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ANTECEDENTES HISTORICOS

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacion en el ano de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento marcé un
nuevo rumbo para la educaciéon de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue fundada
por el Profesor de Primaria Manuel Albores Salazar con la idea de traer Educacion a Comitan, ya
que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la regién para que siguieran

estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el Cotis Moctezuma llhuicamina, que fue el primer bachillerato
tecnologico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision en grande de traer
Educacién a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente que trabajaba por la

manana tuviera la opcién de estudiar por la tarde.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellones es la madre de los tres integrantes de la familia Albores
Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el Profesor
Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en septiembre de 1996 como chofer de
transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integré como Profesora en 1998, Martha

Patricia Albores Alcazar en el departamento de finanzas en 1999.

En el ano 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formé el Grupo Educativo Albores Alcazar S.C.
para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el aho 2004 funda la

Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la region
no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacién de una institucion
de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes que tenian
intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a través de

estudios de posgrado.

Nuestra Universidad inicid sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4°

avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de
I
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cuarenta alumnos cada uno. En el ano 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la
carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el
Corporativo UDS, este dltimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos
operativos y Educativos de los diferentes Campus, Sedes y Centros de Enlace Educativo, asi como
de crear los diferentes planes estratégicos de expansién de la marca a nivel nacional e

internacional.

Nuestra Universidad inici6é sus actividades el |8 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4*
avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de
cuarenta alumnos cada uno. En el afio 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la
carretera Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el
corporativo UDS, este Ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos
operativos y educativos de los diferentes campus, asi como de crear los diferentes planes

estratégicos de expansion de la marca.

MISION

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos
estandares de calidad Académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos, Profesores,
colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacion de tecnologias en el proceso de

ensenanza-aprendizaje.

VISION

Ser la mejor oferta académica en cada regidon de influencia, y a través de nuestra Plataforma
Virtual tener una cobertura Global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas

innovadoras con pertinencia para la sociedad.

VALORES

e Disciplina
e Honestidad

e Equidad

1
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e Libertad
ESCUDO

El escudo de la UDS, esta constituido por tres lineas curvas que nacen de

izquierda a derecha formando los escalones al éxito. En la parte superior esta

situado un cuadro motivo de la abstraccion de la forma de un libro abierto.

(t

ESLOGAN

“Mi Universidad”

ALBORES

q

‘ Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser
lider, trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo

7 valor y fortaleza son los rasgos que distinguen.
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ORGANIZACION Y ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Objetivo de la materia:

Con esta signatura se pretende que el alumno comprenda que es la empresa desde distintos

puntos de vista y enfoques, entienda el porqué de su existencia desde una perspectiva economica,

se aproxime al analisis de las distintas formulas juridicas que puede adoptar y comprenda sus

estrategias y las distintas funciones dentro de la misma.
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1.1 LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

La estructura de una organizacién la define Mintzbert como “el conjunto de todas las formas en
que se divide el trabajo en las diferentes tareas, teniendo posteriormente en cuenta la
coordinacion de las mismas”. Para poder estructurar una empresa, es imprescindible conocer la

division del trabajo en la empresa, asi como la coordinacion de las distintas tareas.
1.2 CONCEPTO DE ORGANIZACION

El estudio de las organizaciones humanas constituye un campo apasionante y de enorme interés,
habida cuenta de que la mayor parte de las actividades que realizamos a lo largo de nuestra vida
discurren en el contexto de diferentes organizaciones. Nuestro sistema de desarrollo econémico
y los desarrollos tecnolégicos que lo han propiciado, han hecho que la mayor parte de nuestras
necesidades sean cubiertas por organizaciones, es decir por grupos humanos organizados. Las
fabricas, hospitales, escuelas, universidades, gobiernos, partidos politicos, no son sino
manifestaciones concretas de la utilizacion de la cooperacidon para la consecucion de diferentes
productos Y servicios. La evolucion del proceso de desarrollo industrial ha ido acompanado de un
incremento de la importancia de las organizaciones. Esta es la razén por la que Peter Drucker,
uno de los principales estudiosos de las organizaciones, ha calificado la sociedad industrial como
“Sociedad de las Organizaciones”. En el inicio del siglo XXI, las sociedades mas avanzadas estan
instalandose en la nueva “sociedad del conocimiento” (Drucker), o “sociedad de la informacion”
(Naisbitt), dejando atras la era industrial. El vertiginoso avance en el desarrollo de las nuevas
Tecnologias de la Informacion (Tl), estd impulsando este proceso a gran velocidad. La Revolucion
Industrial del siglo XIX dio como fruto el sistema de generacion de riqueza que ha imperado
durante el siglo XX. Los revolucionarios avances tecnolégicos que se han producido en las ultimas
décadas del mismo son la causa de profundas transformaciones en dicho sistema, cuyas
repercusiones transcienden mas alla del plano econémico, impulsando el surgimiento de un nuevo

orden de relaciones econémicas, politicas y sociales.

En este momento de cambio, el estudio de las organizaciones adquiere una especial relevancia,
por cuanto la mutacion del sistema de generacion de riqueza comporta, asimismo, la modificacion
de los modelos organizativos y de gestion. En los ultimos anos, estamos siendo testigos de la
implantacion extensiva de formas organizativas gestadas en los dltimos anos y todavia no
implantadas de forma generalizada. Muchas de las tipologias organizativas que han prevalecido en

el siglo XX desapareceran, o se implantaran en menor medida, despuntando entre las perdedoras
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la Burocracia que, en sus diversas modalidades, ha constituido la forma organizativa dominante del

siglo XX.

Puesto que los modelos organizativos dominantes en el siglo XX siguen aun vigentes en muchas
organizaciones en distintos sectores de actividad, resulta obligado presentarlos, junto a los
modelos mas vanguardistas. Dentro de unos afos, es posible que s6lo sea necesario hablar de los
segundos, pues habran desplazado completamente a los primeros. Las organizaciones en Red y
Virtuales seran comunes y, a lo mejor, también surgen nuevas formas organizativas futuras, como
respuesta a las nuevas necesidades que se vayan planteando en el contexto de una sociedad del
conocimiento madura. Aclarado el interés de afrontar el estudio de la organizacion de empresas
en este momento, empecemos por el principio: la comprension del concepto de organizacion.
Dificilmente puede emprenderse el viaje por el territorio de la organizacién empresarial sin
comprender el significado del objeto a estudiar, es decir, la organizacion. Por ello, resulta
apropiado situar el punto de partida de este texto de Organizacion de Empresas en la siguiente
cuestion: ;qué se entiende por organizacion? o, dicho de otro modo, ;qué es una organizacion?
Como ocurre con muchos otros conceptos, el concepto de organizacion no responde a un
significado Unico. En concreto, al concepto de organizacién corresponden tres acepciones

distintas, que son expuestas a continuacion:

- |. La organizacién como funcién directiva: la organizacion constituye una de las funciones
intrinsecas de la tarea directiva o de gestion. El francés Henri Fayol (1916) fue el primero
en definir las funciones especificas correspondientes a la direccion de empresas,
distinguiendo entre éstas, las tareas de planeacién, organizacion, direccion, coordinacion y
control. Otros autores, como Gulick y Urwick (1937), incorporan pequenas variaciones
respecto de las funciones diferenciadas por Fayol. Por ejemplo, Urwick, distingue entre las
tareas de investigacion, prevision, planeamiento, organizacion, coordinacién, mando y
control. Con independencia de las matizaciones que introduce cada autor en su definicion
de las tareas propias de la funcion directiva, ésta integra basicamente cuatro tipos de
actividades: |) la planificacion; 2) la organizacion; 3) la ejecucion; 4) el control. Estos
procesos integran el Proceso General de Gestion, es decir, el contenido de la funcién
directiva o de gestién. Entre las diferentes tareas que integran la funcion directiva o de
gestion, destaca la tarea o funcion de organizacion. El concepto de organizacion,
entendido como funcion directiva, se define del siguiente modo: “organizacion puede
expresar el proceso o la funcion de organizar, es decir, la que se encarga de disenar la

estructura organizativa y de lograr que se desarrolle una actividad (accion) de forma
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eficiente y eficaz respecto de los objetivos pretendidos” (Bueno Camposé, E., 1996, pag.

24).

- 2. La organizacién como entidad: en una segunda acepcion del concepto, la organizacion es
sinbnimo de empresa. La organizacion entendida como empresa se define como:
“conjunto de personas con los medios necesarios y adecuados que se relacionan entre si
y funcionan para alcanzar una finalidad determinada que puede ser tanto lucrativa como

no lucrativa” (Bueno Campos7, E., 1996, pag. 27).

Esta definicion contiene los principales elementos que caracterizan una organizacion,
concebida como empresa, que son los siguientes: la existencia de un grupo humano, que
comparte unos medios o recursos financieros, técnicos y humanos, en la realizacion de
una accién coordinada, para la consecucién de unos fines u objetivos comunes. Estos dos
ultimos, constituyen los aspectos definitorios basicos de toda organizacion. La existencia
de un objetivo comin compartido es lo que mantiene unido el grupo humano y define la
razon de ser de la organizacion. Por otra parte, la coordinacion e integracion de
actividades es la clave que garantiza la supervivencia del grupo humano como entidad

ordenada, es decir, organizada y no cadtica.

3. La organizaciéon como teoria: el concepto de organizacion admite una tercera acepcion,
en virtud de la cual la organizacion es entendida como disciplina de conocimiento. En
concreto, la organizacién constituye aquella disciplina o teoria centrada en el estudio de
las organizaciones humanas, entendidas como entidades de las caracteristicas
contempladas en la definicion anterior. Asi, puede hablarse de la Teoria de la
Organizacion, definida como: “conjunto de proposiciones teéricas que estudian la
naturaleza, estructura y funcionamiento de las organizaciones (sistemas y grupos
humanos) y que intenta precisar las series de principios, rutinas, reglas y métodos por los

que se desarrollan” (Bueno Campos8, E., 1996, pag. 26).

Entre las tres acepciones del concepto de organizacién expuestas, es la segunda la que se centra
en el estudio de la organizacion como empresa o como entidad, focalizandose en el andlisis de los
principales aspectos y problematicas vinculados al diseno organizativo, es decir, al disefio de las
organizaciones como colectivos humanos ejecutores de actividades coordinadas hacia un fin

comun.

Aunque existen distintos tipos de organizacion, todas tienen en comun los siguientes aspectos:
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v" Tienen un proposito definido que se corresponde con las metas que la empresa quiere
alcanzar.

v’ Estdn compuestas por personas, que son las responsables de alcanzar dichos objetivos
empresariales.

v Para definir y delimitar el comportamiento de las personas en la empresa, se utilizan una

serie de métodos y disposiciones.

Organizar, por tanto, es crear una estructura en la empresa, es decir, es el proceso de tratar con
los recursos para lograr los objetivos empresariales. Cuando se habla de tratar con los recursos,
se hace alusion a desplegar los siguientes puntos:

m La division del trabajo, materializada en puestos y departamentos.

m Las lineas de autoridad formal.

m Los mecanismos utilizados para coordinar los diversos puestos y labores en la

organizacion.
1.3 PRINCIPIOS DE ORGANIZACION. REQUISITOS

Para que en una organizacién y como consecuencia para la buena adecuacién de las tareas de la
empresa con su estructura, es necesario establecer una serie de principios que facilitaran dicho
cometido. Dichos principios hacen referencia a la division del trabajo, la autoridad vy

responsabilidad, la unidad de mando, la centralizacion, el ambito de control y la cadena escalar:

o Division del trabajo: se basa en la asignacion de tareas especificas a cada una de las partes
de la empresa.

o Autoridad y responsabilidad: la autoridad es el derecho formal de un directivo a tomar
decisiones, dar 6rdenes y esperar que estas se efectien. Por otra parte, la responsabilidad
es la obligacion de realizar la labor asignada. Existen ademas dos tipos de autoridad:

e De linea: un directivo controla directamente el trabajo de sus subordinados.
e De staff: se utiliza para asesorar y aconsejar a los directivos en el desarrollo
de su actividad.

o Unidad de mando: hace referencia a que un subordinado debe tener un Unico supervisor
directo.

o Centralizacion o principio de jerarquia: la autoridad de decision se concentra en la cima

jerarquica de la organizacion.
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o Ambito de control: hace alusion al nimero de personas o las actividades asignadas que
pueden ser controladas de manera eficaz por un solo jefe.
o Cadena escalar: debe existir en la empresa una linea de autoridad, de tal forma que las

decisiones pasen de la clspide de la organizacion hacia lo mas bajo y viceversa.
1.4 LA ORGANIZACION FOMAL E INFORMAL

Como se ha visto, la empresa se rige seglin una jerarquia y unos mecanismos de coordinacion. No
obstante, las personas de la empresa se relacionan a través de esta estructura oficial y al margen
de esta y asi nacen la organizacion formal y la

informal.

Cualquier empresa u organizacién esta compuesta

por una organizacion formal e informal.

L | N
Organizacion Organizacion
formal informal

Representacion de la organizacion real, gue es igual al Jerarqur’a Espﬂnténea
sumatorio entre la organizacion formal y la informal - ..
oficial extraoficial

Organizacidn real = organizacion formal + organizacion informal
Organizacién formal
La organizacion formal es la estructura planificada de manera deliberada por la alta direccion,
definiendo las tareas que se tienen que desempenar por los trabajadores de la empresa, la

jerarquia en la empresa, la coordinacién entre las distintas labores y los canales de distribucion.

En este tipo de organizacion, el liderazgo lo establece la empresa.

1
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Organigrama de una organizacion formal
Directora general

Filar
""""""""""" F'"""'"_":""""""I'"""" """""":
- i i -
Directora produccitn Director marketing Director financiero Directora RRHH
Inés Manuel Eduardo Cristing
l l | |
Maria Juan Ricardo Sara

Organizacion informal

La organizacion informal surge como consecuencia de las relaciones no oficiales que nacen
espontaneamente por gustos entre personas, afinidades o intereses personales.

El liderazgo en este caso emerge de los grupos informales en cuestion.

Organigrama de una organizacion informal

-
- =~
~

,»°" Directora general ~~
4 Pilar \

fmm—m————— \ |
=™ \
-
- --—- ] __..---“‘

< Directora produccion
Tl _lnés

w! -

Director financierd P " Directora RRHH. _
"~ Eduardo, .-l .. Cristina

p - o - . - - ’
’ l s :‘7‘---{ T
' ' T ey Y (o
% ; ’ N s

~ Maria _.* N Ricardo, L7 Sara +
I T

Red social de viajes Comen Estan creando Comparten Apadrinan

de aventura juntos una empresa coche un hijo

1.5 EL DISENO DE LA ORGANIZACION

El diseno de la empresa u organizacion es la seleccion de la estructura que mejor se adapte a los

objetivos que se establezcan. Existen fundamentalmente tres disefos de organizacién, que son el

mecanicista, el organico y el sin fronteras.
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La siguiente tabla muestra las caracteristicas de cada uno de ellos.

CARACTERISTICAS DE LOS DIFERENTES DISENOS DE LA ORGANIZACION

MECANICISTA ORGANICO SIN FRONTERAS

: Colaboracion con los miembros
) . Colaboracion con los
Relaciones jerarquicas rigidas de la empresa y clientes,
miembros de la empresa
proveedores y competidores

Comunicacion de arriba hacia abajo  Comunicacion informal Igual que el organico
_ Autoridad de decision .
Autoridad de decision centralizada Igual que el organico
descentralizada
Trabajos especializados, bien Trabajos flexibles Igual que el organico
definidos ampliamente definidos e

Enfasis en los equipos, que
Emasm en los equipos también pueden cruzar las
fronteras de la organizacidn

Enfasis en que los individuos
trabajen independientemente

Para poder seleccionar el diseno mas apropiado, la empresa tiene que determinar como desplegar
los elementos de la organizacion y desarrollar una estrategia clara. Cabe destacar que si cambia la

estrategia, también lo hacen los elementos que conforman el disefio de la organizacion.

1.6 DIMENSIONES ESTRUCTURALES

Las dimensiones estructurales senalan los niveles para distinguir las caracteristicas internas de una

organizacion, las cuales son susceptibles a medicion y comparacion.

El disefio organizacional se entiende como el proceso mediante el cual se elige una estructura con
tareas, responsabilidades y las relaciones de autoridad que se dan dentro de las organizaciones.

Diversos autores coinciden en sefalar los siguientes aspectos de las dimensiones estructurales:

1
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1.7 FORMALIZACION

La formalizacion consiste en la fijacion por escrito de las pautas que describen el comportamiento
esperado de los empleados.

Las organizaciones normalmente elaboran manuales de trabajo, que guian el comportamiento de
los empleados. Cuando la alta direccién supone que los empleados estan informados, tienen
conocimientos y habilidades, dejan de lado la formalizacion, sabiendo que los individuos tendran el
comportamiento indicado en ausencia de reglas. Estandarizacion: se basa en dar instrucciones o
lineamientos de como producir. Otorga la garantia de que todas las tareas seran realizadas de la

misma forma siempre, independientemente de la persona que esté a cargo en ese momento.

ESPECIALIZACION DEL TRABAJO

’

“Divide las dificultades que examinas en tantas partes como sea posible para su mejor solucion”.
René Descartes (1596-1650);

filésofo y cientifico francés.

La especializacion del trabajo, surge como consecuencia de la division del trabajo. La
especializacién describe el grado en gran en que las tareas de una empresa estan divididas en

trabajos independientes.
La especializacion consigue que los individuos se vuelvan habiles en una tarea, que la realicen
mejor y mas rapido. Otro tema importante es la capacitacion de los individuos, esta tiene

importancia en relacién con el aprovechamiento del recurso humano y monetario y ademas

presenta la posibilidad de encontrar en el mercado a las personas indicadas.

Especializacion del trabajo
g%
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CADENA DE MANDO
Cadena de mando: a los niveles jerarquicos se los conoce como cadena de mando o jerarquia. En
la cadena de mando se definen los niveles de autoridad. Hay tres conceptos relacionados con la

cadena de mando:

I. Autoridad: poder institucionalizado, inherente a un puesto administrativo. Dar 6rdenes y

esperar que los que estan debajo las cumplan.

2. Responsabilidad: a los integrantes de una empresa se les dé el derecho de realizar algo,

también adquieren la obligacion de hacerlo y de cumplirlo correctamente.

3. Unidad de mando: Cada individuo debe tener un Unico superior.

CENTRALIZACION

La centralizacion administrativa es una forma de organizacion en la cual los entes del poder
ejecutivo se estructuran bajo el mando unificado y directo de un superior. La centralizacion existe

cuando el conjunto de drganos administrativos estd enlazado bajo la direccion de un organo

Ventajas de la Centralizacion

sef
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central Unico.

DESCENTRALIZACION

La descentralizacion puede entenderse como la transferencia de la autoridad de la toma de

decisiones a los niveles mas bajos dentro de la organizacion.

Ventajas y desventajas de la descentralizacion Factores que influyen en la descentralizacion

Centralizacion Descentralizacion

Ventajas Desventajas

Epocas de crisis. | Empresa geograficamente dispersa.

Decisiones tomadas por quienes
conocen el problema, los procesos y
los productos.

Mayores costos de capacitacion y

preparacion de los directivos Entornos estables. Entornos dinamicos.
Los directivos de niveles inferiores | Los directivos estin preparados

Rapid la toma de decisi . Enseiiar a delegar. R <
e g R carecen de los conocimientos  para la toma de decisiones.

Au'me A S pttoncin 7. Ja Sistemas de planificacion y control globales.

satisfaccion en los puestos de thas Sofistiond |

trabajo. s e Decisiones muy significativas. Decisiones rapidas.
DEPARTAMENTALIZACION

Cuando se habla de departamentalizacion esta se refiere a la agrupar las actividades o los
conjuntos de tareas que presentan cierto grado de homogeneidad o que tienen una relacion logica

para agruparse.

Aunque a veces puede verse en sentido inverso (como la division del trabajo en puestos y cargos).
Este se puede presentar en cualquier nivel jerarquico de la empresa. Es util para agrupar
actividades diferentes a través de la especializacion de los 6rganos. La departamentalizacion se da

por lo general en las organizaciones grandes.

Caracteristicas de la departamentalizacion: es necesario considerar algunos criterios de

interdependencias basicas para poder al agrupar las distintas actividades y coordinarlas.

1
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Caracteristicas de la departamentalizacion

Interdependenciadel (lujo de trabajo

Mum-bmt se preentan entre las actividades de
operaciones. Estas deben reflejar las dependencias que se da en el flujo de

Interdependenciade los procesos

La interdependencia de los procesos se da por la relacion entre las
personas vinculadas a una tarea en particular, independientemente de la
cu\ud.dyvuudaddolubiumym

La economia de escala resulta beneficios en la estructuracion de los
procecso, Esta incrementa la eficiencia v estimula la especializacion.

Esta se enfoca en las relaciones sociales circundantes, no al trabajo
realizado en si.

Una vez que estan establecidos los criterios para departamentalizar hay que analizar como
realizarla. La departamentalizacion esta relacionada con el grado de especializacion. Asi, a mayor

empresa, mayor especializacion y departamentalizacion.

En la departamentalizaciéon se pueden presentar los siguientes elementos:

|. Division por funciones de acuerdo a su similitud.

2. Sectorizacion de los objetivos, actividades, procesos, personal y recursos.

3. Especializacion y diferenciacion de las unidades estructurales de la empresa, de acuerdo a las
tareas que deben realizarse.

4. Homogenizacion de actividades

1
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Ejemplo de departamentalizacion

Mi Universidad

Administrador

Finanzas

Mercadeo

Produccion

Torneria

Soldadura

1

Personal

Bases de departamentalizacion y sus subdivisiones: La departamentalizacion sobre la base de las

“operaciones internas” se caracteriza por agrupar por funciones o procesos. Utiliza las

interdependencias de procesos y de escala. Le interesa que todos los especialistas o expertos

estén juntos, aprendan los unos de los otros y sean supervisados por personas entendidas en el

tema.

I
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e Departamentalizacién por funciones:

La departamentalizacion “por funciones”, se refiere al agrupamiento de del trabajo de acuerdo
con las caracteristicas de las actividades. Se tienen como funcion las finanzas, administracion,

marketing, produccion.

Departamentalizacion por funciones

Ventajas y desventajas de la Departamentalizacion por Funciones
Ventajas Desventajas

Los directivos son especialistas y por
eso no puede tener una vision integral
de la empresa.

Estricto control en la parte alta de
la organizacién.

Alta especializacion que consigue Dificultad al tener que coordinar
gran eficiencia en el desarrollo del departamentos distintos pero
trabajo. relacionados.

Simplifica la capacitacién delos  Dificulta de adaptacion a los cambios
trabajadores. del entorno.

1
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e Departamentalizacién por proceso:

La departamentalizacion por proceso se utiliza con mayor frecuencia en las empresas industriales,
por lo general, en los niveles mas bajos de la estructura organizacional. Esta es aplicada en gran

parte a los procesos de manufactura de un departamento.

Extraccion de
Materia Prima
- Transporte
Deposito de
e regado
materiales Agreg
[ l)os"l(d( A
I MP’( l"(l(]

Correa
transportadora

Tolva

PROCESO

P~ Vibracion

- Desplantillo

Atibe

Despacho
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Ventajas y desventajas de la Departamentalizacion por procesos
Ventajas Desventajas

La coordinacion puede tener que
Uso de tecnologia especializada. pasar a niveles superiores para su

resoluciéon.

Uso de personal con habilidades Dificulta el desarrollo de directivos

determinadas. generales debido a la especializacion.

e Departamentalizacion por resultados:

a departamentalizacion “por resultados” se caracteriza por mantener todos los procesos
La depart tal “ Itados” t t todos |

relacionados con el producto o servicio bajo el mismo techo. Este tipo de departamentalizacion
permite que los directivos se desarrollen en distintas areas, y que piensen en términos de éxito,
porque les interesa que su departamento logre resulta- dos positivos. Pero también tiene sus
desventajas, la perdida de especializacion, duplicacion de costos y gastos en personal e

instalaciones.

e La departamentalizacién por zona geografica:
La departamentalizacién por “zona geografica” es atractiva para empresas a gran esca- la
(multinacionales) o para las que llevan a cabo actividades en zonas geograficamente dispersas.
La departamentalizacion por clientes: La departamentalizacion “por clientes” se basa en la

topologia de clientes. Las actividades se agrupan en torno a ellos (fabrica de ropa para nifos).

¢ La departamentalizacion por clientes:
La departamentalizacion “por clientes” se basa en la topologia de clientes. Las actividades se

agrupan en torno a ellos (fabrica de ropa para ninos).

1
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Ejemplo de departamentalizacion por zona geogrifica

Administrador

Mi Universidad

i -
) T T
m

Tlwstragon 19: Ejemplo de departamentalizacson por zona geogrifica

Ventajas v desventajas de la Departamentalizacion por zona geografica

Ventajas

Asignacion de responsabilidad
por la rentabilidad por zona en
niveles inferiores.

Estimula la participacion en la
toma de decisiones.

Mejora la coordinacién
y comunicaciones en una zona.

Ahorro de costos de transporte y
plazos de entrega.

Desventajas

Se requieren directivos con
capacidades y formacién o
experiencia.

La falta de directivos con

habilidades limita el crecimiento
de la empresa.

Se duplican el personal y recursos
en algunas

areas: ventas, contabilidad,
comercial.

Tanto la planificacién como el
control se tornan mas complejos.

e La departamentalizacion por clientes:

La departamentalizacion “por clientes” se basa en la topologia de clientes. Las actividades se

agrupan en torno a ellos (fabrica de ropa para ninos).

Ejemplo de departamentalizacion por clientes

hiel

[

Consumidores

Constructores

|

Ferreterias

Tertracn 41: Ejemplo de departamentalizacion por chentes.

Ventajas y desventajas de la Departamentalizacion por clientes

Ventajas

Atiende las necesidades especificas

de los clientes.

Desventajas

Duplicacién de personal y recursos.

El cliente siente que hay alguien que Se requieren directivos con

I
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lo contempla, que satisface sus
necesidades.

Adquieren destreza en el drea
del consumidor.

Facil adaptacién a los cambios del
entorno.

capacidades especiales en el drea de ~—
los clientes. 24
Dificultad de coordinar

departamentos basados en clientes.
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e La departamentalizacion por productos:
La departamentalizacién por productos se da en grandes empresas y en aquellas que desarrollan
productos multiples. Se realiza atendiendo a cada uno de estos y agrupando todo lo relacionado

con ellos en un mismo departamento.

Fjemplo de departamentalizacion por productos

Ventas

|

|
Blocks de
6"

|
Blocks de

|
Blocks de
= 4

8

Venrajas y desventajas de la Departamentalizacion por productos

Ventajas Desventajas
Desarrolla directivos mas Duplicacién de personal y recursos,
generalistas. por lo tanto, se duplican los costos.

Permite el crecimiento y desarrollo  Se necesita una planificacién y un
de la organizacion. control més exactos.

La toma de dediciones y el control
Facil adaptacion a los cambios del  en la empresa deben ser muy
entorno. estrictos para evitar que la empresa

se desintegre.

AMPLITUD DE CONTROL

La Amplitud de control procura la integracion del personal, mediante la determinacion de la

cantidad de personas a ser supervisados por otra.

1
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Esto define la cantidad de subordinados que un directivo puede supervisar de manera eficaz y

eficiente.

Para determinar la amplitud de control hay que identificar el nivel jerarquico en cuestion, ya que
cuanto mas se asciende en la escala jerarquica, el nUmero de individuos por supervisar se reduce,

por la complejidad de las tareas.

Se debe considerar que la amplitud de control es variable. Por este motivo, no solo hay que
considerar el nivel jerarquico, sino también el tipo de organizacion y la capacidad de reducir el
tiempo que le dedica cada directivo a cada uno de sus subordinados. Los factores fundamentales

para tener una amplitud efectiva son:

I. Capacitacion de los subordinados: cuanto mejor sea la capacitacion, preparacién y
experiencia que tengan los subordinados, menor sera el nimero de relaciones necesarias
con su superior.

2. Claridad de la delegacion de autoridad: la delegacién de autoridad con claridad y precisién
como sintoma de eficiencia y eficacia de la empresa. Si un gerente delega con total
claridad una tarea bien definida, un subordinado bien capacitado podra llevarla a cabo sin
ningun problema, requiriendo el minimo tiempo y atencion.

3. Claridad de los planes: si los planes estan bien definidos, quienes los ejecuten cuentan con
autoridad suficiente y los empleados entienden lo que se espera de ellos, resultaran
operativos y la demanda por parte de los directivos sera baja.

4. Uso de estandares objetivos: para asegurarse el cumplimiento de la planificacién, se deben
haber disehado el sistema de control y los estandares que sera medidos. Si estos Ultimos
son consistentes, se puede evidenciar cualquier desviacion.

5. Técnicas de comunicacion: no es lo mismo comunicar cada plan, instruccion, regla u
orden de forma verbal que por medio de un manual.

6. Cantidad de contacto personal necesario: hay muchas situaciones que demandan el
contacto directo como, temas de indole politica, estratégica y el caso de las evaluaciones
de los empleados para las cuales es conveniente que sus resultados se comuniquen
personalmente. El grado de contacto dependera mucho del tipo de trabajo que se realice

y del nivel jerarquico en el que se encuentre el directivo.
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El drea de control determina la configuracion que tendrd la organizacion:

Estructura Alta

(+ niveles jerarquicos)

Larga cadena de autoridad

Estructura Plana

(- niveles jerarquicos)

Corta cadena de autoridad.

Canales de comunicacién muy " pitot
Y Canales de comunicacion cortos,

largos

Comunicacién que se interrumpe

o ficadinct Comunicacién que fluye por la jerarquia.

Toma de decisiones que puede

RSB, Toma de decisiones mds rdpida.

Falta de motivacion y estimulo,
anulacién de la creatividad e
imaginacién

Mayor motivacion y estimulo aumentan la
creatividad e imaginacién,

Rapida comunicacion entre superior
y subordinado

La comunicacion puede verse disminuida
debido a la cantidad subordinados.

Desarrollan sistemas de planificacion y

Conteol mids estricto control mas estrictos.

Todo esta formalizado, la resolucion
recae directamente sobre el
supervisor

Aumenta el dialogo y la consulta cuando
hay que ponerse de acuerdo para resolver
alguna cuestion en particular,

1.8 MODELOS ESTRUCTURALES BASICOS

La estructura comprende la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las actividades en una
organizacion, asi como las relaciones entre los gerentes y los empleados, entre los gerentes y
entre los empleados.
Los departamentos de una organizacion pueden estructurarse formalmente en las siguientes
formas basicas:

o Organizacién funcional

o Organizacion por producto/mercadeo

o Organizacién matricial

Organizacién funcional

La organizacion por funciones relne, en un departamento, a todos los que se dedican a una
actividad o a varias relacionadas, que se denominan funciones. Es el tipo de estructura
organizacional, que aplica el principio funcional o principio de la especializacién de las funciones

para cada tarea.

1
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Es probable que la organizacién funcional sea la forma mas légica y basica de division por
departamentos. La emplean esencialmente las pequenas empresas que ofrecen una linea limitada

de productos porque posibilita aprovechar con eficiencia los recursos especializados.

Facilita considerablemente la supervision porque cada gerente sélo debe ser experto en un area
limitada de conocimientos y habilidades. Ademas, facilita el movimiento de los conocimientos y

habilidades especializadas para su uso en los puntos donde mas se necesitan.
Caracteristicas de la organizacion funcional:

* Autoridad funcional o dividida. Es una autoridad que se sustenta en el conocimiento. Ningun
superior tiene autoridad total sobre los subordinados, sino autoridad parcial y relativa.

* Linea directa de comunicacién. Directa y sin intermediarios, busca la mayor rapidez posible en
las comunicaciones entre los diferentes niveles.

* Descentralizacién de las decisiones. Las decisiones se delegan a los érganos o cargos
especializados.

« Enfasis en la especializacién. Especializacion de todos los 6rganos a cargo. Ventajas de la
organizacién funcional:

* Maxima especializacion.

* Mejor suspension técnica.

* Comunicacion directa mas rapida.

* Cada 6rgano realiza Gnicamente su actividad especifica.28
Desventajas de la organizacién funcional:

* Pérdida de la autoridad en el mando. La exigencia de una obediencia y la imposicion de la
disciplina, aspectos tipicos de la organizacion lineal, no son lo fundamental en la organizacién
funcional.

* Subordinacion multiple. La organizacion funcional tiene problemas en la delegacion de la
autoridad y en la delimitacion de las responsabilidades.

* Presenta una tendencia a la competencia entre los especialistas, ya que los diversos érganos o
cargos se especializan en determinas actividades; ellos tienden a imponer a la organizacion su
punto de vista y su enfoque.

* Exhibe una tendencia a la tension y a los conflictos en la organizacion. La rivalidad y la

competencia, unidas a la pérdida de vision de conjunto de la organizacion pueden conducir a
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divergencias y a la multiplicidad de objetivos que pueden ser antagonicos y crear conflictos entre
los especialistas.

* Tiende a la confusién en los objetivos, ya que la organizacion funcional exige la subordinacion
multiple; no siempre el subordinado sabe exactamente a quién informar sobre un problema. Esa
duda genera contactos improductivos, dificultades para la orientacion y confusion en cuanto a los

objetivos que deben alcanzar.
Campo de aplicacion de la organizacién funcional:

* Cuando la organizacion, por ser pequena, tiene un equipo de especialistas bien compenetrado,
que informa a un dirigente eficaz y esta orientado hacia objetivos comunes muy bien establecidos
y definidos.

* Cuando en determinadas circunstancias, y solo entonces, la organizacion delega durante un

periodo determinado autoridad funcional a algin 6rgano especializado.29
Organizacién por producto/mercadeo

La organizacion por producto/mercadeo, con frecuencia llamada organizacion por division, retne
en una unidad de trabajo a todos los que participan en la produccion y comercializacion de un
producto o un grupo relacionado de productos o a todos los que tratan con cierto tipo de

cliente.

Cuando la division por departamentos de una empresa se torna demasiado compleja para
coordinar la estructura funcional, la alta direccion —por regla general— crea divisiones
semiautonomas. En cada division, los gerentes y los empleados disefian, producen y comercializan

sus propios productos.

La organizacion por producto/mercadeo puede seguir uno de tres patrones: division por
producto, la division geografica —que se utiliza por empresas de servicios, financieras y otras no
fabriles— y la divisién por cliente, donde la organizacion se divide de acuerdo con los diferentes

usos que los clientes realizan de los productos.

Organizacién matricial

1
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La estructura matricial se denomina en ocasiones sistema de mandos multiples. Una organizacion
con una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura simultaneamente. Los empleados

tienen, de hecho, dos jefes; es decir, trabajan con dos cadenas de mando.

Una cadena de mando es la de funciones o divisiones, el tipo que se diagrama en forma vertical en
las graficas que anteceden. El segundo es una disposicién horizontal que combina al personal de
diversas divisiones o departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o negocio,
encabezado por un gerente de proyecto o un grupo, que es experto en el campo de

especializacién asignado al equipo.

Con frecuencia, la estructura matricial es un medio eficiente para reunir las diversas habilidades
especializadas que se requieren para resolver un problema complejo. Otra ventaja de la estructura
matricial es que concede a la organizacion una gran flexibilidad para ahorrar costo. Como a cada
proyecto sélo se le asigna la cantidad exacta de personas necesarias, se evita la duplicacion

innecesaria.

Una desventaja es que no todo el mundo de adapta bien al sistema matricial. Los miembros del
equipo, para ser efectivos, deben presentar habilidades interpersonales, ser flexibles y estar

dispuestos a cooperar.

Para varios autores, la estructura sigue a la estrategia. Segin A Chandler (1962), si una
organizacién adopta una estrategia de expansion, debe dividir sus departamentos por funciones,
en tanto si asume una estrategia de diversificacion, la estructura debe ser multidivisional. Estudios
posteriores realizados por diversos autores llegaron a la conclusién de que ciertamente existe una

relacion directa entre estructura y estrategia.

En el modelo de Scott, por ejemplo, se establecen tres etapas de evolucion de la empresa. El paso
de una a otra etapa es consecuencia de un desarrollo hacia una diversificacion.

Las caracteristicas de la organizacion cambian, y se modifica también la estructura organizacional,
como resultado de las sucesivas estrategias adoptadas. Seglin Menguzzato M y Renal JJ (1995), el
paso de una estructura organizacional a otra no puede ser instantineo; la estructura no es el
Unico factor que influye en la estrategia; ademas, debe considerarse el liderazgo y la cultura de la

organizacion.

Existen otras caracterizaciones de tipologia de organizacién, entre las que se encuentran:
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- La organizacién formal
La organizacion formal es la determinacion de los estandares de interrelacion entre los 6rganos o
cargos, definidos por las normas, directrices y reglamentos de la organizacién para lograr los

objetivos.
Caracteristicas basicas de la organizacion formal:

* Consta de escalas jerarquicas o niveles funcionales establecidos en el organigrama.

* Es racional.

* Es caracteristica de la teoria clasica de la administracion.

* Segun Taylor, defensor de este tipo de organizacion, esta debe basarse en la division del
trabajo y, por consiguiente, en la especializacion del obrero, lo que busca una organizacién
funcional super especializada.

* Presenta una clara distribucion de la autoridad y de la responsabilidad.

- Organizacién lineal
Es la estructura mas simple y mas antigua. Se basa en la organizacion de los antiguos ejércitos y en

la organizacion eclesiastica medieval.
Caracteristicas de la organizacion lineal:

* Se basa en el principio de autoridad lineal o principio esencial, con una jerarquia de
autoridad en la cual los subalternos obedecen a sus superiores; muy defendida por Fayol en su
teoria clasica de la administracion.

* Presenta lineas formales de comunicacion; unicamente se comunican los organos o
cargos entre ellos por medio de las lineas presentes en el organigrama con excepcion de quienes
se sitllan en su cima.

* Centraliza las decisiones, une al 6rgano o cargo subordinado con su superior, y asi
sucesivamente hasta la cipula de la organizacion.

* Posee configuracion piramidal, a medida que se eleva la jerarquia, disminuye el numero

de cargos u organos.

Ventajas de la organizacion lineal:

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 31



@ups

Mi Universidad

* Estructura sencilla y de facil comprension.
* Delimitacion nitida y clara de las responsabilidades de los érganos o cargos involucrados.
* Facilidad de implantacion.

« Estabilidad considerable.32

* Es el tipo de organizacién mas indicado para pequenas empresas.
Desventajas de la organizacion lineal:

* La estabilidad y la constancia de las relaciones formales pueden conducir a la rigidez y a
la inflexibilidad de la organizacion lineal.

* No se responde de manera adecuada a los cambios rapidos y constantes de la sociedad
moderna.

* Se basa en la direccion Unica y directa, puede volverse autoritaria.

* Enfatiza en la funcion de la jefatura y de mando y la exagera, porque supone la existencia
de jefes capaces de hacerlo y saberlo todo.

* La unidad de mando hace del jefe un generalista que no puede especializarse en nada (la
organizacion lineal impide la especializacion).

