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RESUMEN

El trabajo de investigacion titulado “LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA COMO FACTOR DE
EFICIENCIA DE GESTION EN LA DIRECCION DE CIRCULACION DE LA DIRECCION
REGIONAL DE TRANSPORTES Y COMUNICACIONES EN HUANCAVELICA 2011 - 2013" se
realizd mediante un estudio de la aplicacidén de la administracion estratégica como factor de
eficiencia de gestién por parte de los trabajadores y usuarios de la Direccion de Circulacion de la
Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica. EI marco tebrico
comprendi6 los antecedentes del estudio — problema, el planteamiento teérico de la Direccién de
Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica la
administracion estratégica, la administracion publica, la planeacion estratégica, la eficiencia en la
gestion, el marco legal — normativo y el marco conceptual. La investigacion es aplicada de nivel
descriptivo — explicativo. El objetivo general es determinar la Administracion Estratégica como factor
de gestion eficiente en la Direccion de Circulacidn de la Direccién Regional de Transportes y
Comunicaciones en Huancavelica 2011-2013 y los objetivos especificos fueron: a. Identificar los
factores de la Administracion Estratégica que dificultan el desarrollo de una gestion eficiente en la
Direccion de Circulacién de la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en
Huancavelica 2011-2013. b. Desarrollar programas de capacitacion y entrenamiento de los recursos
humanos para optimizar la gestién en la Direccion de Circulacion de la Direccion Regional de
Transportes y Comunicaciones en Huancavelica 2011-2013. c. Establecer la aplicacion del
planeamiento estratégico como factor de mejoramiento de los servicios que brinda la institucidn de
la Direccién de Circulacién de la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en
Huancavelica 2011-2013. d. Plantear un adecuado disefio organizacional y de los instrumentos de
gestion administrativa, para lograr la optimizacion de los recursos de la Direccion de Circulacion de

la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica 2011-2013.



También se realizd la Prueba de Hipotesis mediante el empleo de la prueba de Chi cuadrado
aceptando la hipotesis planteada y rechazando Ia hipétesis nula. La poblacion estudiada fue de 20
trabajadores y 120 usuarios que acuden a la Direccion de Circulacion de la Direccion Regional de
Transportes y Comunicaciones en Huancavelica. Se utilizé el método descriptivo, comparativo y
estadistico. El esquema del disefio fue Gn X On: Gn= Grupos de 20 trabajadores y 120 usuarios,
que faboran y acuden a la Direccion de Circulacién de la Direccion Regional de Transportes y
Comunicaciones en Huancavelica X= Aplicacién de la Administracion Estratégica y On= Aplicacion
de pos prueba. Las técnicas utilizadas fueron: La Entrevista que se aplico a los trabajadores
referidos. La Encuesta se aplicd al personal trabajador y a los usuarios de Ia Direccidn de Circulacion
de la Direccién Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica. La Observacion se
realizé a toda la estructura funcional y administrativa y el Analisis Documentario. Los principales
instrumentos utilizados fueron: La Guia de Entrevista, el Cuestionario (estableciendo su validez y
confiabilidad), Guia de Observacion y Guia de Andlisis documentario. El proceso estadistico de la
informacion se consolid6 a través de la codificacion, tabulacion y uso de técnicas estadisticas; las
cuales permitieron clasificar la informacion obtenida, presentarlos en tablas y graficos para poder
analizarlos, interpretarlos y discutir dicha informacion. Mediante la discusion realizada se arribd a
las siguientes conclusiones generales: quienes tienen la responsabilidad de dirigir las
organizaciones deben procurar adelantarse a los cambios futuros del entorno y disefiar planes y
estructuras flexibles que permitan la adaptacion, la innovacién y enfrentar cualquier situacién no
prevista, la Administracion Estratégica implica tener conciencia de! cambio que se presenta en el
entorno dia a dia, quiere decir no solamente enunciar intenciones sino plantear objetivos medibles
y alcanzables, proponiendo acciones especificas y conociendo las necesidades de recursos
(humanos, fisicos, financieros y tecnolégicos) para llevar esas acciones a cabo, significa ademas
solidez en el trabajo, ya que toda la organizacidon se moverd en busca de objetivos comunes
aplicando unas estrategias también comunes, de acuerdo a las respuestas obtenidas en la Encuesta
de opinién, se ha podido comprobar que uno de los factores que dificulfan el desarrollo de una
deficiente gestion es la mala aplicacion de la administracion estratégica y finalmente se constato
que hay opiniones convergentes respecto a la crisis administrativa y la gestion del Director de
Circulacién de la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica. La
discusion determind que el 100% de los encuestados opinan que planteando una adecuada
propuesta de disefio organizacicnal y de los instrumentos de gestion administrativa se podra reducir
los costos operativos y administrativos. La discusion determina que el total de encuestados (100%),
afirman que la administracién estratégica es importante en el proceso de desarrolio de una

organizacion.
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Existen opiniones favorables de los frabajadores y pobladores de la poblacion muestral
respecto al planeamiento estratégico para mejorar la prestacion de los servicios
institucionales.

