadas.
· Interacción con el ambiente

Teniendo en cuenta lo anterior, se presenta el concepto:

“Una organización es la coordinación racional de las actividades de cierto número de personas que intentan conseguir una finalidad y objetivo común y explícito mediante la división de funciones y del trabajo a través de una jerarquización de la autoridad y la responsabilidad” Shein, E. H. (1978).



En cualquier entidad existen dos tipos de organización: La Formal y la Informal.

La organización Formal es aquella que surge producto de actos jurídicos administrativos, en los cuales se establecen o regulan estructuras organizativas, relaciones e interrelaciones, niveles de decisión, informaciones, comunicaciones, etc. Las actividades del colectivo están deliberadamente coordinadas con la finalidad de alcanzar ciertos objetivos. Las organizaciones son un factor fundamental en la vida de las personas. La influencia de las organizaciones formales en el transcurso de la vida, se expresa a través de un programa de acción y de un horario.

Ahora bien, no todas las relaciones que tienen lugar en una entidad son producto de las establecidas por una organización formal. 

También se dan existen producto de la organización Informal, la cual puede tener tanto influencia positiva como negativa. Ésta se desarrolla para satisfacer necesidades que la organización formal no satisface. Su existencia no es un indicador de que la organización formal sea inadecuada o deficiente, sino una indicación de que las personas están activas aún dentro de los más rígidos sistemas. En este tipo de organización se producen vinculaciones más directas e intensas en razón de proximidad, afinidad, tipo de trabajo, similitud e identidad de condiciones, de objetivos o amistad.

Las necesidades que las personas satisfacen son múltiples y variadas, entre ellas: confianza, respaldo, reducción de tensión, sentido de identidad, mayor información, reducción de la fatiga o el aburrimiento.

La organización formal e informal están inseparablemente unidas, sin la primera no existe la segunda y ésta última  resulta ventajosa utilizarla en la dirección de subordinados.

Las organizaciones están integradas por tres elementos que se interrelacionan muy estrechamente, las personas, las actividades y la estructura, ellos se interconectan de una forma específica de acuerdo con los objetivos a lograr en cada organización en particular.

En la actualidad, las organizaciones se enfrentan a cambios dinámicos que exigen su adaptación y ajuste al entorno para poder sobrevivir y que a su vez requieren transformaciones en las actividades y comportamiento de los miembros que las integran.

Conclusión Parcial:

Entendemos por organización:
 
 Un grupo de personas; empresa, taller, UJC, ANAP, FEU, etc.
 Una actividad especializada desarrollada por técnicos; OTS, normadores, cronometristas, etc.
  Una de las funciones de dirección:
 
Organización como función de dirección: es combinar los recursos humanos, materiales y financieros disponibles, creando un sistema o red de relaciones organizativas que asegure el desarrollo integral de la actividad que se dirige; es la correlación efectiva de sus componentes, y las relaciones de cooperación, subordinación y coordinación entre ellos. Desde esta perspectiva, la función de organización está llamada a garantizar el cumplimiento de los planes y objetivos, y crear las condiciones más propicias para la realización de los mismos.
 
De lo anterior se infiere que el objetivo fundamental de la organización, como función, es asegurar una adecuada formación del sistema dirigente y dirigido, así como garantizar el establecimiento de formas de interrelación entre ellos.


Objetivos específicos de la Organización como función de Dirección (para qué organizamos):
 
       Para asegurar la proporcionalidad entre todos los elementos que forman el sistema.
       Para asegurar la racionalidad, interconexión, continuidad y ritmicidad de los procesos principales y auxiliares del sistema y del proceso de dirección.
       Para asegurar las condiciones organizativas que apoyen el cumplimiento, en forma y a tiempo, de los objetivos, políticas y tareas.
       Para asegurar las condiciones organizativas que permitan la introducción exitosa de los medios y procedimientos que surgen como resultado del desarrollo científico, técnico y tecnológico.
 

Estructuras Organizativas, su integración y diseño

Concepto de estructura

El término estructura se aplica a todo lo que está compuesto por partes dispuestas conjuntamente, de modo que el objeto construido se mantenga de pie. Esta definición lleva implícita la idea de que las partes se disponen conjuntamente de tal modo que el objeto construido se mantenga en pie. 

Este símil es muy aplicable a las Estructuras Organizativas de dirección, pues:
1. Resalta la división de las partes y su unidad al disponerlas en su conjunto.
2. Refleja la condición de construir un orden.
3. Nos trasmite la idea de que sostienen, mantienen en pie, como las columnas y los cimientos lo hacen en un edificio.

Las estructuras deben ser como los edificios antisísmicos:
· fuerte para resistir mucho peso, pero con pocos pisos
· flexibles para no partirse ante las sacudidas
· ligeras para moverse sin caer.

Partiendo de estos elementos podemos ver el concepto de EOD planteado por Stoner:

“La estructura organizacional se refiere a la forma en que las actividades de una organización se dividen, organizan y coordinan.”
(Se reafirman algunos de los elementos que los estudiantes dieron al inicio de la clase).


Las EOD cumplen tres funciones: (Richard H, Hall autor del libro Organizaciones. Estructuras, Procesos y Resultados) 
1. Tienen la intención de elaborar productos organizacionales y alcanzar objetivos organizacionales.
2. Las estructuras se diseñan para minimizar o regular las influencias de las variaciones individuales sobre la organización.
3. Las estructuras se imponen para asegurarse de que los individuos se ajustan a los requisitos organizacionales y no viceversa. Son ambientes donde se ejercita el poder (también las estructuras fijan o determinan qué puestos tienen poder en primer lugar), donde se toman decisiones (el flujo de información está determinado en gran parte por la estructura) y donde se desarrollan las actividades de las organizaciones – la estructura es la arena para las acciones organizacionales.


Partes de la Organización

A través del enfoque analítico: la descomposición de un todo en sus partes componentes permite descubrir la estructura del sujeto investigado, delimitar lo esencial de aquello que no lo es, reducir lo simple lo complejo,  etc.

En el estudio de las organizaciones, el método analítico ha sido utilizado para determinar las características de los elementos que componen las estructuras y los nexos que existen entre ellos.

 Estos criterios basados en el enfoque de Henry Mintzberg, plantean que toda institución existe:
· órganos ejecutivos, sustantivos o de línea
· órganos funcionales o staff, de asesoría o de servicios, donde se destacan (subdirecciones, departamentos, plantas, filiales, agencias, talleres etc.), cada una requiere de un tratamiento de diseño diferenciado

Partiendo de esto se conocen las 5 Partes de la Organización


APICE
ESTRATÉGICO
LINEA MEDIA
      Tecno
       Estructura
Staff de
Apoyo
NÚCLEO DE OPERACIONES
(PROCESO FUNDAMENTAL)


Núcleo de operaciones: Es donde se produce el trabajo básico fundamental relacionado con la producción y los servicios que brinda la entidad y esta compuesto por los operarios que realizan dicho proceso. Desempeñan cuatro funciones básicas:

· Aseguran las entradas (insumos, materias primas),
· Proceso de transformación de los insumos en productos o servicios,
· Distribuyen los productos o servicios
· Proporcionan un apoyo directo a las funciones de entrada, transformación y salida: mantenimiento de las máquinas en funcionamiento y haciendo el inventario de las materias primas, por ejemplo.

Ápice estratégico: Es la parte de la organización que se ocupa de que esta cumpla con su misión y en nuestro caso responde ante el estado por el cumplimiento eficiente y eficaz de su objeto social. Sus tareas están relacionadas con la supervisión, las relaciones con el entorno y el desarrollo de la estrategia.

Línea media (mandos intermedios): Esta formada por los directivos que unen al ápice estratégico con el núcleo operativo, estos ejecutivos de la línea media forman una cadena de mando que va desde la ápice hasta el núcleo operativo, mientras más niveles mayor será esta cadena de mandos intermedios en la organización. Reproducen a su nivel las mismas obligaciones en el ápice estratégico.

Tecnoestructura: Esta compuesta por los analistas que tienen la responsabilidad de ejecutar la formalización de la entidad, que establecen normas para el funcionamiento de la institución, ya que estas normas son para el nivel operativo y al establecerse las mismas el ápice estratégico tiene que exigir por ellas. Ellos están fuera de la corriente de trabajo operativo.