* A medida que la empresa crece, la organizacion lineal conduce inevitablemente a la

congestion, en especial en los niveles altos de la organizacién.
Campo de aplicacion de la organizacion lineal:

* Cuando la organizacion es pequena y no requiere ejecutivos especialistas en tareas
altamente técnicas.

* Cuando la organizacién comienza su desarrollo.

* Cuando las tareas realizadas por la organizacion estan estandarizadas, son rutinarias y
tienen pocas modificaciones.

* Cuando la organizacion tiene vida corta y la rapidez en la ejecuciéon del trabajo se hace
mas importante que su calidad.

* Cuando la organizacion juzga mas interesante invertir en consultoria externa u obtener

servicios externos, que establecer 6rganos internos de asesoria.

- Organizacién de tipo linea-staff
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Es el resultado de la combinacién de la organizacion lineal y la funcional para tratar de aumentar
las ventajas de estos dos tipos de organizacion y reducir sus desventajas para formar la llamada

organizacion jerarquica-consultiva.
Criterios para diferenciar linea y staff:

* Relacion con los objetivos de la organizacion: las actividades se relacionan directa e
intimamente con los objetivos de la organizacion o el 6rgano del cual forman parte, mientras que
las actividades del staff se asocian en forma indiferente. Por ejemplo, los 6rganos de produccién y
de ventas representan las actividades basicas y fundamentales de la organizacién: las actividades
metas, los demas érganos complementarios y secundarios representan las actividades medio. Si se
produce algin cambio en los objetivos de la organizacién, la estructura linea-staff también
cambiara.

* Generalmente, todos los organos de linea se orientan hacia el exterior de la
organizacién donde se sitian sus objetivos, mientras que los organos de staff se orientan hacia
dentro para asesorar a los demas 6rganos, sean de linea o de staff.

* Tipo de autoridad: el area de linea tiene autoridad para ejecutar y decidir los asuntos
principales de la organizacion. El area de staff no necesita esa autoridad porque esta se ejerce
sobre ideas o planes. Su actividad consiste en pensar, planear, sugerir, recomendar, asesorar y
prestar servicios especializados. El hombre de linea necesita el staff para desarrollar sus

actividades, mientras que el hombre del staff necesita de la linea para aplicar sus ideas y planes.
Las principales funciones del staff son:

* Servicios.
* Consultoria y asesoria.33
* Seguimiento.

* Planeacién y control

Las funciones del staff pueden existir en cualquier nivel de una organizacién desde el mas bajo al

mas alto. Entre las principales caracteristicas de la organizacion linea-staff se encuentran:

* Cada organo responde ante un solo y Unico 6rgano superior; es el principio de la autoridad

unica.
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* Un departamento presta servicios y recomienda los candidatos aprobados, y las secciones toman
la decision final de acuerdo con sus recomendaciones. Aquel no puede obligar a los demas
organos a que acepten sus servicios y recomendaciones, por cuanto no tiene autoridad de linea,
sino de staff, es decir, de asesoria y prestacion de servicios especializados.

* Existe una coexistencia de las lineas formales de comunicacion con las lineas directas de
comunicacion; se produce una conciliacion de las lineas formales de comunicacion entre
superiores y subordinados.

* Existe una separacion entre organos operacionales (ejecutivos) y organos de apoyo (asesoria); la
organizacion linea-staff representa un modelo de organizacion en el cual los o&rganos
especializados y grupos de especialistas aconsejan a los jefes de linea con respecto a algunos
aspectos de sus actividades.

* Jerarquia versus especializacién. La jerarquia (linea) asegura el mando y la disciplina, mientras la

especializacién (staff) provee los servicios de consultoria y de asesoria.
Desarrollo de la organizacion linea-staff:

La organizacién linea-staff es la evolucion de la jerarquia funcional frente a la division del trabajo

en la organizacion. Depende del desarrollo y el desglose de algunas fases consecutivas:

Fase |: no existe especializacion de servicios.

Fase 2: especializacion de servicios en la seccién.

Fase 3: comienza la especializacion de los servicios en el departamento.

Fase 4: las actividades de servicios, centralizados en el departamento, se descentralizan en la

seccion.

Ventajas de la organizacion linea-staff:

* Asegura la asesoria especializada e innovadora y mantiene el principio de la autoridad
Unica.

* Actividad conjunta y coordinada de los organos de linea y los organos de staff.
Desventajas de la organizacion linea-staff:

* El asesor de staff es generalmente un técnico con preparacion profesional, mientras que
el hombre de linea se forma en la practica.

* El asesor generalmente tiene mejor formacién académica, pero menor experiencia.

* El personal de linea puede sentir que los asesores se proponen quitarle cada vez

mayores porciones de autoridad para aumentar su prestigio y posicion.
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* Al planear y recomendar, el asesor no asume responsabilidad inmediata por los
resultados de los planes que presenta.

* Como la asesoria representa costos elevados para la empresa, el personal de linea
siempre se preocupa por los resultados financieros de la contribucién del staff a las operaciones
de la empresa, lo cual conduce a que los asesores presenten muchos planes e ideas para justificar
su costo. Ese conflicto puede ser dafino cuando provoca acciones negativas o de sabotaje, pero
también puede ser muy (til.

* Existe dificultad en la obtencién y el mantenimiento del equilibrio dindmico entre la linea

y el staff.

Campo de aplicacién de la organizacion linea-staff:

Existe una tendencia a considerar la organizacién y la division por departamentos como un fin y a

medir la eficacia de las estructuras organizacionales en términos de claridad del departamento.

En primer lugar, los niveles son costosos. A medida que aumentan, se destinan cada vez mas
esfuerzo y dinero a la administracion, por la necesidad de gerentes adicionales, el staff que los
asesora y la necesidad de coordinar las actividades departamentales, ademas de los costos de las

instalaciones para ese personal.

En segundo lugar, los niveles departamentales complican la comunicacion (una empresa con
muchos niveles tiene mayores dificultades para la comunicacion), obligan a que objetivos, planes y
politicas recorran la estructura en sentido descendente, algo mucho mas dificil, engorroso y
costoso que la comunicacion directa que se produce entre el gerente general y sus empleados

cuando no existen los niveles intermedios.

Por ultimo, la existencia de numerosos departamentos y niveles complica la planeacion y el
control. Un plan que puede estar bien definido y completo en el nivel superior pierde
coordinacion y claridad a medida que se subdivide en los niveles inferiores. El control se vuelve
mas dificil conforme se agregan niveles y gerentes, mientras que —al mismo tiempo— las
complejidades de la planeacion y las dificultades de la comunicacion hacen mas importante ese
control. El principio del tramo de control establece que tiene un limite el nimero de

subordinados que un gerente puede supervisar eficazmente, pero el nimero exacto depende del
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impacto de los factores subyacentes que influyen en la dificultad y los requerimientos de tiempo

de la administracion.

1.9 ORGANIZACION DEL ENTORNO FiSICO DEL ESPACIO DE ACOGIDA

Como norma general, la idea de trabajo de oficina de una empresa se relaciona con una actividad
laboral comoda y sin ninglin tipo de riesgos. No obstante, en la actualidad, en las oficinas, ademas
de los accidentes mas comunes (golpes, caidas, incendios, etc.), se producen otros mas

infrecuentes, pero no por esto menos importantes.

Cuando se habla de este tipo de riesgos laborales, se hace alusion a dolores musculares, estrés,
problemas en la vista, fatiga fisica y mental, etc. Por ello, es necesario adaptar el entorno fisico de

la empresa para intentar disminuir o erradicar este tipo de riesgos.
1.10 CONDICIONES MEDIOAMBIENTEALES

Existen numerosos agentes que rodean la actividad laboral de una empresa y que la condicionan.
Por ello, es imprescindible, para evitar riesgos en el trabajo, adoptar las medidas correspondientes
para minimizar el efecto de dichos riesgos. Se puede establecer la siguiente clasificacién sobre los
condicionantes ambientales que afectan al trabajador:

Ruido: El grado de ruido de una empresa y, en concreto en una oficina, contribuye al
deterioro de labores como la vigilancia, tareas mentales dificiles y actividades que requieran

habilidades psicomotrices complejas.

A rasgos generales, el nivel de ruido en una oficina puede incluso alcanzar hasta los 75 dB. Para
confeccionar el puesto de trabajo de tal forma que minimice el efecto de dicho riesgo, hay que
tener en cuenta los siguientes puntos:

m Es necesario colocar un sistema de climatizacion para que se puedan cerrar las ventanas.

m Se pueden instalar en ventiladores, impresoras, etc., carcasas de proteccion que minimicen los
ruidos.

m Si en la oficina se hace uso de ventiladores, estos deber ser lo mas silenciosos posible.

De todas formas, también existen elementos individuales para combatir el ruido, tales como:

Tapones.
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Orejeras.

Clima, Si la temperatura en el lugar de trabajo no es la idonea, puede provocar ansiedad,
palpitaciones, somnolencia, sequedad en las mucosas y en los ojos, etc. Por esto y segun las
normas ISO 7730 y EN-27730, la temperatura ideal en una oficina para cada época del ano es:

m Invierno: de 20 a 24 °C.

m Verano: de 23 a 26 °C.

Emisiones. Las radiaciones que emiten los las pantallas del ordenador deben reducirse

mediante elementos protectores.

Fatiga mental El trabajador, en la oficina, sufre fatiga mental cuando se produce una carga

mental a causa del alto nivel de concentracién que exige la tarea.
.11 DISPOSICIONES Y TIPOS DE MATERIALES AUXILIARES

En una oficina, existen multitud de elementos que ayudan a gestionar de forma mas eficaz y
eficiente la labor en la empresa. Estos materiales no componen el objeto de produccién de la

empresa, por lo que se conocen como materiales auxiliares.

Existen multitud de elementos auxiliares en una empresa en funcion de la caracteristica del

trabajo, aunque, en una oficina, las mas comunes son:

m Equipos informaticos.

m Teléfono.

m Fax.

m Fotocopiadora.

m Papelera electronica,

En este sentido y para garantizar la salud del trabajador en la empresa, es necesario situar estos
elementos en un sitio accesible e idoneo para el trabajador.

Para el buen uso de dichos equipos auxiliares es aconsejable seguir una serie de consejos:

e Utilizar herramientas de calidad.
e Usarlas segun sus instrucciones y para el trabajo que han sido disenadas.
e Utilizar guantes si son cortantes.
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e Realizar mantenimientos, revisiones periodicas y adecuadas.

e Almacenamiento correcto.

Es necesario seguir estas recomendaciones, ya que la maquinaria presenta los siguientes peligros:

Peligros mecanicos: producidos por aplastamiento, corte, etc.

Peligro eléctrico: debido a fenémenos electroestaticos o por contacto directo

con conductores de electricidad.

Peligro térmico: debido a quemaduras como consecuencia de llamas,

explosiones o radiacion de fuentes de calor.

Peligro por vibraciones y ruidos: como se ha visto, el ruido y las vibraciones

pueden provocar sordera, nerviosismo, bajada de defensas, etc.

Peligros producidos por materiales o sustancias: peligro higiénico resultante
del contacto o inhalaciéon de materiales o sustancias peligrosas, peligro de

incendio y explosion, virus, bacterias, etc.

Peligros debidos a efectos ergonémicos: producidos por la no adaptacién de la

herramienta al trabajador.

1.12 MOBILIARIO

En el lugar de trabajo, es necesario realizar un buen disefio del espacio para que el mobiliario se
sitie de forma correcta. En los trabajos sedentarios, es conveniente dejar un espacio detras de al

menos | |5 cm para facilitar el movimiento del trabajador.

También hay que tener muy en cuenta la iluminacion para evitar deslumbramientos y reflejos que
interrumpan el buen desempeno de la actividad laboral. Por ello, es preciso situar el mobiliario de

modo que las ventanas queden situadas en los laterales, tal y como aparece en la siguiente imagen.

Otros aspectos que es conveniente tener en cuenta con respecto al espacio y la disposicion del
mobiliario son:
v Las paredes deben estar pintadas con colores suaves y poco brillantes.
V" Las lamparas del techo no deben estar colocadas encima del trabajador-.
v La linea visual del trabajador a la pantalla del ordenador tiene que ser paralela a las
lamparas del techo.

v’ Lasilla debe tener reposabrazos y reposa espalda.
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v" El mobiliario tiene que ser lo suficientemente amplio para que el trabajador pueda

moverse sin impedimentos.

UNIDAD II
LA DIRECCION DE LOS RECURSOS HUMANOS

2.1 PROCESO DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Las empresas de mayor éxito son aquellas que consideran su capital humano como recurso mas
valioso. Para ello, es de vital importancia que la funcién de RR. HH. en la organizacion, esté
orientada a garantizar que la empresa cuente con el personal idoneo para realizar sus funciones,
con las capacitaciones y conocimientos actualizados para aportar valor a la empresa, y ademas con
la motivacién adecuada para dar lo mejor de si mismo en aras de lograr los objetivos
empresariales propuestos.

Para lograr todo ello, el departamento de RR. |-ll-l. debe estar pendiente tanto de los trabajadores
de la empresa, como del entorno de la misma. Es decir, no debe perder de vista el mercado en el
que se desenvuelve, las necesidades y retos a los que se enfrenta para lograr sus objetivos y, en
definitiva, la estrategia del negocio: la situacion que atraviesa la empresa, el entorno de la industria

en la que opera, la estructura empresarial y las expectativas de los inversionistas.

Las diferentes fases del proceso de gestion de RR. HH., estan alineadas con la estrategia de la
organizacion. Estas son:

I. Planificacion de los RR. HH. Consiste en analizar el trabajo a desempenar y disenar el
contenido de los puestos de trabajo; asi como determinar cuan- tos empleados y con qué
conocimientos y competencias especificas se necesitan, creando ambientes de trabajo positivos y
motivadores.

2. Reclutamiento y seleccion. Cuya mision principal es atraer y elegir a los empleados mas
adecuados.

3. Formacién y desarrollo. Centrado en ensefar y entrenar a los trabajado- res cémo
desarrollar su trabajo y prepararlos para el futuro dentro de la organizacion.

4. Evaluacion del desempeno. Fase en la que se evalla la bondad del trabajo realizado, es

decir, el rendimiento del trabajador.
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5. Retribucion. Fase en la que se cudntica la remuneracion de los empleados considerando

factores tanto internos como externos.
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Cualquier organizacion funciona mejor cuando todas estas fases del proceso de gestion de RR.
HH. estan bien gestionadas. En empresas con una gestion efectiva y adecuada de los RR. HH,,
tanto trabajadores como clientes estan mas satisfechos, y con ello, las empresas tienden a ser mas

productivas e incluso mas innovadoras.

A lo largo de este libro, se analizara con mayor profundidad cada una de las etapas de este

proceso, si bien en este capitulo se presenta una breve introduccion a cada una de ellas.

2.2 PLANIFICACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Esta fase consta de 2 subetapas: analisis del puesto de trabajo y planificacion de plantillas.

EL ANALISIS DE LOS PUESTOS DE TRABAJO (APT)

Es un proceso a través del cual la empresa recopila y analiza la informacion sobre un determinado
puesto de trabajo con la intencion de identificar las tareas, obligaciones y responsabilidades del
mismo, de forma que sirvan para establecer el perfil de persona que deberia ocuparlo.

1
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Como resultado del andlisis de los puestos de trabajo se derivan dos informes: la descripcion del

puesto de trabajo (DPT) y las especificaciones del puesto.

o La descripcion del puesto de trabajo (DPT) es un informe donde se identifican de las
obligaciones del puesto, las responsabilidades, el reporte de relacion, las condiciones laborales y
las responsabilidades de supervision del mismo. Describe, por tanto, el puesto de trabajo en si
mismo.

o Las especificaciones del puesto son las listas de los "requisitos humanos" para un puesto,

es decir, los estudios, las habilidades, la personalidad, etc. Ayuda a identificar el tipo de

persona ideal para desempenar el trabajo en cuestion.
Los objetivos principales perseguidos por el analisis y descripcion de puestos de trabajo son:

e Determinar el perfil del ocupante del puesto.

e Servir como base para el reclutamiento de personal.

e Aportar datos reales, definidos y sistematizados para determinar el valor relativo de cada
puesto.

e Definir funciones, autoridad y responsabilidades de los distintos puestos de trabajo en la
empresa.

e Facilitar una base equitativa para la administracion de sueldos y salarios dentro de la
compaiiia.

e Proporcionar datos para establecer una estructura de salarios comparables a las de otras
empresas del mercado laboral.

e Proporcionar una estructura para la revision periodica de sueldos y salarios. Suministrar el
material necesario como base para la capacitacion de personal.

e Servir de base para los convenios colectivos y negociaciones con los sindicatos.

e Facilitar la distribucion, seleccion, ascenso, transferencia y capacitacion del personal.

Antiguamente, el anadlisis de puestos podia realizarse en un momento de tiempo determinado y
después se guardaba durante varios anos sin cuestionar su validez o adecuacion a la realidad de
cada momento. Sin embargo, en la actualidad los requisitos de los puestos evolucionan tan

rapidamente que deben revisarse de manera constante para mantenerlos actualizados.
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Esta evolucion es debida a cambios tanto en referencia a los métodos de trabajo empleados, como
a los tipos de estructuras organizativas existentes, las relaciones de dependencia jerarquica entre
otras. A continuacion, enumeramos algunos de las fuerzas que inducen a cambios en las
definiciones de los puestos de trabajo.

I. Los métodos de trabajo evolucionan constantemente debido a los cambios en la
tecnologia y los procesos. El trabajo que antes se hacia de forma manual se ha automatizado. Por
ejemplo, las bases de datos computarizadas han sustituido a los registros en papel; la imagen digital
ha sustituido a la pelicula de rayos-x; la fabricacion flexible en células esta reemplazando las
operaciones de linea de montaje tradicional. Estos ejemplos muestran como los lugares de trabajo
estan en un estado de constante cambio, y los trabajos deben ser redisefiados continuamente para

reflejar los nuevos métodos y herramientas disponibles.

2. Los equipos de trabajo se estan utilizando en muchos lugares de trabajo para
reemplazar la jerarquia tradicional y aumentar la participacion y el compromiso de los empleados.
Los puestos de trabajo a menudo incluyen mas funcionalidad cruzada que en el pasado, y se les

pide a los trabajadores tomar decisiones sobre cémo se debe hacer el trabajo.

3. Las relaciones jerarquicas o de dependencia estan cambiando debido a la utilizacion de
equipos de trabajo y del mundo virtual en el que ahora vi- vimos. Los trabajadores pueden no
desarrollar todo el trabajo en un mismo lugar fisico; pueden estar en entornos virtuales en
cualquier parte del mundo. Estos retos a estructuras de informacién tradicionales conducen a la

re- estructuraciéon de puestos de trabajo y responsabilidades.

4. El mercado mundial ha dado lugar a una demanda 24/7 de los clientes. Esto es, una
demanda presente y activa 24- horas al dia, 7 dias a la semana. El trabajo ahora se lleva a cabo

durante todo el dia, y el empleo debe ser redisenado para tener en cuenta estas demandas.

5. Los trabajadores del conocimiento estan reemplazando a los trabajado- res manuales a
medida que la sociedad evoluciona hacia una economia basada en los servicios. Los trabajadores
del conocimiento plantean desafios especiales en el disefno del trabajo debido a que sus
contribuciones son Unicas sobre el producto final y dificilmente reemplazables por maquinas a
fecha de hoy. Sin embargo, este tipo de puestos de trabajo, incorporan nuevos retos y dificultades
a la hora de medir y evaluar el desempeno, asi como de determinar los grados y lineas de
responsabilidad. Todo ello reafirma la necesidad de un analisis continuo de los distintos puestos

de trabajo.
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El hecho de que los lugares de trabajo sean tan cambiantes crea desafios para los directivos que
deseen mantener la informacion actualizada de los puestos de trabajo. El analisis del puesto de
trabajo se torna un proceso continuo. Los directivos de RR. HH. deben revisar continuamente el
lugar de trabajo para evaluar la exactitud de las descripciones de puestos y las especificaciones

relativas a los puestos de trabajo.

Al margen de esa revision constante de los puestos, necesaria especialmente en entornos
complejos y cambiantes, el APT deberia realizarse al menos al iniciar o poner en marcha una
nueva empresa; o bien cuando no se dispone de informacién como inventarios de puestos,
distribucion por categorias, poderes... que son imprescindibles como soportes para la gestion del
factor humano; 0 cuando la organizacién ha dado pasos importantes tales como cambios de
dimension, fusiones, expedientes de regulacion, etc; cuando existen conflictos de indole
organizativa; y por ultimo, cuando el nivel de insatisfaccion entre los empleados de la empresa es

generalizado.
Por otro lado, existen dos perspectivas para la realizacion del APT:
v En forma prospectiva: de cara a nuevos puestos de trabajo no existentes hasta la fecha.

v En retrospectiva: recreando empleos ya existentes a fin de detallarlos y especificarlos

mejor.
Utilidad y aplicacion del APT

El analisis del puesto de trabajo juega un papel integrador de todas las funciones y actividades de
recursos humanos. El APT es la base sobre la cual se fundamentan todas las practicas de recursos
humanos.

Sin un conocimiento profundo de como se realizan los trabajos, las practicas efectivas de recursos
humanos serian imposibles. continuacion se exponen las principales aplicaciones o usos del analisis

de puestos.
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Planificacion de RR. HH.

Es fundamental para identificar las habilidades necesarias para realizar el trabajo que ayudara a
lograr las metas de la organizacion. La estructura de la organizacion debe estar basada en la
comprension clara del contenido de los puestos de trabajo, como se desarrollan, como se

interconectan, y qué herramientas y equipos requieren.

Reclutamiento y seleccion de personal.

Cada puesto requiere de conocimientos, destrezas y habilidades diferentes. Sin una descripcion de
trabajo detallada y una lista de las cualificaciones requeridas, seria imposible reclutar y seleccionar
empleados altamente cualificados. Una planificacion eficaz de los recursos humanos debe tomar en
consideracion estos requisitos del puesto. Cada paso del proceso de dotacion de personal
depende de un conocimiento profundo previo del contenido del puesto para el cual las personas

van a ser contratadas a fin de identificar cudles son los conocimientos, destrezas, habilidades y
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otros atributos que deben tener para cumplir eficazmente sus funciones. Los resultados deseados

deben ser especificos y medibles.

I. Capacitacion y desarrollo.
Las tareas identificadas a través del APT indican el tipo de conocimiento, las destrezas y
habilidades necesarias para su realizacion. Si la persona que ocupe o Vaya a ocupar el puesto no
posee todas las cualidades necesarias, requerira de capacitacion y desarrollo. La capacitacion debe
dirigirse a asistir a los empleados en el cumplimiento de los deberes especificados en las
descripciones de sus puestos de trabajo actuales o en el desarrollo de habilidades para el
cumplimiento de responsabilidades mas amplias en un futuro proximo. Asi, la formacion debe ser

evaluada en el contexto de ayudar a los empleados a realizar sus funciones de trabajo con eficacia.

2. Evaluacion del desempeno.
El APT conduce a la identificacién de los estandares de desempefno. Los empleados deben ser
evaluados en términos de que cumplen con los deberes especificados en sus descripciones de

pues- tos Yy en otras metas especificas que se hayan establecido.

3. Remuneracion.
Desde una perspectiva interna, cuanto mas significativos sean los deberes y las responsabilidades,
mas valor tendra el puesto. Los puestos que requieren mas conocimientos, destrezas y habilidades

deben valer mas para la empresa y por tanto su retribucion debe ser diferente.

4. Seguridad y salud.
La informacion derivada del andlisis de puestos también es valiosa al identificar los riesgos
laborales inherentes al trabajo, cualquier equipo de proteccion personal requerido y las

necesidades de formacion inherentes a la seguridad y salud del puesto.

5. Relaciones laborales y con los empleados.
Las normas de trabajo, las politicas y los procedimientos deben estar basadas en descripciones de
pues- tos claras, con autoridad y responsabilidad para el cumplimiento de tareas claramente
identificadas. El APT permite a la organizacion especificar qué se ha de hacer y por parte de quién.
En este contexto, cuando se considera a un determinado empleado para una posible transferencia,
promocion o descenso de categoria, la descripcion de puestos ofrece una norma para la

evaluacion y la comparacion de talentos con base equitativa.
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6. Consideraciones legales.
Un andlisis de puestos bien elaborado es de suma importancia para dar apoyo a la legalidad de las
practicas de empleo. Los datos del analisis de puestos son necesarios para defender las decisiones
que se relacionan con la terminacion de una relacion laboral, la promocion, las transferencias y los
descensos de categoria del empleado. La falta de un proceso de APT sistematizado puede
dificultar la justificacion de las decisiones de empleo, y que tales decisiones estén libres de efectos

adversos y prejuicios (discriminacion, injusticias o ilegalidades).

El APT es la base de todas las funciones de RR. HH. Un andlisis del trabajo bien realizado sigue un

método sistematico para recopilar y analizar informacion sobre el trabajo objeto de estudio.

Planificacion
Consideracione Reclutamiento
s Legales y seleccién
Relaciones
ANALISIS DEL
Laborales y PUESTO DE ;  Capacitacién y
con los | desarrollo
.\ empleados
\ \_'/ / T’\ l// /
Seguridad y Evaluadén del
Salud
N Remuneracion e
‘.\ /
\ =

Etapas del andlisis de puestos de trabajo (APT)

Para realizar el analisis de los puestos de trabajo se establecen cuatro etapas:

I. Definicion de objetivos del andlisis. En esta etapa es necesario identificar claramente el
objetivo del andlisis. Para ello se define la informacion que se desea obtener y la forma
de hacerlo. Es recomendable repasar otra informacion relevante como organigramas,

anteriores descripciones de puestos, etc.
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2. Delimitacion del analisis. Se seleccionan los puestos que se analizaran, el momento en
que se llevara a cabo el andlisis y las personas que se encargaran de ello.

3. Analisis de los puestos. En esta etapa se procede al analisis en si mismo. En primer
lugar, se realiza un inventario de puestos de trabajo; es decir, una relacién ordenada y
detallada de todos los puestos existentes, con detalle de las respectivas
denominaciones, departamentos, secciones, nimero de trabajadores y ocupacion de
estos como minimo. Se tratard de reunir datos sobre actividades laborales y
caracteristicas y capacidades humanas necesarias. También es importante repasar la
informacién con las personas que ocupan el puesto para corregir posibles errores y
confirmar los datos y su utilidad. Para reunir esta informacién son habituales las
entrevistas, la observacion, los diarios, los cuestionarios y los grupos de expertos. Se
elegira uno u otro (o la combinacién de varios) en funcion de la complejidad del
trabajo y del coste de recopilar dicha informacién, entre otros factores.

4. Descripcion y especificacion del puesto. Consiste en preparar los documentos

adecuados para recoger el anilisis: la descripcién y la especificacién del puesto.
Recopilacién de datos

A la hora de recabar toda informacién necesaria para el proceso de anilisis del puesto de trabajo,
existen diversas formas y herramientas que se pueden utilizar. Hay varias formas para recabar
informacion sobre obligaciones, responsabilidades y actividades de un puesto, si bien se puede
utilizar cualquiera o combinar varias, pero con la regla basica de utilizar las mas adecuadas para los

propésitos que se tienen.

e Entrevistas. Es un método popular para obtener informacién acerca de los
puestos. Pueden ser desde no estructuradas hasta muy estructuradas,
individuales o grupales, con un supervisor 0 varios. En todas ellas, el
entrevistado debe entender bien el motivo de la misma. Es un método rapido
y sencillo para reunir informacion, incluso datos que por escrito no se podrian
obtener. Por el contrario, su principal desventaja es la distorsién de
informacion.

e Cuestionarios. Otro método popular para obtener informacién. Pueden ser
desde muy estructuradas hasta abiertas, aunque normalmente el mejor es el
que esta entre los dos extremos. Es un método rapido y eficiente, aunque

elaborar un buen cuestionario puede ser costoso en tiempo y dinero.
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e Observacion. Especialmente util cuando el puesto consiste en actividad fisica
observable. Por otro lado, no es apropiada cuando el puesto conlleva una gran
cantidad de actividad mental. A menudo se usa conjuntamente con la
entrevista.

e Diarios o bitdcoras. Listas diarias que hacen los trabajadores de cada actividad

que realizan, asi como del tiempo que se tarda en cada una.
Fuentes de informacién

Hay diversas fuentes de informacion que se pueden aprovechar la hora de realizar un analisis de

trabajo. La eleccién de las fuentes a utilizar depende de varios factores:

e Numero de empleados ocupando el puesto de trabajo.
e El propdsito del andlisis de puestos de trabajo.

e El costo y/o tiempo disponible para el proceso.

Los titulares del puesto de trabajo suelen ser fuentes de informacion fiables debido a su
familiaridad con las tareas del trabajo. Sin embargo, no se deben tomar su palabra al pie de la letra
sin verificacion posterior. Pueden no ser objetivos, o incluso tener un sesgo hacia sus propias

credenciales y antecedentes particulares.

Los supervisores o gerentes son una fuente de datos excelente. Ellos supervisan a los titulares de
los puestos de trabajo y probablemente hayan tenido un papel clave en la definicion inicial del
puesto de trabajo. Su implicacion es importante para determinar estandares razonables de

desempenio, asi como descripciones de los puestos de trabajo.

Los empleados que ocuparon el puesto analizado en el pasado pueden ser de utilidad también,
dado que han realizado previamente las tareas requeridas por ese puesto de trabajo. Ellos son
menos propensos al sesgo de la informacion en su propio favor. Sin embargo, si desempenaron el
trabajo hace ya algliin tiempo, es posible que los métodos/herramientas hayan cambiado, y por
tanto la exactitud de su informacion deba ser verificada.

El analista que desarrolle el APT es posible que sea un experto externo. Si esto es asi, sera mas
habil en la propia evaluacién de puestos de trabajo que en el trabajo especifico que se analiza. A
pesar de ello, es muy probable que sea mas objetivo que cualquier persona estrechamente

vinculada con el trabajo que se esta analizando.
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En el caso de analizar trabajos complejos, es recomendable acudir a expertos en la materia,
especialmente si los trabajos no se realizan actualmente en la organizacion. Por ejemplo, se puede
recurrir a personas que realizan las tareas similares en otra organizacién, departamento o lugar de
trabajo. Ello puede ser muy til a la hora de explicar con exactitud como se hace o como se debe

hacer el trabajo.
Documentos que se obtienen del APT

La descripcién de los puestos de trabajo.
Como ya se ha descrito anteriormente, la descripcion del puesto de trabajo es un documento que
describe las tareas, los deberes y las responsabilidades de un puesto. Es de Vital importancia que
las descripciones de puestos sean tanto relevantes como exactas. Deben incluir enunciados
concisos de lo que se espera que hagan los empleados en el puesto, como lo haran y las
condiciones en las cuales cumpliran los deberes.
Aunque no existe un formulario Unico y adecuado para todas las situaciones y organizaciones, la
mayor parte de las descripciones del puesto de trabajo contienen los siguientes aspectos:

o Identificacion del puesto. Nombre del puesto, estatus, division...

o Resumen del puesto. Sintetiza su esencia e incluye Unicamente sus principales funciones
o actividades.

o Responsabilidades y obligaciones. Parte central de la descripcion del puesto. Explican
que hay que hacer en el puesto de trabajo. Y si existe responsabilidad sobre los subordinados.

o Autoridad del titular. Autoridad para la toma de decisiones, si va a supervisar
directamente a otros miembros y autoridad para elaborar presupuestos.

o Condiciones laborales. En qué condiciones se desarrolla el trabajo.

Cuando se trata de un andlisis de puestos existente, una vez que se han analizado los puestos y se
han redactado las descripciones, los resultados deben revisarse en presencia del supervisor y del
empleado para asegurarse de que sean exactos, claros y comprensibles. El hecho de revisar los

resultados obtenidos con los empleados también ayuda a ganar la aceptacion de estos ultimos.

Especificaciones del puesto
Es un documento que contiene las cualidades minimas aceptables (no las ideales) que debe poseer
el candidato que ocupe el puesto para desempenarlo adecuada- mente. La determinacion de las

cualidades apropiadas para un puesto es, sin duda, la parte mas dificil de un analisis de puestos.
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Suele recoger las capacidades y conocimientos necesarios (formacion) las aptitudes vy

competencias Yy la experiencia previa.

Ademas, actualmente en muchas empresas se contrata a las personas como miembros de un
equipo y no como puesto permanente asignado a una persona que realizara ese trabajo durante
muchos anos. Con el diseno de equipos no existen puestos limitados. En la actualidad, el trabajo

que hacen los departamentos con frecuencia se organiza por bloques dentro de los equipos.

Al considerar los equipos, se anade otra dimension al analisis de puestos: habra que determinar lo
importante que es para los empleados ser miembros de equipos y trabajar bien en situaciones
grupales. Las descripciones de los puestos cada vez son mas difusas, y los titulos se vuelven

carentes de significado, debido a que las descripciones de puestos se han vuelto mas generales.

Informacién que proporciona el andlisis del puesto de trabajo y su utilidad

El analisis del puesto de trabajo proporciona los siguientes tipos de informacion:

o Actividades laborales. Primero recaba la informacion acerca de las actividades del puesto,

incluyendo también cémo, por qué y cuando se desempenaria cada actividad.

o Conductas humanas. El especialista debera reunir informacién sobre conductas humanas como

percibir, comunicar, decidir y redactar. Se incluirian datos acerca de las exigencias del trabajo.

o Maquinas, herramientas, equipo y auxiliares del trabajo. Esta categoria retine informacion acerca
de herramientas utilizadas, materiales procesados, conocimientos manejados o aplicados y
servicios prestados.

o Estandares de desempeno. La gerencia utilizara tales estandares para evaluar a los empleados.

o Contexto del puesto. Incluye informacion respecto a cuestiones fisicas para trabajar, horario

laboral y contexto social y organizacional. También aportara informacion relativa a los incentivos.

o Requisitos humanos. Se refiere a informacién como los conocimientos o habilidades

relacionadas con el trabajo y los atributos personales necesarios.
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PLANIFICACION DE LAS NECESIDADES DE RECURSOS HUMANOS

La planificacion de las necesidades de RR. HH. determina de forma sistematica la provision y
demanda de empleados que seran necesarios para la empresa, el departamento de personal puede
planificar sus tareas de reclutamiento, seleccion, capacitacion, entre otras. La planificacion le
permite al departamento suministrar a la organizacion el personal adecuado en el momento
adecuado. Todas las organizaciones deberian identificar sus necesidades de personal a corto y
largo plazo.

Por tanto, es recomendable planificar teniendo en cuenta dos horizontes temporales, tanto el
corto como el largo plazo. A corto plazo se determinan las necesidades de personal a | afo,

mientras que a largo a se estiman las condiciones del personal en periodos de mas de 3 anos.

Asi pues, la planificacion de RR. HH. se puede definir como el proceso de elaboracion e
implantacion de planes y programas por el cual una empresa se asegura el nimero suficiente de
personal, con la cualificacién necesaria, en los puestos adecuados y en el tiempo oportuno, para
hacer las cosas mas Utiles economicamente.

Este proceso tratara de asegurar el 6ptimo aprovechamiento del personal en activo de la empresa

¥, al mismo tiempo, proporcionar los recursos humanos en base a las necesidades futuras.

La planificacion de RR. HH. ayuda a la empresa a:
e Mejorar los procedimientos generales de planificacién empresarial.
e Mejorar la utilizacién del personal de la empresa, detectando para ello las carencias y
excesos de los RR. HH.
e Enriquecer y mejorar la base actual de informacién sobre el personal.
e Aumentar la conciencia de la importancia de una gestion eficiente de los re- cursos

humanos a todos los niveles de la organizacién.

Cuando se realiza la planificacion de los RR. HH., los responsables de linea de mando deberan
comunicar sus previsiones con suficiente antelacion y la direccion de recursos humanos debera
presionar, animar y coordinar para que aquellos manifiesten sus opiniones. Por tanto, el director
de recursos humanos debera tener permanentemente una prevision, aunque sea a corto plazo,

para satisfacer las necesidades de la organizacion.

Factores a tener en cuenta en la prevision de las necesidades de recursos humanos
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Las principales variables a tener en cuenta para la cobertura de puestos de trabajo:

I. Causas por las que se origina la peticion de nuevas incorporaciones. Por causas
productivas. Son las propias que origina la necesidad productiva del negocio. Por causas
vegetativas. La necesidad de cubrir una plaza vacante no siempre sera a consecuencia de una
situacion productiva y, por tanto, en buena parte de los casos poco previsibles por los
responsables de linea. Pese a ello, algunas son previsibles por la edad, circunstancias personales

del empleado, etc.

2. Requerimientos que debera recibir el departamento de RR. HH. Cada organizacién
tiene sus propias necesidades y sus métodos para la formacién del perfil profesional de los
candidatos. Se debera tener en cuenta unos requerimientos minimos como: numero de personas
que deben incorporar- se, fecha de incorporacion, duracion de la necesidad, jornada a realizar,

puesto de trabajo, especialidad y trabajo a realizar, y las competencias.

3. Determinacién del perfil idoneo del puesto a cubrir. Una vez determinada la necesidad
de incorporar a una persona a un departamento, en base a los requerimientos que inicialmente
habra recibido el responsable de recursos humanos, se elaborara un perfil psico-profesiografico o
profesiograma, con la intervencion del responsable inmediato de quien ha de depender el futuro
empleado, asi como de las condiciones ambientales, sociales y de equipo en que se realizara su

trabajo, factores intelectuales, etc.

4. Determinacion de la necesidad real de la nueva incorporacién. El solicitante de
personal, ademas de describir el perfil que deben reunir los candidatos, es conveniente que
justifique y detalle los motivos por los que se hace necesaria la cobertura de la plaza, a ser posible
por escrito. Cuanto mas alto en el organigrama sea el puesto que se desea cubrir, mas alta debera
ser la autorizacion. A veces no se concluye con una nueva incorporaciéon y, simplemente, se

realiza un reparto de la carga de trabajo.

Etapas del proceso de planificacion La planificacion va a ser llevada a cabo mediante las siguientes

etapas:
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INICIO DE PLANIFICACION

ANALISIS DE LA SITUACION LABORAL ACTUAL

ESTUDIO DE LOS DESAJUSTES ENTRE OFERTA Y DEMANDA
DE PERSONAL

ELABORACION PLANES DE ACCION
DE RR. HH.

I. Inicio del proceso de planificaciéon. Determinar los objetivos especificos que se desean
lograr en el area de recursos humanos para, a partir de ellos, se puede iniciar el proceso
de planificacion planteando la situacion laboral deseable. Estos objetivos deben estar en
concordancia con los objetivos generales de la empresa y con las necesidades concretas
de personal.