Las Hipdtesis planteadas en la investigacion han sido comprobadas de manera cuantitativa.



INTRODUCCION

En la investigacion después de haber consultado diferentes fuentes primarias y secundarias
especialmente las bibliograficas, no se encontrd antecedentes de la investigacion
especificamente para la Direccién de Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y
Comunicaciones en Huancavelica. La propuesta de la Administracion Estratégica como
factor de eficiencia en la gestion donde estén comprometidos los trabajadores y usuarios
como grupos simbiéticos nace a consecuencia de los problemas que aquejan a las
instituciones publicas que carecen de un sistema politico, econdémico y social que permita
establecer premisas y pardmetros para un buen confrol de la gestion que comprende la
ejecucion de gastos de recursos otorgados por la Direccion General del Tesoro Publico,
Ministerio de Economia y Finanzas y de fos Recursos Directamente Recaudados generados
por las mismas instituciones. El desconocimiento de técnicas, normas legales establecidas
y la falta de automatizacion producen distorsiones, mal manejo de fondos y atraso en las
informaciones de gestion. Las situaciones descritas se han convertido en apremiante en la
medida que las actuales formas de gestion mediante la administracion tradicional han dejado
de entregar una seguridad razonable y con valor agregado sobre la eficacia de su cometido,
especiailmente porque las tipologias, vigentes en esta materia se sustentan en la gestion
rutinaria y ulterior de los hechos econdmicos esporadicamente en el anélisis de los procesos
y el entorno que rodea al ente, a fin de ejercer un control mirando af futuro. De mantenerse
esta problematica descrita las instituciones publicas en este caso la Direccion de Circulacion
de la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica no podra afrontar la
influencia del entorno que exige adaptarse a las nuevas tendencias y los veloces cambios
que se generan. Especialmente a la utilizacion y aplicacion de la Administracion Estratégica

mediante redefiniciones de la administracion tradicional como factor de eficiencia en la



gestion. Esto de no mejorarse, conllevara a que las instituciones publicas continien en el
ostracismo conformista sin perspectivas de desarrollo real y continuando con los enfoques
tradicionales de administracion que continuara generando mas problemas de la Direccion de
Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica hasta
debilitar su estructura y afectarlos econémicamente, socialmente y politicamente debilitando
sus fines y metas trazadas que al final afectara a la sociedad en general y al desarrollo del
Departamento de Huancavelica menos aln que no se cuenta con un planeamiento

estratégico vigente y trabajo en equipo y no de gabinete.
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1.1

CAPITULO |

PROBLEMA
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Direccién de Circulacion de la Direccion Regional de Transportes vy
Comunicaciones en Huancavelica, tiene como funcion la prestacion de los servicios
de supervision y fiscalizacion del transporte y transito terrestre de personas y el
otorgamiento de Licencias de Conducir, a su vez tiene un personal con un bajo nivel
de conocimientos y siendo distribuido de la siguiente manera: 01 personal de
Confianza (Director) 05 Personas Nombrados (Nivel técnico Administrativo Hl) 06

Personales por la modalidad de Servicio No Personales.

La Direccion de Circulacién de la Direccion Regional de Transportes y
Comunicaciones en Huancavelica (DC - DRTC) no estd desarrollando en forma
optima la gestion administrativa, la prestacion de los servicios a los usuarios y las
actividades programadas en el Plan de Trabajo Institucional son deficientes. El
Personal no cubre idoneamente los requisitos del cargo asignado ni maneja
eficientemente los instrumentos de gestion, es pertinente que la gestion dote de los
instrumentos necesarios, dentro de un proceso de modernidad y flexibilidad para
desarrollar la gestion en forma eficiente y oportuna.

Durante el periodo de 2011 al 2013 se obtuvo como resultado al evaluar el Plan de
Trabajo Institucional en un 40 %, lo cual no fue eficiente la gestion teniendo una
deficiencia del 60 %, con el presente trabajo de investigacion se pretende lograr las

metas en un 100 %.
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1.2

La Direccion de Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y
Comunicaciones en Huancavelica no esta desarrollando en forma optima la gestion
administrativa, la prestacion de los servicios a los usuarios y las actividades
programadas en el Plan de Trabajo Institucional, asi mismo no cuenta con un Plan
Estratégico Institucional por lo que requiere un proceso de mejoramiento y
optimizacion para lograr la satisfaccion de la poblacion.

Ademas en el problema de Ia eficiencia en la gestion de la Direccion de Circulacion
de la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica,
existen las caracteristicas relevantes de la dificultad en la administracion y debe
tener la factibilidad de aplicar una estrategia para ser resuelto mediante un
procedimiento de investigacion que debe ser relevante socialmente.

Viendo esta realidad debemos de buscar alternativas que conlleven al desarrollo
nacional y principalmente de la Region, realizando las investigaciones
correspondientes de nuestra realidad econémica, politica, social, financiera,
demografica etc. en el marco de la administracion estratégica.