Existen tres tipos fundamentales de analistas ellos son:

· Analistas de trabajo: Son los que estandarizan los procesos de trabajo. (Organizadores del trabajo). Realizan la estandarización del trabajo.

· Analistas de planeamiento y control. Son los programadores de la producción, controladores de la calidad, los contadores y planificadores. Estandarizan los procesos.

· Analistas de personal: Estandarizan las destrezas, aunque una parte importante se ejecuta por las instituciones docentes externas donde se forma el personal, incluye a los especialistas de capacitación y formación.
 
Staff de apoyo: Es la parte de la organización que garantiza con sus servicios que la corriente de trabajo del núcleo operativo transcurra adecuadamente. Realiza acciones de apoyo y servicio a la actividad fundamental.

Ejemplo: recepción, cafetería, las auxiliares de limpieza, los custodios, etc. Todas ellas existen para prestar apoyo indirecto a estas actividades fundamentales.


Análisis y Diseño  de Estructuras 

Diseñar una EOD, se corresponde con “pulsar los botones” que influyen en la división del trabajo y en los mecanismos de coordinación, afectando en consecuencia la forma en que funciona la organización.
Es crear el “sistema de flujos” que define una estructura.

Para el diseño de una EOD existe una metodología: 
Metodología general para el análisis y diseño de las Estructuras Organizativas mediante el análisis de sistemas.

Esta metodología consta de cuatro etapas, la 1a de ellas corresponde al diagnóstico, mientras que la 2, 3 y 4 constituyen el diseño de la EOD y que la implementación depende de estas, lo cual se pone de manifiesto cuando todo lo anteriormente planificado (2, 3, 4) se pone en práctica.

Para cada paso de la metodología se corresponde un grupo de preguntas

· Análisis del problema:

Aclaración de la situación problémica. Análisis del problema y formulación precisa del mismo. /  ¿Cuál es la necesidad que existe para diseñar una EOD. Identificar esta necesidad en la empresa (cuando es una en perfeccionamiento o si es una nueva empresa)/ Característica del proceso de trabajo./ Definir el estado actual y el deseado.

· Definición del Sistema de Objetivos:

- Conocimiento del Propósito u Objeto Socia/ ¿Para qué existe la organización?
- Formulación de la Misión/ ¿Cuál es la razón de ser de la organización?
- Determinación de los Objetivos Estratégicos/ ¿Qué queremos lograr?
- Determinación de los Objetivos Funcionales/ ¿Cuándo y dónde lo vamos a hacer?

· Análisis del nivel de correspondencia entre objetivos, tareas y funciones

Definición de las tareas actuales relacionadas en el sistema de objetivos. Definición de las funciones a partir de la integración de las tareas. Evaluación de los objetivos y criterios en relación con las funciones y su dependencia mutua. / ¿Qué tareas se van a realizar en la organización?/¿Cuántas tareas deben corresponder a un puesto determinado y qué grado de especialización debe tener cada una de ellas?/ ¿Hasta qué punto debe normalizarse el contenido de trabajo en cada puesto?

· Proyección de la organización para lograr los objetivos y solucionar el problema.

- Definición de las tareas proyectadas. Definición de las nuevas funciones a partir de la integración de las tareas proyectadas. Determinación de los indicadores que permitan definir los subsistemas funcionales. Definición de los procedimientos, decisiones, informaciones y coordinaciones./ ¿Qué habilidades y conocimientos se necesitan para cada uno de los puesto?/ ¿Sobre qué base deben agruparse los puestos en unidades?/ ¿qué tamaño debe tener cada  unidad y cuántos individuos deben estar bajo el mando de un individuo determinado?

- Proyección de la estructura organizativa con todos los elementos que la integran (descomposición)

- Evaluación del sistema de objetivos a partir del sistema de solución planteado (composición). /¿Cuánto poder de decisión debe delegarse a los directivos de las unidades de línea, descendiendo por la cadena de autoridad?/ ¿Cuánto poder de decisión debe pasar a los directivos de línea, a los especialistas de staff y a los operarios? 

Para diseñar existen diferentes parámetros como son: vinculados al puesto de trabajo, vinculados a la Superestructura, vinculados a la Coordinación y Control, vinculados al Sistema Decisor.

En la clase de hoy estudiaremos los vinculados al puesto de trabajo, que ellos tenemos la especialización del trabajo y la departamentalización.

Elementos claves en el diseño

La especialización del trabajo es el grado en el cual las tareas en la organización se subdividen en puestos separados.

La esencia de la especialización del trabajo es que los trabajadores se especializan en hacer la parte de una actividad en lugar toda ella.

La mayoría de los trabajos de fabricación en los países industrializados se realizaban con una gran especialización en el trabajo. Los gerentes vieron la especialización como un medio para utilizar de manera más eficiente las habilidades de los empleados.

La especialización en el trabajo incrementa la eficacia y la productividad al alentar creación de inventos y maquinaria especiales.

La especialización del puesto puede tener dos dimensiones:
· Horizontal: Toma en cuenta la “amplitud” o “alcance” de las tareas a desarrollar, su variedad.
· Vertical: Tiene que ver con la “profundidad”, con el control sobre el trabajo mismo que se realiza.

Las organizaciones especializan tareas en la dimensión vertical, basándose en la creencia de que se requiere una perspectiva diferente para determinar cómo debe hacerse el trabajo. En particular, cuando una tarea es altamente especializada en la dimensión horizontal, se estrecha la perspectiva del trabajador, haciéndosele difícil relacionar su trabajo con el de otros. Por eso el control del trabajo a menudo se pasa a un gerente con la visión general necesaria para coordinar el trabajo por supervisión directa o a un analista que lo puede hacer por normalización. Así las tareas deben ser a menudo especializadas verticalmente, porque son especializadas horizontalmente, pero esto no debe ocurrir siempre.

Ampliación de tarea:

La especialización de tarea tiende a crear una cantidad de problemas propios, especialmente de comunicación y coordinación. Además, desde el punto de vista psicológico puede resultar enajenante para el trabajador y, desde luego, esto afecta la productividad.

En la actualidad se habla de “ampliación de tarea” para la ampliación horizontal y “enriquecimiento de tarea o del trabajo” para la ampliación vertical acoplada a la horizontal, ya que es poco probable que la ampliación vertical pueda tener efecto sin algo de ampliación horizontal. Más recientemente, todo esto ha sido incluido bajo el título más amplio de “calidad de vida del trabajo” (quality of work life).

En la ampliación horizontal de tarea, el trabajador se ocupa de una amplia variedad de tareas asociadas con la producción de bienes y servicios. El puede, tanto ejecutar las tareas en secuencia, o hacerlas una a la vez como antes, pero intercambia tareas con sus colegas periódicamente y así su trabajo se convierte en más variado. Por ejemplo, en el armado de partes de un motor pequeño, la línea de ensamblaje puede ser eliminada y cada trabajador puede armar el motor por sí mismo, o los trabajadores pueden intercambiar posiciones en la línea de ensamblaje periódicamente.

Cuando una tarea es verticalmente ampliada, o “enriquecida”, el trabajador no solo ejecuta más tareas, sino que gana más control sobre ellas. Por ejemplo, a un grupo de trabajadores se le puede dar la responsabilidad del armado de un motor, una unidad natural de trabajo, incluyendo el poder para decidir cómo será compartido el trabajo y cómo se llevará a cabo.

Los resultados de la ampliación de tarea dependen claramente de la tarea en cuestión. El éxito de cualquier rediseño de tarea depende claramente de la tarea en cuestión y de cuán especializada sea ésta en primer lugar. La tendencia natural ha sido rediseñar las más estrechas, las más monótonas.

No obstante, algunos trabajadores prefieren tareas estrechamente especializadas y reiterativas.

Las tareas complejas, especializadas horizontal pero no verticalmente, son generalmente llamadas profesionales. Por ejemplo, la cirugía a corazón abierto, la enseñanza a discapacitados, etc.

Especialización del puesto de trabajo en las organizaciones.