2. Analisis de la situacion laboral actual. Un componente fundamental de la planificacién de
recursos humanos es estudiar la demanda de recursos humanos, es decir, la prevision de
la cantidad y tipo de personas necesarias para cumplir los objetivos de la organizacion.
Dicha demanda puede estar determinada por factores externos (o del entorno), por
aspectos organizativos o por la fuerza del trabajo. Ademas, en esta etapa es necesario
conocer y estudiar la oferta de trabajo, la disponibilidad de trabajadores con la
cualificacion necesaria para satisfacer la demanda de trabajo de la empresa. La oferta se

divide en dos:

e Oferta interna de trabajo. En este caso, se contempla la totalidad de los empleados
actuales, tanto en numero como en potencial para poder es- timar las vacantes que
podrian ser ocupadas por los trabajadores actuales de la organizacion. Existen diversos

métodos. Uno de ellos puede ser la realizacion de auditorias de recursos humanos que

1
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ofrecen un resumen de las habilidades y conocimientos de cada empleado. Se inicia con la
preparacion de organigramas y se continia con un analisis para ver los movimientos
laborales a lo largo de varios puestos. También se pueden elaborar inventarios de RR.
HH. que tienen como objeto determinar las cualificaciones y potenciales disponibles,
formacion recibida u otros aspectos cualitativos para cada trabajador. Con toda esta
informacion se pueden componer las graficas de reemplazo para posteriormente plantear
la planificacion de sucesion.

e Oferta externa de trabajo. Otra alternativa es considerar, al margen de la oferta interna
[empleados de la empresa), candidatos provenientes del mercado externo. Para ello la
organizacién debera buscar en el mercado externo las personas adecuadas para el puesto

que se desea cubrir.

3. Estudio de los desajustes existentes entre oferta y demanda de personal. Una vez
obtenida la informacion sobre las necesidades y las disponibilidades de recursos humanos
es necesario analizar el ajuste entre ellas, lo cual nos permitird tomar medidas para
resolver los posibles desajustes existentes, de forma que se puedan establecer planes. Asi,
se puede dar que la oferta y demanda coincidan O que haya exceso de oferta o demanda
de trabajadores.

4. Elaboraciéon de planes de accion de RR. HH. Cuando se han analizado los desfases o
desequilibrios, y se han planteado las alternativas posibles para resolverlos, se procede a la
elaboracién de planes de recursos humanos, que sirven de guia fundamental para otras
actuaciones como el reclutamiento y la seleccion, la planificacion de carreras y la

formacion.

Planes de accién para cuando hay escasez o exceso de empleados

Una vez detectadas las necesidades de personal, la empresa puede tornar varias decisiones para

cada situacion.
En primer lugar, si se considera que el nimero de efectivos responde adecuada- mente a las

cargas de trabajo previstas y que el personal, cualitativamente hablando, cumple con los requisitos

exigidos en cada puesto no habria que tomar, en ese momento, ninguna decision.
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Cuando las organizaciones se enfrenten a escasez de trabajadores, deben intensificar sus esfuerzos
para reclutar al personal necesario para satisfacer las necesidades de la empresa se puede recurrir
a

o Reclutamiento innovador (externo o interno). La organizacion tal vez tenga que reclutar
en areas geograficas distintas a las que recurria en el pasado, explorar nuevos métodos y buscar
diferentes tipos de candidatos. Al usar un reclutamiento innovador, las empresas deben tratar de
determinar quiénes son sus prospectos de empleados y qué los motiva.

o Incentivos de remuneracién. Un salario de alto nivel es un método obvio. Sin embargo,
este enfoque puede desencadenar una guerra de ofertas que la organizacion no podra sostener
durante mucho tiempo. Para compensar estas ofertas, algunas organizaciones ofrecen dividendos
adicionales para inducir a los individuos a incorporarse a la empresa.

o Dependiendo del grado de temporalidad de la necesidad y del valor anadido de la tarea
que se trate, se podra optar por la subcontratacion o las horas extras. También se dispone de
otras formulas tales como semanas de trabajo de cuatro dias, horarios flexibles, trabajos a
distancia, etc.

o Programas de capacitacién. La formacion y la capacitacion son dos tipos de programas

que pueden ayudar a atraer a los individuos hacia una compania.

Cuando existe un exceso de empleados, se da el caso de necesitar reducir el nimero de personas
debido a que las previsiones productivas son menores, por lo que la empresa necesitara, a buen
seguro, un buen acuerdo con los representantes de los trabajadores tal vez se requiera algunas de
estas opciones:

v' Contratacidn restringida. Se reduce la fuerza laboral al no remplazar a los empleados que
se retiran. Solo se contratan empleados nuevos cuando se puede ver afectado el
desempeno general de la organizacion.

v" Reduccién en el niumero de horas de trabajo. Esta reduccién suele aplicarse a los
empleados que trabajan por hora, porque la administracion y otros profesionales, por lo
regular, son empleados exentos y, por lo tanto, no se les paga por hora.

v" Jubilacién anticipada. Algunos empleados estardn encantados de jubilar- se, pero otros no
querran. Sin embargo, estos Ultimos podrian estar dispuestos a aceptar si el paquete total
de retiro es atractivo.

v Recortes de personal. También conocidos como reestructuraciones o reingenieria, son lo
opuesto del crecimiento de una compania. Indican un cambio que ocurre una sola vez en
la organizacion y en el nUmero de empleados. La antigliedad es, normalmente, el criterio

que se emplea, siendo los de menos antigliedad los que antes suelen salir. También se
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emplea la productividad. En ocasiones, se emplea asistencia para la reubicacion
(outplacement) que es el procedimiento a través del cual se brinda asistencia a los
empleados despedidos para que encuentren trabajo en alguna otra parte.
Respecto a la planificacion de la sucesion en los puestos, esta se define como el proceso para
asegurar que se disponga de personas capacitadas para asumir los puestos administrativos clave
una vez que tales puestos estén Vacantes. La meta es ayudar a asegurar una transicion suave y una

eficacia operacional.
2.3 RECLUTAMIENTO

El reclutamiento (recruiting) constituye la primera fase del proceso de captaciéon de RR. HH. Se
trata del conjunto de actividades llevadas a cabo a fin de atraer un numero suficiente de
candidatos cualificados para ocupar un determinado puesto de trabajo. Estos candidatos deben
tener la cualificacion suficiente para el puesto, sin que esta sea excesiva o innecesaria ni tampoco

deficiente.

Esta etapa tiene como objetivo reunir el mayor nimero posible de aspirantes cualificados a fin de
poder seleccionar entre los mismos aquellos que son, en principio, los mas idoneos para el puesto
de trabajo que se necesita cubrir. Al decir los mas idoneos se refiere a los mejores para realizar
unas determinadas funciones o desarrollar un puesto de trabajo concreto. No deberian estar ni
muy por encima ni muy por debajo del nivel requerido, ya que esto podria suponer para la
empresa un cos toso derroche de tiempo y de dinero. El reclutamiento precede a la seleccion y la

condiciona, ya que determina la cantidad y calidad de candidatos disponibles.

El concepto de reclutamiento ha sido definido por distintos autores de forma similar, como el
proceso por el que se genera un conjunto de candidatos cualificados para un determinado puesto
de trabajo. Es el primer paso del proceso de contratacion y que supone la reserva de candidatos
para un determinado puesto de trabajo. Se trata de un proceso por el cual se busca atraer el
numero suficiente de individuos, de la manera oportuna y con los atributos necesarios, asi como

alentarlos para que soliciten los puestos vacantes en una organizacion.

Este concepto recoge dos ideas claves: atraer/alentar y tener la cualificacion necesaria. El proceso
se inicia con la informacidon referente a las necesidades presentes y futuras de la empresa y
continda con la investigacion e intervencion en las fuentes capaces de proporcionar el nimero

suficiente de candidatos. Tras detectar la necesidad de iniciar el proceso de reclutamiento, lo
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siguiente es saber donde buscar a los potenciales candidatos para el puesto. De la adecuada
eleccion de la fuente de reclutamiento dependera el rendimiento del proceso y, sobre todo, el

ahorro de coste y tiempo.
2.4 OBJETIVOS DE RECLUTAMIENTO

El objetivo primordial del reclutamiento es obtener un numero suficiente de candidatos
potencialmente cualifica- dos para los puestos a cubrir. Este objetivo general, puede desplegarse
en los siguientes objetivos particulares:

o Determinar las necesidades actuales y futuras de reclutamiento, partiendo de la
informacién suministrada por la planificacién de RR. HH. y el anilisis de los puestos de trabajo.

o Suministrar el nimero suficiente de personas cualificadas para los puestos a cubrir, con
el minimo coste para la empresa.

o Aumentar la tasa de éxitos en el proceso de seleccion, al reducir el nimero de
candidatos con insuficiente o excesiva cualificacion.

o Reducir la probabilidad de que los candidatos a los puestos de trabajo, una vez
reclutados y seleccionados, experimenten abandono de la organizacion al poco tiempo de
incorporarse.

o Cumplir la normativa juridica existente en materia laboral.

o Aumentar la eficiencia individual y de la organizacién, tanto a corto como a largo plazo.

o Evaluar la eficacia de las técnicas y fuentes utilizadas mediante el proceso de

reclutamiento.

1
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TIPOS DE RECLUTAMIENTO

La identificacion, eleccion y mantenimiento de la fuente del reclutamiento es uno de los factores
que mas condicionan el éxito del proceso. Su importancia de cara a futuros procesos radica en el

ahorro que pude llegar a suponer en términos de coste y de tiempo.

Cuando la empresa inicia un proceso de reclutamiento, la primera cuestion a la que debe hacer
frente es si quiere encontrar al candidato dentro de la propia empresa o si, por el contrario,
prefiere acudir al mercado porque en la empresa no hay una persona potencialmente valida para

cubrir la vacante. Con ello se pueden distinguir los siguientes tipos de reclutamiento:

I. Reclutamiento interno. Son los candidatos reales o potenciales en la plan- tilla de la
empresa los que ocuparan los nuevos puestos a través de promociones o transferencias.
A su vez, se divide en:
o Vertical. Promociones, ocupar puestos de mayor responsabilidad.
o Horizontal. Transferencias, ocupar puestos de igual responsabilidad, pero en

departamentos diferentes.

1
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Ventajas e inconvenientes del reclutamiento interno

VENTAJAS

INCONVENIENTES

El candidato ya posee conocimientos sobre la
organizacion y esta sobre él.

Dificultad de encontrar en la propia organiza-
cidn a la persona con el perfil requerido.

Por ello, se reduce el margen de error vy el
proceso tene una mayor flabilidad y validez

Puede generar luchas internas, conflictos y
falta de cooperacién entre las personas.

Los empleados se sienten mas seguros y
comprometidos con los intereses a largo
plazo de la organizacion.

Endogamia. Se evita que las personas con otros
puntos de vista ¢ ideas se incorporen a la
organizacion.

La promocidn interna aumenta la motivacién.

Aprovecha las inversiones en formacion
realizadas

Desarrolla un cierto grado de competencia
interna. Afan de superacion.

Es mids barato que el externo.

Mi Universidad

2. Reclutamiento externo. Salir al mercado a buscar y atraer candidatos que estan

disponibles u ocupados en otras empresas.

Ventajas e inconvenientes del reclutamiento externo

VENTAJAS

INCONVENIENTES

Atrae a gente con ideas nuevas, puntos de
vista distintos y formas nuevas de abordar
los problemas internos de la organizacion,

La duracion del reclutamiento externo suele
ger alta, si bien varia en funcién del nivel jerdr-
quico del puesto que se pretenda cubrir,

Aprovecha las inversiones en formacion
realizadas en otras empresas. A menudo
resulta mas econdmico y facil contratar a un
profesional ya formado o cualificado, espe-
cialmente, cuando la organizacion tiene una
necesidad inmediata de habilidades especifi-
cas.

Puede afectar a la politica salarial de la empre-
sa, produciendo desequilibrios importantes v
agravios comparativos.

Puede ser menos seguro que el reclutamiento
interno.

Puede originar frustracldn entre el personal de
la organizacion al ver que sus expectativas de
carrera son cortadas.

Su coste suele ser elevado,
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3. Aplicaciones directas y recomendaciones
Las aplicaciones directas son todas aquellas que ingresan sin que la empresa las haya solicitado.
Las recomendaciones son todas aquellas personas que son recomendadas a la empresa por un
empleado actual de la misma o por una persona externa que sea considerada de confianza. En
el caso de una aplicacion directa, la persona que coloca su curriculum ya esta bastante
convencida de que quiere trabajar en esa empresa, muchos han hecho algin tipo de
investigacion acerca de la empresa y han concluido que se sienten identificados con ella o
simplemente la consideran un buen lugar para trabajar. De forma similar, en el caso de las
recomendaciones, los empleados conocen la vacante en la empresa muy bien al igual que a la
persona que recomiendan, esto quiere decir que el empleado recomienda a una persona que
considera capaz y adecuada para suplir esa vacante. Varios estudios realizados en los Estados
Unidos muestran que el nivel de aplicantes inadecuados que se consiguen a través de estos

métodos informales de reclutamiento es la mitad que el de otras vias mas tradicionales.

4. Anuncios en periddicos y revistas

Usualmente, esta fuente de reclutamiento atrae a un mayor nimero de personas para
cualquier vacante, pero es importante aclarar que también muchas de esas personas no son
los mejores prospectos. Adicionalmente, este método de reclutamiento es costoso por lo que
suele ser utilizado solo cuando no se pueden llenar todas las plazas utilizando otros métodos
menos formales como los mencionados anteriormente. Es primordial detallar muy bien los
requisitos para el puesto que se anuncia, las capacidades que se esperan de la persona, asi

como la descripcién del trabajo en si.

5. Agencias de empleo privadas

Estas son empresas que se dedican a ofrecer el servicio de reclutamiento para otras empresas.
Usualmente estas empresas cuentan con bases de datos extensas con el curriculum de muchas
personas que componen un mercado de candidatos extenso de donde ellos se encargan de
seleccionar las opciones de candidatos que consideren mas adecuados para una vacante

especifica que tenga su empresa cliente.

6. Universidades y colegios

Buenas canteras donde conseguir candidatos.

7. Reclutamiento electrénico
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Con la evolucion del Internet y la computacion, surgieron empresas que ofrecen el servicio de
reclutamiento de forma electrénica. Estos sitios en Internet funcionan como si fueran ferias de
trabajo, pero sin la necesidad de que el empleador y la persona que busca trabajo necesiten

estar en el mismo edificio.

8. Redes sociales

Redes como LinkedlIn, Facebook, Instagram, etc.

2.5SELECCION

El proceso de seleccion se puede definir como el conjunto de técnicas que nos permite encontrar
a las personas mas adecuadas para desempenar determinados puestos de trabajo. Asi, una vez
especificados los requisitos y cualidades que han de reunir los candidatos para determinadas
labores, identifican y mide las cualidades actuales y potenciales. las caracteristicas de la
personalidad, los intereses y las aspiraciones de los diversos participantes en el proceso, para

elegir al que mas se aproxima a las necesidades requeridas para el puesto.

Los principales factores ambientales que afectan en el proceso de seleccion son:

v" Consideraciones legales. Los aspectos legales desempefan un papel significativo
en la administracién de RR. HH. en virtud de la legislacion.

v Rapidez en la toma de decisiones. La investigacion indica que las organizaciones
que llenan los puestos rapidamente tienden a dar un rendimiento total mas alto
para los accionistas.

v Jerarquia organizacional. Las organizaciones siguen enfoques diferentes para
ocupar los puestos a distintos niveles.

v" Reserva de candidatos. Nimero de candidatos cualificados que se reclutan para
un puesto de trabajo en particular. El proceso sera verdaderamente selectivo
solo si existen varios aspirantes capacitados. Asi, surge el concepto de razon de
seleccion que es el nimero de personas contratadas para un puesto particular
comparado con el nimero de individuos en la reserva de candidatos.

v Tipo de organizacién. Que la organizacion sea publica o privada afecta al proceso
de seleccion.

v Periodo de prueba. Muchas empresas usan un periodo de prueba que les permite

evaluar la capacidad de un empleado con base en su desempeno.
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Existen dos conceptos importantes y que deben estar presentes en las herramientas empleadas en

el proceso de seleccion:

Fiabilidad. Consistencia de la medida, normalmente a lo largo del tiempo, pero también entre

entrevistadores distintos.

Validez. Grado en que una técnica mide los conocimientos, capacidades y habilidades pretendidos.
En el contexto de la seleccion, el grado en que la puntuacién en una prueba o en una entrevista se
corresponde con el rendimiento real en el puesto de trabajo.
e De contenido. Evalta el grado en que el contenido del método de seleccién es
representativo del contenido de un trabajo.
e Empirica. Demuestra la relacion entre el método de seleccion y el
rendimiento en el trabajo.
e Concurrente. Grado de correlacién entre las puntuaciones de seleccion y de
rendimiento, medidas en el mismo momento.
e De prediccion. Grado en que las puntuaciones de selecciéon se correlacionan

con las puntuaciones de rendimiento, medido este en un momento posterior.

PROCESO DE SELECCION

Al realizar el proceso de seleccion es importante tener en cuenta los siguientes aspectos como el
valor de la empresa se mide siempre por el valor de las personas que la integran, una buena
seleccion enriquece, una mala seleccion dafa tanto a la empresa como al trabajador, una seleccion
inadecuada supone un coste inutil que afectara a la rentabilidad, competitividad o calidad de la

organizacién y una buena o mala seleccion tiene influencia a nivel personal directivo.

Para garantizar que la informacion recogida durante la seleccion sea eficaz, el director de RR. HH.
debera contar con informacion clara y precisa sobre el contexto de la organizacion. Se necesita
informacion relativa a los puestos de trabajo disponibles, las condiciones de trabajo y las
limitaciones legales; el contexto del puesto de trabajo. Informacion acerca de las condiciones bajo
las cuales se llevara a cabo el trabajo; y por ultimo, el contexto del candidato al puesto.
Informacion necesaria a obtener sobre el candidato acerca de sus conocimientos, habilidades,

aptitudes.
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Un ejemplo de las posibles etapas que puede tener un proceso de seleccion podria ser:

I. Entrevista preliminar. Se elimina a aquellos aspirantes que no reunan los requisitos para

el puesto. También sirve para reorientar a los candidatos a otros puestos vacantes.

2. Revision de solicitudes de empleo. Precede o sigue a la entrevista preliminar. El
empleador evalua la solicitud para ver si existe una correspondencia aparente entre el individuo y

el puesto de trabajo.

3. Revision de curriculos. Un curriculo es un resumen dirigido a metas que describe la
experiencia, formacién académica y capacitacién de un individuo. Es un documento que se redacta

para utilizarse en un proceso de seleccion de personal.

4. Pruebas de seleccion. Estas pruebas evaluan factores como aptitudes, personalidad,
habilidades y motivacion de los empleados potenciales, y permiten a los administradores elegir
candidatos de acuerdo con la manera en la que estos se ajustaran dentro de los puestos vacantes

y la cultura corporativa. Se utilizan en conjuncién con otras herramientas de seleccion.

5. Entrevistas de empleo. Conversacion orientada hacia las metas en la cual un
entrevistador y un candidato a un puesto de trabajo intercambian informacién acerca del curriculo

del candidato y del puesto de trabajo a desarrollar.

6. Verificacion de antecedentes v referencias. La mayoria de empresas investigan los
antecedentes de los empleados para determinar la exactitud de la informacion presentada o
determinar si no se presenté alguna informacion vital. La verificacion de referencias es
informacion proveniente de individuos que conocen al candidato a un puesto y que proporcionan
datos adicionales en relacion con la informacion suministrada por dicho candidato haciendo

posible la verificacion de su exactitud.

7. Decision de seleccion. Por lo general, la persona seleccionada tiene las cualidades que
se ajustan mas a los requisitos del puesto vacante y de la organizacion y se selecciona a partir de

los que todavia estan en el proceso.

1
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8. Examen fisico. El proposito basico es determinar si un candidato es fisicamente capaz de

realizar el trabajo.
TECNICAS DE SELECCION
Existen diferentes técnicas que ayudan a realizar la seleccion, entre ellas destacan:

o Impresos de solicitud. Los candidatos proporcionan informacion personal. El principal
problema es la posibilidad de que el solicitante facilite informacion falsa.

o Entrevista de seleccion. Ofrece la oportunidad de enfrentarse cara a cara con el
solicitante y ampliar la impresion que se tiene del mismo por la solicitud de empleo. El problema
es que es subjetiva, lo cual se puede minimizar siendo entrevistados por dos o mas personas.

o Pruebas escritas de seleccion. Con ellas se salvan los obstaculos de la fiabilidad y la
validez.

o Comprobacién de referencias. Gestion Uutil para asegurarnos de que los candidatos
tienen de verdad la educacion y la experiencia que alegan.

o Dinamicas de grupo: Simulacion de trabajo, juegos de empresas, role playing.

o Tests de capacidad, de personalidad y de honestidad, como pruebas complementarias.

De entre todas las técnicas anteriores, el método mas utilizado en la seleccion de personal y el
que mas peso tiene a la hora de tomar una decision respecto a la admision o no del candidato, es
la entrevista de seleccion. Podemos definirla como un juego de intereses entre dos partes y que
requiere, por parte del entrevistador, una serie de habilidades y destrezas para obtener la
informacion que necesita de acuerdo con un sistema definido de trabajo, y por parte del
entrevistado, la capacidad de transmitir al entrevistador todas aquellas caracteristicas personales

que nos hacen un candidato idoneo para el puesto al que optamos.

La entrevista es un paso mas en el proceso selectivo y se basa en el mejor conocimiento del
candidato que la comunicacién directa proporciona. En ella se produce un intercambio de
informacion, opinion, experiencia, etc. entre dos personas fundamentalmente por medio del
lenguaje, con un propdsito definido. Entendido por lenguaje no solo el verbal, sino todo el que es
capaz de producir interaccion entre los interlocutores: silencios, posturas, gestos, y cualquier otra

conducta comunicativa.
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La entrevista de seleccion de personal persigue dos propésitos: por una parte, medir la atraccién
del candidato por el puesto de trabajo, y en segundo lugar su seleccion. Podemos definirla como
un proceso de evaluacion que permite valorar si las expectativas creadas por la empresa con
respecto al puesto de trabajo y las expectativas del candidato con respecto a la empresa son

similares.

Gran parte del éxito en la seleccion de personal esta basado en nuestra capacidad por descubrir
qué candidato se adaptara con mayor facilidad a la cultura de la empresa, ya que el éxito en ese
proceso de adaptacién es sinonimo de éxito en el desarrollo profesional del candidato en su
puesto de trabajo. Y a igualdad en factores como formacion, experiencia, conocimientos del

sector, edad, etc., nuestra toma de decisiones depende del resultado de la entrevista de seleccion.

Queda bien claro entonces que la entrevista debe estar basada en requisitos y condiciones
importantes e inherentes al puesto de trabajo y esto se consigue recogiendo amplia informacion a
través de un correcto andlisis del mismo. Y es que la informacion que arroja un buen analisis del
puesto de trabajo nos permite no solo elaborar un nutrido grupo de preguntas, sino también

valorar las respuestas de los candidatos a las mismas.

Otro tipo de técnica muy utilizada hoy en dia son las dinamicas de grupo: este tipo de practica se
utilizan en procesos de seleccion donde concurren un elevado nimero de candidatos. El
seleccionador esta presente junto a varios colegas mas, observando a través de un espejo
unidireccional. Se plantea un caso a resolver relaciona- do con un tema laboral, en el cual cada
uno de los presentes debera presentar una solucién al problema y debatirlo junto a sus
companeros. La resolucion del caso en si no tiene importancia. Lo que el seleccionador valorara
sera como se desenvuelven los candidatos en el grupo, la postura que adoptan (lider, conciliador,

organizador), el modo en que se enfrentan a la situacion y la forma de resolverla.

2.6 CONTRATACION

Una vez determinada la persona mas adecuada para el puesto, hay que tomar decisiones acerca
del contrato de trabajo a acordar entre empresa y trabajador. Asi, un contrato de trabajo es el
acuerdo entre empresario y trabajador por el que este se obliga a prestar determinados servicios

por cuenta del empresario y bajo su direccion a cambio de una retribucion.
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La contratacion, acorde a la ley, supone la vinculacion del trabajador con la em- presa. Existen
distintas modalidades de contrato, que varian segun la ley laboral vigente. Es de vital importancia
que el contrato respete la ley. Por ello, respecto a la formalizacién y las caracteristicas del

contrato de trabajo es importante tener en cuenta:

e Capacidad para contratar. Podran contratar la prestacion de su trabajo:
I. Quien tenga plena capacidad de obrar conforme a lo dispuesto en el Codigo Civil.
2. Menores de 18 y mayores de 16 ahos que vivan de forma independiente con
consentimiento de sus padres, tutores o institucion que les tenga a su cargo.

3. Extranjeros de acuerdo con la legislacion especifica.

e Formalizacion del contrato. Puede ser por escrito o de palabra. Debera ser por escrito si
lo establece la ley. Si debe estar por escrito y no lo esta se presumira por tiempo

indefinido y a jornada completa.

e Periodo de prueba. Podran establecerse periodos de pruebas, siempre sujetos a la ley.
Durante el periodo de pruebas el trabajador tiene los mismos derechos y obligaciones

correspondientes al puesto que desempene.

e Duracion del contrato. Podra ser por tiempo indefinido o por duracion determinada,

siempre que lo permita la ley.

Seglin la conveniencia para la empresa y siempre de acuerdo a la ley, se podran realizar diversas
modalidades de contrato.

2.7DESARROLLO PROFESIONAL Y FORMACION

Esta fase del proceso comprende aquellas etapas orientadas al crecimiento de los profesionales en
las organizaciones en términos de habilidades, capacidades y competencias. Esta formado por 2

subetapas principalmente:

I. Desarrollo profesional
Se entiende por desarrollo de la carrera profesional al esfuerzo formalizado y continuado que se
centra en desarrollar a los trabajadores mas capa- citados. Este desarrollo de la carrera
profesional ha de aunar los intereses y necesidades de la organizacion con los intereses y

necesidades individuales. No hay que confundir este término con otros conceptos como historial
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profesional O plan de carrera; ambos conceptos complementarios al de desarrollo de carrera

profesional.

El desarrollo de la carrera profesional, requiere de una planificacion previa a fin de garantizar un
mayor éxito. Dicha planificacion suele plasmarse en lo que se denomina planes de carrera,
definidos como una herramienta para la movilidad y gestion de los RR. HH. (enmarcada en una
dindmica que combina los objetivos individuales y los colectivos) a partir del disefio de las posibles
rutas promocionales que puede seguir una persona dentro de la organizacidon, en caso de

cumplirse ciertos requisitos definidos y ponderados previamente.

Gracias a los planes de carrera, las organizaciones logran mejorar la localizacion de los RR. HH, Se
trata de una forma de apoyar los cambios al facilitar a la empresa la adaptacion a nuevas
situaciones que se puedan ir planteando y permite el desarrollo de las capacidades funcionales de

las personas.

2. Formacion
El desarrollo profesional se sustenta en una adecuada gestion de la formacién de los trabajadores.
Se entiende por formacion, el proceso por el que se proporciona a los empleados las habilidades
especificas necesarias para el desarrollo de su puesto de trabajo actual o futuro, y se les ayuda a
corregir deficiencias en su rendimiento, teniendo en cuenta los objetivos estratégicos de la
organizacion y las necesidades de los puestos de trabajo descritas durante la fase | del proceso de

gestion de RR. HH.

Una formacién pobre, inapropiada o inadecuada puede ser fuente de frustracion para todos los
implicados. Tanto para los trabajadores que no son capaces de lograr un nivel adecuado de
desempeno en su puesto de trabajo; como para la direccion de la empresa que no sera capaz de
lograr sus objetivos empresariales. Para evitar este tipo de situaciones, es muy habitual
implementar planes de formacion. Se trata de un documento escrito que incluye un conjunto
coherente y ordenado de acciones formativas necesarias para resolver los problemas de
competencia actuales y potenciales en la empresa. Con ello, la organizacién puede prepararse

mejor para las de- mandas futuras.
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2.8MOTIVACION Y LIDERAZGO

1. Personalidad del individuo:
Hay varios indicios de la personalidad de los individuos que pueden dar la pauta para saber que
estd se moverd con la motivacion laboral adecuada independiente del estimulo que reciba ya sea
un regano o un elogio, "Renovarse demanda asumir el papel de aprendiz, salir del circulo de
preocupacién y entregar tu tiempo" lo cual se puede interpretar como que la persona que quiere
tener éxito aun cuando la regafien o la elogien siempre va a trabajar para hacer las cosas mejor,
"Para las personas inteligentes no existe la suerte, pero si la oportunidad" plantea la idea que,
entonces se puede ver que de alguna manera hay personas que ante la adversidad ven siempre
una oportunidad de mejora y de poder demostrar toda su capacidad; también es importante que
la persona presente otras caracteristicas como "La responsabilidad representa la capacidad de
elegir entre un conjunto de alternativas la mejor" , al analizar esta idea se puede tener la
percepcién de que mientras descubre un caracteristica de la personalidad se ve la necesidad de
encontrar otra para que la anterior tenga algo en que basarse, del lltimo pensamiento se puede
tener la idea de concatenar la responsabilidad del individuo con la capacidad que pueda tener
este para tomar las decisiones adecuadas por ultimo pero no menos importante "El entusiasmo es
el interés llevado a su mdaxima expresion", entonces si la persona es entusiasta existe la gran
posibilidad de que tenga un gran interés en lo que se le diga o le toque hacer en el trabajo, esta
persona se puede aprovechar ddndole mdas trabajo y mayor salario y se sentira apreciada por la

organizacion.

Ahora hay ciertas conductas que te pueden dar parametros de que su personalidad por mas que
se le den estimulos esta no tendra la motivacidn que se espera de ella, "El hombre ve su medio
como una tortura, un castigo y reacciona defensivamente, desconfiado ante cualquier sefial
extrafia tanto en su comunidad como trabajo", las personas que se comporten de esta manera no
seran sujetos que se puedan estimular para lograr que su desempefio aumente ya que siempre lo
veran como castigo y tendran desconfianza de lo que ocurre a su alrededor y con una persona asi

es bastante dificil de tratar.

2. Deseos y necesidades:
Las necesidades del ser humano pueden clasificar se de dos maneras
1) Basicas

2) Personales
|
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Segun esta clasificacién podemos incluir a como:

Necesidades basicas

Lo que es el alimento, casa, agua, vestuario y ultimamente incluyen salud y educacion; |

Necesidades personales

Son todas aquellas que no son basicas (denominadas asi porque son requisito para una vida
decente) como por ejemplo una computadora, un carro, televisién, se podria decir que las
necesidades personales son los deseos que manifiesta la personalidad de la persona para sentirse
comodo; dependiendo del tipo de necesidad que se quiera satisfacer asi serd y la personalidad del

individuo para asignarle un valor prioritario de necesidad asi serd el deseo por obtenerlo.

3. Motivacion obtenida:
Sabiendo que la clase de motivacién obtenida para llegar a realizar una meta depende en gran
manera de como es la personalidad del individuo y de que tan prioritario es satisfacer la
necesidad obtendra motivacién necesaria para salir adelante ante la adversidad y la prueba
laboral que imponen los jefes, para el caso se puede llegar a pensar en una persona que trabaja
de operario en un planta en donde los gerentes de produccidn le exigen que cumpla una meta
diaria para poder mantenerse y él es el que lleva la comida a su familia, esta persona soportara la
presion que pueda llegar a ejercer el gerente sobre él ya que su motivacidn es la mas fuerte de
todas cumplir con las necesidades no solo de él sino la de su familia incluso se podria dar el caso
de que la persona se desempefie de una manera sobresaliente ya que necesita el empleo y tal vez

de pasé le demuestra al jefe que es alguien confiable.

Al ver que tan complejo y variable se hace el estudio ya que depende de muchos factores que van
cambiando de individuo en individuo solo se deja la idea de como afecta la necesidad al tipo de

motivacion que se puede obtener.

4. Objetivos y metas:
En el momento en que se plantea una necesidad se fija una meta a cumplir y se confecciona un
camino para poder lograr la meta y surge la fuerza (motivacion) que ayuda a seguir por todo el
camino hasta alcanzar la meta, pero este es el caso ideal en el que la meta se puede alcanzar con

esfuerzo y sacrificio pero por lo general en la vida empresarial hay un gran abismo con respecto a
e
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estas aspiraciones "Cuando los resultado no corresponden con nuestras expectativas, solo
podemos renovarnos o reasignarnos" (Santos, 2004), segun este autor en el momento en que
llegamos al limite y no se logré conseguir el objetivo por mas esfuerzo que se hizo, aqui es donde
la personalidad del individuo resalta ya que tiene que adaptarse a las nuevas condiciones que se le
imponen y para superarlas y lograr su meta este debe de cambiar ante sus obvias realidades y
reinventarse asi mismo ya que si no lo hace es muy probable que no logre cumplir con sus
necesidades de esta manera se cierra el ciclo de la motivacién si no se logra obtener la meta se
llega de nuevo a la personalidad y aqui tiene lugar el cambio; otra manera de cerrar el ciclo es en
el momento en que cumplimos con la necesidad y en ese instante nuestra personalidad origina
una nueva necesidad ya sea basica o personal.

El lider es aquella persona que es capaz de influir en los demas. Es la referencia dentro de un
grupo (ya sea un equipo deportivo, un curso universitario, una compafia de teatro, el

departamento de una empresa, etc.).

Es la persona que lleva "la voz cantante" dentro del grupo; su opinién es la mas valorada. El
liderazgo no tiene que ver con la posicién jerarquica que se ocupa: Una persona puede ser el jefe

de un grupo y no ser su lider y, al contrario, puede ser el lider sin ser el jefe.

El jefe decide lo que hay que hacer en virtud de la autoridad que le otorga su posicidn jerarquica.
El lider, sin disponer necesariamente de esta autoridad jerarquica, tiene también capacidad de
decidir la actuacidn del grupo en base a la influencia que ejerce, que viene determinada por la
"autoridad moral" que ejerce sobre el resto del equipo. A los miembros del grupo les inspira

confianza saber que al frente del mismo se encuentra el lider.

Lo que caracteriza al lider es su habilidad para conducir equipos: Consigue que cada miembro
trabaje y aporte lo mejor de si mismo en la lucha por alcanzar un objetivo comun (sea ganar el
campeonato, mejorar los resultados de la empresa, ganar las elecciones politicas, etc.). Ademas
de esta capacidad innata para gestionar equipos, el lider se caracteriza también por su vision de

futuro.

Es una persona que mira al largo plazo, que marca unos objetivos muy ambiciosos para la
organizacidn y que consigue ilusionar a su equipo en la busqueda de los mismos. El lider anticipa
los cambios, se adelanta a los competidores. Una persona que no tuviera esta visidon de futuro

podria ser un buen gestor, un buen coordinador, pero nunca un auténtico lider. En las metas que
e
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plantea el lider persigue tanto el bien de la empresa como el particular de cada uno de sus
miembros. Consigue asi que las personas se identifiquen con las metas marcadas, que las hagan
propias y luchen por ellas con todo el empefio. Una persona a la que tan sdlo le preocupara su
bienestar futuro dificilmente podria ser el lider de una organizacion.

Esta terminaria por rechazarlo. Una vez que el lider tiene definida su visidn de futuro, luchara con
auténtica pasion para lograr los objetivos. El lider representa para el resto del grupo un auténtico
ejemplo de dedicacién, de entusiasmo y de coraje. Una persona que tuviera una gran visidon de
futuro pero que careciese de capacidad de ejecucidn podria ser un buen estratega, pero nunca un
lider. Por ultimo, hay que sefalar que no es lider quien quiere sino quien puede. Para ser lider hay
que tener unas cualidades personales muy sobresalientes que no todo el mundo posee.

Algunas personas poseen esas cualidades de manera innata, aunque también se pueden adquirir a

través del aprendizaje y de la experiencia.

2.9 EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempeno es un proceso formal y sistematico para identificar, revisar, evaluar,
medir y gestionar el rendimiento de los RR. HH. en las organizaciones, con la finalidad de ver si el

trabajador es productivo y si podra mejorar su rendimiento en el futuro.

Frecuentemente, el sistema retributivo de una empresa se establece en funcion del desempeno de
los empleados en sus puestos de trabajo. Para poder valorar en qué medida un trabajador ha
cumplido con sus obligaciones sera necesario llevar a cabo la evaluacion del rendimiento o del

desempeno, tratando de conseguir la equidad retributiva en la relacion esfuerzo-recompensa.

Las organizaciones suelen realizar evaluaciones con fines administrativos y/o de desarrollo. Las
evaluaciones del desempeno se utilizan administrativamente siempre que son la base para tomar
una decision sobre las condiciones laborales de un empleado, considerando como tales las
promociones, los despidos y las recompensas, entre otras. Las evaluaciones con fines de
desarrollo, que estan dirigidas hacia la mejora del rendimiento del empleado y el fortalecimiento
de sus capacidades laborales, incluyen proporcionar informacion a los empleados sobre su
rendimiento, darles consejos sobre los comportamientos laborales eficaces y ofrecerles formacion

y otras oportunidades de aprendizaje.
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Existen una serie de razones por las que se debe realizar la evaluacion del desempeno:

I. Desde un punto de vista practico, la mayoria de gerentes aun basan sus decisiones de
pagos y ascensos en las evaluaciones de sus empleados.

2. lLas evaluaciones juegan un papel integral en el proceso de administracion del
desempeno del gerente. No tiene sentido convertir las metas estratégicas de la direccion en
objetivos especificos para los empleados si no se revisa periddicamente el desempefio.

3. La evaluacion permite que el jefe y el subordinado desarrollen un plan para corregir
cualquier deficiencia y para reforzar las cuestiones que el subordinado hace correctamente.

4. Las evaluaciones deben tener un proposito Util para la planificacion de carrera. Ofrecen
la oportunidad de revisar los planes de carrera del empleado a partir de la manifestacion de sus

fortalezas y debilidades.

Si se hace adecuadamente, la evaluacion del desempeio puede ser la clave para desarrollar a los
empleados y mejorar su rendimiento. Ademas, proporciona los criterios que sirven para validar
los sistemas de seleccion y es la base sobre la que las decisiones de personal se justifican
legalmente. La evaluacion del desempeno, ademas, hace operativa la estrategia de la organizacién.
Si la evaluacién no se hace bien, los costes de realizarla podrian exceder a sus potenciales

beneficios.

Por Ultimo, cabe destacar que la diferencia que existe entre evaluacion del desempeno y
administracion del desempefo es que el primer término lo definen como cualquier procedimiento
que incluya el establecimiento de estandares laborales, la evaluacion del desempeno real de los
empleados en relacién con esos estandares e informar a los empleados con el fin de motivarlos a
superar deficiencias en su desempeno o para que continden con su buen nivel. En cambio, la
administracion del desempefo la definen como el proceso que consolida el establecimiento de
metas, la evaluacion del desempeno y el desarrollo en un solo sistema comun, el cual tiene el
objetivo de asegurarse de que el desempeno del empleado respalde las metas estratégicas de la

empresa.

Es decir, la caracteristica distintiva de la administracion del desempeno es que mide de manera
explicita la capacitacion del empleado, el establecimiento de estindares, la evaluacién y la
retroalimentacién, respecto a cual debe ser su desempefio y si el mismo contribuye al logro de las

metas de la compania.

Los beneficios de la evaluacion del desempeno son muchos, entre los cuales destacan:
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» Dotar de un instrumento de medida y desarrollo del potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacion.

» Permitir el tratamiento de los RR. HH. como un recurso basico de la organizacion y cuya
productividad puede ser desarrollada indefinidamente, dependiendo de la forma de
administracion.