Esto no permite desarrollar su nivel competitivo a nivel local, nacional y mundial.
Sabemos bien que la Direccion de Circulacién de la Direccion Regional de
Transportes y Comunicaciones en Huancavelica al no poder elevar su nivel de
competitividad en el mercado de servicios tendra bajas oportunidades de desarrollo
institucional y por ende tienda a generar mala imagen provocando la falta de
orientacion y atencion al cliente en un entorno estratégico generando un bajo
desarrollo econdmico de la poblacion que necesita satisfacer sus necesidades.

Si esta realidad actual continia de esta manera se tendra una institucion con muy

pocas posibilidades de prestar servicios de calidad.

FORMULACION DEL PROBLEMA

1.21  Problema General
¢En qué medida la Administracion Estratégica sera factor de gestion
eficiente en la Direccion de Circulacién de la Direccion Regional de

Transportes y Comunicaciones en Huancavelica 2011-2013?



1.2.2 Problemas Especificos

1. ¢Cuales son los factores de la Administracion estratégica que dificultan
una gestion eficiente en la Direccion de Circulacion de la Direccion
Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica 2011-
20137

2. ¢Como desarrollar programas de capacitacién y entrenamienfo de
recursos humanos para optimizar la gestion en la Direccion de
Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones
en Huancavelica 2011-20137

3. ;Como determinar la aplicacion del planeamiento estratégico para
mejorar la prestacion de los servicios al usuario de la Direccion de
Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones
en Huancavelica 2011-20137

4. ; Como influird un adecuado disefio organizacional y de los instrumentos
de gestion para lograr reducir costos administrativos y operativos
institucionales de la Direccion de Circulacion de la Direccion Regional de
Transportes y Comunicaciones en Huancavelica 2011-20137

1.3  OBJETIVOS

En el desarrollo del presente trabajo de investigacion se logré los siguientes

objetivos que presento:

1.3.1 Objetivo General
Determinar la Administracion Estratégica como factor de gestion eficiente
en la Direccién de Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y

Comunicaciones en Huancavelica 2011-2013.

1.3.2 Obijetivos Especificos:
1. Identificar los factores de la Administracion Estratégica que dificultan el

desarrollo de una gestion eficiente en la Direccion de Circulacion de la

XY



Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica
2011-2013.

2. Desarrollar programas de capacitacion y entrenamiento de los
recursos humanos para optimizar la gestion en la Direccion de
Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y

Comunicaciones en Huancavelica 2011-2013.

3. Establecer la aplicacion del planeamiento estratégico como factor de
mejoramiento de los servicios que brinda la institucion de la Direccion
de Circulacién de la Direccion Regional de Transportes y

Comunicaciones en Huancavelica 2011-2013.

4. Plantear un adecuado disefio organizacional y de los instrumentos de
gestion administrativa, para lograr la optimizacion de los recursos de
la Direccion de Circulacion de la Direccién Regional de Transportes y

Comunicaciones en Huancavelica 2011-2013.

1.4  JUSTIFICACION

1.4.1. Justificacion de la Investigacion
La presente investigacion aporta conocimientos teoricos practicos acerca
de la administracion estratégica y de la eficiencia de la gestion en la
Direccién de Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y
Comunicaciones en Huancavelica, nos permitirda contribuir al saber
universal, al desarrollo econdémico, social, demogréfico, cultural vy
principalmente al buen servicio a los usuarios de dicha institucion. También,
nos permite conocer el entorno legal al que esta afecta que necesariamente
debe cumplirse para actuar bajo los principios normativos que rigen para
las instituciones publicas. Precisando, con el presente trabajo de

investigacion el impacto es que se mejorara la administracion bajo un



enfoque estratégico que permita en forma dptima la gestion administrativa,
la prestacion de los servicios a los usuarios y a las actividades
programadas, coadyuvando como antecedente para los posteriores trabajos
de investigacion referente al tema.

La importancia radica en que la Administracion Estratégica tenga en cuenta
los siguientes factores:

Por competencia, para que una empresa pueda ser competitiva en el
ambito del sector publico de servicios debe hacerse una administracion mas
especifica para que pueda ubicar o detectar sus debilidades y amenazas y
asi estas poderlas superar mediante la informacion del administrador
indicando recomendaciones y asi hacer que la Direccion de Circulacién de
la Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones en Huancavelica
tenga muchas oportunidades y sea competente frente a las ofras
instituciones del sector y tenga una fortaleza para satisfacer sus

necesidades individuales de gestion estratégica.

Por la alta Direccion Institucional, teniendo la alta direccion de la Direccion
Regional de Transportes y Comunicaciones en el Departamento de
Huancavelica la necesidad de determinar areas de mayor sensibilidad y
contribuir a una mayor eficiencia de las operaciones, cuyo fin es de
asegurar el cumplimiento eficiente, efectivo y econémico de los objetivos
institucionales y el cumplimiento del plan estratégico institucional.