	
	Especialización horizontal

	
	Alta
	Baja

	
Especialización
Vertical
	
Alta
	Tareas no calificadas (núcleo de operaciones y unidades de staff )
	Ciertas tareas gerenciales de nivel inferior

	
	
Baja
	Tareas profesionales (núcleo de operaciones y unidades de staff)
	Todas las demás tareas gerenciales



La departamentalización es la base que se utiliza para agrupar los puestos de trabajos. 

Una de las formas más populares de agrupar las actividades es por medio de funciones realizadas. Desde luego se puede utilizar la departamentalización por función en todo tipo de organizaciones. Las funciones cambian sólo para reflejar los objetivos y actividades de la organización.

La mayor ventaja de este tipo de agrupación es la obtención de eficacia al reunir especialistas en la misma área. La departamentalización funcional busca lograr economías de escala al colocar gente con habilidades y orientaciones comunes en unidades comunes.

Las tareas también se pueden departamentalizar por el tipo de producto que elabora la organización. La ventaja principal para este tipo de agrupamiento, es una mayor responsabilidad por el desempeño del producto específico y están bajo la dirección de un solo gerente. Si las actividades de una organización están relacionadas con el servicio en lugar del producto, cada servicio estaría agrupado en forma autónoma.

Otra forma de departamentalización es con base en la geografía o territorio. Si los clientes de una organización están esparcidos en una gran área geográfica y tienen necesidades similares basadas en su ubicación, entonces esta forma de departamentalización puede ser valiosa.

Otra forma de departamentalización es por proceso ya que cada departamento se especializa en una fase específica de la producción. Se puede utilizar la departamentalización por proceso para la atención tanto de clientes como para el procesamiento de productos.

Una categoría final de la departamentalización es utilización el tipo específico de cliente al que trata de llegar la organización. La departamentalización por cliente consiste en que los clientes en cada departamento tienen una serie común de problemas y necesidades, que satisfacer mejor si se tienen especialistas para cada tipo de clientela. Las grandes organizaciones pueden utilizar todas las formas de departamentalización que hemos descrito. 

Tendencias en el diseño de las estructuras y Tipos de EOD 

Como elemento importante dentro del sistema organizacional el estudio de la estructura ha permitido determinar algunas tendencias en el diseño de las mismas, éstas son: 

La estructura simple se caracteriza más por lo que no es en lugar de lo que es. La estructura simple no es elaborada. Tiene un bajo grado de departamentalización, amplios tramos de control, la autoridad centralizada en una sola persona y poca formalización. La estructura simple es una organización plana; por lo general tiene sólo dos o tres niveles verticales, un cuerpo de empleados y un individuo en quien está centralizada la autoridad para la toma de decisiones.

La estructura simple se utiliza más ampliamente en pequeños negocios en los cuales el gerente y el dueño son la misma persona.

La fortaleza de la estructura simple yace en su sencillez. Es rápida, flexible, poco costosa de mantener y es clara la asignación de responsabilidades. 

Una debilidad importante es que es difícil mantenerla cuando la organización deja de ser pequeña. Otra debilidad de la estructura simple es que es muy riesgosa, todo depende de una persona. Un infarto al corazón puede destruir literalmente el centro de información y la toma decisiones.

La estructura simple no está limitada estrictamente a las pequeñas organizaciones, lo que sucede es que es más difícil hacerlas trabajar con eficiencia en las grandes organizaciones. Un ejemplo de una gran organización que al parecer haber tenido éxito con la estructura 
La estandarización es el concepto clave que fundamenta todas las burocracias.

La burocracia es una estructura con tareas operativas altamente rutinarias a través de la especialización, normas y reglamentos muy formalizados, tareas que se agrupan en departamentos funcionales, autoridad centralizada, tramos de control estrechos y toma de decisiones que sigue la cadena de mando.

La principal fortaleza de la burocracia yace en su habilidad de desempeñar actividades estandarizadas de una manera muy eficaz. La ubicación de especialidades parecidas en departamentos funcionales genera economía de escala, mínima duplicación de personal y equipo y empleados que tienen la oportunidad de hablar el mismo lenguaje entre sus compañeros. Aún más, las burocracias pueden trabajar bien con gerentes con menos talento (y, por tanto menor costo) en los niveles medio e inferior. La saturación de normas y reglamentos sustituye la discrecionalidad gerencial. Las operaciones estandarizadas, unidas con una alta formalización, permite la centralización de la toma de decisiones.

Una de las mayores debilidades de la burocracia es que la especialización crea conflictos entre las subunidades de la organización. Las metas de la unidad funcional pueden hacer a un lado las metas globales de la organización. Otra debilidad importante de la burocracia que sólo es eficiente cuando los empleados confrontan problemas ya enfrentados previamente y para los que se han establecido reglas para la toma programada de decisiones.

Aunque la burocracia está fuera de moda en la actualidad (los críticos sostienen que no pueden responder rápidamente al cambio y que obstaculiza la iniciativa del empleado) la mayoría de las grandes organizaciones todavía tienen características burocráticas, particularmente la especialización y la alta formalización.

La estructura matricial es una estructura que crea líneas duales de autoridades; combina la departamentalización funcional y la de producto.

La fortaleza de la departamentalización funcional es en poner junto especialistas de la misma rama, lo que reduce al mínimo el número necesario de ello, mientras que permite agrupar y compartir los recursos especializados a través de los productos. Su mayor desventaja es la dificultad de coordinar las tareas de diversos especialistas funcionales para que así se terminen  sus actividades a tiempo y dentro del presupuesto. Por otro lado, la departamentalización por producto, tiene exactamente las ventajas y desventajas opuestas. Facilita la coordinación entre los especialistas para alcanzar la terminación a tiempo y cumplir con los objetivos presupuéstales. La matriz  intenta aprovechar los puntos fuertes de cada uno, al mismo tiempo que evita sus puntos débiles.

La característica estructural más obvia de la matriz es que rompe el concepto de la unidad de mando, es decir tiene una cadena de doble mando.
El punto fuerte de la estructura de matriz es la habilidad de facilitar la coordinación cuando la organización tiene múltiples actividades complejas e interdependiente. Otra ventaja de la estructura de matriz facilitar la asignación eficaz de los especialistas.

La principal desventaja que posee la estructura de matriz radica en la confusión que crea, su propensión a fomentar luchas por el poder y la tensión que genera en el individuo.

En estos momentos en el mundo existen nuevas opciones de diseño como: estructuras en equipo, organizaciones virtuales y las organizaciones sin fronteras, lectura por equipo del material y debate.

La dirección o mando como una función de  la dirección
La función de dirección. Es una etapa necesaria del ciclo de dirección y tiene como objetivo general lograr la estabilidad, el orden necesario en el sistema. Debe asegurar la adopción de dichas influencias a la organización ya existente, neutralizar su influencia negativa y como resultado mantener su estabilidad y su relativa constancia.
 
Dirección:  función mediante la cual se asegura el funcionamiento y desarrollo normal del sistema, conforme con los objetivos programados; consiste en conducir el objeto de dirección en la ejecución de las tareas planteadas, motivar a los subordinados, cooperando a su desarrollo, liderar las actividades, elegir el canal de comunicación más adecuado y resolver los conflictos que se originen.
 
La esencia de la dirección consiste en conservar, mantener y perfeccionar el estado de ordenamiento y de organización del sistema dirigido y dirigente, así como la comunicación entre ellos.
 
La dirección  o mando  es el elemento funcional que identifica al que dirige. Cualquier trabajador del sistema organizativo puede tener entre sus funciones la de planificar, organizar y controlar, pero sólo el dirigente manda. Esto no entra en contradicción con el hecho de que en la sociedad socialista todo miembro de la misma es, a su vez, dirigido y dirigente. Lo que sucede es que el que dirige lo hace en nombre y representación de la clase trabajadora. El mando es la esencia del subsistema rector.
 
Mediante la dirección la acción se inicia, se modifica o se detiene. La dirección es una manifestación de la autoridad para mandar y hacerse obedecer.
 