» Comprobar la eficacia de los sistemas de seleccion y de promocion interna. Por medio de
la evaluacion del desempeno, comprobamos si el pronostico se cumplid o no. Y si los
incumplimientos alcanzan un porcentaje elevado, ello nos indica claramente la necesidad
de revisar los sistemas de seleccién o de promocion interna.

» Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a
todos los miembros de la organizacion, teniendo presentes por una parte los objetivos
organizacionales y por otra, los objetivos individuales.

» Mejorar el desempefo mediante la retroalimentacion que se facilita al empleado. Puede asi
conocer los aspectos de comportamiento y desempeno que la empresa mas valora.

» ldentificar las necesidades formativas y establecer un plan de accidon que permitan el
desarrollo profesional.

» Mantener una relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores, al establecer un
sistema de evaluacion formal.

» Estimular a los empleados para que brinden a la empresa sus mejores esfuerzos y velar
porque esa lealtad y entrega sean debidamente compensadas. Establecer politicas de
compensacion.

» Planificar y organizar el trabajo de modo que pueda estructurar su unidad logrando que
funcione como un engranaje.

» Senalar las necesidades formativas y orientar las politicas de formacion de la empresa.

» Detectar factores externos que puedan influir en el desempefo del trabajador, tales como

su situacion familiar, salud, finanzas, etc.
OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Parece sensato pensar que el objetivo que se cumple a corto plazo es el primero de los senalados;
no obstante, la adaptacion persona-puesto se puede conseguir a medio plazo y finalmente la
motivacion dependera del uso que de ella se realice hacia los propios empleados, que puede variar
en el tiempo:

A. A corto plazo: el control.
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B. A medio plazo: la mejora en la adaptacion persona-puesto.

C. A largo plazo: la motivacion.

Sin embargo, los objetivos generales de la evaluacién del desempeno son:

» Realizar un inventario de las capacidades y habilidades individuales no utilizadas por la
empresa que permitan hacer una asignacion de trabajos mas adecuada con la potencialidad
de cada persona.

» Adoptar decisiones respecto de los planes de carrera individuales y los planes de sucesion.

» Que los jefes o encargados conozcan mejor a cada colaborador directo, facilitando asi la
comunicacion vertical, tanto ascendente como descendente.

» Que los evaluados, al conocer como son percibidos por su superior inmediato,
reflexionen sobre aspectos de su actuacion y mejoren en consecuencia su desempeno.

» Establecer objetivos individuales, que el evaluado debe alcanzar en un periodo de tiempo
que media entre dos evaluaciones, al tiempo que se revisa el grado de cumplimiento de
los objetivos anteriores.

» Conseguir unas mejores relaciones entre jefe y empleado, basadas en que le pueda
orientar, prestar ayuda y tutelar el desarrollo profesional del evaluado.

» Establecer sistemas de retribucién mas justos, basados en las diferencias de rendimiento
individuales y el logro de objetivos.

» Poner al dia las descripciones de los puestos de trabajo. Toda descripcion de un puesto
Va sufriendo modificaciones con el transcurso del tiempo, y es conveniente que se
actualice periddicamente, ya que la descripcion de puestos de trabajo es la base para el

calculo de retribuciones.

CARACTERISTICAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
La evaluacién del rendimiento redne las siguientes caracteristicas:

e Es un procedimiento sistematico: en la evaluacion del rendimiento, tanto los factores que
se van a evaluar como sus niveles o grados, asi como el procedimiento entero de la
entrevista y su desarrollo, estan minuciosamente sistematizados, es idéntico para todos
los miembros de la organizacion. Con ello se persigue que todos los afectados conozcan

la metodologia de evaluacion.
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e Es un procedimiento organico: es decir, afecta a toda la organizacion, no solo a un
departamento o seccién de la misma.

e Es un procedimiento en cascada: es un sistema de comunicacion vertical en el que cada
jefe va a evaluar a todos y solo a sus colaboradores directos. Cada uno de estos, evalla a
sus propios colaboradores, y asi sucesivamente, hasta el dltimo nivel del organigrama al
que se decida que va a afectar este tipo de evaluacion. Asi, como cada miembro de la
organizacién es evaluado por su je fe y evalta a sus colaboradores empleando los mismos
criterios, se garantiza la comprension y aceptacion del sistema por parte de todos los
implicados.

e Es un procedimiento de expresion de juicios: debe conseguir que se emitan juicios acerca
de todos los colaboradores de forma sistematica y constructiva, tratando de dar a
conocer los puntos fuertes y los puntos débiles de una organizacion, para conseguir un
afianzamiento de los primeros y una progresiva extincién de los Gltimos, con lo que se
lograra una mayor eficiencia en el trabajo, al tiempo que se incrementaran las
posibilidades de promocion y de desarrollo del evaluado.

e En relacion con su trabajo habitual: se pretende analizar y cuantificar el valor que el
individuo tiene para la organizacion, exclusivamente en relacion con su puesto de trabajo,
no en un sentido general.

e Tiene una optica historica: se considera un periodo de tiempo, generalmente de un afno.
Evaluador y evaluado van a analizar las actuaciones de este ultimo en dicho periodo de
tiempo. La finalidad principal de este enfoque en la actuacién pasada es la mejora de la
gestion mediante el reconocimiento de logros obtenidos, y la toma de datos que permita
fundamentar sobre bases objetivas la politica de promociones, incentivos, traslados, etc. o

e Tiene una optica prospectiva: se considera el servicio que el evaluado puede prestar en el
futuro de la organizacion, y al identificar aspectos susceptibles de mejora en su actuacion,
se convienen medidas que permitan un mejor desempeno futuro y el logro de las metas

personales del evaluado. El evaluador aqui asume un rol de guia, ayuda, consejero, etc.

El desarrollo y la gestion del sistema de evaluacion del desempeno no es funcion exclusiva del
organo de RR. HH, si no de los directores de cada area o departamento, junto con el

asesoramiento del 6rgano de RR. HH., quienes estan implicados.
Sin embargo, los jefes directos no poseen el conocimiento especializado para poder proyectar,
mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacion del desempeno de su personal, que es

funcion del 6rgano de RR. HH. quien proyecta, fija y posteriormente realiza el seguimiento y
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control del sistema mientras cada jefe aplica y desarrolla el plan dentro de su circulo de accion.
De esta forma, el jefe mantiene su autoridad de linea y evalia el trabajo realizado por los
subordinados, mientras el érgano de RR. HH. mantiene su autoridad asesorando a todas las
jefaturas mediante la orientacién y la facilitacion de las instrucciones necesarias para la buena
aplicacion del plan. Aqui es esencial la informacién y formacion de todos los participantes en el

procedimiento de evaluacion.
TIPOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Respecto a las personas que llevaran a cabo la evaluacion, lo mas habitual es que sea el
departamento de RR. HH. el responsable de disehar e implantar los programas de evaluacion del
desempeno. Esta cuestion requiere conocer las alternativas disponibles en cuanto a evaluadores,

siendo de eleccion por parte de la empresa cudl o cudles utilizar.

1
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Evaluadores del descmpeo

Superiores Dpinidn del jefe Es el gque mejor conoce el o a todo el mundo le gusta

inmediato. paesto, al trabajador y, por juzgar, Peede ocurrir que o jefe

By by, 5w rend i bento. tenga una inclinackin a "jugar a

ser Dios". Puede ser percibido
COma Una amenaza para el
trabajador, generando actitudes
defensivas. Puede que el supe-
rior no tenga habilidades para
emitir juicios o valorar,

Compaieros Oplinidie de ko S0 bys que mejir Concen Es posible que por diversos
compaficros sobre el puesto v la forma de mativos, como envidlas, comipe-
el rendimiento del  wrabajar de sus compafieros  tencia, amistad - los comparie-
irabajador. ros no sean fiables en sus

evialuacipnes.

Subordinados Elgue evaléacsel  Puede hacer que los supe- El subordinado puede cvaluar
subordinado, riores sean mis conscientes  on funcidn de otras cuestiones

de su ebecto sobre los que no son el rendimiento, por
subordinados. cjemplo, la personalidad o las
relaciones informales. Se puede
exagerar la evaluacidan, sobre
oo s se ven amenazados yfo
recompensados ¥ no existe
A imaito.

Pares Evaluackin porlos  Los compaferos oonocen Conlleva mucho nermp. Dificul-
miembros de un metjor el desempefio de los tad para diferendar contribu-
grupa de rabajo. demis. Ayuda a los miem- ciones individuales de las del

broe & ser mas progdudctivos grupo. Algunos miembros del

¥ com prome tidos. Habrd grupo pueden sentirse incdmo-
NUMErDsEs opiniones ¥ o dos al evaluar a sus compaiie-
dependeri de una sola ros. Puede generar muchos
PErSOn conflictos en €l grupa,

Autoevaluacion Elempleado partl-  Afecta positivamente al st sujeta a sespos como gue
cipa en la evalaa- grado de compromiso del uno mismo tende a evaluarse
citn de gu propie individuo con log objetivos.  de forma mas indulgente, o hien
rendimiento, Aclara y reduce la ambigibe-  no se es consclente de =i se estd

dad sobre ol papel gue se haciendo bien o mal determi-
tiene que desempefar, nadlas actividades.

Clientes Es el cliente el que Permite conocer los aspec- Mo s adecuado para indos los
emite un juicio t0g 2abisfaolorios o no para puestos, ya que én algunos no
sabre el desempe- corregir compaortamisntos. hay contacto directo con clien-
fio del trabapm. es

Segmimiente imfor-  Recogida de datos Hs mas rapida y objetiva. Puede conslderarse como una

miktico mediante sistemas Serd atll siempre gue los invasitn del derecho de intimi-
irformditicos, indicadores de rendimiento dad.

sean muy ohjetivas ¥ coan
tificables.

Evaluackin 360% Evolwackin atrawés  Visidn mas reallsta. Aporta Muy complejo al tener que
de toddos los méts-  feedbock al evaluade, Puede  conciliar diversos criterios. No
dos anteriores, reducir hs sesges ¥ pro- todos los evaluadores Genen la

blemas de los métodos misma importancs, haliria gue
subyjetivos. cstablecer ponderaciones.
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2.10 RETRIBUCION

Se define como aquella compensacion financiera y no financiera, efectuada por la empresa, que
percibe directamente el trabajador por el esfuerzo realizado, fisico y/o intelectual, asi como los

sistemas utilizados para su calculo y la modalidad de pago que se emplee.
Algunos factores que influyen en la retribucién, como son los siguientes elementos:

e Tiene influencia sobre el comportamiento organizacional.
e Es una herramienta directiva.

e Constituye un coste importante.

e Es generador de conflictos.

e Tiene naturaleza sistémica.

Para poder establecer un buen sistema de retribucion, la empresa debe fijar los objetivos del
mismo Yy tener en cuenta una serie de condiciones o principios que faciliten o aseguren el logro de
sus objetivos. Respecto a los objetivos, hay cierto acuerdo en que toda retribucion debe atraer
potenciales candidatos, retener a los buenos empleados, servir de elemento motivador, la
retribucion debe respetar la normativa legal, facilitar el logro de objetivos estratégicos de la

organizacion y lograr ventajas competitivas gracias al control del gasto de personal.

Dicho de otra forma, la remuneracién debe ser lo suficientemente atractiva para atraer a las
personas adecuadas, pero ademas debe ser flexible y adaptable al valor que tiene cada individuo
para la organizacién, de forma que los trabajadores mas valiosos se queden en la empresa. Es un
importante elemento de motivacion, especialmente si lo que se percibe esta asociado al

rendimiento del trabajador.

2.11 PRINCIPIO DE EQUIDAD FINANCIERA

Todo sistema de retribucion ha de seguir el principio de equidad financiera, se refiere a la
percepcion de un tratamiento justo en la remuneracion de los emplea- dos. De manera ideal la

remuneracion debe de ser imparcial para todas las partes interesadas.

Para ello, hay que tener en cuenta una serie de principios basicos:
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I. Consistencia o equidad interna. Logro de una retribucién justa tomando como
referencia las comparaciones salariales entre los puestos de trabajo de la organizacion. Los
individuos que estan en el mismo nivel o que su contribucion a la organizacion es similar, deberian
recibir la misma retribucion.

2. Competitividad o equidad externa. Consideracion de que la retribucion es justa
respecto a lo que se percibe en puestos similares en otras empresas. Esto permite, ademas,
valorar la posiciéon competitiva de la empresa en términos retributivos.

3. Reconocimiento de las diferencias individuales o equidad individual con el empleado.
Trata de reconocer las diferencias que puede haber entre individuos aun cuando ocupen el mismo
puesto de trabajo. Asi pues, habria equidad individual si dos trabajadores que tienen el mismo
puesto, pero obtienen diferentes resultados en la evaluacién del desempeno no perciben lo mismo
como recompensa.

4. Equidad con los equipos. Se consigue cuando los equipos se retribuyen con base en la

productividad grupal.

Por otro lado, hay una serie de factores, tanto internos como externos, que condicionan el
establecimiento de una politica de salarios libre por parte de las organizaciones. Entre los
principales se encuentran:

I. El mercado de trabajo, la oferta y demanda de trabajadores del mercado.

2. La influencia del estado y su normativa laboral.

3. Las organizaciones sindicales y patronales.

4. Los cambios tecnologicos.

5. Las circunstancias historicas o coyunturales de la propia organizacién.

6. El puesto de trabajo.

Los objetivos mas importantes que se persiguen con el diseno de un modelo de retribucién son:

e Alinear e integrar la contribucion de los empleados con los objetivos estratégicos del
negocio, vinculando la retribuciéon a la productividad y los resultados empresariales

e Atraer a buenos profesionales y retener selectivamente a los mas valiosos.

e Estimular el rendimiento organizativo, individual y colectivo mediante la vinculacién de
determinadas recompensas a la consecucion de determina- dos objetivos de la compaiiia.

e Fomentar la identificacion de los empleados con la empresa mediante el di- sefio de planes
de comunicacion.

¢ Difundir los valores corporativos.
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e Recompensar a aquellos empleados con una mayor contribucién al negocio y diferenciar a

los empleados, desde el punto de vista retributivo.
COMPONENTES DE UN SISTEMA DE RETRIBUCION
La retribucion total incluye dos componentes la retribucion financiera y la no financiera.

Se puede ir mas alla y clasificar las retribuciones financieras en directas e indirectas; las
compensaciones no financieras que hacen referencia a aspectos relativos a la satisfaccion que la

persona recibe del puesto o del ambiente psicologico y/o fisico donde trabaja.

» Remuneracion financiera directa. Pago que recibe una persona bajo la forma de sueldos, lo
forman el salario fijo y los incentivos [comisiones y bonos).

» Remuneracion financiera indirecta. Todas las retribuciones financieras que no se incluyen
en la remuneracion financiera directa. También denominada prestaciones.

» Remuneracion no financiera, Satisfaccion que experimenta una persona y que se deriva del

trabajo mismo o del ambiente psicolégico y/o fisico en el cual trabaja.
OBJETIVO

El objetivo perseguido por las organizaciones a través de esta etapa del proceso es atraer
potenciales candidatos, retener a los buenos empleados y servir de elemento motivador. Toda
retribucion debe respetar la normativa legal, facilitar el logro de objetivos estratégicos de la

organizacion y lograr ventajas competitivas gracias al control del gasto de personal.
Con todo, los principios fundamentales para una politica retributiva adecuada son:

e Uniformidad y coherencia.

e Individualizacion.

e Politica perdurable.

e Competitividad externa.

e Equidad interna.

e Entendible.

e Participacion de los trabajadores en la politica retributiva.
e Informacion.

1
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UNIDAD lII
ADMINISTRACION ESTRATEGICA
3.1ICONCEPTO Y EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Existen muchos tratadistas sobre este conocimiento, para efectos del tema citaremos los

siguientes:

” Es el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que
permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos”

Fred R. David

” Es aquella que incluye el andlisis estratégico, en el que el estratega intenta comprender la
posicion estratégica de la organizacion; la eleccion estratégica tiene que ver con la formulacion de
las posibles acciones a emprender, su valoracion y la eleccion entre ellas, y la implantacion que
ocupa tanto de planificacion de como poner en practica la estrategia elegida, asi como de dirigir
los cambios necesarios”

Gerry Johnson y Kevan Sholes

” Consiste en desarrollar un concepto de negocio y formar tanto una vision como mision de hacia
donde se necesitara dirigir la empresa, transformar la mision en objetivos especificos de
resultados, elaborar una estrategia, implantar y poner en practica la estrategia relacionada, ademas
revisar la situacion e iniciar ajustes correctivos”

Thompson y Strickland

” Es un modelo en una corriente de decisiones o acciones”

Henry Mintzberg

” Es el conjunto de compromisos, decisiones y actos que una empresa necesita llevar a cabo para
alcanzar la competitividad estrategica y obtener utilidades superiores al promedio

Michael Ai Hitt, Ri Duane Ireland y Robert El Hoskisoon
” Tomando en cuenta las definiciones anteriores y para efectos de este libro la definimos como el

proceso sinérgico que consiste en definir la naturaleza de la empresa, determinado una vision,

mision, valores y objetivos; realizando un andlisis interno y externo, para formular, implementar y
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desarrollar la estrategia, ponderar y retroalimentar a mediano y largo plazo, segiin cambios
suscitados, y trabajar como un proceso de mejora continua sostenible”
Alfredo Cipriano Luna Gonzilez

Evolucion De La Administracion Estratégica

Es probable que la estrategia en su estructura basica se aplicé cuando los primeros humanos
integraron un grupo de cazadores para alimentarse de algin animal de la época, accién que
resultaba imposible para uno de ellos. Es dificil considerar lo anterior como una autentica
estrategia, dado que la presa no podia presentar ninguna oposicion estratégica, a no ser por su

conducta defensiva.

Quiza la primera estrategia real fue practicada por una tribu que intentara apoderarse de los
lugares de caza de otra tribu. Estos y otros sucesos correspondientes a la época primitiva, nos

ubican y hacen suponer el origen de la estrategia.

Es necesario poner en practica la imaginacion y evaluar las posibles consecuencias de los cursos
opcionales de accion para que la estrategia sea realizable. Por otro lado, la competencia debe
existir y de los resultados se caracterizaran las acciones alternativas. Esa aptitud debe lograr un
aspecto vital antes de adquirir un sentido original. Si no se tiene el conocimiento para lograr una

idea clara de todo el sistema, el resultado sera pura confusion.

La historia nos presenta la secuencia de los hechos. Uno de estos es la guerra, en la cual la
estrategia como concepto probablemente surgié ya que todos los elementos que dan valor a las
estrategias estan presentes en las acciones militares. La informacion relacionada con las razones
para iniciar una guerra es reducida y lo es mas la estrategia del enemigo. Cuando se conoce el
beneficio de los resultados, no necesariamente la estrategia aparece clara u obvia. Sun Tsu,
general del ano 500 a.C,, lo expreso muy bien al decir: “Todos los hombres pueden ver las
tacticas que utilizo para conquistar, pero nadie puede ver la estrategia a partir de la cual surge la

victoria".

La historia de la estrategia es rara vez algo mas que racionalizacion. Al principio, el vocablo
strategos se referia a un nombramiento (del general en jefe de un ejército). Poco después paso a
significar el arte del general o de la guerra, esto es, las habilidades psicolégicas y el caracter con
los que asumia la responsabilidad asignada. En el tiempo de Alejandro de Macedonia (330 a.C.), el

termino hacia referencia a la habilidad para aplicar la fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 82



oUDS

Mi Universidad

unificado de gobierno. En la época de Pericles (450 a.C.), se explicaron las habilidades

administrativas (administracion, liderazgo, oratoria y poder).

Podemos condensar las lecciones en dos maximas sencillas: una negativa y otra positiva. La
primera es que, frente a la abrumadora existencia de la historia, ningiin general debera conducir a
sus tropas en un ataque directo contra un enemigo sélidamente atrincherado. La segunda es que,
en vez de tratar de romper el equilibrio del enemigo por medio de nuestro ataque, debe hacerse
antes de que el ataque real se lance o pueda lanzarse con éxito. Los principios de la guerra pueden
condensarse en una sola palabra: concentracion. La denticiéon debe ampliarse a la concentracion
de fortalezas contra debilidades. Los conceptos elementales de la estrategia implican la asignacion

y concentracién de recursos, comunicacion, movilidad, elemento sorpresa y ventaja de la defensa.

A inicios de la década de los cincuenta, primero las empresas y luego otro tipo de organizaciones
de produccion de servicios y productos, empezaron a preocuparse por sus desgastes en el medio
ambiente. El origen, que llegd a ser identificado como problema estratégico, se percibieron sus
origenes en un desajuste técnico y economico entre los productos o servicios del negocio por un
lado y las demandas del mercado por otro. Al estudiar este problema se considerd que la solucién
estaba en la planeacién estratégica que se aplicaba en un anilisis racional de las oportunidades y
amenazas ofrecidas por el medio ambiente, los puntos fuertes y débiles y de la seleccion de un

compromiso estratégico.

La administracién estratégica se comprende desde una perspectiva historica; a lo largo del siglo
pasado los modelos propuestos se volvieron mas complejos y sensibles en respuesta a los cambios

eran cada vez mas frecuentes.
De acuerdo con H. Igor Ansoff, se pueden dividir en cuatro etapas:

|. Durante la Revolucion Industrial se creé una gran cantidad de empresas en donde la
toma de decisiones se hacia de forma intuitiva por el duefo y la direccion se basaba en los
resultados. Para 1930, en EUA, se consolido la estructura industrial y establecié la produccién en
masa, lo que cred la necesidad de formalizar el proceso de toma de decisiones. El primer modelo
establecio politicas o lineamientos de accién que debian ser seguidas por los gerentes de distintos
niveles jerarquicos, ademas de crear e implantar manuales de procedimientos y control financiero.

2. Conforme el siglo avanzo, la dinamica del mercado se incrementd y hubo un mayor

numero de productos impulsados por cambios tecnologicos. Las empresas crecieron e incluyeron
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nuevas funciones que requerian planeacion y coordinacién eficientes; sin embargo, hasta después
de la Segunda Guerra Mundial, se delineé el segundo modelo de planeacion. En este se
contemplaba la necesidad de monitorear el cambio del ambiente externo, la planeacion a largo
plazo, el uso de herramientas matemdticas para la toma de decisiones y la elaboracion de
pronosticos.

3. En la década de los setenta, conforme las empresas crecieron y se convirtieron en
corporaciones multinacionales, fue necesario enfrentar retos en otros paises. Tuvieron que
vencerse problemas con tarifas arancelarias, tipos de cambio, tasa de inflacion, nuevos mercados y
culturas diferentes. Esto impulsé el tercer modelo en el que la palabra estrategia fue incluida por
primera vez. El modelo explicaba la relacion de la empresa con el ambiente y enfatizaba la
necesidad de coordinar la estrategia con la estructura de la organizacion. En esta época, los
directivos de las empresas de EUA tenian que cambiar su forma de dirigir y organizar, pero
muchos se resistieron, a diferencia de lo que ocurrid en Japén y algunos paises europeos.

4. En la década de los ochenta se perfilo el cuarto modelo conocido como direccién
estratégica o administracién estratégica. Se estudié la empresa con un enfoque sistematico,
poniendo énfasis en la formulacién de la estrategia y la manera de llevarla a cabo. Dentro de este
modelo se desarrollaron dos grandes perspectivas: la de producto mercado y la teoria basada en

recursos.

Podemos observar que la perspectiva de producto mercado enfatizé los determinantes
ambientales de la competitividad. Las técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la
competencia propuesta por Porter ayudaron a entender por qué algunas industrias eran mas
atractivas que otras para el inversionista; ademas de analizar las acciones estratégicas de una
empresa en relacion con sus rivales, se determinaron también las acciones estratégicas que podian

afectar el atractivo general de la industria, entre otros.

La teoria basada en recursos criticé el determinismo de la perspectiva del producto mercado y
senald la habilidad de la empresa para influir en el mercado mediante el desarrollo de nuevos
productos e innovacion. La teoria modificd la atencion que se tenia en estudiar las acciones e
intenciones de la competencia para enfatizar en la formacion y difusion del conocimiento
organizacional como preocupacién teodrica central. Se propuso localizar los determinantes de la
competitividad en las caracteristicas internas de la organizacién, porque el comportamiento
competitivo no es el resultado del posicionamiento de la organizaciéon dentro de un medio

ambiente mas amplio, sino de ciertas caracteristicas intrinsecas, Unicas y diferentes entre ellas.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 84



oUDS

Mi Universidad

3.2 PRECURSORES DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

En los dltimos 50 anos han surgido muchos estudiosos en la planeacion estratégica, en sus inicios y
actualmente la direccién o administracién estratégica, como ejecutivos de grandes empresas,
académicos, consultores, investigadores o profesionales, que basandose en su actitud y aptitud,
lograron aportar y aplicar en las organizaciones diferentes modelos estratégicos que tienen
similitud en fondo y forma, dado que el objetivo es el bienestar y desarrollo de la empresa. Entre

muchos, citaremos 5 de los mas importantes:

I.  Modelo de H. Higor Ansoff.
Basado en tres dimensiones principales del problema estratégico:
- Los problemas administrativos que contrae.
- Los procesos por medio de los cuales son resueltos dichos problemas.

- Variables que comprenden.

Dentro de esta perspectiva, la planeacion estratégica es vista como un ataque limitado sobre una
parte del problema total. Enfoca su atencién sobre el problema de los eslabones externos, bajo
una suposicion basica de que la configuracién interna de la organizacion permanecera
esencialmente sin cambios (dentro del lenguaje de la planeacion estratégica: “las cualidades de la

firma seran enfatizadas y las debilidades minimizadas").

Se ocupa principalmente de la solucién del problema, determinando los nuevos eslabones
referidos al medio ambiente, bajo la suposicion de que la implementacion y el control seguiran
siendo actividades secundarias. Las variables dentro del analisis son exclusivamente tecnologicas,
econémicas e informativas. La dinamica social y politica, tanto dentro como fuera de las
organizaciones se supone irrelevante y sin ser afectada. Parafraseando al gran filésofo: planeo,

luego hago.

2. Modelo de Henry Mintzberg.
Su modelo esta basado en la estrategia, la cual contempla lo siguiente: formulacion de la estrategia,
analisis y conformacion de esta. Como segundo paso desarrolla la organizacion, en la que trata la
estructura y sistemas, la cultura y el poder y por ultimo el tercer paso trata los contextos que

abarca el empresario que sea maduro, diversificado y profesional, de la innovacion y el cambio.
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3. Arthur A. Thompson, Jr.. en colaboracién con A. J. Strickland
El modelo de estos autores se basa en cinco tareas administrativas correlacionadas:

e Desarrollar una vision estratégica que sondee la direccion de la organizacién, lo anterior
con el fin de proporcionar una direccion a largo plazo, delinear en qué clase de empresa
esta tratando de convertirse la compania e infundir en esta el sentido de una accién con
un propésito determinado.

e Determinar objetivos, es decir, convertir la vision estratégica en resultados especificos del
desempeno que debera lograr la compaiiia. |

e Crear una estrategia con el fin de lograr los resultados deseados.

e Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente y efectiva.

e Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la vision, la direccion a largo plazo,
los objetivos, la estrategia o puesta en practica, en vista de la experiencia real, de las
condiciones cambiantes, nuevas ideas y oportunidades.

4. Modelo de Michael A. Hitt., R. Duane Ireland y E. Hoskisson.

Su modelo estratégico consiste en lo siguiente:

e Informacion estratégica. Abarca el entorno externo, el ambiente interno, el objetivo de la
estrategia y la mision estratégica.

e Medidas estratégicas. Contempla la elaboracion de las estrategias e implementacion de la
estrategia.

e Resultados de la estrategia. Aqui incluyen la competitividad estratégica, utilidades

superiores al promedio Yy la retroalimentacion.

5. Los pasos sinérgicos de la administracion estratégica que considera el maestro Alfredo

Cipriano Luna Gonzdlez son siete:

¢ Naturaleza y definicion de la empresa.

o Definir mision, Vision y valores.

e Definir y fijar objetivos estratégicos. A

e Analisis integral interno para formular estrategias.

e Analisis integral externo para formular estrategias.

e Implementar estrategias.

e Retroalimentar e incorporar cambios segin se requiera como un proceso de mejora

continua.

1
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3.3 PARA QUE SIRVE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

e Al llevarla a cabo de manera efectiva, lograremos que las empresas se desarrollen cémo
un proceso de mejora continua.

e Basicamente la administracion estratégica es un proceso ampliamente utilizado para
planear, organizar, ejecutar y controlar el desarroll6 y consolidacion de las organizaciones.

e Es la manera de ubicar el presente y futuro, con fortalezas y oportunidades de actuar
sobre estas.

e Es la ciencia técnica, y arte que nos ayuda a actuar con efectividad para lograr el éxito en
las organizaciones.

e Integrar y desarrollar con eficiencia y eficacia los recursos de la empresa.

e Ejercer un liderazgo estratégico y lograr una ventaja competitiva sostenible.
3.4 TIPOS DE PLANEACION
La planeacion se clasifica en los siguientes tres puntos.

I. Planeacién estratégica.

La planeacién estratégica no pronéstica el futuro, pero sirve para prepararse ante las siguientes
posibilidades.
v Ayudar a enfrentarse con efectividad a las contingencias futuras.
v Proporcionarle una primera oportunidad para corregir errores inevitables.
v" Ayudarlo a tomar decisiones respecto de las cosas adecuadas en el momento oportuno.
v

Enfocarse en las acciones que se deben tomar en el futuro seglin se desea.

La planeacion estratégica concibe como decidir sobre la mision, vision, valores, objetivos y
estrategias de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las politicas generales
que orientaran la integracion y coordinacion de estos, considerando la empresa como una entidad

total, en un mediano y largo plazos.

2. Planeacién tactica
Se determina en los mandos medios de la empresa que, dependiendo de su tamano, pueden ser
gerencias o departamentos, tomando como base la planeacion estratégica; se establece

generalmente a corto y mediano plazos.
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Algunas caracteristicas principales de la planeacion tactica son las siguientes:
v' Se da dentro de la definicién de la planeacion estratégica.
Es conducida o ejecutada por los lideres del nivel medio de la empresa.
Se refiere a las areas especificas de la actividad de las que se integra la empresa.
Coordina la informacion interna y externa.

Su base principal es la efectividad.

NN

Es el enlace entre la planeacion estratégica y la operativa.

La planeacion tactica traduce los planes estratégicos en otros especificos que sean relevantes para
una parte particular en los mandos medios de la organizacion. Los planes tacticos se ocupan de las
principales acciones que una empresa debe llevar a cabo para cumplir en forma efectiva su parte

del plan estratégico.

3. Planeacién operativa

Trata la asignacion previa de las tareas especificas que deben realizar las personas de cada una de
sus unidades operativas.

v Algunas caracteristicas de la planeacion operativa son las siguientes.
Se desarrolla dentro de los lineamientos sugeridos por la planeacion estratégica y tactica.
Es conducida y ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico.
Trata con actividades normales programadas.

Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precision.

NN

Generalmente es a corto plazo.

En conclusién, los administradores de nivel inferior desarrollan planes para periodos cortos y se

centran en tareas de rutina.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL ENFOQUE ESTRATEGICO

Ventajas
e La empresa logra una competitividad estratégica.
e Desarrolla el pensamiento estratégico en todos los recursos humanos logrando un
desempeno exitoso.
e Al llevarlo a cabo con efectividad, se obtienen utilidades superiores al promedio.
e Ubica la competencia y logra una ventaja competitiva.
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e Desarrolla una cultura empresarial, que beneficia al mercado y a la sociedad.

e Satisface plenamente las expectativas del cliente.

e Identifica, implanta y fortalece los factores clave de éxito.

e Utiliza las estrategias correctas para ser competitivo y lograr ventaja competitiva
sostenible.

e Da soluciones a las debilidades transformandolas en fortalezas en un tiempo planeado.

e Aprovecha las oportunidades con acciones y proyectos estratégicos.

Desventajas

e Iniciar el proceso estratégico sin la participaciéon de los empresarios y primer nivel
jerarquico de la empresa.

e Iniciar el proceso estratégico sin considerar la naturaleza y definicion del negocio.

e No realizar el andlisis interno y externo de la empresa, al implantar directamente la
estrategia.

e No definir directamente la mision, vision, valores y objetivos.

e Formular e implantar el proceso estratégico sin contar con los recursos necesarios e
idoneos.

e Menospreciar la competencia en nuestro analisis externo.

e Ejercer el liderazgo con un estilo que no tenga un enfoque estratégico participativo.

e No considerar en la administracion estratégica los indicadores claves de éxito.

e No darle continuidad al proceso estratégico en el lapso del tiempo.

3.5 FASES DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

NATURALEZA DE LA EMPRESA

Para definir la
(A quién satisface? LQué se satisface?
Los grupos de consumidores o a Las necesidades del consumidor-
quien se va a satisfacer cliente o que es lo que se esta
“grupo de clientes” satisfaciendo

“necesidades del cliente”
Naturaleza, compresion y
definicién del
negocio

Las necesidades usadas y las
funciones realizadas o como se
satisfacen las necesidades distintivas
de los consumidores
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naturaleza y comprension de la empresa, debemos contemplar el siguiente esquema:

3.6. MISION

Determinar la misién
Una mision bien pensada y formulada tiene un valor gerencial real.

I. Cristaliza la vision de la alta gerencia acerca de la direccion y estructura a largo plazo de
la compania.

2. Ayuda a que las acciones relacionadas con la gestion de los directivos de nivel inferior
se conserven en el camino correcto.

3. Transmite un propdsito e identidad de la organizacion que motivan a los empleados
para actuar de la mejor manera posible.

4. Ayuda a que los directivos eviten una direccién sin vision y sentido.

5. Ayuda a una organizacién a prepararse para el futuro.

Mision

e La mision es una meta general basada en suposiciones de los directivos en cuanto a los
propésitos, competencias y lugar de la organizacién en el mundo.

e Meta general de la organizacion, que se fundamenta en las premisas de la planificacién y
justifica que la organizacion exista.

e La vision de la direccién de lo que se debe hacer y en que se quiere convertir la empresa.

e Compendio de la razon de ser de una empresa, esencial para determinar objetivos y
formular estrategias.

e La mision expone a la organizacion el porqué de la existencia y su deber.

e Define el negocio de la organizacion, establece su vision y metas, ademas de que articula
sus principales valores.

e La mision o razéon de ser de la organizacion es un breve enunciado que sintetiza los
principales propositos, estrategias y valores que deberan ser conocidos, comprendidos, asi

como compartidos por todas las personas que colaboran en el desarrollo del negocio.

Existen tres aspectos fundamentales en la tarea de desarrollar la misién de una compafiia.
e Entender en que negocio se encuentra la compaiia.
e Decidir cuando cambiar la mision y alterar la direccion estratégica de la compania.

e Comunicar la misién de manera clara, emocionante y motivadora.
I
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Elementos de la declaracion de la mision

Clientes ¢Quiénes san los clientes oe la emoresa?

Productos o servicios ¢ Cuales son los orincipales oroductos o servicios oe la emoresa?

Mercados ¢+ Dande compite la emoresa?

Tecnologia £ s la teenologla el interés orimordial oe la emoresa?

Interés por la supervivencia, :Laemoresa trata oe alcanzar objetives econémicos?

el crecimiento y la rentabilidad

Filosofia ¢ Cuales son las creencias, valores, aspiraciones y orioridades filosdficas
oe laemoresa?

Concepto de si misma s Cual es la competencia distintiva oe la emoresa o su princioal ventaja
cormpetitiva?

Interés por la imagen publica (Laemoresa se 0reacloa 00r asuntos sociales, comunitanos y
amoientales?

Interés por los empleados  5e considera oue los emoleados son un active valioso de la empresa?

Accionistas £Que ouscan ootener los accionistas al invertir su caoital?

3.7 VISION

La Vision se entiende como los siguientes puntos:
e El futuro deseado, la aspiracion de la empresa.
e Agquella idea o conjunto de ideas que se tienen de la empresa a futuro o el suefio de esta a

largo plazo. | Es la luz que indica el camino y le da un sentido estratégico.

3.8 FORMULACION DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos son los resultados especificos que pretenden alcanzar las instituciones
para realizar su vision y mision. Se enfoca en las siguientes preguntas: ;qué queremos?, ;que
deseamos!?, ;qué vamos a hacer! En palabras de R. L. Ackoff, son los medios para alcanzar los

fines.

Caracteristicas
e Desafiantes
e Mensurables
e Consistentes
e Especificos

e Alcanzables
]
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e Claros
e Motivantes
e Por orden de prioridad

Establecimiento de objetivos

Las companias cuya gerencia establece objetivos para cada area clave de resultados y después
luchan agresivamente por llevar a cabo acciones que logren sus metas de resultado, son
fuertes candidatos para tener un mejor resultado que aquellas cuyos directivos funcionan con

esperanzas, oraciones y buenas intenciones.

Para que los objetivos de resultados tengan valor como herramienta gerencial, deben
formularse en términos cuantificables o mensurables y tener un tiempo limite para su

realizacion.
Fijacién de objetivos

Los objetivos sirven como patrones para seguir la trayectoria del rendimiento y el avance de
una organizacion. El proposito de establecer los objetivos es transformar la declaracion de la
mision y la direccion de la organizacion en lineamientos de actuacion, por medio de los cuales
se pueda medir el avance de la organizacion.

Establecer objetivos implica fijar un conjunto de resultados deseados que requieren un

esfuerzo mayor y disciplinado.

Objetivos financieros Objetivos estratégicos
¢ Crecimiento de ingresos mas rapido * Mayor participacién en el mercaoo
e Crecimiento de oeneficios mas raoioo e Una 0osicion mas altay sequra en la inoustria
* Dividencos mas altos * Mayor calicac de productos
* Mayor margen e beneficio * Costes Mas oajes en relacién con los competidores
e Mayor rentaoilidad en capital invertioo Clave
* Mayor calificacion en el mercaoo de oonos y ¢ Linea de oroouctos mas amplia y atractiva
créditos * Mejor reputacion con los clientes
* Mayor flujo de efectivo * Senvicios superiores a los clientes
¢ Un creciente precio en las acciones ¢ Reconacimiento como lider en tecnologia e
¢ Reconocimiento como compania selecta innavacién oe productos
* Estructura de ingrescs mas diversificaoa * Mayor caonacidad oara comoetir en mercados
* Beneficios estables ourante oerioocs de internacionales
fecesion * Mayores ooortunidades de crecimiento

1
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3.9UBICACION DE LAS ESTRATEGIAS

Formular una estrategia es la tercera tarea para fijar en la administracion. Lo anterior es la funcion
general para fijar la direccion y conceptualizar la mision de una organizacion, establecer los
objetivos de resultados y crear una estrategia. El producto final de lo anterior sera un plan

estratégico.

Estrategia

Es el plan de accién gerencial que busca lograr los objetivos de la organizacion; la estrategia se
refleja en el patrén de movimientos y enfoques ideados por la gerencia para producir los
resultados planeados. La estrategia es el cdmo luchar por la mision de la organizacion y lograr los
objetivos deseados.

Consiste en combinar las acciones que emprende la direccion para lograr los objetivos financieros

y estratégicos, ademas de luchar por la mision de la organizacion.