La Administracion Estratégica es importante porque es el instrumento de
planificacion, organizacion, direccion y control estratégico sobre la gestion
en general de la Direccidon de Circulacion de la Direccion Regional de
Transportes y Comunicaciones en Huancavelica. Tiene un significado mas
importante para el sector publico ya que normalmente el sector privado
tiene un instrumento automético que determina su eficiencia y efectividad.
En el sector puablico, los intereses de una entidad normaimente vienen del
sector pablico y de sus usuarios y son producidos en relacién con sus

gastos de operacion. Por este motivo, la administracion estratégica es

\ag



importante en el gobierno y hay creciente interés en su aplicacién por el
organismo superior de control.

La Administracion Estratégica con la finalidad de prestar un servicio de
caracter gerencial, ya no contentdndose de obtener una administracion
tradicional sobre la razonabilidad de la gestion servicio y la eficacia del
control, tuvo la necesidad de conocer las deficiencias e irregularidades
existentes que atentaban contra la eficiencia, economia y efectividad. La
importancia de fa Administracion Estratégica deja al olvido la imagen del
administrador que solo se concentraba en la gerencia del proceso
administrativo tradicional ya que abarca mucho mas alla, se convierte en un
elemento pensante, creativo y con gran imaginacion y sentido comun para
ejercer en mejor forma sus funciones que pudiesen evaluar la ejecucion y
valorizar los resultados obtenidos a través de una administracion

estratégica.

La Administracion Estratégica permite acelerar el desarrollo de las
entidades hacia la eficiencia, buscando siempre un perfeccionamiento
continuo de los planes de accion y procedimientos. Para lo cual, es
indispensable que todos los profesionales que ejecuten acciones de
planificacion, organizacion, direccion y control tomen conciencia de la
importancia de la Administracién Estratégica en el mas breve plazo posible,
por los valiosos beneficios que ella reporta. Por otro lado, el desarrollo de la
investigacion en la Direccion de Circulacion de la Direccidn Regional de
Transportes y Comunicaciones en Huancavelica va a permitir el logro de los
objetivos y metas en forma oportuna el desarrollo de la gestion en forma
eficiente. También es relevante el tema de investigacion porque va reducir
los costos operativos y administrativos al ejecutarse programas de
capacitacion y entrenamiento de los recursos humanos en sus distintos
niveles en la Direccion de Circulacion de la Direccién Regional de

Transportes y Comunicaciones en Huancavelica.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES

El tema y problemas materia de investigacion, se consulto en diferentes bases de
datos, bibliotecas de las Facultades de Administracion, de Universidades publicas y
privadas; Escuela Superior de Administracion de Negocios (ESAN), Colegio de
Licenciados en Administracion, Centro de Negocios de la Pontificia Universidad
Catélica del Per(i, Universidad Veracruzana Instituto de Investigacion y Estudios
Superiores de las Ciencias Administrativas entre otros; estableciéndose que por las
caracteristicas que presenta el estudio, no existen investigaciones que hayan
abordado a profundidad dicha realidad para el Departamento de Huancavelica por

lo que considero como inédita.

e Manuel Jorge Espinoza Altamirano (2013) en su tesis “PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO COMO INSTRUMENTO DE GESTION PARA EL DESARROLLO
DE LAS EMPRESAS DE SEGURIDAD Y VIGILANCIA PRIVADA DE LIMA
METROPOLITANA” Ei planeamiento estratégico en una empresa de seguridad y
vigilancia privada es un instrumento valioso de gestidn para su desarrollo, permite
que la organizacion conozca y desarrolle a través de la formulacién de sus planes,
la vision, mision, politicas, objetivos, metas y las estrategias a ser aplicadas;
considerandose como factor importante la ejecucion de estos planes a través de la
asignacion y gestion eficaz y eficiente de los recursos.

Dado el actual crecimiento del sector, debe existir una preocupacion por la

adecuada gestion de estas empresas con el uso de herramientas administrativas y
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no un manejo improvisado de su administracion. Como control del pronéstico de la
situacion descrita, se hace necesaria la implantacion de la planeacion estratégica
en la empresa con una adecuada participacion de los directivos de la misma,
mediante el establecimiento de un sistema dinamico de comunicacion por el cual
deben darse a conocer los objetivos estratégicos que forman parte del objetivo
organizacional y de este modo generar compromiso en el personal de la empresa
para el cumplimiento y logro de los objetivos en un ambiente competitivo y
globalizado, a fin de obtener resultados exitosos.