 
2. Objetivos del mando como función general de dirección:
· Regular mediante el ejercicio consciente de la autoridad los movimientos y cambios del sistema, de manera que éste cumpla racionalmente sus objetivos, tenga un alto nivel de estabilidad y se perfeccione continuamente.
· Garantizar la ejecución sincronizada e integral de todas las funciones de dirección y lograr que todas ellas estén orientadas al cumplimiento de los objetivos del sistema organizativo.
· Ejecutar el proceso de toma de decisiones a partir del flujo de información acerca del sistema y de su entorno y garantizar que esas decisiones se conviertan en acciones concretas.
· Mantener y desarrollar la visión integral del objeto de dirección.

Explicar las órdenes como elemento distintivo de la función de mando:
La conducción del objeto de dirección hacia el trabajo implica la aplicación de métodos y formas adecuadas al objetivo que se persigue. Por ello, la elaboración y transmisión de órdenes constituye una tarea esencial para todo directivo. Mediante las órdenes el directivo precisa qué es lo que pretende que realice el subordinado, y las diferentes maneras en que deberá realizarlo.
 
La orden: es el tipo de relación entre el dirigente y el subordinado mediante la cual el primero manda al segundo a ejecutar o a no ejecutar determinada acción. La orden sólo puede establecerse entre dirigente y subordinados pues constituye una de las maneras de realizar la influencia directa (recordar los métodos administrativos).
 
Desde el punto de vista de su alcance, la orden puede tener un carácter específico o general. En el primer caso, lo que se manda a ejecutar se plantea sin alternativas ni marco de acción. Su uso más frecuente es en los niveles inferiores de la organización. En el segundo caso, el subordinado tiene un marco de acción, más o menos amplio, según convenga. Este tipo de orden tiene mayor utilización en los niveles medios y altos de la organización, donde no es conveniente, ni a veces posible, entrar en detalles muy específicos.
 
Desde el punto de vista de la forma en que se presenta la orden al subordinado, ésta puede presentar dos variantes:
 
        Orden autoritaria o imperativa
        Orden sugerida o indirecta
 
La orden autoritaria o imperativa es una imagen de la autoridad para mandar y hacerse obedecer que posee el dirigente sobre sus subordinados. El tono de esta orden es una invitación a no discutir y, en algunos momentos puede parecer, o ser en realidad, verdaderamente brusca. Aunque la tendencia moderna es evitar ese tipo de orden, no es menos cierto que la misma es de indiscutible valor en determinadas circunstancias. Una de ellas, muy común, viene dada por los casos de peligro, donde un segundo en el tiempo cobra un valor extraordinario, y donde la acción esperada debe ser tan inmediata que no es posible “suavizar” la orden. Otro caso corriente se presenta cuando el subordinado es del tipo negligente o perezoso, o simplemente carente de habilidad. Aquí no es posible tampoco andarse con “medias tintas”. Es preciso que el subordinado esté muy claro de que estamos mandándole a hacer algo y de que debe ejecutarlo sin lugar a dudas.
 
La orden sugerida o indirecta, es mucho más utilizada que la anterior. Su nombre proviene del hecho de que la misma toma forma de sugerencia, por lo que el mandato queda en cierto modo atenuado, logrando con esto reducir las posibilidades de rechazo por parte del receptor. Este tipo de orden está más de acuerdo con nuestra época y produce generalmente una actitud positiva en el subordinado. Es conveniente dejar bien precisado que la orden indirecta debe emplearse con personas que conocen su trabajo y que sobre todo, tienen indudable interés en llevarlo a cabo.
 
Veamos mediante un ejemplo los dos tipos de órdenes. Supongamos que ha llegado a la entidad un camión cargado de materiales. La orden de descargar el camión y almacenar los productos puede tomar las formas siguientes:
       Autoritaria: Pepe. ¡Descarga el camión que acaba de llegar! ¡Ocúpate de que queden bien almacenados los materiales!
        Sugerida: Pepe, llegó el camión de los materiales que tanto estábamos esperando.
Podemos señalar que la orden está muy ligada al estilo de trabajo del dirigente, y que el que la emite tiene que ser capaz de identificar los factores objetivos y subjetivos que la condicionan de forma que pueda en cada momento emplear el tipo de orden que corresponda.
 
En relación con las órdenes deben observarse lo siguientes requisitos:

	a. La orden debe partir de un dirigente y llegar a conocimiento del subordinado, sujeto de la orden. 

	b. La orden debe seguir la línea jerárquica. 

	c. El dirigente debe subordinar el tipo de orden a las características de la actividad, a las peculiaridades del individuo receptor y al momento en que debe emitirse y ejecutarse la misma. 

	d. La orden debe contener todos los elementos necesarios para que pueda ser comprendida por el subordinado. 

	e. La orden debe ser susceptible de cumplimiento. (recordar al Pequeño Príncipe) 


No resulta igual poner un cartel que diga: “Prohibido entrar en este salón”, que señalar: “Se ruega no pasar sin autorización”.

El control.
1. La función de control. Objetivos, Requisitos y Tareas. 

 Explicar de los aspectos generales sobre la función de Control, definición y su relación con la planeación:

El control podemos enfocarlo desde diversos puntos de vista:

        Como función de dirección.
        Como mecanismo de retroalimentación.
        Es parte inseparable de la toma de decisiones.
        Como mecanismo de estímulo y renovación.
 
La función de control: se ocupa del seguimiento de las actividades a fin de garantizar que éstas se cumplan de acuerdo a lo programado, y de rectificar cualquier desviación significativa.
 
De acuerdo con esta definición, el objetivo central del control es eliminar los obstáculos y tomar decisiones correctivas que lleven al sistema a su funcionamiento óptimo. Esta función evalúa las restantes funciones del ciclo administrativo que se ejecuten según los objetivos previstos, lo que implica en ocasiones reorientar estos objetivos.
 
Vínculo entre las funciones de planeación y control:
 
Para que el control sea efectivo es necesario considerar cuestiones básicas como:
1.   La estrecha relación de las funciones planificación-control.
2.   La necesidad de dirigir con arreglo a sistemas informativos.
3.   Los problemas socio-psicológicos de la gestión. Integración del sistema planificación-control
 
Conocer profundamente la planificación es la base del control. La definición exacta y mensurable de los objetivos y la capacidad para comunicarlos son acciones vitales para el control -permiten establecer los parámetros y métodos para cuantificar y valorar el rendimiento.
 
Las ideas acerca del problema de los controles ha dado grandes bandazos a lo largo del tiempo: desde que los controles significaban la constante observación y un sistema de elaborar los informes, hasta la noción de que los subordinados necesitan dirección y ayuda, más que controles.
 
La corrección de las desviaciones es el punto en el cual se contempla el control como parte del sistema total de administración y en donde se relaciona con otras funciones administrativas.
 
Usted pudiera asumir que ha cumplido su cometido como dirigente cuando establece controles aún cuando, en realidad, se requiera más que controles para lograr resultados.

Explicación de: el problema  fundamental de los controles; los objetivos, las tareas, requisitos y etapas generales de la función de control.
El problema  fundamental de los controles no es ¿Cómo controlamos? sino ¿Cómo medimos en nuestro sistema de control?
 
Los controles deben convertirse en la motivación personal que lleva al control.
 
Podemos registrar fácilmente y por lo tanto cuantificar la eficiencia, es decir, los esfuerzos. Disponemos de muy pocos instrumentos para registrar y cuantificar efectos, es decir, lo externo, la efectividad.
 
Los procesos importantes en la esfera exterior, las cosas que determinan el estancamiento, el desarrollo o la desaparición de una empresa, no son mensurables hasta que ya es demasiado tarde para ejercer el control.
 
Un sistema de controles que no concuerde con ese control verdadero, el único y efectivo y final de la organización que reside en las decisiones de sus miembros, será por consiguiente ineficaz. En el peor de los casos puede provocar un conflicto permanente y determinar el descontrol de la organización.
 
Objetivos, Requisitos y Tareas.

Objetivos del control:
       Brindar la información necesaria para conocer si la actividad realizada o en proceso de ejecución, se corresponde con lo establecido previamente y poder evitar o corregir desviaciones.
       Es la medición y corrección del desempeño con el fin de que se cumplan los objetivos de la organización y los planes elaborados para alcanzarlos.
 