Nivel de la estrategia

Estrategia corporativa

Se refiere a los movimientos de una compania diversificada para establecer posiciones
empresariales en diferentes industrias, en las acciones y enfoques que usa para dirigir sus negocios

diversificados.

Estrategia de negocio

Se preocupa por los movimientos y enfoques que crea la direccion para obtener un rendimiento
exitoso en alguna linea de negocio, la cuestion principal de esta estrategia es definir como
construir una posicion competitiva mas fuerte a largo plazo.

Una estrategia de negocio es poderosa si se produce una ventaja competitiva importante y

duradera; sera débil si no la produce o da como resultado una desventaja competitiva.

Estrategia funcional

Plan de actuacion directiva para desarrollar una importante actividad funcional de un negocio:
investigacion y desarrollo, produccion, mercadotecnia, servicio a clientes, distribucion, finanzas,
recursos humanos, etcetera; una empresa necesita una estrategia funcional por cada actividad

funcional importante.

1
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Estrategia operativa

Consiste en el plan de accién para dirigir a las unidades clave de la organizacion dentro de un
negocio (plantas, distritos de ventas, centros de distribucion) y para manejar las tareas operativas
estratégica mente importantes: compras de material, control de inventarios, mantenimiento,

embarques, campanas publicitarias, etcetera.

Sinergia creativa de la estrategia

La sinergia creativa del proceso estratégico es elemental, ya que en todas sus partes debe
prevalecer el valor de unidad; es decir, la naturaleza y descripcion de la empresa es la base, y
luego se debe definir la mision seguida de la vision, los objetivos estratégicos se determinan y fijan
teniendo como patron lo anterior. Después se debe determinar el codigo de ética y valores que
sera el marco de conducta y comportamiento. El siguiente paso sera el anilisis interno y externo
para formular e interpretar las estrategias y en seguida sera la ejecucion aplicando un liderazgo
estratégico. Por Ultimo, se deberd realizar la retroalimentacion para lograr un proceso de mejora

continua sostenible.

ANALISIS INTERNO: INSTRUMENTOS DE DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO

La investigacion del ambito interno de la empresa precisa idénticar lo que puede hacerse, dado
que identifica sus fortalezas; ademas de lo que no, al identificar sus debilidades. Para realizar el
analisis interno, debe hacerse un enfoque estratégico de fortalezas y debilidades de la empresa,
abarcando la investigacién lo relacionado a los siguientes puntos:

e Estrategia actual de la empresa, es decir, como esta funcionando.

e Cadena de valor de la empresa.

e Problemas estratégicos de la empresa.

e Posicion competitiva de la empresa en relacion con la de los rivales.

e Recursos de la empresa.

e Estructura de la empresa.

Los aspectos anteriores son la base para realizar el analisis interno de la empresa, con un enfoque

de fortalezas y debilidades;
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Alternativas
internas
realizaras de la
empresa

\

Estrategia
efectiva

Las estrategias son las respuestas de la administracion a cémo lograr objetivos y perseguir la

mision, visién y valores que la empresa se ha fijado. La empresa debe sopesar y determinar cual es

el enfoque competitivo a seguir, que se encuentran entre si y compiten por ser un lider de bajo

costo o por diferenciar su oferta de producto o servicio al de sus rivales; ademas de considerar si

concentra sus esfuerzos en servir a un amplio nimero de posibles clientes o a un nicho reducido

del mercado.

Por otro lado, al evaluar su funcionamiento, también hay que considerar la dimensién del ambito

empresarial donde compite la organizacion, la cobertura geografica del mercado, asi como el

segmento y composicion de su base de clientes. Las estrategias funcionales de mercadotecnia,

recursos humanos, finanzas, produccién y otros, segun la actividad y el tamano de la empresa, son

basicos en la evaluacion de su desarrollo.
|
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Aunado a lo anterior considera que nuevas estrategias se llevan a cabo, que buscan el
mejoramiento continuo competitivo.
Para evaluar si la estrategia actual de la empresa funciona bien, es importante observar los
siguientes puntos:
= |a tendencia de las ventas en los ultimos meses, si es favorable o desfavorable.
=  Silas utilidades en los margenes se han incrementado o disminuido.
= Si se ha mejorado el diseno de nuestros productos, en comparacion con los de la
competencia.
= Si se han hecho estudios de mercado para ingresar a nuevos mercados locales, nacionales
o internacionales.
=  Si se han buscado estrategias de fusion con competidores.
= Sila empresa capta nuevos clientes a un precio favorable.
= Sila empresa conserva la cartera de clientes.
= Si existen y se han aplicado programas de adiestramiento, capacitacion y actualizacién en
los recursos humanos en los diferentes niveles.
= Sila empresa trabaja con un modelo de calidad total, que tenga como resultado la mejora
continua sostenible.
= Si aplica técnicas de motivacién en todos sus empleados repercutiendo favorablemente en
su conviccion de trabajo.
= Que en las obligaciones de crédito se cumpla y si se han solicitado menos préstamos.
= Si se ha logrado a corto plazo disminuir el nimero de rechazo de ordenes de pedido,
desabasto y ciclo mas corto de inventarios.
= Sila publicidad realizada logra incrementar las ventas.
=  Sise ha logrado maximizar el valor de la empresa, en el mediano y largo plazos.
= Sila reputacion e imagen de la empresa tiene una tendencia de mejoramiento y confianza
ante sus clientes.
= Silos sueldos y salarios que la empresa paga a sus recursos humanos son mejores que los
de la competencia.

= Sila empresa con base en su giro esta considerada entre las tres mejores por sus clientes.

Si el resultado de la evaluacion de la empresa es favorable, es menos probable que requiera
modificaciones considerables en su estrategia; en cambio, si el resultado es un desarrollo débil,
esto es un indicador que la estrategia fue mal formulada y su ejecucion fue inefectiva, y se

requerira la retroalimentacion pertinente.
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ANALISISDE LA CADENA DE VALOR

La empresa es un conjunto de actividades cuyo objetivo es disenar, fabricar, comercializar,
entregar y apoyar su producto o servicio. La cadena de valor de una empresa identifica las
principales actividades que crean un valor para los clientes, asi como las actividades de apoyo
relacionadas. La cadena de valor y la manera en que realiza las actividades individuales reflejan su
historial, estrategia, enfoque en el establecimiento de la estrategia, y la economia en que se basan
dichas actividades, el nivel adecuado para formular una cadena de valor son las actividades que se

desempefan en una empresa.

La cadena de valor de una empresa puede variar en algunos elementos en su linea de productos,
los clientes, las regiones geograficas o en los canales de distribucion no obstante los subconjuntos
tienen una estrecha relacion pudiendo figurar solo dentro del contexto de la cadena de unidad de

negocios.

Basandonos en la competencia, el valor sera lo que la gente esta dispuesta a pagar por lo que se le
ofrece. El valor se pondera en los ingresos totales, reflejo del precio que se cobra por el producto
y el total de las unidades que logra vender. Una empresa es rentable si su valor es mayor que los

costos de fabricar un producto.

La meta de una estrategia genérica es proporcionar a los compradores un valor que supere su
costo. El valor, y no el costo, debe utilizarse al analizar la posicion competitiva dado que a
menudo las empresas incrementan intencionalmente el costo para lograr un precio mas alto por

medio de la diferenciacion.

La cadena de valor contiene el valor total y se integra de actividades relacionadas con valores y de
margen. Se refiere a las actividades fisicas y tecnolégicamente especificas que se llevan a cabo.
También se refiere a las estructuras mediante las que se crea un producto para los compradores.
El margen es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de efectuarlas y puede medirse
de varias maneras. Las cadenas de valor de los proveedores y los canales introducen un margen
que conviene aislar al entender las causas de la posicién de una organizacién en costos, dado que

el margen de unos y otros forma parte del costo total cargado al cliente.
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Toda actividad de valor requiere insumos adquiridos, recursos humanos (mano de obra y
administradores) y alguna clase de tecnologia para realizar su funcion. También usa y genera
informacion como: datos referentes al cliente (recepcion de pedidos), parametros de desempeno
(pruebas) y estadisticas de fracasos de productos. También pueden originarse activos financieros

(inventarios y cuentas por cobrar) o pasivos (cuentas por pagar).

Las actividades de valor se dividen en dos grandes grupos:
e Primarias y

e De apoyo

Actividades primarias
Existen cinco categorias genéricas de las actividades primarias necesarias para competir en un
sector empresarial. Cada una puede dividirse en subactividades bien definidas que dependen del

ambito empresarial y de la estrategia de la empresa.

e Logistica de entrada. Incluye las actividades relacionadas con la recepcion, el
almacenamiento y la distribucion de los insumos del producto: manejo de materiales,
almacenaje, control de inventarios, programacion de vehiculos y devoluciones a los
proveedores, entre otros.

e Operaciones. Actividades mediante las que se transforman los insumos en el producto
final: maquinado, empaquetado, ensamblaje, mantenimiento de equipo, realizacion de
pruebas, impresion y operaciones de la planta, etcetera.

e Logistica de salida. Actividades por las que se obtiene, almacena y distribuye el producto
entre los clientes: almacenamiento de productos terminados, manejo de materiales,
operacioén de vehiculos de reparto, procesamiento de pedidos, programacion, etcetera.

e Mercadotecnia y ventas. Actividades con las que se crean medios que permitan al cliente
comprar el producto y a la empresa inducirlo a ello: publicidad, promocion, fuerza de
ventas, cotizaciones, seleccion de canales, relaciones entre canales, fijacion de precios,
etcetera.

e Servicio. Incluye las actividades por las que se da un servicio que mejora o conserva el
valor del producto, instalacion, reparacion, capacitacion, suministro de partes, ajuste del

producto, etcetera.

Debemos analizar las categorias anteriores para lograr la ventaja competitiva en el ambito

empresarial.
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Actividades de apoyo
Al igual que con las actividades primarias, cada una se subdivide en diversas actividades propias del
ambito empresarial en particular y de la estrategia de la empresa:

e Adaquisicion. Su funcién principal es comprar aplicando la planeacion, los insumos que se
utilizaran en la cadena de valor, como son: materias primas, suministros, maquinaria,
equipos de oficina, transporte, computo, muebles, enseres, terrenos, edificios y todo lo
necesario para que la cadena de valor funcione de manera efectiva.

e Desarrollo tecnoldgico. Esta actividad relacionada con valores comprende la tecnologia,
los procedimientos practicos, métodos o tecnologia integrada al equipo de procesos. En
las empresas, las tecnologias utilizadas en general son muy diversas; abarcan desde las que
sirven para preparar documentos y transportar bienes hasta las que quedan incorporadas
al producto propiamente dicho y mas aun, las actividades de valores en general, se sirven
de una tecnologia que mezcla varias subtecnologias donde se conjuntan algunas disciplinas
cientificas.

e El desarrollo tecnolégico se integra de una serie de actividades agrupadas en acciones que
buscan mejorar el producto y proceso. El desarrollo tecnologico es basico para la ventaja
competitiva en el ambito empresarial de ahi la importancia para que la cadena de valor
funcione en la empresa con fortalezas y aproveche las oportunidades.

e Administracién de recursos humanos. Esta funciéon se integra por el reclutamiento, la
seleccion, contratacion, induccion, administracion y desarrollo, sueldos y salarios, analisis
de puestos, evaluacion de desempeno, seguridad e higiene, plan de carrera, entre otros.
Esta funcién apoya las actividades primarias y da soporte a toda la cadena de valor. La
administracion de recursos humanos influye en la ventaja competitiva de la empresa dado
que determina las habilidades y motivacion del personal, asi como el costo de contratarlo
y desarrollarlo.

e Infraestructura de la empresa. Sus funciones son: la administracion general, planeacion,
finanzas, contabilidad, administracién de asuntos legales, asuntos de gobierno,
administracion de la calidad, entre otras. Esta funcion soporta toda la cadena de valor.

e A la infraestructura de la empresa se le considera, algunas veces, como un mero gasto
general, pero constituye una fuente basica de ventaja competitiva, dado que proporciona

el soporte para el desarrollo para toda la cadena de valor.
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El andlisis de la cadena de valor es basico en la evaluacion interna de la empresa dado que las
funciones basicas de apoyo son determinantes para trabajar con fortalezas y aprovechar las

oportunidades.
3.10 FORTALEZASY DEBILIDADES DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA

Al analisis de las fortalezas y debilidades de los recursos humanos, financieros, materiales y
técnicos de la empresa, asi como de sus oportunidades y amenazas externas, se le conoce como
FODA, DAFO 0 SWOPT.

El analisis FODA se basa en el principio elemental de que la dedicacién en la formulacion de la
estrategia debe estar orientada a generar una adecuacion entre la capacidad de los recursos de la
empresa, es decir, un balance entre las fortalezas y debilidades de sus recursos y su situacion
externa que se presenta por las condiciones de la organizacion, el ambito empresarial, las
oportunidades de mercado y las amenazas especificas externas que afectan su rentabilidad y
situacion en el mercado. Es necesario ubicar las potencialidades y deficiencias de la empresa, asi

como sus oportunidades y amenazas para un mejor futuro.

Una fortaleza es una potencialidad o capacidad de la empresa o bien, una caracteristica que le

proporciona una competitividad de mejora continua.

Mientras que una debilidad son carencias, desempeno deficiente o una condicién que lo coloca en

desventaja, es decir son deficiencias en la dotacién de recursos en una empresa.

Una carencia puede resultar en que una empresa sea o no competitivamente vulnerable,
dependiendo de la importancia que tenga en relacion con el mercado y si logra ser superada por
medio de los recursos y las fortalezas que posee la empresa.

Recursos humanos

El analisis de recursos humanos de la empresa es fundamental para ponderar las fortalezas y

debilidades, dado que el ser humano es el elemento generador de cambios para el bienestar o

fracaso de la misma.
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Al aplicar el analisis FODA en los recursos humanos de la empresa, una fortaleza puede asumir
varias formas.

e Una habilidad o potencial importante. Capacidad del ser humano para lograr una
produccion a bajo costo, habilidad para el comercio electronico, conocimientos
tecnoldgicos, trabajar con calidad total, pericia en proporcionar de una manera
consistente un buen servicio al cliente, excelentes habilidades para la comercializacién
masiva o talentos Unicos para la publicidad o promocién, etcetera.

e Activos humanos valiosos. Fuerza laboral capaz y experimentada, empleados que
entienden y desarrollan el pensamiento estratégico, empleados talentosos en dreas claves;
trabajadores dindmicos y motivados, conocimiento actualizado y capital intelectual,
espiritu empresarial visionario, conocimientos integrales relacionados con su funcion,
conocimientos arraigados en la empresa y desarrollados a lo largo del tiempo, empleados
fieles y comprometidos, trae bajo en equipo en alto desempeno, etcetera.

e Funcidén de recursos humanos. Sistema efectivo de integracién de recursos humanos,
planeacién de recursos humanos con buenos resultados, analisis y disefio de puestos
eficiente, sistema de remuneracion de recursos humanos competitivos, evaluacion del
desempeno efectivo, prestaciones y servicios favorables, programa de adiestramiento,
capacitacion, actualizaciéon y desarrollo, planeacion de carrera, relaciones laborales y

negociacion colectiva efectiva, seguridad, salud y bienestar eficiente, etcetera.

La mejora continua de los recursos humanos consiste en identificar las debilidades y convertirlas
en el menor tiempo en fortalezas. Las debilidades de los recursos humanos pueden encontrarse
en habilidades o potencial deficientes, en activos humanos desfavorables o en funciones
incorrectas, es decir, los indicadores clave tratados como fortalezas, si no se contemplan y se
realizan de manera efectiva, se convierten en problemas o debilidades. Ejemplos especificos de
debilidades de recursos humanos son: mala planeacion de recursos humanos, falta de capacitacion,
clima laboral desfavorable, ausencia de ciertas habilidades y competencias clave, deficiencias de
capital intelectual, indisciplina en sus empleados, nula evaluacion del desempeno, nulo desarrollo
del pensamiento estrategico en sus trabajadores, fuerza laboral incapaz y no experimentada,
empleados desmotivados, higiene y seguridad deficientes entre otros. Es necesario que en el
analisis interno, los recursos humanos sean ponderados minuciosamente y se busque que las

fortalezas perduren y que las debilidades se conviertan oportunamente en fortalezas.

Recursos financieros
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En el andlisis interno de la empresa, los recursos financieros son basicos en su evaluacion, dado
que representan los valores monetarios que pueden ser propios o ajenos de los que dispone la

organizacién para hacer frente a sus obligaciones e inversiones.

Estos tienen gran importancia puesto que, si no hay dinero no se podran adquirir los recursos
materiales, tecnologicos, ademas de contratar y pagar a los recursos humanos.
Al aplicar el analisis FODA en los recursos financieros de la empresa, las fortalezas pueden

identificarse con los siguientes indicadores:

e Potencial financiero basico. Capital aportado por los socios, presupuesto suficiente,
cantidades suficientes de efectivo, titulos de acciones negociables, planeacion financiera
estrategica, estructura financiera solida, amplios recursos financieros para desarrollar el
negocio, balance general y clasificacion de crédito solido, proyectos de inversién
estratégicos, pago oportuno a proveedores, recuperaciéon de cuentas por cobrar
oportunas, rentabilidad de las inversiones, estructura de financiamiento planeada, rotacién
de inventarios favorable, incremento de las utilidades en los Ultimos periodos, pago de
impuestos oportunos, pago de némina programada, activo circulante mayor que el pasivo
circulante, buenas politicas financieras, flujo de efectivo eficiente y suficiente, fuentes
confiables de informacion de crédito, costos bajos en relacién con la competencia,
desarrollo de estrategia fiscal ética, la efectiva imagen financiera ante proveedores,

gobierno, clientes y competencia, etcetera.

Las debilidades de los recursos financieros de la empresa representan activos desfavorables o
carencia de valores monetarios para solventar sus obligaciones e inversiones, lo que ocasiona
problemas internos y externos que colocan a la organizacion en una situacién de desventaja. La
empresa debe actuar habilmente para transformar con un plan estratégico financiero las

debilidades en fortalezas como parte de su mejora continua.

Las fortalezas mencionadas, de no realizarse, se identifican como debilidades, pero a continuacion
se describen algunas debilidades especificas: contar con un capital proveniente en gran porcentaje
de financiamiento, presupuesto insuficiente, pasivos mayores que los activos, mala administracion
de crédito y cobranza, falta de pago a proveedores, financiamiento no planeado, obligaciones
fiscales incumplidas, flujo de efectivo insuficiente, falta de efectivo para pago de noémina, mala
recuperacion de cuentas por cobrar, nulos proyectos de inversion estratégicos, exceso de

inventarios, etcetera.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 102



oUDS

Mi Universidad

Al efectuar el andlisis de recursos financieros, deben evaluarse todos los conceptos que requieran
valores monetarios y buscar ubicar las debilidades para darles solucién y convertirlas en fortalezas,

mediante un plan a menor tiempo posible.
Recursos materiales

Al realizar el andlisis interno de la empresa, para después formular las estrategias, es importante
investigar los recursos materiales que representan el conjunto de elementos o factores
fundamentalmente tangibles y cuantificables que necesitan las areas de la empresa para desarrollar

sus funciones y que necesitan los otros recursos.

Al realizar el analisis FODA en los recursos materiales de la empresa, la identificacion de las
fortalezas se pueden encontrar en activos fisicos valiosos como los siguientes:

e Instalaciones. Inmovilizados varios como: edificios, terrenos, oficinas, almacenes, areas de
produccién, minas, estacionamientos, bodegas, etcetera.

e Equipo, maquinaria y mobiliario. Equipo de computo, comunicacion, contra incendios,
maquinaria de produccion, de empaque, carga, mobiliario de oficina, de almacenes, de
comedores, etcetera.

e Materiales y suministros diversos. Materias primas, articulos de oficina, inventarios,

suministros de produccién, de limpieza, de vestuario, etcétera.

Todos estos activos fisicos tangibles deben ser de calidad, de tecnologia de punta, y no haber
rebasado su vida util, con mantenimiento preventivo a fin de que todas las areas de la empresa
funcionen de manera correcta, es decir, representen fortalezas.

Las debilidades de los recursos materiales de la empresa son carencias que obstaculizan el
desarrollo de sus areas.

Cuando se carece de instalaciones, equipos, maquinaria, mobiliario, materiales y suministros
diversos, o no son los adecuados, las areas de la empresa tendran dificultades para cumplir de

manera efectiva con sus funciones,
Estas carencias o debilidades de recursos materiales identificados en el analisis interno colocan a la

empresa en problemas, por lo que se debe proceder a buscar soluciones de inmediato a fin de

convertirlas en fortalezas; en caso contrario se perdera mercado.
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Recursos tecnolégicos

Al efectuar el andlisis interno de la empresa los recursos técnicos son basicos para lograr la
competitividad. Los recursos técnicos son los modelos de sistemas o métodos que sirven a la
empresa como herramientas o conocimientos para lograr que los recursos humanos, financieros y
materiales cumplan sus objetivos en toda la organizacion y de esta manera tener fortalezas y ser
competitiva.

Al efectuar el analisis FODA, el estudio de los recursos técnicos es valioso para la empresa;
precisar las fortalezas es muy importante y las ubicamos en los siguientes puntos:

e Elementos técnicos organizacionales y valiosos. Sistemas de informacion estratégicos,
sistemas de calidad total, tecnologia patentada, patentes clave, sistemas de redes interna
(intranet), sistema de comercio electronico para tener acceso a la informacion e
intercambiarla con los proveedores y clientes clave, sistemas de disefno y manufactura
asistido por computadora, sistemas para hacer negocios en internet con amplias
direcciones de correo electronico, proceso de administracion estratégica, utilizacion de la
robdtica en la empresa, simuladores de negocios, sistemas de informacion en redes

internas y externas, etcétera.

Actualmente es importante que toda la empresa, como parte de su fortaleza interna, cuente con
estrategias y modelos para los negocios electrénicos, es decir, que se prepare y desarrolle con los

mejores recursos tecnologicos para estar a la vanguardia segun su giro.

Las debilidades, como se ha mencionado en los otros recursos, son de ciencias, en el caso de los
recursos tecnolégicos, precisaremos que los elementos técnicos organizacionales nombrados
como fortalezas, si en la empresa no existen o se aplican en baja proporcién, se convierten en
debilidades, lo que impedira a la empresa ser competitiva; a continuacion especificamos algunas
debilidades:

e Elementos técnicos organizacionales deficientes. Nula o poca utilizacion compleja de las
tecnologias y los procesos de comercio electronico, tecnologia no patentada, capacidades
tecnoldgicas inferiores a la competencia, sistemas de informaciéon estratégica deficiente,
poca utilizacion de la robdtica, sistema de calidad deficiente, sistemas de disefio y
manufactura manuales, no utilizar internet para hacer negocios, poco uso de los modelos

estratégicos para administrar, etcétera.
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La empresa debe buscar dar soluciones a corto plazo en todas las debilidades antes de que estas
se conviertan en problemas mayores y tengan como fin hasta la quiebra de la misma, por eso es
muy importante el analisis interno y utilizar las mejores estrategias para que las debilidades se
logren transformar en fortalezas. En el andlisis de las fortalezas y debilidades de los recursos de la
empresa, nombramos ejemplos de diversos origenes; pero en conjunto, las aptitudes y habilidades
de una empresa, su capital intelectual, fortalezas competitivas clave, el conjunto de activos
estratégicamente valiosos y sus aciertos en el mercado precisan la cantidad e importancia de los

recursos con los que compite.

Al organizar la empresa debemos buscar el tamano correcto en la division de sus funciones, es
decir que este justificada y equilibrada la departamentalizacion para evitar problemas en su

funcionamiento.

La organizacién de la empresa se decide tomando como base el giro o actividad y el tamafno; con
base en estas caracteristicas es importante hacer un andlisis que ubicara las potencialidades y
debilidades para definir cual sera la estrategia a implantar.

En el andlisis FODA de la estructura deben ponderarse las potencialidades y los vacios de todas

las areas tanto a nivel vertical como horizontal, para lograr un funcionamiento de mejora continua.
Direccién

El primer nivel jerarquico de la empresa es el responsable de guiar el camino al éxito o fracaso,
que define, implanta y desarrolla con la participacion de las otras areas, la administracion
estratégica de toda la organizacion. Al realizar el andlisis de la organizacion para identificar las
fortalezas, potencialidades y capacidades competitivas del nivel estratégico de la empresa,
ubicamos, entre otras, las siguientes.
e La alta direccion a definido una efectiva estructura de la empresa, evitando duplicidad y
tiempos muertos en la departamentalizacion, tomando como base su actividad y tamano.
e La direccién de la empresa ha definido la planeacion estratégica de la misma.
e La direccion desarrolla su capacidad para adecuar a la empresa a los factores clave de
éxito.
e La direccion posee y aplica conocimientos sobre el area de negocios en que compite la
empresa.

e La direccion se ha preocupado por una descripcion de puestos efectiva.
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e La direccién se caracteriza por un estilo democratico de liderazgo.

e El primer nivel jerarquico de la empresa tiene definido claramente su ambito de
responsabilidad.

e La direcciéon forma y trabaja con equipos de alto desempeno.

e La calidad directiva de la empresa es efectiva.

e La edad, formacién y tiempo en la empresa de los directivos es favorable.

e La alta direccion ha logrado crear y desarrollar un clima organizacional motivante en la
empresa.

e Los directivos aplican un sistema de comunicacion participativa en todos sus niveles.

e Los directivos aplican un modelo de empowerment en los diferentes niveles de la
empresa para el desarrollo del trabajo y la toma de decisiones.

o A ejercer el liderazgo estratégico, la direccion lo hace aplicando la motivacion,
comunicacion y toma de decisiones en toda la empresa.

e La direccion busca la mejora continua sostenible en la estructura de la empresa para ser
competitiva y lograr una ventaja.

e La direccion actia tomando como base un marco juridico y su codigo de ética

empresarial.

La efectividad de la alta direccion de la empresa se logra cuando tiene como resultados fortalezas,

que son bases para un desarrollo contintio sostenible.

Al efectuar el andlisis de la organizacién para ubicar las debilidades que son carencias, errores o
falta de recursos que impiden la competitividad de la empresa, es entendible que las fortalezas
mencionadas, de no llevarse a cabo, se conviertan en debilidades; para concretar nombramos las
siguientes:
e Exceso de departamentos, que ocasiona duplicidad de funciones y tiempos muertos, es
decir, mas costos que beneficios.
e El primer nivel jerarquico centraliza en forma extrema las funciones, lo que ocasiona
decisiones inoportunas, entre otras.
e Aptitud y actitud de los directivos insuficiente e irresponsable.
e La alta direccion no trabaja con un modelo de planeacion estratégica.
e La direccién no se preocupa por trabajar con equipos de alto desempeiio.
e El liderazgo de los directivos se identifica como autocratico, ocasionando la centralizacion

y poca facultad a sus mandos medios.
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Al aplicar el analisis FODA en la organizacion de la empresa es necesario que la alta direcciéon sea
estudiada con amplitud porque representa el nivel que define el rumbo de toda la estructura y
debe buscarse que toda debilidad, con esfuerzos y recursos que se requieran, se convierta en

fortaleza en el menor tiempo posible.
Mercadotecnia

La mercadotecnia es una parte basica en la estructura de la empresa, dependiendo del tamano y
giro, se integra en las funciones de ventas, investigacion de mercados, publicidad y distribucion. Al
realizar el andlisis interno deben estudiarse las funciones de mercadotecnia, dado que representan
para la empresa el origen de recursos econémicos; por medio de una administracién de mercado
efectiva, productos, servicios, precio, competencia, ventas, investigacion de mercados y

distribucion.

Al aplicar el analisis FODA en la estructura de mercadotecnia, identificamos fortalezas potenciales

y capacidades competitivas, que se nombran a continuacién:

e Estructura de mercadotecnia correctamente definida, tomando como base el giro y
tamano de la empresa.

e Mercadotecnia que busca la mejora continua sostenible en su estructura, para ser
competitiva y lograr ventaja.

e Existe una clara y correcta definicion de funciones de mercadotecnia.

e Potencialidad en los responsables de los departamentos de mercadotecnia.

e La descripcion de puestos de mercadotecnia es efectiva en los departamentos que la
conforman.

e Publicidad y promocion poderosas.

e Reputacion de un buen servicio al cliente.

e Amplia cobertura geografica y una gran capacidad de distribucion.

e Capacidad de la fuerza de ventas.

e Existe un equilibrio del portafolio de productos y servicios.

e Cuenta con una base de consumidores, usuarios o clientes.

e Capacidad para segmentar con éxito los mercados de la empresa.

e Rentabilidad de los productos y servicios tanto individuales como globales.

e Adecuada relacion con los clientes.

e Habilidades en el area de investigacion de mercados.
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e Capacidad de comunicacién comercial.
e Capacidad estratégica mercadolégica.

e Posicion favorable de los productos y servicios respecto a la competencia.
Finanzas

Finanzas es una funcion elemental de la empresa; consiste en administrar los recursos financieros,
buscando maximizar el valor de la organizacion.

En una empresa, dependiendo del tamano y giro, su estructura contempla funciones de tesoreria
que incluye crédito y cobranzas, inventarios, presupuestos, caja y prestaciones, y la funcion de
contraloria que esta conformada por costos, contabilidad, impuestos y auditoria.

El analisis de finanzas es basico dado que representa gestionar correctamente los recursos

financieros en toda la empresa, dandole el movimiento en sus activos y pasivos en forma planeada.
En el analisis de sus fortalezas en la estructura de finanzas ubicamos los siguientes puntos:

e Estructura correctamente definida, en la que se especifican claramente sus funciones.

e Los ejecutivos de esta area poseen el perfil y la capacidad para realizar sus funciones.

e Selogra un crecimiento en las utilidades en los ultimos periodos.

e Los margenes de utilidad se han mejorado en comparacién con los periodos anteriores.

e Los flujos de efectivo de la empresa se mejoran de forma continua.

e La cobranza se recupera oportunamente.

e Las politicas de crédito funcionan correctamente, y esto repercute en el incremento de
ventas.

e La rentabilidad de las inversiones es favorable.

e La planeacion estratégica financiera es efectiva.

e La descripcion de puestos de finanzas es practica y confiable.

e Llas funciones que deben realizar los departamentos de finanzas estan debidamente
establecidas.

e El financiamiento esta correctamente planeado.

e El capital es aportado por los socios en su totalidad.

e Lainformacion financiera, por medio de sus estados financieros basicos, es efectiva.

Las fortalezas nombradas anteriormente, si no estan por lograrse, se identifican como debilidades,

a continuacion se menciona algunas de manera especifica:
1
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e Estructura de finanzas incongruente, lo que ocasiona duplicidad de funciones.

® No existe una descripcion de puestos en finanzas.

e Existen vacios en la aptitud y actitud de los jefes de departamento de finanzas.

e No se recupera oportunamente la cobranza, ocasionando cuentas incobrables.

e Las utilidades muestran decrementos en los Gltimos periodos.

e No han funcionado las politicas de crédito.

e Las inversiones emprendidas han tenido resultados desfavorables para la empresa.

e El capital de la empresa se integra en mayor porcentaje por deuda.

e La informacion financiera es inoportuna.

e El financiamiento de la empresa es preocupante, al grado de que esta se encuentra en

riesgo de ser embargada. | Otras dependiendo del giro y tamano de la empresa.
Produccién

El analisis de la estructura de la funcion de produccion de la empresa tiene gran importancia, dado
que es la responsable de generar y fabricar con calidad los productos o servicios de la
organizacion.

Al realizar la funcion de produccion es necesario obtener del medio ambiente externo los
insumos de calidad, posteriormente en el medio ambiente interno se realiza el proceso de
produccion, resultando un producto o servicio de calidad que después se ofrece para su consumo

al mercado, en el que el cliente o consumidor debe quedar plenamente satisfecho.

En el andlisis de las fortalezas de la estructura de produccion de la empresa, identificamos
ejemplos como:

e Estructura eficaz y eficiente, cuyas funciones estan debidamente definidas.

e Los responsables de los departamentos poseen el perfil y la actitud para realizar

correctamente su trabajo.

e El proceso de produccion se realiza aplicando un modelo de calidad total.

e Las lineas de produccion estan planeadas en forma efectiva.

e La planeacion de los sistemas de produccion es eficaz y eficiente.

e La capacidad de produccién es optima.

e Se determina la planeacién del sistema de calidad total.

e Las politicas de calidad son practicas.

e La ubicacion de las instalaciones de produccion es estratégica.

e La estructura de la distribucion de produccion es optima.
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La estructura de produccion ha logrado un proceso de mejora continua sostenible en su

administracion.

La funcién de produccion, como parte de su planeacién, ha logrado la certificacion de

calidad de sus productos.

Algunas de las debilidades mas significativas de la funcion de produccion son las siguientes:

Division inadecuada del trabajo.

La estructura de produccion provoca duplicidad de funciones.

La departamentalizacion de produccion no abarca todas las dreas.

La autoridad de los departamentos de produccién observa vacios en su gestion.
La planeacion de los sistemas de produccion tiene desviaciones importantes.

La tecnologia de produccion es obsoleta.

En el proceso de produccion se dan excesos de tiempos muertos.

En la produccién terminada existe reproceso considerable.

La capacidad de produccion no se aprovecha al 100%.

No se ha obtenido las dreas de calidad en sus productos.

El mantenimiento de instalaciones, equipo y maquinaria de produccion es correctivo.

La funcién de produccion de la empresa es basica dado que genera y fabrica los productos con los

que compite en el mercado y estos deben ser de calidad total, es decir, con fortalezas, para lograr

ventaja competitiva sostenible.

3.11 ANALISIS EXTERNO: ENTORNO GENERAL Y ESPECIFICO

Las organizaciones funcionan en un ambiente global, el cual estd integrado por el ambito

econdémico, demografico, politico, juridico y la regulacion gubernamental, ademas del aspecto

tecnologico, las fuerzas competitivas, los grupos estratégicos, movimientos estratégicos de la

competencia y factores clave de éxito de la competencia.

El ambiente global debe ubicarse bajo un enfoque sistémico; es decir, para crear la estrategia, la

empresa debe de considerar todos los aspectos que forman parte del ambiente, al realizar el

analisis estratégico y al valuar las opciones, para posteriormente elegir la estrategia correcta.
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Si no se comprenden y ponderan las fuerzas estratégicas de los ambientes internos y externos de

la empresa, existen mayores posibilidades de que los directivos decidan un plan de accién

estratégico, mismo que quiza sea poco competitivo y no cree una ventaja competitiva sostenible.

Oportunidades
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3.12 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

En el andlisis externo de la empresa la ubicacion de las oportunidades y amenazas son la base,
dado que deben aplicarse a cada uno de los sectores del ambiente global competitivo.

Una oportunidad es la circunstancia favorable del ambiente global que, si la empresa la sabe
explotar, puede ser competitiva y alcanzar la mejora continua. La amenaza o riesgo es una
circunstancia desfavorable del ambiente global que puede perjudicar los esfuerzos de la empresa

para ser competitiva y no alcanzar la mejora continua.

En otras palabras, las oportunidades nos ubican con la posibilidad de competir y las amenazas
indican posibles limitaciones para hacerlo.

En los ambitos o sectores del analisis externo, evaluamos que, si en estos hay oportunidad, la
formulacion de la estrategia representara para la empresa una ventaja competitiva, ademas de
formar parte de la mejora continua; por el contrario, si ubicamos amenazas, debemos esforzarnos
con todo nuestro potencial y recursos para transformarlas en oportunidades de no hacerlo,

representaran un riesgo preocupante para el crecimiento favorable de la empresa.
Ambito econémico

La problemitica o solidez de la economia de un pais, o del mundo, afecta a cada organizacion y al
ambito empresarial. Toda empresa debe evaluar el contexto econémico para ubicar cambios,
tendencias y sus repercusiones en el proceso estratégico.
El ambito econémico se entiende como el caracter y desarrollo de la economia en el mercado
donde la empresa compite o planea hacerlo.
Los paises estan interrelacionados en la globalizacion de la economia, las empresas deben
investigar y evaluar las economias extranjeras. Por ejemplo, la economia de Estados Unidos, que
afecta a muchos paises del mundo, cayd en recesion en el Ultimo trimestre de 2008 por
problemas en el sistema financiero bancario, en particular en los préstamos hipotecarios; esto
perjudico a otros sectores como la industria automotriz mundial y otras que esperan entrar a esta
problematica, lo que ocasiona cierre de empresas, despido en grandes volimenes de empleados y
devaluacion alarmante en todo el mundo.
En especifico, en el analisis del ambito econdémico, hay que considerar los siguientes factores.

e Localizacion clave de grupos empresariales mundiales.

e Magnitud del mercado.
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e Rivalidad competitiva (local, regional, nacional, global).
e Porcentaje de crecimiento del mercado.

e Cantidad de rivales y tamanos.

e Logistica de distribucion utilizada.

e Compradores potenciales.

e Tecnologia de produccion.

e Economias de escala en su cadena de valor.

e Mercados en recesion.

e Necesidades de capital.

e Exceso de desempleo.

Las caracteristicas econoémicas del ambito empresarial son basicas debido a la importancia que
representan para formular su estrategia. En el analisis del ambito econémico debemos identificar
las oportunidades para aprovecharlas en el bienestar de la empresa, asi como precisar las

amenazas para darles solucidén y no provocar que nuestra estrategia tenga efectos negativos.
Ambito demogrdfico

El ambito demografico tiene que ver con el tamano de la poblacién, estructura de los grupos de
edad, distribucién geografica, composicion étnica y distribucion del ingreso.
El ambito demografico debe analizarse, debido a que puede tener efecto a nivel nacional e

internacional para aquellas empresas que compiten en mercados globales.

Tamano de la poblacion

En 1987 la poblacion mundial era de 5 000 millones; 10 afios después, en 1997, ascendia a 6000
millones de personas. En la actualidad, el aumento de habitantes en el mundo observa un
comportamiento a la desaceleracion, es decir, en paises desarrollados, la poblacion registra un
crecimiento negativo, las parejas tienen en promedio menos de dos hijos. Esta tasa de natalidad
reducira la poblacion en el transcurso del tiempo, aunque los habitantes vivan mas anos.
Investigadores de este campo han especulado que la poblacion se podria estabilizar en 10 000
millones de personas para el ano 2200, tomando en cuenta la desaceleracion y que todos los
paises del mundo entiendan la importancia del control de la natalidad, entre otros indicadores
clave. Al realizar el analisis externo, las empresas deben ponderar la magnitud de la poblacion,

pues representa grandes oportunidades y amenazas para el presente siglo.
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Estructura de los grupos por edad

Es importante ubicar la edad promedio de la poblacion en el andlisis externo de la empresa,
porque representa el potencial del consumo que se considera, lo que se traduce en
oportunidades.

La tendencia actual en los paises es que la poblacién serd mas longeva, es decir vivira mas tiempo,
por este comportamiento las empresas segun su actividad, tendran mas opciones de emprender

acciones para satisfacer esas necesidades.