En este trabajo de investigacion, se analiza un grupo de grandes empresas
reconocidas a nivel internacional y que cotizan en bolsa de valores de su pais de
origen, con el fin de evaluar bajo el Modelo de Excelencia en la Gestion del
Premio Nacional a la Calidad del Per(, la aplicacion del Planeamiento Estratégico

para estas empresas.

e Allan Carbajal Rivera (2012) en su tesis PLANEAMIENTO ESTRATEGICO DEL
DISTRITO DE SAN JUAN DE LURIGANCHO manifiesta que el proceso
estratégico se compone de un conjunto de actividades que se desarrollan de
manera secuencial con la finalidad de que una organizacion pueda proyectarse al
futuro y alcance la vision establecida. Este consta de tres etapas: (a) formulacion,
que es la etapa de planeamiento propiamente dicha y en la que se procurara
encontrar las estrategias que llevaran a la organizacion de la situacion actual a la
situacion futura deseada; (b) implementacién, en la cual se ejecutaran las
estrategias retenidas en la primera etapa, siendo esta la etapa mas complicada
por lo rigurosa; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de
manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas
secuenciales y, finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de
Corto Plazo (OCP). Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por
ser interactivo, ya que participan muchas personas en él, e iterativo, en tanto
genera una retroalimentacion constante. El plan estratégico desarrollado en el
presente documento fue elaborado en funcion del modelo secuencial del proceso

estratégico.
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« Brenda Garay Gonzales y Luis Arbult (2007) en su tema de investigacion “COMO
LOGRAR LA SATISFACCION EN EL TRABAJO A TRAVES DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL’. En el cual concluyen recomendando que las organizaciones
ylo instituciones se deben preocupar cada vez mas por tener empleados
satisfechos, productivos, y evitar la insatisfaccion laboral porque atrae
consecuencias negativas dentro de la cultura organizacional.

Es cierto que las empresas logran crecimiento debido a sus dirigentes y cabezas,
quienes elaboran objetivos y estrategias para alcanzar el éxito y desarrollo de su
organizacion, gran parte de esto se logra a través del esfuerzo, apoyo y empuje
de sus empleados, del compromiso que estos asumen en la empresa. Ellos son
una parte valiosisima dentro de la empresa y es més que importante
considerarlos, es decir tratarlos como personas y no como simples piezas, las

cuales podemos mover a nuestro antojo.

e Jorge Ramos Mostacero (2007), en su trabajo de investigacion “INFLUENCIA DE
LOS VALORES, ACTITUDES Y SATISFACCION LABORAL EN EL
COMPORTAMIENTO DE UN GRUPO Y EQUIPO". Menciona que en toda
organizacion, tanto subordinados, como gerente, presidentes en general toda la
organizacion; debe cumplir con ciertas especificaciones para que la compafiia
pueda desarrollarse sin conflictos u otros problemas. Estas especificaciones
reciben el nombre de valores y actitudes, que ayudan a la comunicacién y a la
buena convivencia que dan como resultado la satisfaccion laboral.

En toda organizacion, tanto subordinados, como gerente, presidentes en general
toda la organizacion; debe cumplir con ciertas especificaciones para que la
compafia pueda desarrollarse sin conflictos u ofros problemas. Estas
especificaciones reciben el nombre de valores y actitudes, que ayudan a la
comunicacion y a la buena convivencia que dan como resultado la satisfaccion
laboral. Mas aln estos valores y actitudes se necesitan cuando se desarrollan
trabajos en grupo o equipo ya que se necesita sinergia entre los miembros, que

ayuden no a irrumpir en la productividad, sino aumentar la productividad.



eAntonio Emilio Urefia Lopez GESTION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD
menciona que existen miltiples y diferentes intentos de definicion del concepto de
calidad. Cuando el concepto se intenta circunscribir al ambito de la calidad de
bienes y servicios, el énfasis se pone en la aptitud para satisfacer necesidades,

_ aptitud para el uso no solo en relacién a requisitos establecidos si no también
requisitos implicitos, lo que afiade la dificultad para el productor de bienes y
servicios de la identificacion de esas necesidades implicitas para proporcionarlas
y aumentar el valor para los clientes.
Al inicio de la etapa de Calidad Total, la calidad se manifiesta como un ciclo mas
integral del producto, abarcando desde la concepcion del mismo hasta su
distribucion y funcionamiento en manos del usuario. Esta manifestacion de la
calidad da lugar a cambios organizativos en los departamentos de calidad de las
empresas industriales, buscando una adaptacion funcional a la misma. Sin
embargo en la practica, la responsabilidad se sigue viendo como propia de los
departamentos de calidad, lejos por tanto, todavia, de los principios de una

gestion de calidad total.

o El presente trabajo de investigacion se realizd mediante un estudio de la
aplicacion de la administracion estratégica como factor de eficiencia de gestion
por parte de los trabajadores y usuarios de la Direccion de Circulacién de la
Direccion Regional de Transportes y Comunicaciones de Huancavelica. El marco
teorico comprendié los antecedentes del estudio — problema, el planteamiento
teorico de la Direccion de Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y
Comunicaciones de Huancavelica la administracion estratégica, la administracion
publica, la planeacion estratégica, la eficiencia en la gestion, el marco legal -
normativo y el marco conceptual. La investigacion es aplicada de nivel descriptivo

— explicativo.
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2.2 BASES TEORICAS

2.2.1. La Administracion Estratégica

2.2.1.1. El Surgimiento de la Administracion Estratégica

La relacion de los gerentes establecen hoy entre los negocios y la
estrategia es nueva. No fue hasta la segunda guerra mundial que
surgio la idea de que planificacion estratégica y la aplicacion de
dichos planes que constituyen un proceso administrativo
independiente; el proceso que llamamos administracion estratégica.
Este enfoque amplio para desarrollar la estrategia no se presento de
un dia para otro, fue evolucionando con el tiempo.