Tareas del control:
        Determinar el estado real del objeto de dirección o de una parte de éste en un momento dado.
        Comparar el estado real con el estado deseado.
        Determinar a tiempo lugar y causas de las desviaciones, las fluctuaciones que ha sufrido el sistema.
        Pronosticar el estado y comportamiento futuro del objeto o de una parte del mismo.
        Garantizar la estabilidad en el funcionamiento del sistema.
 
Requisitos del control: 
        Económico. 
        Oportuno. 
        Racional. 
        Comprensible.
        Flexible.
        Posibilitar el autocontrol.
 
2. Pasos generales del control:

1.      Establecimiento de normas o estándares.
2.      Recopilación de datos sobre el estado real del objeto de dirección.
3.      Comparación y evaluación.
4.      Corrección de las desviaciones.


3.  Técnicas de control 

Clasificación de las técnicas de control: por excepción, selectivo, por área de responsabilidad, interno.
 
Control por excepción. Su objetivo consiste en ejercer el control sólo sobre los aspectos (hechos o actividades) que presentan problemas.
 
Por ejemplo, al director de una empresa cuya producción se realiza en varios talleres, le interesa básicamente conocer cuáles de ellos presenta dificultades para el cumplimiento de su plan de producción. De esa forma, él no ocuparía su tiempo en revisar informes acerca del comportamiento de todos los talleres, sino solamente de aquellos que tienen problemas. De esta forma, él obtiene en el mínimo de tiempo, la información más importante para encaminar sus esfuerzos de dirección.
 
Para la aplicación de este método es requisito indispensable el establecimiento de indicadores que sirvan de referencia para determinar cuáles son las desviaciones importantes. De acuerdo con esto, los resultados que cumplan con los indicadores previstos no se reportan, o simplemente se presentan en un segundo plano.
 
Control selectivo. Su objetivo consiste en ejercer el control sobre aspectos o elementos previamente seleccionados.
 
Por ejemplo, una empresa puede necesitar más información de control sobre aquellos talleres cuya producción resulta decisiva para el cumplimiento del plan de producción. Para ello implanta un sistema de control selectivo que le proporcione un mayor volumen de información sobre estos talleres.
 
El control selectivo se basa en la selección de los fenómenos a controlar. Se fundamenta en el Principio de Pareto que plantea que: “Una pequeña cantidad de causas puede generar la parte fundamental de un fenómeno”.
 
Por ejemplo, se ha demostrado que un número reducido de infracciones de tránsito genera la mayor cantidad de los accidentes. Por ello, se le debe prestar a esas infracciones la mayor atención a fin de reducir la accidentalidad vial.
 
Control por área de responsabilidad. Su objetivo consiste en conocer realmente dónde se generan los errores, aciertos o desviaciones, independientemente de dónde se manifiestan o surgen.
 
Por ejemplo, cuando se detecta al final del proceso una falla, y no se puede determinar en qué área organizativa se generó. El control por área de responsabilidad se instrumenta para poder exigir a cada área de acuerdo con los resultados que entregue y que no se pueda encubrir la ineficiencia de una unidad con el sobrecumplimiento de otras.
 
Este tipo de control plantea la necesidad de determinar con precisión en qué eslabón de la cadena están los fallos y los aciertos.
 
Control interno. Su objetivo consiste en establecer un conjunto de medidas organizativas que tiendan a garantizar que el sistema de control lleve en sí mismo la autoverificación de las operaciones.
 
Por ejemplo, la aplicación del registro electrónico automatizado en las tiendas constituye un instrumento importante de control interno, ya que la caja contadora por medio del scanner toma nota del precio del producto, sin que intervenga la mano del cajero para ello. 
 
Este tipo de control trata de reducir al mínimo los posibles errores, omisiones, fraudes o despilfarros que puedan generarse.

[bookmark: _GoBack]ASIGNATURA ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA

La planificación estratégica ha sido definida por diferentes autores:

Manso Francisco plantea que: La planeación estratégica es un conjunto de acciones que deber ser desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos., lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los avances.


Según Renal Mengazzato, la planeación estratégica es el proceso de negociación entre varias decisiones que presentan conflictos de objetivos.

La planeación estratégica se defina como el análisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a este entorno y la selección de un compromiso estratégico entre dos elementos, que mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relación con la empresa.
Mintzberg y Waters

La planeación estratégica no es más que el proceso de relacionar las metas de una organización, determinar las políticas y programas necesarios para alcanzar objetivos específicos en camino hacia esas metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las políticas y los programas sean ejecutados, o sea, es un proceso formulado de planeación a largo plazo que se utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales                       .

En los conceptos de planeación estratégica antes expuestos se puede apreciar varios aspectos en común, tales como:
· Es un proceso que se utiliza par definir y alcanzar las metas organizacionales. 
· Se deben establecer los mecanismos necesarios para poder evaluar el  cumplimiento de lo acordado. 
· Es un proceso de planeación a largo plazo. 
· Se realiza sobre la base de un análisis del ambiente.

Características de la Planeación Estratégica

Se ocupa de cuestiones fundamentales. La planeación estratégica da respuesta a preguntas como las siguientes:

· ¿En qué negocio estamos y en qué negocio deberíamos estar? 
· ¿Quiénes son nuestros clientes y quienes deberían ser? 
· Ofrece un marco de referencia para una planeación más detallada y para decisiones ordinarias. El gerente al afrontar tales decisiones se preguntará:
· ¿Cuales opciones serán las más adecuadas con nuestras estrategias?
· Supone un marco temporal de tiempo más largo que otros tipos de planeación. Ayuda a orientar las energías y recursos hacia las características de alta prioridad.
· Es una actividad de alto nivel en el sentido que la alta gerencia debe participar activamente ya que ella desde su punto de vista más amplio, tiene la visión necesaria para considerar todos los aspectos de la organización.
· Además se requiere adhesión de la alta dirección para obtener y apoyar la aceptación en niveles más bajos.
· En los momentos actuales, la mayor parte de las organizaciones reconocen la importancia de la planeación estratégica para su crecimiento y bienestar a largo plazo. Se ha demostrado que si los gerentes definen eficientemente la misión de su organización estarán en mejores condiciones de dar dirección y orientación a sus actividades. Las organizaciones funcionan mejor gracias a ello y se tornan más sensible ante un ambiente de constante cambio.

Principios generales del proceso de planificación estratégica está el ser:

· Coherente: relación que debe existir entre todas las actividades a realizar para alcanzar los objetivos planteados.
· Secuencia: Relativo al orden lógico de todas las actividades a planificar.
· Flexible: Referido a la capacidad para realizar ajustes, en la medida en que las condiciones internas y externas cambien.
· Objetividad: Tomando en consideración la necesidad de que se encuentre ajustada a las condiciones específicas de cada organización.
· Participativa: 
· Creativa
· Innovativa


Ventajas de la Planeación Estratégica

La planeación estratégica ofrece puntos importantes para las actividades de la organización. Al servirse de ella los gerentes dan a su organización objetivos definidos con claridad y métodos para lograrlo. Este proceso de planeación les ayuda a prever los problemas antes que surjan y a afrontarlos antes que se agraven, también ayuda a los gerentes a reconocer las oportunidades seguras, riesgosas y a elegir entre ellas

Todo este proceso de planeación y dirección estratégica se produce sobre la base de la Teoría General del Sistema, la cual consiste en un conjunto organizado de elementos integrados y ordenados lógicamente entre sí, que tienden hacia un mismo fin, supone la existencia de una serie de procesos interconectados, cuyo resultado global es superior al resultado de cada uno de ellos separadamente 

Partiendo de la propia expresión de que la planeación estratégica evoca un viejo dilema, la planeación implica algo de rigidez e inflexibilidad y por su parte estratégica indica adaptación, cambio y flexibilidad. Es por eso que en estos tiempos convulsos de constantes cambios, en el mundo se acostumbra a hablar de gerencia o gestión estratégica

