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LIDERAZGO ESTRATEGICO

La administracién estratégica se define como el arte
y la ciencia de formular, implantar y evaluar las
decisiones a través de las funciones que permitan a
una empresa lograr sus objetivos. Segun esta
definicion, la direccion estratégica se centra en la
integracion de la gerencia, la mercadotecnia, las
finanzas, la contabilidad, la produccién, las
operaciones, la investigacion y desarrollo, y los
sistemas de informaciéon por computadora para
lograr el éxito de la empresa.

El liderazgo estratégico supone la forma mas eficaz de
administrar el proceso de elaboracion de estrategias
de una empresa para crear una ventaja competitiva.
Este proceso es aquel mediante el cual los gerentes
eligen y después implementan un conjunto de

estrategias para lograr una ventaja competitiva.

ADMINISTRADORES DE ESTRATEGIA

¥
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a administracién estratégica es explotar y crear
oportunidades nuevas y diferentes para el
futuro; la planeacion a largo plazo, como
contraste, intenta optimizar para el futuro las
tendencias actuales. Se observa que la forma de
administrar una empresa lleva a elecciones que
determinan, en muchos casos, el éxito o fracaso

de la gestion de una organizacién y, por lo tanto,
influyen directa o indirectamente en su calidad.
La administracion estratégica es un desafio
debido a que va mucho mas alld de impartir
ordenes a los miembros de la organizacién.

La competencia es una batalla campal en la que
solo las empresas mas eficientes y eficaces son las
vencedoras. Es una carrera sin in. Con el objetivo
de maximizar el valor para los accionistas, los
gerentes deben formular e implementar
estrategias que permitan a sus empresas superar
a sus rivales y lograr una ventaja competitiva. Se
dice que una empresa tiene una ventaja
competitiva sobre sus rivales cuando su
rentabilidad y crecimiento de utilidades son
mayores que la rentabilidad promedio de las
demds empresas que compiten por el mismo
conjunto de clientes.

Los administradores son el eje del proceso de
preparacion de estrategias. Ello significa que deben
responsabilizarse de formular las estrategias para
obtener una ventaja competitiva y, ademas, aplicarlas.
Deben dirigir el proceso de preparacién de estrategias.
En la mayoria de las compaiias existen dos tipos
principales de administradores: administradores
generales, que tienen la responsabilidad del desempefiio

¥

Los estrategas son los individuos que poseen la mayor
responsabilidad en el éxito o el fracaso de una empresa.
Los estrategas tienen diversos puestos laborales, como
son director general, presidente, propietario, presidente
del consejo, director ejecutivo, canciller, rector o

empresario.

Los estrategas difieren tanto como las empresas, y estas
diferencias deben tomarse en cuenta en la formulacion,
implantacién y evaluacidon de las estrategias. Algunos
estrategas no tomaran en cuenta ciertos tipos de
estrategias a causa de sus filosofias personales. Los
estrategas difieren en sus actitudes, valores, ética, deseo
de afrontar riesgos, interés en la responsabilidad social,
la rentabilidad, objetivos a corto y a largo plazos y estilo

R — de direccion.
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ADMINISTRADORES CORPORATIVOS
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TOMA ESTRATEGICA DE DECISIONES

El nivel de administracién corporativo se compone
del director general o Chief Executive Officer (CEQ,
por sus siglas en inglés), otros puestos ejecutivos
altos y el personal. Estas personas ocupan el nivel
mas alto en la toma de decisiones dentro de la
organizacién. El director general, o CEO, es el
principal administrador de este nivel. En consulta con
los demas altos ejecutivos, la funcién de los
administradores corporativos es supervisar el
desarrollo de las estrategias para toda Ila

Los sistemas de planeacion estratégica mejor
disefiados no logran producir los resultados
deseados si los administradores no utilizan la
informacidn a su disposicién de manera eficaz. Por
consiguiente, es importante que los
administradores de estrategias aprendan a emplear
mejor la informaciéon que tienen y entiendan por
qué a veces toman malas decisiones. Una forma
importante en que los administradores pueden
hacer mejor uso de sus conocimientos e

LIDERAZGO ESTRATEGICO
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Las funciones estratégicas clave de los administradores
generales y de funciones es utilizar sus conocimientos,
energia y entusiasmo para proporcionar un liderazgo
estratégico para sus subordinados y desarrollar una
organizacién de elevado desempefio. Varios autores han
identificado algunas caracteristicas fundamentales de los
buenos lideres estratégicos

¥

organizacién.

informacion.