En 1962, Alfred D. Chandler, el historiador del mundo de los
negocios, propuso que ‘“estrategia” se definiera como ‘La
determinacion de las metas y objetivos béasicos de una empresa a
largo plazo, la adaptacion de los cursos de accion y la asignacion de
recursos necesarios para alcanzar dichas metas”.

Chandler subrayo tres elementos fundamentales: (a) los cursos de
accion para alcanzar los objetivos; (b) el proceso de busqueda de
ideas clave (en lugar de aplicar la politica existente en forma
rutinaria), y (c) como se formula la estrategia. Chandler abandono el
concepto convencional de que la relaciéon entre un negocio y su
ambiente era, mas o menos, estable y pronosticable. Desarrollo sus
ideas usando métodos de la historia y analizando el crecimiento y el
desarrollo de compafiias. Conforme evoluciono el concepto de
Chandler, dos factores salieron a la luz de inmediato: (1) la
planificacién estratégica valia en el mundo de las actividades
mercantiles reales, pero (2) el papel del gerente para implantar los
planes estratégicos contenia una explicacion mas completa de la
aplicacion de estrategias). Todavia estaba por definir la forma en que
la alta direccion podria atacar los problemas centrales que

enfrentaban las organizaciones modernas: los veloces cambios de la
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interrelacion entre la organizacion, su ambiente y el rapido
crecimiento del tamafio y la complejidad de las organizaciones

modernas de negocios.
Enfoque de la Administracion Estratégica

En 1978, Dan Schandel y Charles Hofer crearon una definicion
compuesta de la administracion estratégica. Esto estaba basado en
el principio de que el disefio general de una organizacion puede
describirse como el logro de objetivos de la politica y la estrategia
como factores en el proceso de la administracién estratégica.

Hofer y Schendel, en su sintesis, menciona cuatro aspectos
fundamentales de la administracion estratégica. El primero es
establecer las metas, el siguiente paso es formular estrategias con
base a dichas metas. Después, para implantar la estrategia, se opera
un cambio del analisis a la administracion; la tarea de alcanzar metas
establecidas con anterioridad. En esta etapa, los factores
fundamentales son los procesos “politicos” internos de la
organizacion y las reacciones individuales, que pueden llevar a la
revision de la estrategia. La Ultima tarea, es el control estratégico,
que proporciona a los gerentes informacion sobre sus avances. Si
reciben informacion negativa se puede activar otro ciclo de
planificacion estratégica. El término de la planeacién estratégica se
origind en los afos cincuenta y se hizo muy popular a mediados de
los afios sesenta y en los setenta. Durante esos afios, la planeacion
estratégica era considerada como la respuesta a todos los
problemas. En ese momento, gran parte de las empresas
estadounidenses estaban “obsesionadas” con la planeacion
estratégica; sin embargo, después de ese auge, la planeacion
estratégica fue eliminada durante los afios ochenta debido a que
varios modelos de planeacion no produjeron altos rendimientos. No

obstante, los afios noventa trajo el restablecimiento de la planeacion
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estratégica y este proceso tiene un amplio uso actualmente en el

mundo de los negocios.

2.2.1.3. Definicion

‘La direccién estratégica se define como el arte y la ciencia de
formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones
que permita 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
produccion, las operaciones, la investigacion y desarrollo, y los
sistemas de informacion por computadora para lograr el éxito de la
empresa. El término direccion estratégica se utiliza en este texto
como sindnimo del término planeacion estratégica. Este ultimo
término se utiliza mas a menudo en el mundo de los negocios,
mientras que el primero se usa en el ambiente académico. En
ocasiones, el término direccion estratégica se emplea para referirse a
la formulacion, implantacion y evaluacion de la estrategia, mientras
que el término planeacion estratégica se refiere solo a la formulacion
de la estrategia. El propésito de la direccion estratégica es explotar y
crear oportunidades nuevas v diferentes para el futuro; la planeacion
a largo plazo, como contraste, interna optimizar para el futuro las

tendencias actuales”, define David'.