Gestión Estratégica es un proceso que permite a las organizaciones ser proactivas[footnoteRef:1] en la proyección del futuro, en sus tres etapas: formulación, ejecución y evolución logrando a través de ello los objetivos de la organización. [1:  La proactividad no significa sólo tomar la iniciativa, sino asumir la responsabilidad de hacer que las cosas sucedan; decidir en cada momento lo que queremos hacer y cómo lo vamos a hacer.   Documento Anexo.
] 


Pues anticiparse al futuro es la cuestión clave en los aspectos estratégicos.  No hay que pensar en qué decisión voy a tomar mañana, sino en qué decisión debo tomar para conseguir lo que quiero mañana. Si espero a mañana puede ser tarde.  
Se conoce a la comunidad, el territorio, la organización su historia, como fue creada, se pueden identificar sus fortalezas  y debilidades, para ello debo dar respuesta a varias interrogantes:

· Están los directivos, los personas que decidirán y participarán en el proceso sensibilizados para llevar a vía de hecho , si es así se puede lograr:
· Identificar las  potencialidades  endógenas que pueden servir y a la vez sirvan a los cursos de desarrollo del país y trazar estrategias de vinculación y aprovechamiento mutuos para la localidad, imponiendo acciones locales encaminadas al desarrollo económico a partir de sus propias potencialidades.
· Determinar las dimensiones de desarrollo con que cuenta el territorio o la organización teniendo en cuenta que en el centro del desarrollo se encuentra el ser humano, su cultura, sus estilos de vida, hacen posible que funcione como articulador de todo el proceso, al ser más dinámico, el que puede aportar al enriquecimiento de todas las iniciativas, puede identificar las potencialidades, implementarlas, evaluarlas, controlarlas y decidir sobre los resultados, es el elemento capaz de transformarse a sí mismo, aprovechando su experiencia, sus habilidades, su creatividad y sus iniciativas, el que puede unir a todas las partes interesadas y necesarias para poder llevar a términos de éxitos los objetivos trazados.  Es imprescindible que el hombre interiorice, se concientetice y participe de forma activa y creadora.  Su protagonismo permitirá que los resultados estén encaminados al desarrollo deseado.
· Reconocer a los recursos naturales en su conjunto, las diferentes tendencias del desarrollo condicionado a su vez por las características específicas de cada lugar, a partir del aprovechamiento de los suelos y de su fertilidad en la siembra de productos que garantice cubrir las necesidades de la población y de otros cultivos que pueden destinarse con fines comerciales.  Son el sustento de una base económica sostenible.  Contribuye además con los postulados de la sostenibilidad entre los que se encuentra el equilibrio dinámico entre la protección, la conservación del medio ambiente, a los procesos ecológicos. elementos estos esenciales para el mantenimiento de la vida y su calidad. al desarrollo económico con equidad, manejo sostenible de los recursos naturales y al mejoramiento de la calidad ambiental y humana, al mismo tiempo considerar las posibles alternativas de recursos exógenos para su integración en el sistema tanto para generar nuevas actividades como para potenciar las actuales.
· Otro aspecto importante son los recursos culturales no solo se pueden considerar en el sentido patrimonial, ni verlos como algo ajeno a la organización. Territorio, comunidad y grupos.  Adquieren valor en la transformación social y se conciben de manera colectiva y dinámica. La cultura se considera actualmente como el conjunto de rasgos distintivos, espirituales y materiales, intelectuales y afectivos que caracterizan una sociedad o un grupo social.  Ello engloba además de las artes y las letras, los modoso de vida, los derechos fundamentales del ser humano, los sistemas de valores, la diversidad de tradiciones culturales, fortalecer los sentimientos de la identidad cultural, a través del cuidado de nuestro patrimonio, de nuestros recursos y las creencias. 
·  Las posibilidades de la organización a partir de sus producciones, el servicio que le brindan a los diferentes sectores de la población, la búsqueda de nuevas alternativas 
· Como resumen se puede plantear que el poder contar con estas tres dimensiones de desarrollo, ofrecen herramientas que contribuirán al diseño, planificación y gestión sostenible de las organizaciones, comunidades, territorios, tienen que estar especialmente aplicados al beneficio público con el fin de su aprovechamiento óptimo por parte de las generaciones presentes y futuras.


Al hablar de gestión debemos tener en cuenta que la herramienta fundamental está en la brújula, en la determinación correcta del destino adonde hay que conducir el sistema. La cuestión derivada esta en el mapa, en la selección adecuada de las opciones de avance para cada situación, garantizando que cada paso conduzca y acerque al destino, no que aleje o desvíe.

Se trata fundamentalmente de definir una proyección a largo alcance para el desarrollo de los sistemas, basado no en la suposición de un futuro conveniente para la dirección, sino en la determinación de cursos de acción flexibles, lo suficientemente conveniente para cada futuro que se pudiera presentar ante el sistema

Modelos de Planificación Estratégica

Existen muchos modelos de dirección estratégica, dentro de ellos se encuentran los modelos de decisión u optimización, los cuales son útiles en la planeación para loa determinación del mejor curso de acción entre alternativas disponibles.  (Anexo)

Los modelos para la formulación, implantación y control de la estrategia requieren de cierta flexibilidad y de un mínimo de estructuración, permitiendo el uso de diferentes herramientas que contribuyen a la intensificación del pensamiento creativo para así ofrecer las soluciones adecuadas.

Cada organización o territorio define o selecciona el modelo a aplicar en este caso se le hace una propuesta que es la siguiente, que el orden de los elementos que se detallan puede variar de acuerdo a su elección.

Propuesta de Modelo de Planificación Estratégica

Le presentamos el modelo de cambio planteado por Michael Doyle, tomado de las Bases metodológicas y conceptuales para el proceso de diseño, implementación y control de la planificación estratégica y la dirección por objetivos basada en valores[footnoteRef:2] [2:  Colectivo de autores (2005) Bases metodológicas y conceptuales para el proceso de diseño, implementación y control de la planificación estratégica y la dirección por objetivos basada en valores”. Dirección de Capacitación de Cuadros y Estudios de Dirección, MES
] 


Los elementos básicos de la metodología que se propone están relacionados a continuación y están contenidos en el Modelo que se muestra en la figura  

Aspectos a tener en cuenta:

1. Misión
2. Visión
3. Valores Compartidos
4. Diagnóstico Estratégico, mediante la Matriz DAFO
5. Escenarios
6. Áreas de Resultados Claves
7. Objetivos Estratégicos
8. Estrategias
9. Sistema de Control y Evaluación de los Objetivos.
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Elementos que conforman el modelo


1. MISIÓN

El término de misión proviene del latín mittere que significa arrojar, soltar o enviar, pero como tiene una marcada connotación militar y religiosa, algunos autores prefieren el término propósito, derivado también de un vocablo del latín proponere que implica declarar

La misión es un formulación escrita elaborada por la propia entidad, que expresa la razón de ser de la organización o para que existe.  Es un instrumento interno de movilización y esclarecimiento que orienta todo su trabajo y la Planificación Estratégica..  No obstante lo anterior, la misión debe enfocarse hacía el exterior: el cliente y la sociedad en general cuyos intereses supremos determina todo el accionar de las organizaciones socialista.

La misión debe definir en términos amplios el propósito o finalidad socio-económica de la organización.  En las entidades de carácter no lucrativo como los Organismos de la Administración Central del Estado (OACE), los Consejos de la Administración Territorial (CAP y CAM) y otras de carácter no empresarial, se toma referencia el ámbito  de actuación que les está definido por las funciones y encargos sociales establecidos en los documentos legales que rigen su labor.  En las empresas ello se deriva del Objeto Social aprobado por la instancia que las crea y se expresa en una definición con un enfoque abarcador de la actividad fundamental, es decir, el tipo de negocio.


Por tanto, lo recomendable es utilizar el término “ámbito de actuación” para las actividades no empresariales y el de “negocio” para estas últimas y tener claridad acerca de que al definir el propósito o finalidad socio-económica de la organización no se trata de describir las funciones, responsabilidades, tareas o líneas de productos actuales o segmentos de clientes, sino de precisar cómo asume o entiende la organización de forma abarcadora su responsabilidad con la sociedad y sus beneficiarios directos. 