Distribucion geografica

La distribucion geografica de los habitantes en los paises del mundo es importante; en un estudio
externo se pueden ubicar los cuatro puntos cardinales y elegir los lugares que les beneficien en
cuanto a empleo, habitacion agradable, clima, tecnologia, tributacion fiscal, educacion y transporte.
Las empresas deben considerar estos factores en sus andlisis externos para ubicar y aprovechar

las oportunidades.

Composicion étnica

Es importante analizar la mezcla étnica en la composicién de la poblacion econdmicamente activa.
La diversidad étnica de los habitantes de los diversos paises sigue en proceso de cambio. Las
empresas deben ponderar estos cambios para desarrollar y comercializar productos o servicios
que cumplan con las expectativas exclusivas de los diferentes grupos sociales.

La diversidad de la poblacion economicamente activa también representa un aspecto sociocultural.
La correcta administraciéon de un grupo de trabajadores de diferente composicion étnica y cultural

puede originar una ventaja competitiva para las empresas.

Distribucién del ingreso

Las organizaciones que ponderan como esta distribuido el ingreso entre la poblacion entienden
cual es el poder adquisitivo de los distintos grupos y el ingreso que pueden erogar de manera
responsable. Estos datos generan informacion basica para formular las estrategias de la empresa.
Estudios sobre el caso muestran que el nivel de vida ha mejorado, pero no de manera homogénea
en todos los paises de mundo. En el andlisis, a las empresas les interesa saber el ingreso promedio

de las personas y familias para definir sus estrategias.
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Ambito de legislacién y politico

El sector legislativo y politico es el espacio donde las empresas o los grupos de interés compiten
para lograr la atencion, los recursos y obtener una voz representativa en el marco juridico que

regule las interacciones entre los paises.

El analisis externo debe evaluar este ambito de gran importancia y entender que la empresa
privada esta supeditada a la politica y las leyes de la empresa publica representada por el gobierno.
El gobierno establece politicas y marcos juridicos que los negocios deben respetar y cumplir
oportunamente, ejemplos de estas pueden ser: leyes fiscales, contra monopolios, de trabajo, de
sueldo, de salud, ecolodgicas, de capacitacion de los trabajadores, educativas, arancelarias, entre
otras. Para formular sus estrategias, las empresas deben considerarlos a fin de que la efectividad

se logre sin ninguna problematica al respecto.

Establecer barreras comerciales en algunos paises que protejan los productos generados por sus
empresas, el libre comercio internacional mediante tratados, comercio electrénico y la exencién
fiscal; son ejemplos de acciones de gobierno que incluyen politicas y leyes para ver por las
empresas y paises interesados en realizar transacciones comerciales.

Este enfoque estratégico muestra aspectos de los efectos que los gobiernos producen en la
manera en que gestionan las funciones realizadas con las empresas, en la que la legislacion y

politica son basicas para la formulacion de la estrategia.
Ambito sociocultural

El sector sociocultural trata las actitudes y los valores culturales de una sociedad. La sociedad es
el pilar de toda organizacion, que generalmente motiva las condiciones y los cambios
demograficos, econdmicos, politicos, juridicos y tecnologicos.

Los ambitos socioculturales varian de un pais a otro. En naciones desarrolladas se destinan
elevados porcentajes para el sector salud, la educacion de los ciudadanos, los ahorros para su
jubilacion en porcentajes de bajos a medios, etcétera. La tendencia a diversificar la composicion de
la poblacién trabajadora entre hombre y mujer cada dia es mas cercana al equilibrio en Estados
Unidos, representa 47% de la poblacion econémicamente activa, en Suecia cerca de 52%, Japon
44%, Francia 40%, Alemania 41% y México 37%; los anteriores son algunos ejemplos de la

variacion del sector sociocultural en el mundo.
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Por otro lado, las empresas que aprenden a dirigir la diversidad de su mano de obra podran
mejorar su efectividad para administrar la diversidad de una poblacion con nivel social y cultura
trabajadora, que le beneficien tanto a la empresa como al trabajador.

Otra muestra de las actitudes hacia el trabajo esta en los procesos de cambio, como el
incremento constante de trabajadores eventuales, temporales y bajo contrato especifico, que en la
actualidad existen en la economia de todo el mundo, principalmente en aquellos con aptitud
técnica y profesional.

Estos aspectos, son importantes al realizar el anilisis externo en el ambito sociocultural que

realizan las empresas tanto a nivel nacional como global.
Ambito tecnolégico

El sector tecnologico contempla a las instalaciones y funciones necesarias para crear
conocimientos nuevos Yy transformarlos en informacién, productos, servicios, procesos Yy
materiales nuevos.

La aceleracion de cambios tecnologicos es un aspecto relevante que las empresas deben estudiar,
para entender y adoptar la nueva tecnologia y de esta manera formular su estrategia para captar
mayor parte del mercado y obtener mayores utilidades. Ante el desarrollo tecnolégico, los
directivos deben asegurar que sus organizaciones nunca dejen de investigar el entorno externo
para identificar tecnologias que podrian sustituir a las que utiliza, asi como ubicar tecnologias
nacientes que les permitan obtener una ventaja competitiva sostenible.

El uso de la tecnologia, como internet tiene muchas ventajas, veamos algunas: transacciones
comerciales entre empresas y sus clientes, ventas de la empresa en linea, acceso a expertos en
temas que abarcan desde la ingenieria quimica y la produccién de semiconductores hasta las
bibliotecas o incluso las fotografias de satélites.

El conocimiento tecnoldgico es de especial importancia e influye en las oportunidades y amenazas

para que las empresas puedan obtener las nuevas tecnologias de fuentes externas.
3.13 MODELO DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

El profesor Michael E. Porter, de Harvard Bussisnes School, investigd y demostré que el estado de
la competencia del ambito empresarial es una mezcla de cinco fuerzas competitivas:
e Antagonismo entre vendedores rivales.

e Ingreso potencial de nuevos competidores.
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e Intentos mercadolégicos de algunas companias de otras empresas para atraer a los
clientes hacia sus productos sustitutos.

e Presiones competitivas emanadas de la colaboracion y negociacion entre proveedores y
vendedores.

e Presiones competitivas que surgen de la colaboracién y negociacion entre vendedores y

compradores.

El modelo de las cinco fuerzas creadas por Porter, es un valioso instrumento para diagnosticar de
manera sistematica las principales presiones competitivas de un mercado y evaluar las
oportunidades de cada una. La técnica de analisis de la competencia no sélo es la que se utiliza

con mas frecuencia, también es la mas facil de entender y aplicar.
EL ANTAGONISMO ENTRE VENDEDORES RIVALES

La mas poderosa de las cinco fuerzas competitivas es la que trata de alcanzar y lograr una
posicion, ademas de la preferencia del comprador por el producto o servicio en lugar de los
vendedores rivales. En el ambito empresarial, la rivalidad se encuentra centrada en la competencia
de precios, productos innovadores, articulos de mayor calidad y duracion, garantias mas
prolongadas, servicios superiores, imagen sdlida de la marca, al afadir caracteristicas mas

llamativas a producto, implementar mas promociones especiales, etcétera.

En el ambito empresarial existen varios factores comunes que influyen en el movimiento de la
rivalidad entre las empresas en competencia; estos pueden ser los siguientes:

e La rivalidad se identifica a medida que se incrementa el nimero de competidores y estos
se pai recen mas entre si respecto de su tamafo y capacidad.

e Lla rivalidad a menudo es mas poderosa cuando la demanda del producto se incrementa
lentamente.

e Lla rivalidad es mas intensa cuando las condiciones del ambito empresarial influyen en los
compradores para ampliar reducciones de precios u otras opciones competitivas, con el
proposito de aumentar el volumen por unidad.

e Larivalidad es mas poderosa cuando al cliente no le resulta costoso cambiar de marca.

e Llarivalidad es mas poderosa cuando uno o mas competidores se sienten molestos con su
posicion de mercado e inician medidas para mejorarla a costa de sus rivales.

e La rivalidad se incrementa en proporcion de los rendimientos de una medida estratégica.
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e La rivalidad tiende a ser mas intensa cuando es mas peligroso salir de un negocio que
permanecer y competir.

e La rivalidad se vuelve inconsistente e impredecible mientras mas diversificados sean los
competidores en términos de sus visiones, propositos estratégicos, objetivos, estrategias,
recursos y pais de origen.

e La rivalidad se incrementa cuando empresas poderosas, ajenas al ambito empresarial,
adquieren companias débiles de tal ambito e inician medidas agresivas o bien
fundamentadas con el fin de transformar a las recién compradas en importantes

competidores en el mercado.

La rivalidad puede ser despiadada o encarnizada, donde los competidores se involucran en
extensas guerras de precios o suelen utilizar otras tacticas agresivas que son destructivas en la
rentabilidad.

En la rivalidad enconada o intensa, los competidores inician frecuentes ataques y
contraataques para triunfar, tan vigorosos que los margenes de utilidad se reducen de modo
drastico. Al contrario, en la rivalidad moderada los vendedores se muestran activos al utilizar
las diversas alternativas de competencia de que disponen, aunque por lo general obtienen
utilidades aceptables. Finalmente, en la rivalidad débil la mayor parte de los negocios del
ambito empresarial esta practicamente satisfecha con su crecimiento en ventas y participacion
de mercado.

Otra faceta de la rivalidad es cuando una empresa participa con una poderosa y exitosa
estrategia competitiva, lo que intensifica con esta base las presiones sobre las companias

rivales.
3.14 EL INGRESO POTENCIAL DE LOS NUEVOS COMPETIDORES

Cuando hay nuevos competidores que ingresan en el mercado con una nueva y mayor
capacidad de produccion, mayores recursos para competir y capacidad en todos los aspectos,
existe una amenaza competitiva preocupante, que depende de dos clases de factores; las
variables para el ingreso y la reaccion esperada de las empresas afectadas por el nuevo

ingreso.

Existen varios tipos de barreras para el ingreso, veamos algunos.
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e Economias de escala. Las economias de escala desmotivan el ingreso dado que obligan
a los competidores potenciales, ya sea a ingresar con una base en gran escala, es decir,
costosa Yy arriesgada, o bien aceptar una desventaja de costo y, por tanto, menores
rendimientos.

e Desventaja de costos y recursos independientemente del tamano. Las empresas
establecidas por lo regular tienen ventajas, costos y recursos que no estan accesibles
para los nuevos protagonistas potenciales.

e Efectos de la curva de aprendizaje y experiencia. Como resultado de la experiencia los
costos pueden ser mas bajos en la fabricacion del producto y de otros beneficios, los
nuevos participantes se encuentran en desventaja.

e Incapacidad de igualar los conocimientos tecnolégicos y especializados de las
empresas ya existentes en el ambito empresarial. Un ingreso exitoso requiere
capacidad tecnoldgica que no es facil que esté disponible para los nuevos
competidores.

e Preferencias de marcas y lealtad del cliente. Los compradores frecuentes estin
apegados a marcas establecidas con prestigio comprobado.

e Requerimientos de capital. A mayor inversion para ingresar con éxito en el mercado,
mas reducido sera el grupo de nuevos participantes potenciales.

e Acceso a los canales de distribucién. Los nuevos competidores enfrentaran barreras
para lograr el acceso adecuado a los consumidores; es decir, contar con los canales de
distribucion efectivos.

e Politicas reguladoras. La administracién publica puede limitar o impedir el ingreso,
requiriendo licencias o permisos.

Al realizar el andlisis del ingreso potencial de los nuevos competidores, se deben ponderar con la
misma importancia: que las barreras del ambito empresarial se consideren altas o bajas, depende
de los recursos y las competencias que posea el grupo de nuevos integrantes potenciales con un
elevado nivel de ganancias actlla como iman para empresas ajenas al ambito empresarial,
motivandolas a comprometer los recursos necesarios para superar las barreras de ingreso, la
mejor prueba de si un nuevo ingreso potencial representa una fuerza competitiva poderosa o
débil para el mercado es investigar si el crecimiento y las expectativas de las utilidades del ambito
empresarial son bastante atractivos como para inducir un ingreso adicional. El riesgo del ingreso
cambia a medida que los prospectos del ambito empresarial mejoran o caen, y a medida que se

incrementan o disminuyen los obstaculos para el ingreso.
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PRESIONES COMPETITIVAS DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

Las empresas del ambiente empresarial estan en competencia debido a que sus productos o
servicios son buenos sustitutos. La magnitud de las presiones competitivas de los productos o
servicios sustitutos depende de si existen sustitutos con un precio atractivo, que los
consumidores consideran satisface torios en términos de calidad, desempeno y otros atributos

particulares, asi como la facilidad con que los compradores pueden preferir los sustitutos.

Cuando los productos o servicios sustitutos son mas economicos que el producto del ambito
empresarial, los integrantes de esta se encuentran bajo una gran presién competitiva para reducir
sus precios y encontrar formas de absorber las disminuciones del precio mediante reducciones
del costo.

La existencia de sustitutos invita a los clientes a comparar calidad, caracteristicas, desempeno,
facilidad de uso, asi como el precio y otros atributos. La competencia de los productos o servicios
sustitutos motiva a los participantes del ambito empresarial a multiplicar sus esfuerzos para
convencer a los clientes de que sus productos o servicios tienen atributos superiores a los de los
sustitutos.

En el analisis externo de la empresa a que se refiere este punto, deben ponderarse lo anterior y
todo lo que sea necesario para competir con las mejores estrategias para no perder clientes y

lograr obtener mercado, esto al estudiar la competencia que ofrece productos sustitutos.

PRESIONES COMPETITIVAS EMANADAS DEL PODER DE NEGOCIACION DEL
PROVEEDORY DE LA COLABORACION ENTRE PROVEEDORYVENDEDOR

Este andlisis debe estudiar lo que los proveedores deben ejercer a su favor con un poder
suficiente de negociacion para influir en los términos y abastecer materias primas, suministros
diversos y por el otro el grado de colaboracion que existe entre el proveedor y vendedor. Los
proveedores de mercancias tienen poder de mercado sélo cuando las materias primas y
suministros diversos se vuelven escasos y los consumidores necesitan asegurar lo que requieren

de modo que aceptan los términos que favorecen mas a los proveedores.
Los proveedores se encuentran relegados a una posiciéon de negociacion mas débil siempre que

hay buenos sustitutos para sus articulos y cuando los compradores consideran que no es costoso

ni complicado comprar a los proveedores de los articulos alternativos.
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Los proveedores de un grupo de empresas rivales son una poderosa fuerza competitiva siempre
que cuenten con el suficiente poder de negociacion para colocar a determinados rivales en una
desventaja competitiva, debido a los precios que pueden exigir la calidad y el desempeno de los

articulos que proporcionan o la seguridad de sus entregas.

Los proveedores tienden a tener menos fuerza para negociar el precio y otros términos de la
venta cuando a la empresa a la que estan entregando sus productos o servicios es un cliente
potencial. En tales casos, el bienestar de los proveedores esta estrechamente vinculado con el de
sus principales

clientes, de manera que los proveedores tienen un gran incentivo para proteger y mejorar la
competitividad de sus clientes por conducto de precios razonables, calidad total y avances

continuos en la tecnologia de los articulos proporcionados.

Los proveedores son mas poderosos cuando pueden proporcionar un componente que resulte
mas economico que si lo fabricaran los propios integrantes del ambito empresarial.

Es mas comun en el ambito empresarial que los vendedores rivales opten por firmar uniones
estratégicas de largo plazo y estrechar relaciones laborales con proveedores selectos a fin de

buscar alguna de las siguientes opciones.

e Promover entregas justo a tiempo Yy reducir los costos de inventarios y logisticos.

e Acelerar la disponibilidad de los componentes de la siguiente generacion.

e Mejorar la calidad de las partes y los componentes que se suministran y reducir la taza de
defectos.

e Disminuir los costos del proveedor, facilitando que se den precios mas bajos de los

articulos suministrados.

Realizar el analisis externo que se refiere a proveedores es importante porque todos los
beneficios buscan lograr una ventaja competitiva para los integrantes del ambito empresarial que
realizan mejor su trabajo de administrar las relaciones de la cadena de abastecimientos y que

establecer sociedades de colaboracion efectivas con los proveedores.

1
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PRESIONES COMPETITIVAS QUE EMANAN DEL PODER DE NEGOCIACION DEL
COMPRADOR ADEMAS DE LA COLABORACION ENTRE VENDEDOR Y COMPRADOR

Comprador y vendedor representan una fuerza competitiva fuerte o débil, lo que depende de la
manera en que el poder de negociacion del comprador origina presiones competitivas. Los
compradores son una fuerza competitiva poderosa cuando ejercen un poder de negociacion en lo

referente a precio, calidad, servicio y otras condiciones de venta.

Los compradores pueden tener cierto grado de poder para negociar bajo las siguientes

condiciones.

e Si los costos de los compradores de cambiar a marcas o sustitutos competitivos son
relativamente bajos.

e Si el nUmero de compradores es reducido o si un cliente es importante para un vendedor.

e Si los compradores estan bien informados sobre los productos, precios y costos del
vendedor.

e Silos compradores plantean una amenaza creible de una integracion hacia atras que afecte
el negocio de los vendedores.

e Si los compradores tienen poder discrecional para decidir la compra y la fecha de

adquisicion del producto.

Por lo anterior no es probable que todos los compradores del producto o servicio del ambito
empresarial tengan igual poder de negociacion con los vendedores; algunos pueden ser menos

sensibles que otros al precio, la calidad o el servicio que ofrecen los rivales.

3.15 FACTORES CLAVE QUE DETERMINAN EL EXITO O EL FRACASO
COMPETITIVOS

Los Factores Clave para el Exito (FCE) del ambito empresarial son aquellos aspectos que afectan
la capacidad de sus miembros externos para prosperar en el mercado; es decir, los elementos
particulares de la estrategia, los atributos del producto, recursos, competencias, habilidades
competitivas y resultados de negocios que marcan la diferencia entre utilidades y perdidas, lo que

finalmente significa el éxito o el fracaso competitivo.
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Los FCE son tan importantes que todas las empresas del ambito empresarial les deben la atencion,
debido a que son los requisitos previos para el éxito en las empresas; en otras palabras, los FCE
son las reglas que determinan que una empresa sea financiera y competitivamente exitosa.

En la industria alimenticia, los factores clave para el éxito son: la utilizacion total de elaboracion
(para mantener bajos los costos de fabricacion), determinacion y aplicacion de un modelo de
calidad total (para cumplir con las expectativas del cliente), una poderosa red de distribuidores
mayoristas (para tener acceso a tantas agencias de menudeo como sea posible) y una publicidad
inteligente (para inducir a los consumidores de alimentos a comprar una marca particular y por
consiguiente impulsar la venta de alimentos por medio de los canales establecidos de minoristas y

mayoristas).

Los factores clave para el éxito varian de una empresa a otra, de época en época, en la tecnologia
utilizada, etc. Los directivos necesitan comprender la situacion del ambito empresarial para ver
que es prioritario para el éxito competitivo y que es menos importante. Requieren saber qué
clase de recursos son competitivamente valiosos. Las empresas que identifican y comprenden sus
FCE son significativamente superiores que sus rivales dado que aprovechan las oportunidades para

lograr ventaja competitiva.

1
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Planeacion financiera.

Estados financieros basicos.

Administracion de crédito y cobranza.
Rentabilidad de las inversiones.

Sistema oe contabpilidad.

Estructura de capital.

Financamiento a corto y largo plazos.
Estructura de gastos y costos de la empresa.

|;

Planeacién de recursos humanos.

Estructura de la integracion del recurso humano.
Analisis de puestos.

Administracion de sueldos y salarios.
Medicion del desempedo.

Higiene y sequridad.

Relaciones laborales y negodacion colectiva.
Servicios y prestaciones.

Planeacién de carrera.

Auditoria de recursos humanos.

Otros.

Experiencia en investigacion cientifica,

Capacidad técnica para hacer mejoramientos innovadores en los orocesos oe produccion.
Capacidad oe innovacion oel producto.

Experiencia en una tecnologla determinada.

Capacidad para utilizar internet en todo tipo oe actividades de comeicio electrénico.

Eficiencia en la oroouccitn oe bajo costo.

Calidad en la faoricacion.

Nivel elevado de utilizacion oe los activos fijos.

Ubicaciones oe bajo costo e las olantas.

Acceso a proveedores acecuados oe mano de oora calificaoa.
Nwvel elevado de oroouctividad laboral.

Disefo e ingenieria ce productos de oajo costa.

Capacidad ce orocuccion.

Otros.

Una poderosa red de distriouioores mayoristas.

Lograr un espacio amolio de los anaqueles oe los detallistas.
Tener tiendas propiecac de la empresa.

Suministrar con exactituo las droenes oe los clientes.
Costos de distrioucion 0ajos.

Tiemoos breves oe entrega.

Otros.

Asistencia técnica rapida y precisa,

Servicio cortés al cliente.

Suministro correcto oe las drdenes oe los comoradares,
Amplitud de la linea oe productos y seleccian de éstos.
Habilivaces oe comerdalizacién,

Estilo 0 empaque atractivos.

Garantias para el cliente.

Publicicaa inteligente.

Fuerza ge ventas,

Investigacion de mercados efectiva,

Otros.

Talento superior oe la fuerza laooral.

Conocimientos oracticas ce control oe calioac.

Experiencia en el disefo.

Experiencia en una tecnclogia en oarticular.

Habilinaa para desarrollar productos innovadores v mejoramientas del prooucto,
Sistema oe informacian superior.

Habilidao para responder con raoioez a las condiciones cambiantes del mercado,
Habilicao superior al utilizar los meoios electranicos,

Experiencia y conocirmientos administrativos.

Imagen favoraole con los comoracaores,

Ubicacién efectiva.

Otros.

Mi Universidad
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UNIDAD IV
FORMULACION E IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

4.1 ESTRATEGIA Y VENTAJAS COMPETITIVAS: CONCEPTOS Y
HERRAMIENTAS

Para lograr una ventaja competitiva es importante efectuar un correcto analisis interno y externo
de la empresa, que nos favorecera y ubicara en el mercado como los mejores.

La competencia determina el exito o fracaso de las empresas. El objetivo es establecer una
posicién rentable, de preferencia, percepcion, Unica, determinante y sostenible frente a las fuerzas

que rigen la competencia en el ambito empresarial.
4.1.1 CONCEPTO

Michael E. Porter define la ventaja competitiva, en su libro que lleva el mismo nombre, como la
busqueda de una posicion favorable dentro del ambito empresarial, escenario fundamental donde

se efectla la competencia.

En otras palabras, la ventaja competitiva constituye una destreza o habilidad especial que logra
desarrollar una empresa y que la coloca en una posicién de preferencia entre los ojos del
mercado; se entiende como aquella que constituye un factor diferencial en las caracteristicas de
una empresa, un producto o servicio que los clientes, consumidores o usuarios perciben como

Unico y determinante.
4.1.2 ESTRATEGIAS GENERICAS

La posicion que se ocupa dentro del ambito empresarial es un aspecto fundamental de la
estrategia competitiva. De esto depende si su rentabilidad se ubicara por arriba o debajo del
promedio. Una empresa que consigue posicionarse bien, podra obtener altas tasas de rendimiento
aun cuando la estructura del ambito empresarial sea desfavorable y, por lo mismo, la rentabilidad
sea modesta.

El criterio elemental del desempeno, mas que regular a largo plazo, es la ventaja competitiva
sustentable. Aunque una empresa tenga muchos puntos debiles y fuertes frente a sus rivales, hay
dos tipos basicos de ventaja competitiva a su alcance: el liderazgo de bajo costo y la diferenciacion.

En dltima instancia, la importancia de un punto fuerte o debil depende del impacto que tenga en el
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costo relativo o la diferenciacion. Ambas variables provienen de la estructura del ambito
empresarial y se originan de la capacidad para sortear mejor las cinco fuerzas competitivas.

Los dos tipos basicos, combinados con el ambito de las actividades en que las empresas intentan
obtenerlos, dan origen a tres estrategias genericas para lograr un desempeno superior al

promedio del ambito empresarial, pueden ser las siguientes.

= Liderazgo en costos.
= Diferenciacion.

=  Concentracidon o nicho.

Cada estrategia requiere una manera especial de alcanzar la ventaja competitiva, que significa
integrar la eleccion del tipo de ventaja competitiva deseado y el ambito del objetivo estrategico
donde debera obtenerse. El liderazgo en costo y la diferenciacion la buscan en muy diversos
segmentos del ambito empresarial, mientras que la estrategia de concentracién o nicho se centra
en la ventaja de costos (concentracién de costos) o en la diferenciaciéon (concentracién en la

diferenciacién) en un segmento pequeno.

El concepto de estrategia generica se basa en que la ventaja competitiva constituye la esencia de
cualquier estrategia y que para lograrla es necesario tomar una decisién; si la empresa quiere

alcanzar la ventaja competitiva, debera elegir la clase que desea obtener y el ambito donde lo hara.

4.3 LIDERAZGO EN COSTOS

Este tipo de estrategia generica es quiza la estrategia mas clara. En ella la empresa busca
convertirse en el fabricante de costo mas bajo en el ambito empresarial donde compite. Su ambito
es extenso, atiende a muchos de sus segmentos y hasta puede operar en ambitos empresariales
afines; su amplitud a menudo es necesaria para la venta de costos. Las fuentes de esta ventaja son
diversas y estan supeditadas a la estructura del ambito empresarial. Pueden ser la busqueda de
economias de escala, la tecnologia de patente, el acceso preferencial a materias primas y otros

factores.
Las empresas segln el giro o tamano que persigue la estrategia generica tienen como objetivo

bajar los costos en todo el proceso de produccion sin bajar calidad, es decir, debe precisar,

encontrar y explotar todas las fuentes de esta ventaja.
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El fabricante busca vender un producto estandar o austero y procura aprovechar el costo
absoluto de escala. Si una empresa logra el liderazgo global en costos y lo mantiene, participara
por arriba del promedio en el ambito empresarial con la condicion de que pueda controlar los
precios en el promedio de este ambito o cerca de el. Su posicion origina rendimientos mayores
con precios equivalentes o mas bajos que la competencia.

La logica estrategica de esta clase de liderazgo exige ser el lider en costos, no una de las empresas
que luchen por la posicion. Muchas han cometido errores estrategicos por no reconocerlos.
Cuando mas de una empresa aspira al liderazgo, la competencia suele ser feroz porque consideran
decisivo cada punto de la participacion en el mercado. Si una empresa no logra tener el liderazgo y
persuadir a las otras de que abandonen sus estrategias, las consecuencias pueden ser desastrosas

para la rentabiliidad y estructura a largo plazo del ambito empresarial.

En conclusion, el liderazgo en costos es una estrategia que depende mucho de las prioridades,

salvo que un gran cambio tecnologico permita modificar de raiz la posicion en los costos.
DIFERENCIACION

En esta clase de estrategia la empresa busca distinguirse dentro del ambito empresarial en algunos
aspectos preferidos por los compradores. Elige uno o mas atributos que juzgue importantes y
adopta un posicionamiento especial para atender esas necesidades, con lo que ve premiada su

singularidad con un precio mas alto.

Cada giro seglin su tamano tiene sus propios elementos de diferenciacion. Su raiz puede ser el
producto propiamente dicho en el sistema de entrega con lo que lo vende, en el metodo de
mercadotecnia, en las materias primas que utiliza, la tecnologia, los medios y otros factores.

La empresa que logre obtener y sustentar la diferenciacion obtendra un desempeno por arriba del
promedio del ambito empresarial, su precio supera los costos adicionales en que incurre por su
singularidad. De esta manera, esta clase de compaiias siempre deben buscar tipos de

diferenciacion que permitan un precio especial mayor que el costo que erogan en sus procesos.
La logica de la estrategia de diferenciacion exige que la empresa seleccione los atributos que sean

diferentes a los de su competencia. Si quiere fijar un precio elevado, debera ser la Unica en algo o

percibida como tal. En conclusién, su objetivo es lograr la paridad de costos o una proximidad con
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su competencia, para lo que reduce aquellos en todas las areas que no perjudiquen a la

diferenciacion.
NICHO O CONCENTRACION

La estrategia generica de nicho o concentracion se basa en la eleccion de un estrecho ambito
competitivo dentro de un sector del ambito empresarial. En este tipo de estrategia generica, las
empresas seleccionan un segmento o grupo de segmentos y adoptan una estrategia para
atenderlos excluyendo a los restantes. Al mejorarla en ellos, busca lograr una ventaja competitiva
a pesar de no poseerla en absoluto. La estrategia de concentracion, o nicho, se presenta de dos
maneras: en la concentracién o nicho basada en costos, la empresa busca una ventaja de este tipo
en el segmento o parte elegida; mientras que la de nicho o concentracion basada en la
diferenciacion busca distinguirse en este. Ambas variantes se fundan en las diferencias entre los
segmentos metas y otros del ambito empresarial.

La concentracion o nicho basada en el costo, aprovecha las diferencias de los costos en algunos
segmentos, mientras que la basada en la diferenciaciéon explota las necesidades especiales de los
integrantes de ciertos segmentos. En estos casos se interpreta que dichos segmentos no son
satisfechos por los competidores que atienden a otros clientes. De esta manera, las empresas
pueden lograr una ventaja competitiva dedicandose a los segmentos.

Una empresa sera un participante destacado de su ambito empresarial si logra un liderazgo
sustentable en costos (concentracion basada en costos), en la diferenciacién (concentracion
basada en la diferenciacion), en su segmento y si este resulta atractivo desde el punto de vista
estructural. El atractivo estructural del segmento es una condicién necesaria, porque algunos de
los segmentos del ambito empresarial son mucho menos rentables que otros. Con frecuencia, en
el ambito empresarial pueden aplicarse varias estrategias sustentables con la condicion de que las
organizaciones elijan segmentos diferentes.

Por lo general, todo ambito empresarial cuenta con varios segmentos y puede emplearse una
estrategia de concentracién o nicho en que cuentan con su propio sistema éptimo de producto,

servicio o entrega.
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4.4 LA CADENA DE VALOR Y LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La cadena de valor es una herramienta importante para analizar la ventaja competitiva, ademas de
ubicar medios para crearla y sostenerla a fin de ser competitivo. La cadena de valor constituye de
manera importante para la definicion para la estructura en la empresa, dado que trata las
funciones primarias y de apoyo basicas en la organizacion de la compaiia. Para esto las actividades
presentan una similitud que es importante pues las integra en la division del trabajo, es decir, en
gerencias, departamentos o areas, que a su vez se distinguen de otros conjuntos de actividades
por sus diferencias. Esta separacion de actividades es lo que los tedricos de la organizacion
denominan diferenciacion. Se acompana de la necesidad de coordinar, lo que se identifica como
integracion. De esta manera hay que definir mecanismos de integracion para garantizar que se
realice la coordinacion requerida. Con la estructura organizacional se equilibran los beneficios de

la separacion e integracion.

La cadena de valor ofrece un medio sistemdtico de separar a la empresa en actividades
individuales y, por tanto, nos servimos de ella para investigar como estan y de que manera podrian
agruparse. Una empresa debe trazar las fronteras de las areas que se encuentran mas en armonia
con sus fuentes de ventaja competitiva y asegurar las formas apropiadas de coordinacion; para
esto seleccionara su estructura organizacional con la cadena de valor y la sinergia en su interior y
con los proveedores o canales. Si una estructura corresponde a la cadena, mejorara la capacidad
para crear y mantener la ventaja competitiva; esto es necesario para la elaboracion efectiva de la

estrategia.
4.1.7 ANALISIS DE COSTOS

El inicio del analisis de costos se basa en definir una cadena de valor y designar a las actividades los
costos operativos y activos. Las actividades de la cadena contienen ambas cosas en forma de
capital fijo y trabajo. Los materiales adquiridos forman parte del costo de cada actividad, que
pueda afectar a los costos operativos (materiales operativos comprados) y a los activos (activos
adquiridos). La justificacion de asignar activos a las actividades de valor se debe a que el total de
activos en una actividad y la efectividad de su utilizacion con frecuencia son importantes para el
costo de estas. En el analisis de costos, la division de la cadena de valor generica en actividades
individuales debera reflejar tres principios que no se excluyen mutuamente.
= El monto y crecimiento del costo representados por la actividad.

= El comportamiento del costo de la actividad.
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= Las diferencias de los competidores al ejecutar la actividad.

Es necesario dividir las actividades para analizar los costos si representan un porcentaje
significativo o aumentar rapidamente los costos de operacion o los activos. Por lo general, a las
organizaciones les resulta facil identificar los grandes componentes de su costo, pero es comun
que no consideren las actividades mas pequenas pero crecientes que con el paso del tiempo
pueden variar su estructura de costos.
Hay que separar las actividades que presentan varios factores de costos que rigen su
comportamiento.

e Economicos o de economias de escala.

e Aprendizaje y desbordamiento.

e Patron de utilizacion de la capacidad.

e Nexos.

e Interrelaciones.

e Integracion.

e Oportunidad.

e Politicas discrecionales independientes de otros factores.

e  Ubicacion.

e Factores institucionales.

Estos 10 factores rigen la utilizacion de los activos y tambien los costos de operacion en una
actividad. Despues de identificar su cadena de valor, se asignan los costos operativos y los activos
a las actividades relacionadas con los valores. Se distribuyen los primeros, mientras que los activos
se asignan a las que se utilizan, controlan o influyen mas en su uso. Los registros contables a
menudo se rehacen para igualar los costos con las actividades de valor y no con las clasificaciones

contables sobre todo en areas como gastos generales e insumos adquirirlos.

Es preciso evaluar los activos y costos del modo mas consistente; existen dos metodos generales
para asignarlos. El primero puede hacerse a su valor en libros o de reposicion comparandolos
despues con los costos operativos; el otro es traducir dicho valor en costos operativos mediante

cargos de capital.

Los costos y activos de las actividades compartidas de valor se asignaran a la de cadena de valor

de la unidad de negocios, aplicando los metodos que la empresa utilice en ese momento. Por

1
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ejemplo, el costo de una actividad compartida sensible a la escala dependera del volumen de todas

las unidades en cuestion.

De acuerdo con el analisis pueden refinarse los costos de las actividades compartidas, al emplear
los metodos mas significativos apoyados en el comportamiento del costo de las actividades. El
periodo elegido para asignar los costos y activos a las actividades de valor debera realizarse de
acuerdo con el desenvolvimiento de la empresa. Habra que identificar la precision con el
suficiente esfuerzo, conforme avanza al analisis y que se justifique la importancia de algunas
actividades para su ventaja en costos. Por ultimo, quiza una empresa descubra que los rivales
asignan de manera diferente los costos de operacion y los activos. Es importante que la manera en
que ponderan sus costos influya en su comportamiento. En parte, el analisis de costos de la

competencia busca diagnosticar sus metodos de costos.
LA VENTAJA EN COSTOS

Una empresa logra este tipo de ventaja si el costo acumulado de realizar todas las actividades de
valor es menor que el de sus competidores. La ganancia estrategica de la ventaja de su
sustentabilidad existira si a sus competidores les resulta complicado reproducirla o imitarla. La
ventaja en costos facilita un desempeno de calidad, cuando la empresa cumple las expectativas de
valor al cliente, de modo que su ventaja no quede anulada por la necesidad de cobrar un precio

mas bajo que la competencia.

La posicién relativa en costos depende de los siguientes puntos:
e La composicion de su cadena de valor frente a sus rivales.

e La posicién relativa frente a los factores de cada actividad.

Los rivales cuentan con cadenas de valor que pueden ser semejantes o diferentes de las empresas.

Sus diferencias la mayoria de las veces abarcan un subconjunto de actividades de valor y, por

tanto, una empresa puede aislar el efecto que tienen las diferentes cadenas en la posicion relativa

a los costos con so6lo comparar el de ellas. Una empresa puede lograr una ventaja en costos de
dos formas.

e Al controlar los factores de costos. Una empresa puede obtener una ventaja respecto a

los factores de las actividades de valor que representan una proporcion significativa de los

costos totales.
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e Al reconfigurar la cadena de valor. Una empresa puede utilizar un camino distinto y mas

efectivo para disenar, producir, distribuir o comercializar el producto.

Los tipos de ventaja no se excluyen mutuamente; una empresa con una cadena de valor muy
diferente a la de la competencia tendra algunas actividades comunes y su posicion relativa en estas

puede mejorar o deteriorar su posicion global.
DIFERENCIACION

Una empresa se distingue de sus rivales si logra ser especial en alglin aspecto para sus clientes. La
diferenciacion es uno de los dos tipos de ventaja competitiva que pueden poseerse. La
diferenciacion permite a la empresa fijar un precio elevado, vender mas de su producto a cierto
precio y obtener beneficios equivalentes como mayor lealtad de los clientes durante las
depresiones ciclicas o estacionales. Algunos factores de diferenciacion provienen de los siguientes
conceptos:

e Adquisicion de materias primas y otros insumos.

e Calidad total.

e Personal clasificado.

e Desarrollo tecnologico.

e Sistema logistico.

e Mercadotecnia.

e Sistema de ventas.

e Mantenimiento preventivo.

e Cobertura competitiva.

e Capacidad para atender las necesidades del cliente en cualquier lugar.

e Un solo punto donde el cliente puede comprar.

e Magnifica la compatibilidad entre los productos.

e Publicidad efectiva. Maquinaria con tecnologia de punta.

e Recursos efectivos. Estructura correcta.

e Decisiones politicas.

e Nexos dentro de la cadena de valor.

e Nexos con los proveedores.

e Oportunidad.

e Ubicacion.

e Interrelaciones.
I
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e Aprendizaje y desbordamiento.
e Integracion.
e Escala.

e Factores institucionales.

Estos factores son la base para diferenciacion, pero tambien pueden afectar y no favorecer en
algunos aspectos a sus clientes.

Los factores de la singularidad varian en las actividades y tambien pueden ser diferentes en el
ambito empresarial respecto de la misma actividad. Las empresas deben estudiar todas sus areas
para precisar en que factor o factores se basan; esto resulta decisivo para la sustentabilidad de la
diferenciacion, porque algunos factores la facilitan mas que otros. Estos pueden sugerir nuevas

fuentes de diferenciacion.
El costo de la diferenciacién

El costo de la diferenciacion es muy elevado. Es comln que las empresas incurran en costos
especiales, porque la singularidad les exige realizar las actividades de valor mejor que sus
competidores. Cuando la diferenciacion se alcanza al incorporar mas caracteristicas del producto,

el costo sera mayor que cuando se logra mediante caracteristicas distintas pero mas convenientes.

El costo de la diferenciacion refleja los factores de las actividades de valor en que se funda la

singularidad. La relacion entre ellos adopta dos formas conexas:

e Lo que hace especial una actividad (factores particulares) puede afectar los factores de los
costos.

e Los factores pueden afectar el costo de ser especial.