Una wunidad de negocios es wuna divisidn
independiente (con sus propias funciones, por
ejemplo, departamento de finanzas, compras,
produccién y mercadotecnia) que proporciona un
producto o servicio a un mercado en particular. El
administrador general principal del negocio, o el
administrador de negocio, es la cabeza de la divisién.
La funcién estratégica de estos administradores es
traducir las declaraciones generales de la direccién e
intentar que las que provienen del nivel corporativo
se conviertan en estrategias concretas de cada uno
de los negocios que tienen a su cargo.

Calcular la probabilidad de un resultado con base en
la facilidad para imaginar tal resultado. Por
ejemplo, una mayor cantidad de personas temen
que se produzca un accidente aéreo mas que uno
automouvilistico, aunque estadisticamente existan
mas probabilidades de morir en un automovil
camino al aeropuerto que en una caida de avion. Le
dan mas importancia al desplome de una aeronave
porque el resultado es mas facil de imaginar y
porque los accidentes aéreos son sucesos mas
impactantes que los choques automovilisticos, los
cuales sélo afectan a pocas personas al mismo
tiempo.

Una de las tareas clave del liderazgo es dar a la
organizacién un sentido de direccidon. Los lideres
fuertes parecen tener una vision clara y convincente
que les indica hacia donde debe dirigirse la
organizacién y ser lo bastante elocuentes para
comunicar esta vision a otros integrantes de la
organizacién en términos que den energia a las
personas. Ademas, deben ser capaces de articular
congruentemente su visién hasta que se convierta en
parte de la cultura organizacional.

Otra caracteristica fundamental de los lideres
estratégicos notables es su capacidad para identificar y
articular el modelo de negocios que usara la compafiia
para concretar la visién que se ha fijado.
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EL PROCESO DE LA
ADMINISTRACION ESTRATEGICA
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ANALISIS DE LOS ENTORNOS INTERNO Y EXTERNO

El proceso de administracién estratégica presenta
tres etapas: la formulacion de la estrategia,
implantacion de la estrategia y evaluacion de la
estrategia: La formulacién de la estrategia incluye la
creacién de una vision y misién, la identificacion de
las oportunidades y amenazas externas de una
empresa, la determinacién de las fortalezas vy
debilidades internas, el establecimiento de objetivos
a largo plazo, la creacion de estrategias alternativas y
la eleccion de estrategias especificas a seguir.

ESTABLECIMIENTO DE LAS DIRECTIVAS
ORGANIZACIONALES

¥

se busca identificar en el contexto interno de la
empresa: recursos (fisicos, financieros, humanos,
tecnoldgicos, organizacionales, etc.),
capacidades/habilidades/talentos de los funcionarios
(habilidades que residen en las rutinas de una
organizacién), funcionalidad (diagnosticar las
principales funciones de la empresa, tales como:
marketing, produccién, logistica, materiales, recursos
humanos y financiero), estructura organizacional
(ambiente de la empresa), cultura y clima
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organizacional (conjunto de valores, creencias,

Las actividades de formulacién, implantacion y
evaluacidn de la estrategia ocurren en tres niveles
jerdrquicos en una empresa grande: directivos, de
division o unidad de negocios estratégica, y funcional.
La direccidon estratégica ayuda a una empresa a
funcionar como un equipo competitivo por medio del
fomento de la comunicacién y la interaccidn entre
gerentes y empleados a través de los niveles
jerdrquicos. La mayoria de las empresas pequefias y
algunas grandes no poseen divisiones ni unidades de
negocios estratégicas, sino sdlo los niveles directivos
y funcionales; no obstante, los gerentes y empleados
en estos dos niveles deben participar en forma activa
en las actividades de direccién estratégica.

actitudes y normas compartidas.

El estudio de estos datos debe establecer la relevancia
de los niveles del entorno organizacional y de varias
cuestiones estratégicas para la organizacidon. En la
segunda etapa se procede al establecimiento de una
mision  organizacional efectiva. Siendo que Ia
informacién derivada del analisis ambiental sirve de
solido fundamento sobre el cual puede ser constituida la

mision organizacional.