El término cliente se utiliza aquí en su sentido actual y más abarcador, es decir, todas las personas o entidades para las cuales tiene razón de existir la organización, en primer lugar sus propios trabajadores, que deben considerarse como clientes internos.  Según las características propias de la organización, lo recomendable es emplear el término que más se utiliza en la práctica o mejor se avenga de acuerdo a los fines y tipo de actividad, llámense consumidores, pacientes, alumnos, público, población o cualquier denominación, hasta el degradado, o a menudo desvirtuado término de “usuario”.  Lo importante es que quede claro su contenido y prime en él la firme convicción de que la entidad trabaja para ellos y existe por ellos.

En las empresas cubanas y otras formas organizativas productivas o de servicios, cuyo objeto social fundamental a diferencia del capitalismo no radica sólo en la obtención de ganancias, no son recomendables las formulaciones de maximizar los ingresos, las utilidades o las ganancias, pues estas no inspiran a todos y proporcionan poca guía para la acción perdurable por parte del colectivo laboral.

El “concepto de ámbito de actuación o negocio” puede definirse a través de las interrogantes siguientes:

· ¿Qué tipo de necesidad entiende que debe satisfacer la organización?
· ¿A quién debe satisfacer? (segmento de la población o mercado)
· ¿Cómo? (¿Con qué tipo de tecnología o know-how lo hará?)

La misión debe singularizar a la organización, hacerla diferente de otras entidades de manera que pueda identificarse adecuadamente dentro del entorno por expresar los valores que dan coherencia a su forma de actuación para alcanzar sus propósitos o fines.

Para algunos autores, la misión se considera como el objetivo supremo de la organización, es decir, el primer nivel o la expresión más general de las aspiraciones de la empresa o entidad, dadas por la filosofía, el sistema de valores y creencias imperantes, así como otros componentes de la identidad de la misma.  Un punto de vista diferente plantea por el contrario, que el propósito de ella no es exponer fines concretos, sino dar una orientación general que motive y sirva de guía al colectivo.

Lo esencial de la misión radica en que representa la razón fundamental para la existencia de la organización y debe ser elaborada por la alta dirección de la misma con una amplia participación e implementación de sus integrantes.

Algunos aspectos necesarios para lograr una buena misión debe:

· Ser compartida por los miembros de la organización.
· Centrarse en un número limitado de aspectos en lugar de  abarcarlo todo.
· Precisar los principales ámbitos o negocios en los cuales opera la entidad.
· Ser motivadora para el colectivo.
· Destacar las políticas que orientan la actividad de la organización.
· Tener credibilidad para los usuarios y clientes (Externos e Internos).
· Ser original, única.
· Formularse de manera simple, clara y directa para que todos la entiendan y hagan suya.

2. VISIÓN

Es una imagen del futuro que queremos o aspiramos crear para la organización.  Su raíz etimológica es vidire, expresión latina que quiere decir ver a lo lejos.

La visión tiene el propósito de definir, para un horizonte dado, el estado deseado a que aspira la organización con el cambio que representa un verdadero proceso estratégico, no es pues “más de lo mismo” sino un acto creativo centrado en el futuro, que tensa todas las fuerzas y recursos de la entidad en busca de ese nuevo estadio.

La concepción dialéctica marxista, nos indica la necesidad del cambio permanente, con un carácter proactivo, por ello, en términos teóricos la visión es inalcanzable por cuanto al acercarse de manera práctica al ideal delineado, toda organización debe reformular nuevamente su visión planteándose retos superiores.

Algunos autores identifican la visión con un sueño descrito en presente.  Si bien es cierto que los sueños son la causa de que las cosas grandes se hagan realidad, al mismo tiempo, hay que ser realista y soñar con los pies en la tierra, porque de lo contrario, la visión puede devenir en pura quimera o entelequia, no creíble ni siquiera por los que la construyen.

Una forma de atenuar lo anterior es realizar previamente el diagnóstico estratégico, pero ello es altamente cuestionado por los que consideran que esto mata o al menos limita el proceso creativo de generación de la visión.  De manera que lo recomendable es siempre tener presente la realidad objetiva y no olvidar nunca que todo proceso creativo incluye tanto la fase de generación de ideas como la de evaluación de éstas.

En la visión es importante el horizonte, no puede tener un corto plazo si nos proponemos cambios significativos y de gran alcance.  Al igual que la misión, tiene que elaborarse con una amplia participación de los trabajadores, para que realmente sea compartida por la gran mayoría, así como, también, estar enfocada a los públicos a los cuales tiene la responsabilidad social de satisfacer la organización, tanto externos como internos.  La visión puede suponer un cambio en el concepto de negocio actual o simplemente buscar una mayor ambición dentro del mismo negocio o ámbito de actuación.

La formulación de la visión debe provocar en la organización el surgimiento de determinado nivel de tensión creativa que conduzca al cambio deseado.  La energía para el cambio proviene, en gran medida, de la visión que expresa lo que deseamos alcanzar sobre la base del conocimiento de la realidad actual.  La visión es un forma de compromiso con el futuro de la organización.  Por ello, debe inspirar y ser retadora, para contribuir al fortalecimiento del papel de la misma ante la sociedad.


En cuanto a su orientación, es similar a la misión, es decir, debe enfocarse tanto a los clientes externos como internos.  Esto último es básico en las nuevas condiciones donde el capital humano se ha transformado en el más importante recurso estratégico de cualquier organización.

Lo recomendable es que la visión responda al menos a las preguntas que siguen:

· ¿A dónde queremos llegar en el año X?
· ¿Cómo queremos ser dentro de X años?
· ¿Cuál es la imagen que deseamos que tengan los clientes de nosotros?.
· ¿Qué atributos fundamentales aspiramos que posean nuestros negocios o servicios?
· ¿Qué valores caracterizarán a nuestros trabajadores y a la organización?

Una visión bien formulada debe:
· Ser compartido por los miembros de la organización.
· Constituir un acto creativo que vislumbre el futuro.
· Contar con un horizonte temporal que posibilite cambios significativos en la labor o actividad de la organización.
· En las organizaciones de producción o servicios debe promover cambios de actividad o niveles cualitativamente superiores dentro de las actuales.
· Provocar la tensión creativa que libere energías para el cambio deseado.
· Fomentar el compromiso con el futuro.
· Ser motivadora y retadora para el colectivo.
· Ser punto de partida en la determinación de los objetivos estratégicos.

Políticas
El término proviene del griego politike, Arte, doctrina u opinión referente al gobierno.  Por extensión: arte de conducir un asunto para alcanzar un fin.

Las políticas en el campo de la gestión estratégica son guías de actuación, reglas para la toma de decisiones, líneas maestras o criterios de decisión para la selección de alternativas estratégicas.  Constituyen curso de acción asociadas a pautas, procedimientos y reglas que sirven para estimular, apoyar y orientar el comportamiento de la organización.  Su función por ende es acotar el campo de las estrategias a fin de encauzarlas en el cumplimiento de la misión y en la consecución de la visión

Por consiguiente, son enunciados o acuerdos sobreentendidos que encauzan el pensamiento y la acción en la toma de decisiones.  O sea, limita el campo de la toma de  decisiones y aseguran coherencia con los objetivos.

Entre las estrategias y las políticas a cada nivel debe existir una coherencia lógica para contribuir al logro de la misión, la visión y los objetivos.

Una buena política debe:

· Establecer criterios de decisión que no limiten la creatividad de los procesos estratégicos y contribuyan a elevar la eficiencia y eficacia de la toma de decisiones
· Estimular, apoyar y orientar el comportamiento de la organización.
· Fomentar la coherencia de los esfuerzos para el cumplimiento de la misión, la visión y los objetivos.
· Responder a asuntos claves y estables que le ofrezcan una vigencia duradera en el tiempo.
· No interferir o contradecir otras de igual o mayor nivel jerárquico..

3. VALORES COMPARTIDOS
 
Un importante componente de los Diseños Estratégicos de las Organizaciones lo constituyen los Valores Compartidos, los que constituyen los elementos más novedosos del sistema, por tanto, en los que existe menor experiencia y se presentan las mayores dificultades en la determinación y el trabajo con los mismos.