Al identificar la diferenciacion, la empresa a menudo influye negativamente en una actividad y suma
costos en forma deliberada. Por ejemplo, con una actividad al cliente, puede aumentar el costo

por el efecto del factor de estos al ubicarlos entre varios, segun los diferentes factores de costos.

u ou u uci odo ivo sus costos, los i os por lo
Cuando una empresa busca reducir de modo agresivo sus costos, los intentos por lograr la
particularidad los elevan. De igual manera, cuando los competidores imitan una gran innovacion,

quien la hizo podra mantener la diferenciacion sélo agregando costos. Para esto, al evaluar el

1
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costo de la diferenciacion es preciso comparar el de ser Unico en una actividad con el de ser igual
a los competidores.
Por lo que respecta al cliente se puede reducir el costo a su favor de varias maneras:
e Reducir el riesgo de fracaso del producto y con ello el costo previsto de este.
e Reducir el costo directo de usar el producto, esto es, el impacto que tiene en otras
actividades de valor.
e Reducir el costo de entrega, instalacion o financiamiento.
e Reducir la tasa requerida de utilizacion del producto.
e Reducir el costo del cliente en otras actividades de valor no relacionadas con el producto
fisico.
e Reducir el costo directo de usar el producto, como mano de obra, combustible,
mantenimiento y espacio requerido.
e Menor tiempo de procesamiento. Reducir la cantidad de insumo o de equipo auxiliar
requerido.

e Menos tiempo improductivo u ocioso.

Ademas de reducir el costo del cliente mediante las caracteristicas del producto, como se aprecia

en los ejemplos, puede disminuirse el costo del uso mediante varias otras actividades de valor.
Metodologia de la diferenciacién

Los aspectos expuestos, entre otros existentes, pueden reducirse esquematizando los pasos
analiticos necesarios para fijar las bases de la diferenciacion y seleccionar la mejor estrategia al
respecto.

e Averigiie quien es el verdadero comprador. Este es el primer paso de la diferenciacién,
consiste en ubicar de manera clara al cliente en todos sus aspectos.

e Identifique la cadena de valor del comprador y el impacto de su empresa en ella. El influjo
directo o indirecto en la cadena decidira el valor que se crea para el cliente, reduciendo
sus costos y mejorando su desempeno.

e Auverigue los criterios clasificados de compra del cliente. El analisis de su cadena de valor
es la base para identificar los criterios de compra.

e Evalle las fuentes actuales y potenciales de singularidad en la cadena de valor. La
diferenciacion nace de la singularidad a lo largo de una cadena.

e Identifique el costo de las fuentes actuales y potenciales de la diferenciacion. El costo de la

diferenciacion depende de los factores de las actividades que la facilitan.
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e Escoja la configuracion de las actividades de valor que originen la diferenciacion mas util
para el cliente en relacion con su costo. Un conocimiento profundo de la relacién que
existe entre la cadena de valor de la empresa y la del comprador le permitira seleccionar
una configuracion de actividades que produzcan la mayor brecha entre el valor del cliente
y el costo de la diferenciacion.

e Pruebe la sustentabilidad de la estrategia escogida de la diferenciacién. Esta no favorecera
un desempeno sobresaliente si no puede sostenerse frente a la limitacion.

e Reduzca el costo de las actividades que no afecten a los tipos escogidos de diferenciacion.
Una empresa diferenciada exitosa disminuye de manera contundente el costo de esta

clase de actividades.
4.1.10 LA TECNOLOGIA Y LA VENTAJA COMPETITIVA

Uno de los factores indispensables de la competencia es la tecnologia, dado que desempeha un
papel de primer orden en el cambio estructural, la creacion de nuevas empresas, investigacion y
todo cambio entre otros que represente en el desarrollo de las empresas, para lograr una ventaja
competitiva. El cambio tecnolégico puede modificar las reglas de la competencia en la que
participan empresas de alta tecnologia, por lo que tienen que pensar para formular sus estrategias
tomando en cuenta este factor a fin de ser competitivas.

Las empresas requieren gran volumen de tecnologia para realizar todas sus funciones y competir
con buenas estrategias en el mercado donde se desarrollan.

La cadena de valor es una herramienta fundamental para comprender la funcion de la tecnologia
en la ventaja competitiva. Una empresa, como un conjunto de actividades, es un grupo de
tecnologia. Esta se localiza en toda actividad de calor, y el cambio tecnologico afecta a la

competencia por su impacto en cualquiera de ellas.
4.1.11 ESTRATEGIA TECNOLOGICA

La estrategia tecnologica es como la empresa se desarrolla y emplea la tecnologia. Dado que el
cambio tecnolégico puede influir en la estructura del ambito empresarial y en la ventaja
competitiva, la estrategia tecnoldgica se convierte en elemento basico de la estrategia competitiva
global de una empresa.
La estrategia tecnologica debe incluir tres aspectos generales:

» Determinar que tecnologias desarrollar.

» Decidir si se busca el liderazgo en esas tecnologias.
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» Determinar la funcion de las licencias tecnologicas.

Las decisiones en los tres aspectos deberan basarse en como la estrategia tecnologica mejorara la

vena taja competitiva sustentable.
Formular la estrategia tecnolégica

Los temas desarrollados indican varios pasos analiticos que se necesitan para crear una estrategia
tecnologica que facilite la transformacion de la tecnologia en una herramienta competitiva y no en

una simple curiosidad cientifica.

I. ldentificar las tecnologias y subtecnologias en la cadena de valor. Para iniciar una
estrategia debemos identificar todas las tecnologias y subtecnologias, sin importar si son triviales,
que empleamos nosotros o nuestros rivales.

2. ldentificar las tecnologias potencialmente relevantes en otras empresas o en el
desarrollo cientifico. Con frecuencia las tecnologias provienen de fuera del ambito empresarial y,
por tanto, pueden causar un cambio discontinuo y una desorganizacion competitiva.

3. Determinar la trayectoria de cambio probable de las principales tecnologias. Una
empresa necesita valorar la direccion probable del cambio tecnologico en cada actividad, asi como
en la cadena de valor de los clientes y proveedores.

4. Determinar que tecnologias y posibles cambios son mas importantes para la ventaja
competitiva y la estructura del ambito empresarial. No todas las tecnologias en la cadena de valor
seran importantes para la competencia.

5. Evaluar las capacidades relativas de la empresa en las tecnologias importantes y el costo
de introducir mejoras. Las empresas deben conocer sus fuerzas relativas en las tecnologias clavey
realizar una evaluacion realista de su capacidad para mantenerse al ritmo del cambio tecnologico.

6. Seleccionar entre una estrategia tecnologica que abarque las principales tecnologias y
refuerce la estrategia competitiva global de la empresa. La estrategia debera reforzar la ventaja
competitiva que se trate de obtener y sostener tecnologicamente.

7. Reforzar las estrategias tecnoldgicas de las unidades de negocios en el nivel corporativo.
Las siguientes acciones concretas en el nivel corporativo, sectorial o grupal pueden fortalecer la
posicion tecnologica global de una organizacion:

» identificar las tecnologias basicas de la organizacion que influyen en varias unidades de

negocios.
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» asegurarse de que se emprendan actividades coordinadas de investigacion y que la
tecnologia entre en las unidades de negocio.

» financiar la investigacion en tecnologias importantes para crear un grupo solido de
conocimientos y personas.

» utilizar las adquisiciones o empresas conjuntas para introducir nuevas habilidades

tecnologicas o vigorizar las ya existentes.
IDENTIFICAR A LA COMPETENCIA

Los rivales representan una amenaza para las empresas, es decir, son el enemigo, y hay que
eliminarlos. Los competidores en la practica constituyen una amenaza, pero tambien pueden
fortalecer la posicion competitiva en el ambito empresarial. Los buenos competidores cumplen
numerosas funciones estrategicas que mejoran la ventaja competitiva sustentable de una empresa
y su estructura, en el ambito empresarial. Conviene tener uno o varios competidores de este tipo,
pero tambien hay que concentrarse en atacar a los malos competidores, manteniendo al mismo

tiempo una posicion relativa frente a los buenos.
SEGMENTACION DELAMBITO EMPRESARIALYVENTAJA COMPETITIVA

La segmentacion del ambito empresarial es su separacion en subunidades con el fin de disenar una
ventaja competitiva; debe ser mas amplia que el conocido concepto de segmentacion de mercado,
aunque la incluye. Este tipo de segmentacién busca identificar las diferencias en las necesidades del
cliente y en su comportamiento de compra, facilitando a la empresa atender con programas

especificos de mercadotecnia de los que correspondan a sus capacidades.

Ubica las actividades de mercadotecnia en la cadena de valor, combina el comportamiento de
compra del cliente con los costos, los de produccion como los de la atencion a varios clientes;
abarca integramente la cadena de valor, expone las diferencias del atractivo estructural entre
segmentos y los cone flictos de atenderlos al mismo tiempo. Este enfoque, que resulta mas
general, ofrece ideas de nuevos metodos de segmentacion y puede ser la base para conseguir y
sostener la ventaja competitiva.

La segmentacion del ambito empresarial es necesaria para atender la cuestion central del alcance
competitivo dentro de una empresa o los segmentos que una organizacion deberia atender y
como hacerlo. Ademas, es el fundamento de la seleccion de las estrategias de concentracion,

detecta los segmentos mal atendidos por competidores de alcance global. Estos deben conocer la
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segmentacion, porque descubre areas en las que son débiles ante los rivales concentradores y
puede indicar segmentos poco atractivos que es mejor dejar. La atencion a la segmentacion desde
un punto estratégico es cada dia mas importante, porque los avances tecnologicos empiezan a
modificar algunas reglas clasicas de la segmentacion, con repercusiones para las organizaciones

concentradoras Yy de largo alcance.
PRODUCTOS SUSTITUTOS

Para lograr la ventaja competitiva, uno de los puntos importantes por analizar es el relacionado
con los productos sustitutos. La sustitucion es una amenaza para todas las empresas, en virtud de
que un producto o servicio suplante a otro en el desempeno de una o varias funciones para el
comprador. Este estudio se aplica tanto a productos como a servicios, porque los mismos
principios basan su decision de hacer algo de modo diferente en la cadena de valor. La sustitucion
se encuentra unida al alcance competitivo dentro del ambito empresarial, porque incrementa o

reduce la extension de los segmentos.
IDENTIFICACION DE LOS SUSTITUTOS

En el analisis de la sustitucion, el primer paso consiste en identificar los sustitutos que enfrenta el
ambito empresarial. Para estudiar la sustitucion se requiere identificar productos o servicios que
cumplan la misma funciéon o funciones genericas que un producto industrial, en lugar de productos
que presenten la misma forma. Un helicoptero difiere enormemente de un avién, pero ambos
desempenan la misma funcion generica para el cliente, que es transportar personas de un lugar a
otro.
La funcién que desempeia un producto depende de su papel en la cadena de valor del cliente.
Normalmente los sustitutos representan productos diferentes, en muchas empresas existen por
lo menos algunas otras alternativas que deben tomarse en cuenta como sustitutos en un sentido
amplio:
= la primera alternativa, en la que el cliente nada necesita adquirir en absoluto para
desempenar la funcién; es el sustituto mas extremo, con una gama reducida de funciones.
Por ejemplo, las empresas productoras de sal se sienten amenazadas por el hecho de que
los efectos nocivos del sodio hayan disminuido el consumo.
= Un segundo sustituto consiste en aminorar la frecuencia de uso del producto necesario
para realizar la funcion. Por ejemplo, en la industria del aluminio las nuevas latas de las

bebidas requieren paredes mas delgadas y, por consiguiente, menos aluminio.
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= Un tercer sustituto, que frecuentemente pasa inadvertido, son los productos usados que
se reciclan o reacondicionan. Por ejemplo, en la industria del aluminio quiza el sustituto
mas peligroso para los productos de aluminio primario es el secundario, es decir, el
reciclado.

= El cuarto y ultimo sustituto potencial es en el que el cliente no realiza la funcién
internamente, en otras palabras, la integracion hacia atras. Por ejemplo, un sustituto
basico de muchas industrias de la distribucién es que compre de manera directa al

fabricante y efectie directamente la funcion de distribucion.

Los sustitutos relevantes diferiran segin el segmento del ambito empresarial, por eso es
importante que al estudiarlo se deba comenzar con una lista extensa de posibles sustitutos,
porque las empresas estan mucho mas propensas a dejarse deslumbrar por un sustituto que a

tomar en serio a alguno de ellos.

4.6TIPO DE ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

La estrategia de una empresa se transforma a lo largo del tiempo, surge en una base de
acciones planeadas, que los directivos tienen para elaborar movimientos que enfrentan y
dan solucion. Para tal efecto formulan e implementan opciones estrategicas que

consideran favorables para ser competitivas y lograr una ventaja competitiva sostenible,
4.7 ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

Constituyen el plan estrategico de accion administrativa integral para una empresa
diversificada. La estrategia corporativa abarca el nivel de toda la empresa contemplando
sus negocios diversifiicados. Estas estrategias se forman de medidas que establecen una
posicion de negocios en diferentes industrias y de los enfoques que se utilizan para
conducir el grupo en diferentes industrias y de los enfoques que se utilizan para conducir
el grupo de negocios de la empresa.
La formulacion de la estrategia corporativa para una empresa diversificada observa cuatro
tipos de iniciativas:

|. Crear medidas para establecer posiciones en diferentes negocios y lograr su
diversificacion. En una empresa diversificada una porcién clave de la estrategia corporativa

esta contituida por cuantos negocios y en que desea participar la empresa.
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2. Iniciar acciones para mejorar el desempeno combinado de los negocios hacia los
cuales se ha diversificado. A medida que se crean posiciones en las empresas
seleccionadas, se precisa la formulacion de estrategias corporativas acerca de cédmo se
han de reforzar las posiciones competitivas y las ganancias a largo plazo de los negocios
en los cuales ha invertido la empresa.

3. Buscar formas de captar todas las combinaciones estratégicas valiosas
interrelacionadas y convertirlas en una ventaja competitiva. Cuando una empresa se
diversifica hacia negocios con tecnologias relacionadas, caracteristicas de operacion
similares, canales de distribucion o clientes comunes o alguna otra relacion de union,
obtiene un potencial de ventaja competitiva que no esta abierto para una empresa que se
diversifica hacia negocios del todo independientes.

4. Establecer prioridades de inversiones y guiar los recursos corporativos hacia las
unidades de negocios mas atractivas. La variedad de negocios de una empresa
diversificada por lo comin no es igualmente atractiva desde el punto de vista de la
inversion de fondos adicionales. Este aspecto de la creacion de la estrategia corporativa
implica canalizar los recursos hacia areas cuyos potenciales de ganancias son mas elevados

y a retirarlos de las areas en donde son mas bajos.

La estrategia corporativa se formula en los niveles mas altos de la administracion. Por lo
general, los principales directivos a nivel corporativo tienen la responsabilidad basica de
idear nuevas estrategias corporativas y decidir entre cualquiera de las acciones
recomendadas que surf gen de los administradores de un nivel inferior. Los jefes de las
unidades de negocios clave tambien influyen, en especial en las decisiones estrategicas que
afectan al negocio que dirigen. La asamblea de accionistas y el consejo de administracion

de la empresa, a menudo revisa y aprueba las principales decisiones estratégicas.
ESTRATEGIA DE UNIDAD DE NEGOCIOS

La estrategia de unidad de negocios es el plan de accion que formula la administracion
para un solo negocio. Se ubica en la base de enfoques y medidas ideadas por los directivos
con el fin de generar un desempeno efectivo en una linea de negocios especifica. Para una
empresa autonoma de un negocio, la estrategia corporativa y la estrategia de negocios

son la misma.
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La generacion basica de la estrategia de negocios consiste en como idear, crear y reforzar
la posicion competitiva de la empresa en el mercado a largo plazo. Con este proposito, la
estrategia de negocios se preocupa principalmente en los siguientes puntos.

" Desarrollar una respuesta a los cambios si se llevan a cabo en el ambito
empresarial como la economia en general, las areas gubernamentales y otras
pertinentes.

* |dear y crear medidas competitivas y enfoques de mercado que busquen una
ventaja competitiva sustentable. Idear y crear competencias y potencialidades
valiosas.

» Lograr sinergia en las iniciativas estrategicas de las areas funcionales.

» Solucionar determinados problemas estrategicos a los cuales se enfrenta el

negocio de la empresa.

Es natural que la estrategia de negocios inicia las acciones y respuestas diversas que los
administradores consideran prudentes de acuerdo con las bases del mercado, las
tendencias economicas, necesidades y demografia de los compradores, los nuevos
requerimientos de la legislacion y otros factores internos y externos.
Una estrategia efectiva esta bien sincronizada con la situacion interna y externa; al
modificarse la situacion de la empresa de una manera importante, por lo general resulta
necesario hacer ajustes en la estrategia.
La diferencia de una estrategia de negocios poderosa de una debil es la habilidad del
estratega para crear una serie de medidas, en el entorno y al interior, capaces de producir
una ventaja competitiva sustentable.
Con una ventaja competitiva una empresa tiene excelentes bases para obtener una
utilidad superior al promedio y ser exitosa en el ambito empresarial. Sin una ventaja
competitiva, la empresa corre riesgos de debilitarse con un desempeno mediocre. La
creacion de una estrategia de negocios que genere una ventaja competitiva sustentable se
basa en tres aspectos.

* Entender y decidir cuales son los atributos del producto o servicio, costos y

precios mas bajos, un mejor producto, una linea de productos mas completa, un
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servicio superior al cliente, enfasis en un nicho particular de mercado; lo que
ofrece la mejor oportunidad de obtener una ventaja competitiva.
* Desarrollar potencialidades, experiencias y capacidades competitivas que hagan la
diferencia a la empresa con la competencia.
* Tratar de apartar el negocio hasta agotar las posibilidades de las acciones de los
rivales y otras amenazas de la competencia.
Las estrategias de negocios que logran el triunfo por lo general pretenden desarrollar
poderosas competencias y potencialidades unicas en una o mas funciones decisivas para el
exito estrategico y posteriormente utilizarlas como patron para obtener una ventaja

competitiva sobre los rivales.

ESTRATEGIAS HORIZONTALES

La estrategia de la empresa diversificada tiene dos aspectos fundamentales; el primero
trata de como seleccionar los sectores empresariales donde deberia competir; el segundo
es la manera en que tendria que coordinar las unidades de negocio. Ambas han de
tratarse partiendo de la ventaja competitiva, es decir, como puede fortalecer la
organizacion la ventaja competitiva de las unidades de negocios, incurriendo en costos
como parte de la empresa diversificada, tanto los gastos generales como los que
provienen de las restricciones impuestas por las politicas organizacionales. La
diversificacion se convierte en una obligacion si no se hace una aportacion mas que

compensadora a la ventaja competitiva de las unidades de negocios.

La estrategia horizontal se responsabiliza de las metas y estrategias de las unidades de
negocios, contempla las actuales que compiten en el ambito empresarial y elige nuevos
ambitos donde penetrar a partir de las interrelaciones con las primeras, dandose en el
nivel grupal, sectorial y en el corporativo; a esta se le identifica como estrategia horizontal
explicita.
La necesidad de una estrategia horizontal explicita se justifica, entre otros casos, para dar
soluciones a los siguientes planteamientos:

* Las unidades de negocios daran distinto valor a las interrelaciones y no aceptaran

buscarlas.
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* Las estrategias de las unidades de negocios evolucionaran de modo que debilitaran
las interrelaciones.

* La posicion de la compafiia se deteriorara con las decisiones de precios y de
inversion tomadas de manera independiente.

* lLas unidades de negocio tienden a salir para formar alianzas y lograr las
interrelaciones dispoi nibles en el interior.

» Algunas veces las unidades de negocios no conocen a los competidores
potenciales ni el verdai dero significado de los competidores actuales.

* No se transferiran los conocimientos practicos entre unidades de negocios

genericamente similares.

Sin una estrategia horizontal explicita no existira un sistema con el cual identificar,
retroalimentar y expandir las interrelaciones. Las unidades de negocio que actlan por su
cliente no cuentan con los mismos incentivos para proponer y defender estrategias que se
basen en la interrelacién de los directii vos de primer niveljerarquico que tienen un

panorama mas integral.
ESTRATEGIAS VERTICALES

Las estrategias de integracion vertical buscan incrementar la magnitud competitiva de una
empresa en el mismo ambito empresarial donde se desarrolla. Las organizaciones pueden
entender su variedad de actividades hacia atras en fuentes de abastecimiento y hacia

adelante en direccion de los usuarios finales.

Una empresa que instala una planta para fabricar componentes, en lugar de comprarlos a
los proveedores, se mantiene basicamente en el mismo ambito empresarial, la diferencia
es que tiene unidades de negocio en dos etapas de produccion dentro de la cadena total
de actividades de la industria. De manera parecida, si un fabricante de televisiones decide
integrarse hacia adelante abriendo tiendas de menudeo para vender sus marcas,
permanece en el negocio de televisiones aunque su magnitud competitiva se expanda

hacia adelante en la cadena industrial.
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Las acciones para realizar la integracion vertical tienen como meta la integracion total
(con participacion en todas las etapas del proceso necesario para que los productos
lleguen a las manos de los clientes finales) o la integracion parcial (con la creacion de
posiciones en algunas etapas de la cadena total de distribucion y produccion de la
industria). Una empresa puede alcanzar la integracion vertical iniciando su propia
compaiia en otras etapas de la cadena de actividades de la industria o comprando una
empresa que ya este colocada en la empresa que desea integrar.

La razon para invertir recursos de la empresa en la integracion vertical es fortalecer la
posicion competitiva de la organizacion.

La integracion hacia atras produce ahorros en costo solo cuando el volumen que se
requiere es lo suficientemente grande para capturar las mismas economias de escala que
los proveedores, y cuando pueden igualar o superar la efectividad de produccion de estos.
La integracion hacia atras produce la mayor ventaja de costos cuando los proveedores
tienen importantes margenes de beneficio, cuani do el producto surtido es importante en
costos y cuando se dominan con facilidad las tecnologias requeridas.

La integracion vertical hacia atras puede producir una ventaja competitiva basada en la
diferenciacion cuando una empresa al surtir sus propias partes logra mejor calidad y, por
tanto, aumenta en gran medida el rendimiento de su producto final.

La integracion hacia adelante al momento de fabricar puede ayudar a un producto de
materia prima a lograr una mayor diferenciacién y escapar de la competencia orientada

hacia los precios de un negocio de productos basicos.

Una estrategia de integracion vertical puede tener fortalezas y debilidades. Para saber
hacia que direccion se inclina la balanza hay que considerar los siguientes factores:
= El grado de compatibilidad de la integracion vertical en los intereses y objetivos de
los rendii mientos estrategicos al largo plazo de la organizacion.
» Cuando se fortalece la posicion de la organizacion en la industria total.

* Hasta que grado se crea la ventaja competitiva.

Estos aspectos deben proporcionar beneficios para que la integracion vertical sea una

gran opcion de estrategia de utilidad.
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ESTRATEGIAS DE COOPERACION

En los dltimos tiempos, las empresas buscan la ventaja competitiva por medio de
estrategias de cooperacion, formando alianzas estrategicas y sociedades para
complementar sus propias iniciativas y de esta manera fortalecer su competitividad en los
mercados nacionales e internacionales. La estrategia de cooperacion de los negocios sirve
para ayudar a la empresa a mejorar su desempeno en mercados particulares de productos
o servicios. La empresa implanta una estrategia de cooperacion de los negocios cuando
piensa que si combina sus recursos y habilidades con los de uno o varios socios lograra
una ventaja competitiva que no podria obtener sola y que conduciran al exito en un

mercado especifico de productos o servicios.

Las alianzas estrategicas y sociedades en colaboracion son un medio atractivo y oportuno
para enfrentar los problemas tecnologicos y de recursos que las empresas enfrentan con
frecuencia. En la practica, las alianzas se han vuelto trascendentales para la competitividad
de las compahias en muchos ambitos empresariales que representan uno de los
elementos basicos de las estrategias de negocios, dandose particularmente en industrias

donde el cambio es acelerado.

Por ejemplo, en la industria de las computadoras personales las alianzas de cooperacion
sOn muy comunes porque existen companias que suministran los diferentes componentes
de las computadoras y el software para su funcionamiento: un grupo de empresas provee
los microprocesadores, otro fabrica las tarjetas madre, otro los monitores, otro lo discos
duros, otros los chip de memoria, etc. Ademas sus instalaciones se localizan dispersas en
Estados Unidos, Japon, Taiwan, Singapur, Malasia y partes de Europa. Se necesita una
colaboracion estrecha en el desarrollo de productos, logistica, produccion y fechas

elegidas para la introduccion de nuevos productos.

Cuando las industrias experimentan cambios acelerados al mismo tiempo en muchas
areas, las empresas consideran que es fundamental iniciar relaciones de cooperacion con
otras empresas para mantenerse a la vanguardia de la tecnologia y desempeno de los

productos, e incluso en su propia area de especializacion. Cooperan en el desarrollo de
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tecnologia, en el intercambio de informacion de investigacion y desarrollo, en el
desarrollo de nuevos productos que se complementan entre si, en la creacion de redes de

concesionarios y distribuidores que manejan sus respectivos productos, entre otros.

Una de las debilidades de las principales alianzas y estrategias de cooperacion es el peligro
de volverse dependientes de otras compafias en cuanto a la pericia y capacidades

esenciales en el largo plazo.
ESTRATEGIAS DE FUSION

Las fusiones son una opcion estrategica de gran ayuda. Una fusion es la combinacion y
agrupamiento de iguales, en que la empresa recien creada a menudo adopta un nuevo
nombre. Fusionarse con otra compafia, por lo general un competidor, puede fortalecer
espectacularmeni te la posicion de mercado de una empresa y abrir nuevas oportunidades
de ventaja competitiva. La combinacion de operaciones con un rival, llena los vacios en
recursos y permite a la nueva empresa emprender proyectos que las anteriores no podian
hacer por su cuenta. Unidas, las empresas suelen tener habilidades tecnolégicas mas
solidas, mas o mejores capacidai des competitivas, una linea atractiva de productos y
servicios, cobertura geografica amplia o mayores recursos financieros con los que invertir
en investigacion y desarrollo, ademas de aumentar capacii dad o expandirse a nuevas

areas. Tambien, la combinacion de operaciones llega a detectar grandes

oportunidades que ayudan a ahorrar en costos y transformar a empresas que habian
incurrido en costos elevados en un competidor con costos promedio o por debajo de
promedio. Por ejemplo, en el giro automotriz DaimleriBenz se fusiono con Chrysler para
crear una linea de producto mas amplia y tener presencia global mas fuerte en la linea
mundial de los vehiculos automotores, lo que mej oro la capacidad de las companias
combinadas para competir con Toyota, Ford y General Motors. Los directivos, al decidir
este tipo de estrategia, deben prever que no siempre se producen los resultados
esperados, en ocasiones por las expectativas exageradas y en otras porque es mucho mas

dificil que lo previsto captar los beneficios planeados.
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ESTRATEGIAS DE ADQUISICION

Una adquisicion o compra es cuando una empresa, compra y absorbe las operaciones de
otra. Las adquisiciones son una opcion estrategica de gran beneficio, dado que un
competidor fortalece enormemente la posicion de mercado de una compaiia y encuentra

nuevas oportunidades de ventaja competitiva.

La lucha por el liderazgo global motiva a numerosas empresas a efectuar adquisiciones
con el fin de crear presencia de mercado en aquellos paises donde no compiten en la
actualidad. La lucha por establecer posiciones atractivas en las industrias del manana
motiva a las compafias a realizar compras para llenar los vacios en recursos o tecnologia,
crear capacidades tecnologicas importantes y colocarse en posicion para lanzar los

productos Yy servicios de futuro considerables.

Nestlé, Kraft (una subsidiaria de Philip Morris Company), Unilever, Procter & Gamble, y
otras prominentes companias de alimentos y productos de consumo han realizado
numerosas adquisiciones para establecer una presencia global mas importante. En Mexico,
el Grupo Bimbo ha utilizado esta estrategia al adquirir otros negocios como Gastronomia
Avanzada Pastelerias, S. A. de C.V, Chocolates la Corona, Panificadora El Molino, Galletas

Gaby y otras; con esta estrategia ha logrado un liderazgo en este giro.
ESTRATEGIAS OFENSIVAS

La ventaja competitiva se logra con medidas estrategicas ofensivas que cumplan con el
objetivo de emprender iniciativas planeadas para producir una ventaja en costos,
diferenciacion o concentracion segun sea el caso.

La estrategia ofensiva, al ser creada, debe lograr una ventaja competitiva oportuna,
mientras mas tiempo tarde, sera mas probable que los rivales detecten la estrategia,
ubiquen su potencial y emprendan una contraofensiva. Posterior a la creacion de la
estrategia ofensiva viene un periodo de beneficio durante el cual se disfrutan los frutos de

ventaja competitiva, lo que se busca sea sostenible para no caer en un periodo de erosion;
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es decir, estar preparados para la contra ofensiva de la competencia al idear medidas
ofensivas de seguimiento y acciones defensivas.
Existen siete tipos elementales de ofensivas estratégicas:

. Iniciativas para igualar o superar las fortalezas de los competidores. Hay dos

casos en los que conviene montar ofensivas que tengan el proposito de neutralizar o
superar las fortalezas de las compafiias rivales. El primero es cuando a una compahiia no le
queda mas opcion que tratar de mermar la ventaja competitiva de un rival fuerte. El
segundo cuando es posible obtener una participacion rentable de mercado a costa de los
rivales sin importar las fortalezas de los recursos o capacidades con los que estos
cuenten.
Las estrategias ofensivas para atacar las fortalezas de un competidor incluyen: lograr la
ventaja en costos, saltar a las tecnologias de la siguiente generacion para ser que los
productos del rival se vuelvan obsoletos, anadir nuevas caracteristicas que atraigan a los
clientes del rival, ampliar la linea de productos para igualar al rival modelo por modelo y
crear capacidades de atencion a los clientes que el rival objetivo no tenga, entre otros.

2. Iniciativas para sacar provecho de las debilidades de los competidores. Una
empresa puede tomarla iniciativa de lograr avances en el mercado al ubicar su atencion
competitiva a las debilidades de los rivales. Hay distintas maneras de obtener utilidades
competitivas a costa de las debilidades de los rivales:

- Ir tras los clientes de los rivales cuyos productos se rezagan en calidad,
caracteristicas o desempefno; en dichos casos, un contendiente con mejor
producto a menudo convence a los clientes mas conscientes del desempeno de
que cambien de marca.

- Hacer presentaciones especiales de ventas a los clientes de los rivales que ofrecen
servicios por debajo de los niveles aceptables.

- Tratar de tomar la ofensiva contra rivales que tienen debil reconocimiento de
marca.

- Concentrarse en regiones geograficas donde un rival tiene poca participacion de
mercado o invierte nuevos esfuerzos competitivos.

- Prestar atencion a segmentos de compradores que un rival descuida o que no esta

equipado para atender.
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3. Iniciativas simultaneas en muchos frentes. Una empresa en ocasiones puede
considerar conveniente lanzar una gran ofensiva competitiva que comprenda multiples
iniciativas como pueden ser: rebajas en precios, mas publicidad, introducciones de nuevos
productos, muestras gratis, promociones en las tiendas, descuentos, valor agregado, etc.;
en un amplio frente geografico. Estas campanas a veces logran desequilibrar a un rival,
desviar su atencion en muchas direcciones y obligarlo a proteger muchas partes de su
base de clientes.

4. Ofensivas evasivas para competir en un terreno menos renido. Las ofensivas
evasivas tratan de evitar los desafios frontales relacionados con rebajas importantes, en
precios, aumentos en la publicidad o esfuerzos costosos para diferenciarse mejor que los
rivales. En vez de esto, la idea es maniobrar para eludir a los competidores, captar
territorio de mercado desocupado o menos renido y cambiar las reglas deljuego
competitivo a favor del agresor. Los ejemplos de ofensivas evasivas incluyen:

- Introducir nuevos productos que redefinan el mercado y las condiciones dela

competencia.

5. Lanzar iniciativas para crear posiciones fuertes en areas geograficas en que los
rivales cercanos tienen poca o ninguna presencia de mercado.

6. Tratar de crear nuevos segmentos introduciendo productos con atributos y
caracteristicas de desempeno diferentes para satisfacer mejor las necesidades de
compradores selectos.

7. Saltar a las tecnologias dela siguiente generacion para sustituir a los productos o

servicios exisitentes.

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

El objetivo de la estrategia defensiva consiste en minimizar la amenaza de sufrir ataques,
reducir el golpe de cualquier ataque que se presente e influir en los enemigos para que

dirijan sus fuerzas a otros rivales.

La estrategia defensiva por lo regular no incrementa la ventaja competitiva de una

empresa, ayuda a fortalecer su posicion competitiva, protege sus recursos Yy
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potencialidades mas valiosos contra la imitacion y sostiene la ventaja competitiva que la
empresa posee. Existen dos enfoques principales de una estrategia defensiva:

|. Bloquear las posibilidades abiertas a los contendientes. Para defender la posicion
actual de una empresa, se utiliza el enfoque que comprende medidas que entorpecen las
alternativas de un contendiente para iniciar un ataque competitivo. La empresa defensora
puede participar en tecnologias alternativas para minimizar el riesgo de que los rivales
ataquen con una tecnologia mejor; crear nuevas caracteristicas, afiadir nuevos modelos o
ampliar sus linea de productos para llenar los huecos o nichos vacantes y cerrar el paso a
los posibles contendientes; tambien puede buscar la frustracion de los esfuerzos de los
rivales por atacar con un precio inferior mani teniendo alternativas de precios bajos por
su cuenta.

2. Emitir senales de probables represalias. Otro aspecto de la estrategia defensiva
contempla emitir senales a los contendientes de que existen probabilidades de contestar
con represalias fuertes en caso de un ataque. El proposito es disuadir a los contendientes
para que se abstengan por completo de atacar con las expectativas de que la batalla sera
mas costosa de lo que podria ganar o por lo menos desviarlos hacia alternativas menos

amenazadoras.
4.7 ESTRATEGIA CORPORATIVA

Para tener una idea clara de porque es importante que los directivos adapten la estrategia
a las necesidades de la empresa y logren asi una mayor nocion de como sopesar las
diversas consideraciones internas, externas, asi como ubicar las ventajas y desventajas de
las estrategias con las que compite la empresa, es necesario estudiar la adaptacion de la
estrategia a una situacion especifica del ambito empresarial, por lo que se trataran las

siguientes estrategias.
ESTRATEGIAS PARA COMPET IR EN EMPRESAS EMERGENTES

La empresa emergente es aquella que se ubica en sus inicios a la etapa de formacion. Las
empresas que luchan con competidores para apoderarse de un ambito empresarial
emergente del futuro se ubican en la etapa inicial emprendedora; mejoran su tecnologia,

integran el recurso humano, compran o construyen su infraestructura, equipan sus
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operaciones, forman sus cuadros directivos, aplican sus estudios mercadologicos, tratan
de ampliar sus canales de distribucion y lograr la aceptacion de los compradores entre
otros; algunos ejemplos de estas empresas incluyen las alimenticias con productos light,
automotrices con el vehiculo hibrido, las telecomunicaciones inalambricas para internet,
las eléctricas de energia edlica, la banca electrénica, la educacion a distancia, la agricultura
que utiliza ingenieria genética, la electronica de alta definicion, etcetera.

En este tipo de negocios existen problemas importantes, mismos que pueden pervenirse
en gran medida, al realizar estudios mercadologicos, técnicos y financieros antes de
emprender actividades para ponderar si es viable o no el negocio.

La competencia en el ambito empresarial emergente plantea a los directivos desafios
especificos al formular la estrategia.

* Dado que el mercado es nuevo y no se ha puesto a prueba, puede darse mucha
especulacion y numerosas opiniones sobre como funcionara, el ritmo al que
crecera y la magnitud que alcanzara. La historia breve no sirve para calcular
proyecciones de ventas y ganancias. Existen muchas suposiciones respecto a la
rapidez con que los compradores se sentiran influidos a usar el producto y cuanto
estaran dispuestos a pagar por este. Por ejemplo, los reproductores de discos de
video digital (DVD) tardaron mucho mas de lo esperado en ponerse de moda.

* En varios casos, una buena parte de los conocimientos tecnolégicos en los que se
originan los productos de las empresas emergentes estan protegidos por derechos
de propiedad y se resguardan celosamente, ya que han sido desarrollados en
organizaciones pioneras; las patentes y experiencia técnica son elementos
necesarios para asegurar la ventaja competitiva.

* Hay consenso respecto a cual de las tecnologias competidoras se impondra o que
atributos del producto resultaran determinantes para atraer la decision favorable
de los compradores. La competencia se centra en los esfuerzos de cada empresa
por lograr que el mercado confirme su enfoque estratégico hacia la tecnologia, el
diseno de producto, el marketingy la distribucion.

* Los obstaculos de entrada suelen ser relativamente bajos, incluso con las
companias emprendedoras recien creadas. Es posible que las empresas grandes,

bien identificadas, que buscan oportunidades y cuentan con suficientes recursos y
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capacidades competitivas, decidan participar si el ambito empresarial promete un
crecimiento explosivo o si su surgimiento pone en riesgo la actividad comercial.

" Pueden presentarse fuertes efectos de la curva de experiencia, lo que permite
reducciones alari mantes en costos y precios a medida que el volumen crezca.

* Dado que en las empresas emergentes todos los compradores son clientes
primerizos, el trabajo de mercadotecnia implica inducir la compra inicial y vencer
las dudas de los clientes con las caracteristicas del producto, la fiabilidad del
desempeno y las aseveraciones contradictorias de empresas competidoras.

* Los compradores prospecto confian en que los productos de primera generacion
mejoren rapido, por lo que demoran la compra hasta que la tecnologia y el disefio
del producto maduren.

* En algunos casos, las empresas tienen dificultades para obtener suministros
necesarios de materias primas, asi como componentes totales.

* Las empresas que no cuentan con el capital suficiente para respaldar la
investigacion y desarrollo, por lo general terminan fusionandose con competidores
o son adquiridas por empresas ajenas a la industria pero con capital suficiente, por

lo que buscan invertir en un mercado en crecimiento.

ESTRATEGIAS PARA COMPETIR EN MERCADOS TURBULENTOS DEALTA VELOCIDAD

La aceleracion de los cambios que se estan viviendo en el ambito empresarial incluyen los
tecnoldgicos, ciclos de vida cortos de los productos, el ingreso de nuevos rivales
importantes en el mercado, los lanzamientos frecuentes de nuevas lineas competitivas de
los rivales, asi como requerimientos y expectativas de los clientes que evolucionan con
rapidez entre varios mas, que suceden al mismo tiempo.

Esto se comprende porque todos los dias surge un gran nimero de adelantos
competitivos de importancia, la labor de dar seguimiento a los sucesos que van
desarrollandose y de ponderarlos es complicada. La aceleracion de cambios de gran
velocidad es la condicion que prevalece en el campo del hardware y software para las
computadoras personales, los juegos de video, la construccion de redes, las

telecomunicaciones inalambricas, el equipo medico, la biotecnologia, la ingenieria genetica,
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la industria farmaceutica y en el creciente nimero de industrias abarcadas por el cambio

torrencial en todo el ambito de ciberespacio.

El desafio basico para la formulaciéon en un entorno de mercado turbulento radica en
enfrentar y coordinar el cambio. las empresas pueden asumir | de las 3 posturas
estrategicas para enfrentarse al cambio de alta velocidad.

- Reaccionar ante el cambio. Las empresas deben tener respuesta a un producto
nuevo de un competidor con uno mejorado; de esta manera les sera posible
contrarrestar un cambio inesperado en los gustos y las demandas de los
compradores si redisenan o cambian la presentacion de su producto o si el enfasis
de la publicidad se dirige hacia otros atributos del mismo. Reaccionar es una
estrategia defensiva y, por consiguiente, no es probable que genere oportunidades
nuei vas; sin embargo, es un componente necesario del conjunto de opciones de
una empresa.