¥

el propdsito de reunir toda esta informacion es
ayudar a la administracidn a establecer la futura
directiva de la organizacion. Los examenes
involucran la revisién y evaluacién de toda la
informacién sobre los entornos interno y externo
gue puedan ser obtenidas de distintas fuentes.
Fuentes tales como informes, libros de
conferencias, periédicos, entre otros.

La misién organizacional ha sido desarrollada, los
objetivos organizacionales eficaces deben ser formulados
— objetivos que sean consistentes con la misidn
establecida. Con el correr del tiempo, el proceso que los
administradores utilizan sistematicamente en el
desarrollo de los objetivos organizacionales evoluciona
en cuatro etapas: a) en la primera etapa se analizan las
tendencias ambiéntales; b) en la segunda etapa se
desarrollan los objetivos para la organizacion como un
todo; c) en la tercera etapa se desarrolla una jerarquia de
objetivos; d) en la cuarta etapa se desarrollan los
objetivos individuales.

—
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FORMULACION DE LA ESTATREGIA: EMPRESARIAL,
UNIDAD DE NEGOCIOS Y FUNCIONAL
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La estrategia es definida como un curso de accidn con
el fin de garantizar que la organizacién alcance sus
objetivos. Formular estrategias es, entonces,
proyectar y seleccionar las estrategias que lleven a la
realizacion de los objetivos organizacionales. Por lo
tanto, para formular apropiadamente la estrategia
organizacional, los administradores deben
comprender profundamente los diversos abordajes
para la formulacién estratégica.

/
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los objetivos globales de la empresa; las estrategias
de negocios son elaboradas para ayudar a cada
division o unidad de negocios, con el fin de contribuir
del modo mas efectivo posible en la organizacién de
la cual es subsidiaria; y las estrategias funcionales son
desarrolladas por especialistas en las diversas areas
de la empresa, tales como finanzas, marketing,
recursos humanos, entre otras. Aunque analizadas
separadamente, las tres estrategias deben estar
sincronizadas y coordinadas para lograr una
eficiencia maxima.

La cuarta etapa del proceso de la administracion
estratégica es la implantacién de la misma. Esta etapa
debe poner en accién las estrategias que emergieron
de las etapas anteriores dentro del proceso de la
administracién estratégica. Sin la implementacidn
efectiva de la estrategia, las organizaciones son
incapaces de obtener los beneficios de la realizacién
de un analisis ambiental, del establecimiento de la
directiva organizacional y de la formulaciéon de la
estrategia organizacional.
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implementar estrategias de su propia autoria. r
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os administradores es determinar un abordaje
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consiste en determinar hasta qué punto los objetivos
de la organizacion estdn siendo logrados. Este proceso
generalmente exige que la administracién modifique
sus estrategias o su implementacion de alguna
manera, de modo que la habilidad de la empresa en
lograr sus objetivos sea ampliada. el control
estratégico es importante y necesario, debido a que
posibilita el acompafiamiento de lo que fue planeado,
como una identificacidn de los errores cometidos en el
planeamiento o en la implementacidn, y busca en el
tiempo, alternativas que minimicen o anulen dichos

errores.

apropiado para la implementacion de la estrategia.
Con base en sus investigaciones al respecto de las
practicas de administracion en diversas empresas,
Brodwin y Bourgeois Il (1984) sugieren cinco
enfoques fundamentales para la implementacién
de estrategias, que son: direccidn, cambio
organizacional, colaboracidn, cultural, de la base al
tope o creciente. Estos enfoques van desde
simplemente pedir a los funcionarios que
implementen una estrategia ya formulada hasta
ofrecer condiciones profesionales para que ellos

crezcan y tengan una base para elaborar e

el dltimo paso del proceso de control es tomar las
medidas para corregir los desvios significativos. Este paso
garantiza que las operaciones sean ajustadas donde sea
necesario para que sean logrados los resultados
inicialmente planeados. Cuando son descubiertas las
variaciones significativas, el administrador debe tomar
medidas inmediatas y vigorosas. El control eficaz no
puede tolerar demoras innecesarias, disculpas ni
excepciones. para lograr el éxito del control estratégico,
la administracién debe disponer de informacidn valida y
confiable que refleje las diversas medidas de desempefio
organizacional. La informacién es vital para el control
estratégico eficiente, por lo tanto, a continuacion, se
examina el sistema de informacion.