Se toma la conceptualización dada por el grupo de expertos de la Planificación Estratégica y la Dirección por Objetivos del MES

“valores compartidos, por los cuales se entiende el conjunto de preceptos, normas, patrones políticas, morales y sociales que caracterizan la cultura organizacional y que condicionan o guían las conductas de los individuos y que son compartidos, consciente o inconscientemente por todos en la organización de que se trate.  Están estrechamente relacionados con la Misión y la Visión.”

Algunos criterios de idoneidad que deben cumplir los valores compartidos son:

· No deben ser muchos, por lo que hay que someterlos a un proceso de destilado esencial para identificarlos por su peso dentro de la organización en particular.
· No deben utilizarse palabras que estén desgastadas o usadas como consignas.
· No deben ser confundidos con principios propios de las organizaciones en nuestro sistema social.
· Deben ser seleccionados y destilados de manera participativa.
· Deben ser definidos en primera persona del plural.
· Deben ser potenciables mediante capacitación.
· Deben servir como criterios para la selección, evaluación y democión de personal.
· Deben tener la posibilidad de ser auditables o evaluables periódicamente.
· Tienen que formar parte de las convicciones más profundas de dirigentes, trabajadores, delegados, población, ser una forma de vida y estar profundamente arraigados, pasando la prueba del tiempo.
· Tienen que ser definidos e impulsados por aquello que tienen el código genético de la organización, que vibran por ella y la sienten como propia.

1. DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO.
La elaboración de la Proyección Estratégica para cualquier entidad y dentro de la misma el diagnóstico estratégico, tiene cierta complejidad, porque para dirigir su elaboración se requiere de personas con calificación y experiencia en esta tarea.  Es una de las principales dificultades que afrontan los Organismos de la Administración Central de Estado y Territorios para su elaboración.

Conceptualización
 
El diagnóstico estratégico comprende la revisión de la misión, la visión, los valores, las condiciones externas e internas del sistema objeto de estudio, como base para diseñar posteriormente la estrategia.

El diagnóstico estratégico revela las particularidades específicas del sistema en cuestión en el momento en que se realiza el ejercicio de proyección estratégica.  No obstante, como se trata de hacer un diagnóstico, no solo del sistema objeto de estudio, sino del ambiente que le es necesario para su existencia y desarrollo, algunos autores hablan de diagnóstico estratégico para referirse a estas dos partes imprescindibles para la elaboración de la proyección estratégica, denominadas también análisis externo e interno

En la literatura especializada contemporánea se presenta el ANÁLISIS EXTERNO, del ambiente del sistema objeto, conocido también como ENTORNO, donde se analizan los problemas relativos a las variables económicas, tecnológicas, demográficas, políticas-legales, ecológicas, sociales, entre las principales,  que se vinculan directamente con el quehacer de la organización e impacten de manera positiva o negativa en la organización o sistema objeto a los cuales denominamos oportunidades o amenazas, según su naturaleza.

OPORTUNIDADES : se trata de eventos, tendencias o acontecimientos ltentes que se manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre sus ocurrencia o no, pero que pueden ser aprovechados convenientemente para el cumplimiento de la Misión, si se actúa es esa dirección.

AMENAZAS: son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el entorno, cuya acción no se puede evitar ni provocar, pero cuya ocurrencia puede afectar el funcionamiento del sistema y crear dificultades o impedir el cumplimiento de la Misión de la organización..

ANÁLISIS INTERNO: nos permite identificar cuáles son los aspectos más ventajosos de la entidad en cuestión, así como aquellos que representan problemas.  Los primero se conceptualizan como fortalezas y los últimos como debilidades

FORTALEZAS: son los principales factores propios de la organización que constituyen puntos fuertes en los cuales puede apoyarse para trabajar para aprovecha las oportunidades o reducir el impacto negativo de la amenaza, para el cumplimiento de la Misión

DEBILIDADES: principales factores de la organización que constituyen aspectos débiles que es necesario superar para lograr los mayores niveles de efectividad en el cumplimiento de la Misión

La elaboración de la proyección estratégica implica la necesidad de integrar los factores externos y los internos de la organización, para lograr la mejor inserción de la entidad en su ambiente.

¿Cómo realizar el Diagnóstico Estratégico en la práctica?

Se emplean variados instrumentos para la realización del análisis estratégico, entre ellos los que se muestran en la Tabla 1


Tabla ¡. Relación de algunas técnicas y métodos para el 

DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO

	
· Métodos de trabajo en
      grupo/equipo
	· Generación de ideas

	· 
	· Métodos de expertos

	· 
	· Grupos nominales

	· Métodos Analíticos

	· Métodos Estadísticos

	· Métodos de interrogación

	· Métodos de observación

	· Matriz DAFO




Se listan, empleando una de las técnicas de trabajo en grupo, las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, luego se conforma la matriz DAFO, para lo cual la Tabla No.2 puede servir de modelo.










                               MODELO PARA CONFORMAR LA MATRIZ DAFO
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Para continuar la matriz se plasman las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.  Es necesario determinar cuáles son las combinaciones de fila y columna que inciden con más fuerza sobre la organización y marcarlas con una X.  Para ello es necesario ir considerando los elementos que aparecen en cada fila y su interrelación con cada una de las columnas.

Aquellas combinaciones de fila y columna que inciden con más fuerza sobre la organización, se marcan, como ya se dijo, con una X y las restantes se dejan en blanco.  Al finalizar este análisis se totalizan para cada fila y cada columna el número de X o combinaciones fuertes correspondientes.

La lectura de la matriz constituye el aspecto central de la DAFO, ya que de esa lectura se obtiene el Problema Estratégico General y la Solución Estratégica General 

Para la obtención del Problema Estratégico General, se procede de la siguiente manera:

· Si se materializan las amenazas, teniendo en cuenta las debilidades de la organización, no podrán utilizarse las fortalezas para aprovechar plenamente las oportunidades.  
· Las amenazas, debilidades, fortalezas y oportunidades que se detallan, son las que recibieron la mayor cantidad de X en la matriz DAFO.  
· En este caso se plantea una situación casi imposible de solucionar.

Para la obtención de la Solución Estratégica General, se propone de la siguiente forma

· Si utilizamos plenamente nuestras fortalezas sobre las oportunidades que se presentan, minimizaremos el efecto de las amenazas que existen y superaremos nuestras debilidades.
· Aquí también las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades que se detallan, son las que recibieron la mayor cantidad de X en la Matriz DAFO

La matriz DAFO también ofrece una primera aproximación a la elaboración de las opciones estratégicas a partir del análisis de sus cuadrantes.  Por ejemplo, el cuadrante en el que coinciden las fortalezas y las oportunidades, resulta el área de mayor impacto para la elaboración de las estrategias, ya que allí confluyen las fortalezas de la organización con las oportunidades del entorno.  Combinando unas y otras, es posible trazar estrategias OFENSIVAS, para llevar la organización a planos más destacados.


A partir del cuadrante en el cual confluyen las amenazas y las debilidades, la organización puede trazar estrategias DEFENSIVAS o de supervivencia, que permitan la subsistencia de la organización hasta a un momento más favorable en el cual pueda ejecutar estrategias más ventajosas



ESQUEMA DE LA MATRIZ DAFO.


                                                        ANÁLISIS  DEL  ENTORNO. 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                OPORTUNIDADES              AMENAZAS                              
                     ANÁLISIS
                INTERNO.
           
                                                      Estrategias                     Estrategia 
                 FORTALEZAS            OFENSIVAS                ADAPTATIVAS
          
          
            
                                                    Estrategia de                     Estrategias de  
                 DEBILIDADES          ADAPTATIVAS                  DEFENSIVAS




Los cuadrantes, en el que confluyen las fortalezas con las amenazas y aquel en el que coinciden las debilidades con las oportunidades, constituyen la base para el trazado de estrategias ADAPTATIVAS, es decir, estrategias mediante las cuales la organización realiza avances discretos, y se prepara para la ejecución de estrategias más ventajosas.

La realización de la proyección estratégica en una organización comprende la elaboración de opciones de los tres tipos mencionados, las cuales serían puestas en práctica de acuerdo a las situaciones concretas que se manifiestan en el futuro.
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