2.2.1.4. Etapas

‘El proceso de direccion estratégica presenta tres etapas: la
formulacion de la estrategia, implantacion de la estrategia y
evaluacion de la estrategia. La formulacion de la estrategia incluye la

creacion de una vision y mision, la identificacion de las oportunidades

t DAVID, Fred R. (2003) “Conceptos de Administracion Estratégica”. Editorial PEARSON — Prentice
Hall, Novena Edicion. Naucalpan de Juarez. Edo de México, p. 5.
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y amenazas externas de una empresa, la determinacion de las
fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a
largo plazo, la creacion de estrategia alternativas y la eleccion de
estrategias especificas a seguir. Los asuntos relacionados con la
formulacion de la estrategia incluyen la toma de decisiones sobre los
negocios a los que ingresara la empresa, los negocios que debe
abandonar la distribucion de los recursos, si se deben expandir o
diversificar las operaciones, si es conveniente entrar a los mercados
internacionales, si es mejor fusionarse con otra empresa o formar
una empresa comdn, la manera de evitar una toma de control hostil.
Puesto que ninguna empresa posee recursos ilimitados, los
estrategas deben de decidir cuales son las estrategias alternativas
que proporcionaran mayores beneficios. Las decisiones sobre la
formulacion de la estrategia comprometen a una empresa con
productos, mercados, recursos y tecnologias especificas durante
un periodo prolongado. Las estrategias determinan las ventajas
competitivas a largo plazo. Para bien o para mal, las decisiones
estratégicas producen consecuencias importantes en diversas
funciones y efectos duraderos en una empresa. Los gerentes de alto
nivel poseen la mejor perspectiva para comprender en su totalidad
los distintos aspectos de las decisiones de formulacion, ademas de
poseer la autoridad para comprometer los recursos necesarios para
su implantacion.

La implantacion de la estrategia requiere que una empresa
establezca objetivos anuales, disefie politicas, motive a los
empleados y distribuya los recursos de tal manera que se ejecuten
las estrategias formuladas; la implantacion de la estrategia incluye el
desarrollo de una cultura que apoye las estrategias, la creacién de
una estructura organizacion eficaz, la orientacion de las actividades
de mercadotecnia, la preparacion de presupuestos, la creacion y la

utilizacion de sistemas de informacion y la vinculacién de la
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compensacion de los empleados con el rendimiento de la empresa.
La implantacion de la estrategia se conoce a menudo como la etapa
de accion de la direccion estratégica; que moviliza a los empleados y
gerentes para poner en accion las estrategias formuladas; la
implantacién de la estrategia, considera con frecuencia como la
etapa mas dificil de la direccion estratégica, requiere disciplina,
compromiso y sacrifico personal. La implantacion estratégica exitosa
depende de la habilidad de los gerentes para motivar a los
empleados, lo cual es méas un arte que una ciencia.

Las habilidades interpersonales son importantes para lograr el éxito
en la implantacion de la estrategia. Las actividades de implantacion
de la estrategia afectan a todos los empleados y gerentes de una
empresa. Cada division y departamento debe responder a preguntas
como:” ;Qué debemos hacer para implantar la parte que nos
corresponde de la estrategia de la empresa?’, y ¢que tan bien
podemos realizar el trabajo? “el reto de la implantacién es estimular a
los gerentes y empleados de una empresa que trabajen con orgullo
y entusiasmo hacia el logro de objetivos establecidos.

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la direccion final de
la direccién estratégica. Los gerentes necesitan saber cuando
ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; y la evaluacion de
la estrategia es el principal medio para obtener esta informacion.
Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras porque
los factores externos e internos cambian constantemente. Existen
tres actividades fundamentales en la evaluacion de la estrategia: 1) la
revision de los factores externos e internos en que se basan las
estrategias actuales; 2) la medicion del rendimiento, y 3) la toma de
medidas correctivas. La evaluacion de la estrategia es necesaria
porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de mafana. El éxito
genera siempre problemas nuevos y diferentes, y las empresas

complacientes desaparecen.
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Las actividades de formulacion, implantacion y evaluacion de la estrategia
ocurren en tres niveles jerarquicos en una empresa grande: directivos, de
division o unidad de negocio estratégica y funcional. La direccion
estratégica ayuda a una empresa a funcionar como un equipo competitivo
por medio del fomento de fa comunicacion y la interaccion entre gerentes
y empleados a través de los niveles jerarquicos. La mayoria de las
empresas pequefias y algunas grandes no poseen divisiones ni unidades
de negocios estratégicos, sino solo los niveles directivos y funcionales; no
obstante, los gerentes y empleados en estos dos niveles deben participar
en forma activa en las actividades de direccion estratégica”, menciona
David?2,

Modelo de Direccion Estratégica

El proceso de direccion estratégica se estudia y aplica mejor usando un
modelo que representa cierto tipo de proceso. Las relaciones entre los
componentes principales del proceso de direccion estratégica se
muestran en el modelo subsecuentes: La identificacion de la vision y
mision, objetivos y estrategias existentes de una empresa es el punto de
partida logica de la direccion estratégica porque la situacion actual de una
empresa podria excluir ciertas estrategias e incluso dictar un curso
particular de accion. Toda empresa posee una vision, una mision, y
estrategias, aun cuando estos elementos no se hayan disefiado,
escrito o comunicado de manera consciente. Para saber hacia donde se

dirige una empresa es necesario conocer donde ha estado.