- Prever el cambio. La prevision supone tener una vision hacia el futuro para analizar
lo que probablemente sucederd; de esta manera es posible prepararse y
posicionarse para el futuro. Representa el estudio del comportamiento, las
necesidades y expectativas de los compradores para tratar de comprender como
evolucionara el mercado y preparar con anticipacion la produccién y las
capacidades de distribucidon necesarias.

- Encabezar el cambio. Esto representa iniciar el mercado y las fuerzas competitivas
a las que otros deberan reaccionar y responder: es decir, es una estrategia
ofensiva que aspira a colocar a la empresa en la posicion de control. Guiar el
cambio significa ser el primero en llegar al mercado con un nuevo producto o

servicio importante.

Las aptitudes, actitudes, practica de vanguardia y potencialidades para ingresar antes que
nadie al mercado son cualidades competitivas muy importantes en los mercados que su
evolucion es acelerada. Por otro lado, la competencia renida obliga que las empresas
reaccionen con prontitud y tengan los recursos suficientes, reagruparse con rapidez,

sondeando, experimentando, improvisando e intentando una y otra vez hasta encontrar
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algo que llame la atencion de los compradores y las coloque en concordancia en el

mercado y la realidad competitiva.
ESTRATEGIAS PARA COMPETIR EN INDUSTRIAS MADURAS

Se identifica a una industria madura cuando casi todos compradores prospecto son
usuarios de sus productos; de esta manera, la demanda del mercado consiste en ventas de
reposicion a los usuarios existentes y el crecimiento depende de la capacidad del ambito
empresarial para atraer nuevos compradores y convencer a los ya cautivos de
incrementar su uso.

El paso de una industria hacia la madurez no inicia con un programa sencillo de predecir.
La madurez de la industria puede retrasarse por los nuevos avances tecnologicos,
innovaciones en los productos u otras fuerzas motrices que rejuvenecen la demanda del
mercado. Sin embargo, cuando estos indices de crecimiento empiezan a decrecer, el
principio de la madurez del mercado por lo general genera cambios fundamentales en el
entorno competitivo.

= El crecimiento lento en la demanda de los compradores genera mas competencia
frontal por la participacion de mercado. Las empresas que desean continuar en un
mercado de rapido crecimiento empiezan a buscar la manera de atraer a clientes
de los competidores. Es normal ver reducciones en los precios, intensificacion de
la publicidad y otras tacticas audaces para adquirir participacion de mercado.

* Los compradores son mas experimentados y a menudo es mas dificil convencerlos
de hacer compras repetitivas. Aqui los compradores tienen experiencia con el
producto y estan familiarizados con las marcas competidoras, pueden evaluar
mejor las distintas marcas y usar sus conocimientos para negociar un mejor trato
con los vendedores.

* La competencia a menudo produce un mayor énfasis en los costos y el servicio. En
este aspecto todos los vendedores empiezan a ofrecer los atributos del producto
que los compradores prefieren, las opciones de estos ultimos dependen de los
vendedores que ofrecen la mejor combinacion de precio y servicio.

* Las companias tienen un problema de exceso en la adicion de nuevas instalaciones.

El menor ritmo de crecimiento de la industria significa disminuciones de la
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ampliacion de la capacidad para los fabricantes y en la inauguracion de nuevas
tiendas para las cadenas minoristas.

* Es mas dificil hacer innovaciones en los productos y generar nuevas aplicaciones
de uso final. A los productores les resulta dificil crear nuevas caracteristicas,
encontrar otros usos y sostener el interes de los compradores.

* La competencia internacional aumenta. Las empresas nacionales que tratan de
crecer empiezan a buscar oportunidades de ventas en los mercados extranjeros.
Algunas companias que buscan reducir los costos trasladan las plantas a paises en
los que se pagan salarios mas bajos, entre otras opciones.

* La rentabilidad de la industria cae temporal o permanentemente. El crecimiento
mas lento, la mayor competencia, los compradores mas experimentados y los
periodos ocasionales de exceso de capacidad presionan los margenes de utilidad
de la industria. Por lo regular, las empresas debiles y menos eficientes son las mas
afectadas.

* La competencia mas renida induce varias fusiones y adquisiciones entre ex
competidores, expulsa a las companias mas debiles de la industria y produce la
consolidacion de la industria en general. Las empresas ineficientes y las que tienen
estrategias competitivas debiles pueden lograr resultados decorosos en una
industria de rapido crecimiento con ventas en expansion. Sin embargo, la
competencia mas intensa que acompana a la madurez en la industria pone al
descubierto las debilidades competitivas y lanza a los competidores de segundo y

tercer nivel a una contienda por la supervivencia del mas apto.
4.3.4 ESTRATEGIAS PARA EMPRESAS EN INDUSTRIAS ESTANCADAS O EN DECADENCIA

Las empresas que compiten en industrias estancadas o en decadencia deben limitarse a
fines de desempeno congruentes con las oportunidades disponibles en el mercado. Los
rivales fuertes tienen la facilidad de quitar ventas a los mas debiles y la compra o salida de
las empresas mas debiles crea oportunidades para que las que continlen capten una

participacion de mercado mayor.

Los negocios que triunfan en industrias estancadas utilizan | de los 3 criterios estratégicos

siguientes.
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I. Aplicar una estrategia enfocada que este dirigida a los segmentos de mayor
crecimiento del mercado dentro de la industria. Los mercados estancados o en
decadencia se estructuran de numerosos segmentos o nichos. Es comin que uno o mas
de estos segmentos crezca con rapidez, pese al estancamiento en la industria en su
conjunto. Un competidor inteligente que se ubica en los segmentos de rapido crecimiento
y satisface de la mejor forma posible las necesidades de los compradores que abarcan
estos segmentos suele escapar del estancamiento en las ventas y utilidades e incluso
lograr una decidida ventaja competitiva.

2. Resaltar la diferenciacion basada en la mejora de la calidad y la innovacién de los
productos. Una calidad efectiva, o la innovacion, incentiva la demanda al crear nuevos e
importantes segmentos de crecimiento o al inducir a los compradores a cambiar. La
innovacién triunfadora de los productos abre la posibilidad para competir, ademas de
igualar o mejorar los precios de la competencia. La diferenciacion basada en la innovacion
exitosa tiene la ventaja adicional de que las empresas rivales no pueden imitarla facilmente
o le resulta muy costoso hacerlo.

3. Esforzarse por bajar los costos y llegar a ser el lider de estos en la industria. Las
empresas en industrias estancadas pueden mejorar sus margenes de utilidad y el
rendimiento sobre la inversiéon si formulan y aplican una estrategia innovadora de
reduccion de costos ano con ano. Las medidas que influyen en el ahorro en los costos
incluyen los siguientes puntos:

- Eliminar actividades de la cadena de valor que sélo reporten beneficios marginales.

- Contratar externamente funciones y actividades que personas ajenas a la empresa
desempenen a un menor costo.

- Redisenar los procesos internos para explotar las tecnologias de comercio
electronico que contribuyan a reducir los costos.

- Consolidar las instalaciones de produccion utilizadas de manera insuficiente.

- Agregar mas canales de distribucion para garantizar el volumen de unidades
necesarias para una produccion de bajo costo.

- Reducir o eliminar los productos marginales de los ofrecimientos de la empresa.
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Estos tres temas estratégicos no se excluyen entre si. La introduccion de versiones
innovadoras de un producto puede crear un segmento de mercado de rapido

crecimiento.
ESTRATEGIAS PARA SOSTENER EL CRECIMIENTO RAPIDO DE LAS COMPANIAS

Las empresas que se centran en incrementar sus ingresos y utilidades a un ritmo rapido o
superior al promedio tienen que disefar una cartera de iniciativas estrategicas que
abarcan tres horizontes.

* Horizonte I. Iniciativas estrategicas para fortalecer y ampliar su posicion en los
negocios existentes. Las iniciativas para este horizonte incluyen anadir nuevos
elementos a la linea actual de productos de la empresa, expandirse a nuevas zonas
geograficas donde la compafia no tiene presencia en el mercado y emprender
ofensivas para arrebatar participacion de mercado a la competencia. El fin es
aprovechar al maximo el potencial de crecimiento que exista en los actuales
ambitos dela empresa.

* Horizonte 2. Iniciativas estrategicas para aprovechar los recursos y las capacidades
existentes por medio de la incursion en nuevos negocios que ofrezcan un
potencial de crecimiento prometedor. Las empresas en crecimiento tienen que
estar alerta para aprovechar las oportunidades de incursionar en nuevos negocios
donde exista la promesa de crecimiento rapido y que su experiencia, capital
intelectual, conocimientos tecnologicos y capacidades resulten valiosas para lograr
una rapida entrada en el mercado.

* Horizonte 3. Iniciativas estrategicas que siembran las semillas para incursionar en
negocios que todavia no existen. Estas iniciativas suponen destinar fondos a
proyectos de investigacion y desarrollo a largo plazo, crear un fondo de capital de
riesgo interno para invertir en empresas de nueva creacion prometedoras en un
intento para crear las industrias del futuro o comprar varias organizaciones nuevas
y pequehas que experimenten con tecnologia e ideas sobre productos que

complementen los negocios actuales de la compania.

Existen riesgos cuando se tienen varios horizontes estrategicos. Es cierto, existen varios

cuando se sigue una cartera de estrategias diversificadas que se enfocan en lograr el
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crecimiento sostenido. Una empresa no puede apostar a todas las oportunidades de su
ambito porque correria el riesgo de debilitarse, las iniciativas a mediano y largo plazos
pueden provocar que una empresa se desvie de sus competencias centrales y acabe
tratando de competir en negocios en los cuales no tiene posibilidades, es dificil obtener
ventajas competitivas en familias de productos y negocios a mediano y largo plazos que no
lleguen a concordar bien con las actuales fortalezas de negocios y recursos de una
organizacion. Existen riesgos de tener varios horizontes estrategicos, todo directivo debe
actuar de manera opori tuna para convertirlos en beneficios en el menos tiempo posible y

asi sostener el crecimiento rapido.
ESTRATEGIAS PARA LOS LIDERES DE LAS INDUSTRIAS

Las situaciones competitivas de los lideres del ambito empresarial normalmente varian
entre mas fuertes y poderosos que el promedio. Generalmente, los lideres gozan de
prestigio y aquellos que estan fuertemente afianzados tienen estrategias comprobadas. En
Mexico, algunos de los lideres industriai les mas reconocidos son: Grupo ICA
(construccion), Grupo Bimbo (Alimentos), Cemex (cemento), Grupo Modelo (cerveza) y

Telmex(telefonia).

La preocupacion estrategica de un lider gira en como defender y fortalecer su posicion de
liderazgo, tal vez convirtiendose en el lider dominante a diferencia de ser solo uno.
Existen dos posturas estrategicas contrastantes que pueden adoptar los lideres y las

companias dominantes de una industria:

|. Estrategia de mantenerse a la ofensiva. El fin basico de una estrategia de
mantenerse a la ofensiva es actuar primero que nadie. Se basa en el principio de que
mantenerse un paso adelante, forzar a los rivales a reaccionar y ponerse al dia es el
camino mas seguro para alcanzar prominencia en la industria y adquirir el posible dominio
del mercado; como dice el refran: “la mejor defensa es una buena ofensiva". Ser quien
impone el estandar en la industria supone la busqueda incesante del mejoramiento
continuo Y la innovacion. Ponerse a la vanguardia con adelantos tecnologicos, productos
nuevos o mejores caracteristicas de desempeno, mejoras en calidad, atencion superior a

los clientes, metodos para reducir costos de operacion, son maneras de facilitar y hacer
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menos costoso para los posibles clientes el cambio en sus compras de productos de
empresas competidoras a los propios. Un lider de costos bajos debe marcar el ritmo de la
reduccion de los costos y un diferenciador debe implantar constantemente nuevas
maneras de mantener sus productos aparte de las marcas de los imitadores para
convertirse en el estandar contra el cual se analizan los productos de los rivales. La
estrategia fuerte, de mantenerse a la ofensiva, incluye iniciativas para ampliar la demanda
general en la industria, como impulsar la creacion de nuevas familias de productos, hacer
el producto mas adecuado para los consumidores en mercados internos emergentes,
descubrir nuevos usos para este, y promover el uso mas frecuente para atraer a nuevos
usuarios.

2. Estrategia de fortalecerse y defenderse. La base de fortalecerse y defenderse es
dificultar que los competidores ganen terreno e ingresen nuevas empresas. Las metas de
una defensa fuerte conservan la participacion de mercado, fortalecen la posicion de
mercado actual y protegen cualquier ventaja competitiva que tenga la empresa. Las

medidas especificas incluyen:

= intentar subir la puesta inicial competitiva para los rivales y nuevos participantes
por medio del aumento en el gasto de publicidad, niveles mas altos de atencion a
clientes y mayor inversion en investigacion y desarrollo.

* lanzar mas versiones del producto o marcas para igualar los atributos que tienen
las rivales o llenar nichos desocupados en los que podrian introducirse los
competidores.

* anadir servicios especializados y otros extras que fomenten la lealtad de los
clientes y que hagan que les resulte mas dificil o costoso cambiar a productos
rivales.

* mantener precios razonables y calidad atractiva.

" construir una nueva capacidad anticipandose a la demanda del mercado para
disuadir a los competidores mas pequenos de ahadir capacidad por su cuenta.

* invertir lo suficiente para seguir siendo competitivo en los costos y progresista en
el aspecto tecnologico.

= patentar las tecnologias alternativas viables.
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* firmar contratos exclusivos con los mejores proveedores y distribuidores.

Una estrategia de fortalecerse y defenderse conviene mas a las empresas que hayan
logrado el dominio del mercado y no desean arriesgarse a ser objeto de procesos
antimonopolistas. Una estrategia asi imilica tratar de crecer tan rapido como el mercado
en su conjunto y exige reinvertir suficiente capital en el negocio para proteger la

capacidad del lider para competir.

4.8 CULTURA CORPORATIVA: CLAVE DE LA EJECUCION DE LA
ESTRATEGIA EFECTIVA

La cultura organizacional es el conjunto de suposiciones importantes acerca de la
organizacion, sus metas y practicas, que comparten los integrantes de la misma. Cada
empresa tiene una cultura organizacional Unica; todas, como parte de sus fortalezas,
poseen su propia filosofia, creencias, guias de conducta y pensamiento, su ambiente de
trabajo, tradiciones, principios comerciales, prohibiciones politicas, practicas financieras,

ecologicas, valores, principios y personalidad arraigada que definen su cultura corporativa.

La cultura organizacional es lo que los empleados perciben y como dicha percepcién crea
un patron de creencias, valores y expectativas. Edgar Schein definié a la cultura
organizacional como un patron de premisas basicas, inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un determinado grupo conforme se aprende a enfrentar los problemas
de adaptacion externa e integracion interna; lo que ha funcionado bastante bien para
considerarlo valido y, por tanto, transmitirlo a los nuevos miembros como la forma

correcta de percibir, pensar y sentir esos problemas.

La definicion de Schein indica que la cultura supone premisas, adaptaciones, percepciones

y aprendizaje. Tambien afirma que la cultura de una organizacion tiene tres capas.
- La primera incluye artefactos y creaciones visibles pero a menudo no

interpretables; un informe anual, un boletin informativo, divisiones fisicas entre

trabajadores y muebles son ejemplos de artefactos y creaciones.
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- Enla segunda capa estan los valores o cosas importantes para la gente. Los valores
son deseos o necesidades consciene tes y efectivos.

- En la tercera estan las premisas basicas de las que parte la gente y orientan su
comportamiento. En esta capa se encuentran las premisas que indican a los
individuos como percibir, pensar y sentir el trabajo, las metas de desempeno,

relaciones humanas y el desempeno de los colegas..

4.9 LA CULTURA ORGANIZACIONALY SUS EFECTOS

Dado que la cultura organizacional comprende expectativas, valores y actitudes
compartidos, influye en individuos, grupos y procesos organizacionales. Por ejemplo, la
cultura influye en los integrantes de la organizacion para que sean buenos ciudadanos,

ademas de que cooperen para el desarrollo y mejoramiento de la sociedad.

Por consiguiente, si en la cultura es necesario prestar un servicio de calidad total al
cliente, se espera que el capital humano adopte este comportamiento. Por otro lado, si el
hecho de sujetarse a un conjunto especifico de procedimientos al tratar a los clientes es la
norma, se esperaria, reconoceria y recompensaria este tipo de comportamiento.

Los investigadores que han propuesto y estudiado el efecto de la cultura en los empleados
indican que ofrece y comenta un tipo de estabilidad. La cultura de una organizacion ofrece

la sensacion de estabilidad e identidad organizacional.

En Mexico, por ejemplo, Bimbo puede atraer, desarrollar y conservar empleados de gran
calidad debido a la estabilidad y orgullo que acompana el formar parte de esta empresa. Es
importante diferenciar entre culturas fuertes y debiles. Una fuerte se caracteriza por
empleados que comparten valores basicos. Mientras mas compartan y acepten estos
valores, mas fuerte sera la cultura y ejercera mayor influencia en el comportamiento. Las
organizaciones religiosas, los cultos y algunas empresas japonesas como Toyota son

ejemplos de organizaciones que cuentan con culturas fuertes e influyentes.

Empresas mexicanas que estan en pleno crecimiento como Grupo Bimbo, Cemex, Grupo

Modelo, Grupo ICA y Gruma poseen una cultura a todas luces fuerte e influyente en el
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giro donde se desenvuelven. La cultura de una empresa puede ser debil y estar
fragmentada ya que existen muchas subculturas, pocos valores y normas de conducta que
se comparten en general y hay pocas tradiciones sai gradas. En las empresas con culturas
débiles existe poca cohesién y union entre las unidades organizacionales; los altos
directivos no aceptan ninguna filosofia comercial ni muestran compromisos con valores

especificos o encomian el uso de practicas de operaciones particulares.

Debido a la escasez de valores comunes o enfoques de negocios arraigados, los
integrantes de la organizacion no tienen una sensacion intensa de identidad corporativa.
Aunque pueden tener algunos lazos de identificacion y lealtad con su estructura, colegas,
sindicatos o jefes, la cultura debil de la empresa no genera una alianza fuerte de los
empleados con la compania que representan. La ausencia de un caracter corporativo
diferido tiende a provocar que muchos empleados consideren a la empresa como un lugar
para trabajar y a sus empleos como una forma de ganarse la vida. Como resultado, las
culturas débiles proporcionan poca o ninguna asistencia en la ejecucion de la estrategia
porque no existen tradiciones, creencias, valores, lazos comunes o normas de conducta
que la gerencia pueda usar como palancas para movilizar el compromiso con la ejecucion

de la estrategia elegida.
TAREAS PRINCIPALES PARA PONER EN PRACTICA LA ESTRATEGIA

Aunque los directivos deben adaptar sus enfoques a la contingencia, existen ciertos
aspectos que se tienen que cumplir sin importar las circunstancias de la empresa para

poner en practica a la estrategia; como los que se mencionan a continuacion:

e Los directivos de la empresa deben sensibilizar al capital humano, para trabajar en
equipo y ejecutar una estrategia efectiva.

e Crear una organizacion con las competencias, capacidades y fortalezas de recursos
para llevar a cabo la estrategia con exito.

e Elaborar un presupuesto para asignar recursos suficientes a las actividades de la
cadena de valor que son cruciales para el exito estratégico.

e Establecer politicas, programas y procedimientos que apoyen la estrategia.
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e Instituir las mejores practicas y presionar para mejorar continuamente la manera
en que se desempenan las actividades de la cadena de valor.

e Instalar sistemas de informacién, comunicacion, comercio electronico y operacion
que permitan al personal de la empresa desempenar sus responsabilidades
estratégicas satisfactoriamente.

e Vincular los premios e incentivos al logro de los objetivos de desempeno y la
buena ejecucion de la estrategia.

e Crear un ambiente de trabajo y una cultura corporativa que apoyen la estrategia.

e Ejercer el liderazgo interno que se necesita para impulsar la puesta en practica y
continuar mejorando en la ejecucion la estrategia.

e Establecer un modelo de motivacion, que nos mueva e impulse para ejecutar de
manera efectiva la estrategia.

e Facultar al capital humano para que tome decisiones oportunas en la ejecucion

exitosa de la estrategia.

Las tareas de los directivos y gerentes surgen reiteradamente del proceso de la puesta en
practica de la estrategia, no importan los detalles especificos de la situacion e impulsar las

prioridades de la programacion del ejecutor de la estrategia.

Algunas de estas tareas terminan siendo mas decisivas o consumen mas tiempo que otras;
esto depende de si existen debilidades basicas de recursos que deban corregirse o nuevas
competencias por crear, la fuerza de las guias de conducta arraigadas que han de
modificarse, las presiones para obtener resultados rapidos u oportunos y la mejora
financiera en el corto plazo, asi como otros factores por el estilo que son especificos del

momento de la empresa.
CREACION DE UNA ORGANIZACION EFECTIVA

Ejecutar de manera correcta la estrategia depende del capital humano competente, las
potencialidades competitivas superiores al promedio, asi como la organizacion interna
eficaz y efectiva. Por esto, la creacion de una empresa capaz es siempre la principal

prioridad en la ejecucion de la empresa.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 163



oUDS

Mi Universidad

DOTAR DE PERSONAL A LA ORGANIZACION

La empresa busca desempenar las funciones y actividades requeridas para una ejecucion
exitosa, esto se busca al atraer directivos, gerentes capaces y empleados que aporten una
base de aptitud efectiva y una cartera de capital intelectual que desarrollamos a

continuacion:

e Integracion de un equipo de direccion fuerte. La integracion de un equipo de
direccion efectivo es una de las bases de la creacion de la organizacion. Los
directivos que ejecutan la estrategia deben formar el equipo de direccion que
requieran y luego localizar a la gente con el perfil adecuado para ocupar cada
puesto. Los cuadros directivos con los que cuenta la empresa en ocasiones son los
adecuados; a veces requieren fortalecerse o ampliarse al proyectar a personal
interno o contratar a gente externa con experiencia, habilidades y estilo de
liderazgo que se adapten a la situacion.

e la capacidad mas importante para integrar los cuadros ejecutivos basicos es
percibir que combinacion de antecedentes, perfil, experiencias, conocimientos,
valores, creencias, estilo de die reccion y personalidades contribuira a lograr el
exito de la ejecucion de la estrategia. Elegir un equipo de direccion sélido y capaz
es una funcion esencial en la creacion de la empresa, por lo general es el primer
paso que debe darse en la ejecucion de la estrategia.

e Reclutamiento, seleccion, contratacion, desarrollo y conservacion de empleados
talentosos. Un equipo efectivo de directivos no es suficiente. La empresa debe
integrar personal talentoso que abarque mucho mas que los puestos ejecutivos
para formar la base de capital humano, aptitudes y actitudes generales para la
ejecucion efectiva de la estrategia. Las empresas realizan grandes esfuerzos
concertados para reclutar, seleccionar y contratar el mejor personal y el mas
brillante que puedan encontrar; para luego adiestrarlo, capacitarlo y actualizarlo,
reteniendolo con excelentes paquetes de remuneracién, oportunidades de
ascensos rapidos, desarrollo profesional y comisiones interesantes a que

representan un reto. Las mejores empresas aplican una variedad de practicas para
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desarrollar su base de conocimientos y adquirir capital intelectual, como son las
siguientes:

a) Asignan esfuerzos considerables en la seleccion y evaluacion de solicitudes de
empleo y eligen sélo aquellas que poseen en conjunto de habilidades adecuadas,
energia, iniciativa, criterio, aptitudes para aprender y adaptabilidad al ambiente de
trabajo y cultura de la eme presa.

b) Ubicar a los empleados en programas de capacitacion que continllen no solo
durante los primeros anos, sino a lo largo de sus profesiones.

c) Designan condiciones de trabajo motivantes que suponen un reto y exigen
poner en practica todas las potencialidades.

d) Rotan a los empleados en puestos que no solo son muy satisfactorios, sino que
amplian las fronteras funcionales y geograficas. Proporcionan al personal
oportunidades para adquirir la experiencia en una variedad de ambientes
internacionales que se considera cada vez mas parte esencial del desarrollo
profesional en organizaciones globales.

e) Motivan a los empleados a ser creativos e innovadores para que cuestionen las
formas existentes de hacer las cosas y ofrezcan mejores maneras de hacerlas;
ademas de que presenten ideas de nuevos productos, servicios o negocios.

f) Crear un ambiente de trabajo estimulante y atractivo, de manera que los
empleados consideren que la empresa es un excelente lugar para laborar.

g) Hacer esfuerzos por retener a los empleados muy responsables y competentes
que desarrollan mucho potencial por medio de incrementos salariales,
gratificaciones por desempefo, opciones de compra de acciones y participacion en

el capital patrimonial, asi como otros incentivos a largo plazo.
ADECUACION DE LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION A LA ESTRATEGIA

Las graficas de organizacion (organigramas) de cada empresa son su esencia estructural
que refleja sus guias organizacionales anteriores, circunstancias internas variables, criterios
ejecutivos sobre las relaciones de colaboracion y las politicas respecto de quien se le

asigna la responsabilidad.
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Por otro lado, cada estrategia se basa en su conjunto de factores clave de exito y
actividades de la cadena de valor, asi como su estructura correcta pese a la necesidad de
tener estructuras de la organizacion especificas para la situacion; algunas consideraciones

son comunes en todas las empresas,

e Identificar actividades cruciales para la estrategia. En toda empresa, ciertas
actividades en la cadena de valor son vitales para el exito estrategico y la ventaja
competitiva que otras. La vision de la estrategia, las actividades primarias que se
trataron en capitulos anteriores se identifican como las mas importantes para la
empresa, por ejemplo, ciertos procesos comerciales cruciales, el proceso de
produccion, la logistica de entrada, distribucion, logistica de salida y servii cio,
ademas de las funciones de apoyo como elaborar la nomina, administrar los
programas de prestaciones laborales, el manejo de los flujos de efectivo, resolver
las quejas, proporcionar seguridad corporativa, manejar las relaciones con los
accionistas, proporcionar mantenimiento a las flotillas de los vehiculos, cumplir
con las disposiciones legales, tecnologia de informacion y procesamiento de datos,

contabilidad, capacitacion, relaciones laborales, etcetera.

Las actividades y pontecialidades cruciales para la estrategia varian dependiendo de los
detalles especificos de la misma, la integracion de la cadena de valor, el giro, las

necesidades competitivas y las condiciones externas del mercado.

Dos preguntas cruciales que ayudan a identificar las actividades de la organizacion para la
estrategia son: ;que funciones o procesos comerciales tienen que desempenarse
extraordinariamente bien o de manera oportuna para lograr una ventaja competitiva
sostenible? y jen que actividades en la cadena de valor la ejecucion deficiente afectaria el

exito estrategico.

La respuesta, por lo general, apunta a las actividades cruciales donde se requiera una

organizacion atenta y que apoye la estrategia.
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* Razones para pensar en contratar externamente las actividades no cruciales de la
cadena de valor. Existen razones de peso para considerar el outsourcing que
ademas de los costos mas bajos, implica menos problemas internos. Ubicandose
desde el punto de vista estrategico, la contratacion de proveedores externos para
que realicen actividades de apoyo no cruciales para la empresa puede disminuir las
burocracias internas y aplanar la estructura de la empresa, agilizar la toma de
decisiones, intensificar el foco de atencion estrategico, mejorar su capacidad de
innovacion e incrementar la capacidad de respuesta competitiva. La experiencia de
companias que obtienen mucho servicio de apoyo de proveedores externos indica
que el outsourcing permite a una empresa concentrar sus propias energias y
recursos en aquellas actividades en la cadena de valor donde puedan crear valor
Unico, que sea la mejor en la industria y donde necesite el control estrategico para
crear competencias centrales, lograr ventaja competitiva y administrar las
relaciones clave con clientes, proveedores y distribuidores.

* Razones para pensar en asociarse con otros para adquirir otras capacidades
competitivas. Si se acuerdan sociedades en colaboracion, que mejoren
continuamente y despues se usen con efectividad, una empresa incrementa sus
capacidades en general y logra fortalezas de recursos; mismas que producen valor
para los clientes que la competencia no logra igualar y que, en consecuencia,
limpian el camino hacia el logro competitivo. Las sociedades estrategicas, alianzas y
colaboracion estrecha con los proveedores, distribuidores, fabricantes de
productos complementarios e incluso competidores favorecen la estrategia
siempre que el resultado sea mejorar los recursos y capacidades organizacionales.

» Conversion de las actividades cruciales para la estrategia en los principales
componentes basicos. Alfred Chandler, en su libro Estrategia y Estructura
menciona que la razon fundamental para convertir las actividades cruciales para la
estrategia en los principales componentes basii cos de la estructura de una
empresa es convincente si se pretende que las actividades cruciales para el exito
estrategico cuenten con los recursos, influencia en la toma de decisiones e
impacto organizacional que necesita tienen que ser el eje del plan organizacional.
En terminos claros, es factible que aplicar una estrategia nueva o modificada

suponga actividades, competencias o capacidades esenciales nuevas o diferentes vy,
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por consiguiente, requiera arreglos organizacionales distintos. Sino se esperan
ajustes organizacionales viables, el desequilibrio que resulte entre la estrategia y la
estructura puede abrir la puerta a problemas de ejecucion y desempeno.

* Por tanto se requiere una estructura organizacional en evolucion para mantenerse
en forma con las nuevas necesidades de ejecucion de una estrategia que
evolucione a su vez.

* Determinacion del grado de autoridad e independencia que pueda darse a cada
unidad y empleado. Los directivos de las empresas deben poner en practica el
empoweiment, es decir, facultar de poder al recurso humano de la empresa,
obteniendo los beneficios optimos de la tecnologia de informacion; integrantes,
equipos de trabajo y organizacion tendran completo acceso y uso de informacion
critica, poseeran la tecnologia, las habilidades, las responsabilidades y la autoridad

para utilizar la informacion y cumplir con las funciones de la empresa.

En una empresa descentralizada los directivos y gerentes poseen autoridad para actuar
por su cuenta en sus areas de responsabilidad. Los ejecutivos de la empresa estan
facultados para ordenar nuevo equipo si es necesario y hacer los arreglos requeridos con
los proveedores en cuanto a partes y componentes; los equipos de trabajo estan
facultados para administrar y mejorar su proceso adecuado; y los empleados que tienen
contacto con los clientes estan facultados para realizar lo necesario y cumplir con sus

expectativas.

Facultar mayor autoridad en los gerentes, empleados y colaboradores crea una estructura
organizacional mas horizontal con menor numero de niveles de administracion. La nueva
preferencia por las estructuras de administracion mas racionales y los recursos humanos

facultados se basa en tres principios:

. Como en la economia mundial entra con rapidez la era de internet, las
estructuras jerarquicas tradicionales, creadas en torno a la especializacion funcional tienen
que someterse a una cirugia radical para capitalizar las oportunidades que ofrecen las

tecnologias de comercio electronico para funcionar en los mercados externos e internos.
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2. La autoridad para tomar decisiones debe transferirse al nivel organizacional mas

bajo que sea capaz de tomar decisiones oportunas, informadas y competentes.

3. Los empleados que se ubican en niveles inferiores a los rangos gerenciales
deben ser autorizados para proceder segun su criterio en asuntos relacionados con su
trabajo. En la actualidad muchas empresas han empezado a facultar autoridad en sus
gerentes de nivel bajo y empleados en todas sus organizaciones, proporcionandoles
mayor autoridad discrecional para ser ajustes estrategicos en sus areas de responsabilidad
y decidir que se necesita para poner en accion nuevas iniciativas estrategicas y ejecutarlas

de manera competente.
VINCULACION ESTRATEGICA DE LOS PRESUPUESTOS

Para poner en practica y ejecutar la estrategia, los administradores deben pensar sobre
como se estan asimilando los recursos de la empresa, es decir, el presupuesto, que es el
plan financiero preparado y expresado en unidades monetarias o fisicas para un periodo
determinado cuyas estimaciones esten basadas en metodos y experiencias; y que con la
coordinacion y control de todas las funciones de la empresa se lograran los resultados
esperados. Las partes de la estructura de la empresa requieren el suficiente presupuesto y
recurso para llevar a cabo las partes que le corresponden del plan estrategico con
efectividad. Si es justificable tiene que haber un financiamiento suficiente para fortalecer
las competencias y capacidades existentes o crear nuevas. Los administradores financieros
deben analizar las solicitudes de mas personal, mayores presupuestos de operacion,
presupuestos de mercadotecnia, mas o mejores instalaciones de equipos, que presenten
los responsables de las areas, sopesando entre las solicitudes que estarian bien y las que
prometen hacer una aportacion con costo justificado a la ejecucion de la estrategia y
mejorar las capacidades competitivas. Los administradores de la estrategia tienen que
presentar bases documentadas a sus superiores para adquirir los recursos que necesitan

para su parte asignada.

En el plan presupuestal, los administradores responsables de implantar y ejecutar la
estrategia deben participar de manera activa en el proceso de la elaboracion del

presupuesto, revisar con detalle los programas y propuestas, asi como esforzarse para

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 169



oUDS

Mi Universidad

garantizar que los recursos necesarios sean asigi nados a las unidades organizacionales

cruciales para la estrategia.

El cambio en la estrategia exige reasignar el presupuesto. Las areas de la estructura que
eran importantes para la estrategia anterior pueden haber aumentado demasiado o caido
en exceso de financiamiento; por otro lado, las unidades que ahorran desempefnan una
funcion estrategica mas importante y crucial pueden necesitar mas recursos humanos,
nuevos equipos, instalaciones adicionales, nueva maquinaria, mas publicidad, investigacion

de mercados y aumentos superiores al promedio en sus presupuestos de operacion.

Los administradores de la estrategia requieren ser activos y energicos para trasladar los
recursos, reducir algunas areas y aumentar otras con el objetivo no solo de financiar
suficientemente las actividades que tienen una funcion basica en la nueva estrategia, sino
tambien para evitar la ineficiencia y lograr las proyecciones de ganancias. Los ejecutores
de la estrategia actuaran asertivamente para ejercer su autoridad y colocar suficientes
recursos que respalden las nuevas iniciativas estrategicas para hacerlas realidad y tomar
decisiones complicadas cuando se trata de cancelar proyectos y actividades que no son
viables. Si a los grupos basicos para la estrategia se les priva del presupuesto necesario
para ejecutar las pare tes que les corresponden dentro de esta, seguramente debilitara el
proceso de puesta en marcha de la estrategia, por esto es determinante que los
administradores de la estrategia tengan una vision clara del presupuesto que se necesita

para implementar y ejecutar sin problemas la estrategia.
4.10 BENCHMARKING

El benchmarking es un proceso sistematico que se utiliza para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones reconocidas como representantes
de las practicas mas sobresalientes, con el proposito de realizar mejoras en las empresas

que lo llevan a cabo.

La manera creativa en que las actividades o procesos son desempenados por companias
identificadas como las mejores en la industria o las unidades internas consideradas como

las mejores en la compania, que comunmente se llaman mejores practicas, proporciona
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objetivos de desempenio utiles que las unidades organizacionales deben lograr o con los
cuales pueden compararse. Es necesario entender que no basta identificar las mejores
practicas de otras empresas, en particular de aquellas en otras industrias, porque imitarlas
al pie de la letra (copiarlas), por lo general, no es factible ni deseable debido a las
diferencias de una situacion y aplicacion respecto de otra. Generalmente ocurre que las
mejores practicas de otras empresas necesitan modificarse y adaptarse a la situacion
particular de una compania y posteriormente mejorarse con el transcurso del tiempo.
Esto es, que el benchmarking casi siempre implica creatividad y aplicacion innovadora de

las mejores practicas de terceros.
4.11 CALIDAD TOTAL

La calidad total es la suma de las calidades; expresa el cumplimiento de los requisitos
establecidos por los clientes; es la recoleccion de los esfuerzos de las personas que
conforman una organizacién productora de bienes o servicios, sin los cuales la cadena de
valor no seria posible. En la organizacion de una empresa, la calidad total debe ser el
motor Yy el aspecto medular; si de verdad se desea alcanzar el exito en la implantacion de

la estrategia, este debe documentarse con esas palabras.

La administracion de la calidad total (TQM), por sus siglas en ingles, tambien se entiende
como la filosofia de administrar un conjunto de practicas industriales que enfatizan el
mejoramiento continuo de todas las etapas de las operaciones, 100% de precision en el
desempeno de las actividades, participacion y empoweiment de los empleados en todos
los niveles, diseno del trabajo basados en equipos de benchmarking y satisfaccion
completa de las expectativas de los clientes. La calidad total se inicié con el control de
calidad y el interes por parte de los administradores en los programas de mejoramiento
de la calidad se ha originado en actividades como fabricacion y montaje de las empresas
manufactureras, transacciones de cajeros en bancos, surtido y envio de pedidos en las
empresas de ventas por catalogo, y las interacciones con los clientes en los sitios web y

en las organizaciones de servicio.

La administracion de calidad total se concentra en la produccion de bienes de calidad y la

entrega de una excelente atencion a los clientes, es mas exitosa cuando se extiende a los
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esfuerzos de los empleados de todas las dareas: recursos humanos, facturacion,
investigacion y desarrollo, ingenieria, contabilidad y registro, sistemas de informacion,
crédito y cobranza, publicidad, tesoreria; que pueden carecer de incentivos menos
urgentes, orientados a los clientes para mejorar. Por esto, la empresa de las mejores
practicas y los programas de mejoramiento continuo busca reformar la cultura
corporativa y cambiar a una filosofia empresarial de calidad total y mejoramiento continuo

que se haga evidente en cada faceta de la organizacion.

La TQM inspira entusiasmo y compromiso para hacer bien las cosas desde los niveles
superiores hasta los mas bajos de una empresa. Incluye una identificacion incansable del
mejoramiento continuo, los pequenos avances diarios que los japoneses nombran kaizen.
El fin de los administradores es despertar un deseo personal y elocuente en la gente de
poner en practica su ingenio e iniciativa para mejorar progresivamente la manera en que
se desempenan las tareas y actividades de la cadena de valor. La administracidon de calidad
total predica que no existe nada suficientemente bueno y que todos tienen la

responsabilidad de participar en el mejoramiento continuo.

La practica efectiva de las técnicas de TQM y el mejoramiento continuo es una cualidad
valiosa en los recursos de una empresa que puede generar importantes capacidades
competitivas y ser base de ventaja competitiva. A su vez, el mejoramiento continuo y
constante se acumula con el tiempo y fortalece las capacidades organizacionales, asi como
los programas de TQM y mejoramiento continuo poseen aspectos dificiles de imitar. La
realizacion practica y exitosa de las iniciativas de la TQM necesita una inversion
considerable de tiempo y esfuerzo de la gerencia, ya que algunos gerentes y empleados
oponen resistencia y la consideran una moda pasajera. Los beneficios a largo plazo
dependen en buena medida del éxito que tengan los administradores en influir una cultura

dentro de la cual puedan prosperar las filosofias y practicas de TQM.
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