El proceso de direccion estratégica es dinamico y continuo. Un cambio en
cualquier de los componentes importantes del modelo podria requerir un
cambio en uno o en todos los demas componentes; por ejemplo, un

cambio en la economia podria representar una oportunidad importante y

2 idem, pp. 5-7.
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requerir un cambio en los objetivos y estrategias a largo plazo; el
incumplimiento en los objetivos anuales podria exigir un cambio en la
politica, o el cambio de la estrategia de un competidor podria requerir un
cambio en la misién de la empresa. Por lo tanto, las actividades de
formulacién, implantacion y evaluacion de las estrategias deben llevarse a
cabo en forma continua, no solo al final del afio semestralmente. El

proceso de direccion estratégica en realidad nunca termina.

El proceso de direccion estratégica no se divide ni realiza con tal claridad
en la practica, segun lo sugiere el modelo estratégico. Los estrategas no
avanzan a través del proceso de manera independiente, pues, por lo
general, existe una interacciéon entre los niveles jerarquicos de una
empresa. Muchas empresas llevan acabo juntas formales semestralmente
para analizar y actualizar la vision, mision, oportunidades, amenazas,
fortalezas, debilidades, estrategias, objetivos, politicas y rendimiento de la
empresa. Estas juntas se realizan fuera de las instalaciones y se conocen
como retiros. El motivo para efectuar de manera periddica juntas de
direccion estratégica lejos del sitio de trabajo es fomentar la creatividad y
la tranquilidad de los participantes. La buena comunicacion y la
retroalimentacion son necesarias a través del proceso de direccion
estratégica.

La aplicacidn del proceso de direccion estratégica es mas formal en las
empresas mas grandes y bien establecidas. La formalidad se refiere al
grado en que se designa los participantes, las responsabilidades, la
autoridad, los deberes y el abordaje. Las empresas pequefias tienden a
ser menos formales. Las empresas que compiten en ambientes complejos
y cambiantes, como las empresas de tecnologia, son méas formales en la
planeacion estratégica. Las empresas que cuentan con muchas
divisiones, productos, mercados y tecnologias también tienden ser més
formales en la aplicacion de los conceptos de la direccién estratégica. Una

mayor formalidad en la aplicacion del proceso de direccion estratégica se
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2.2.1.6.

relaciona cominmente de manera positiva con el costo, la plenitud, la

exactitud y el éxito de la planeacion en empresas de todo tipo de tamano”.

Estrategas

Los estrategas tienen la opcién de realizar varias acciones positivas para
reducir al minimo la resistencia al cambio de los gerentes y empleados;
por ejemplo, los individuos que sufrian los efectos de un cambio deben
participar en la decision de efectuar el cambio y en las decisiones sobre la
manera de implantarlo. Los estrategas deben anunciar los cambios en las
decisiones sobre la manera de implantarlo. Los estrategas deben anunciar
los cambios con anticipacion, asi como disefiar y ofrecer talleres de
capacitacion y desarrollo de tal modo que los gerentes y empleados se
adapten a dichos cambios, deben también comunicar la necesidad de los
cambios con eficacia. El proceso de direccion estratégica se describe
como un proceso de manejo del cambio. David nos dice que “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 esfrategas ayudan a una empresa a recabar, organizar y analizar
informacion. Vigilan fa industria y las tendencias competitivas, desarrollan
el andlisis de escenarios y los modelos para el prondstico, evalian el
desempefio de la direccion y de las divisiones, detectan nuevas
oportunidades de mercado, identifican las amenazas para la empresa y
elaboran planes de accion creativos.

Los planificadores estratégicos desempefian por lo general un papel de
apoyo; se encuentran en los niveles mas altos de la gerencia y poseen
una gran autoridad en la toma de decisiones. El director general es el
gerente estratégico més visible e importante. Cualquier gerente que sea

responsable de una unidad o division, que tenga responsabilidad en los
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2.21.1.

resultados en cuanto a pérdidas y ganancias o que posea autoridad
directa sobre una parte importante de la empresa es un gerente
estratégico (estratega).

Los estrategas difieren tanto como las empresas y estas diferencias
deben tomarse en cuenta en la formulacién, implantacion y evaluacion de
las estrategias. Algunos estrategas no tomarén 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 largo plazos y
estilo de duracion.

La mayoria de los estrategas estan de acuerdo en que la principal
responsabilidad social de cualquier empresa debe ser obtener utilidades
suficientes para cubrir los costos futuros, porque si estos no se logra,
ninguna otra responsabilidad social se puede cumplir, los estrategas
deberian examinar los problemas sociales en términos de los costos y los
beneficios potenciales para la empresa; considerando, ademas, abordar

los problemas sociales que beneficien més a la empresa’.
Estrategias y sus Tipos

‘Las estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos a
largo plazo. Las estrategias de negocios incluyen la expansion geografica,
la diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de productos, la penetracion
en el mercado, la reduccion de costos, |a enajenacion, la liquidacion y las
empresas conjuntas. Las estrategias son acciones potenciales que
requieren decisiones de parte de la gerencia y de recursos de la empresa.
Ademas, las estrategias afectan las finanzas a largo plazo de una
empresa, por lo menos durante cinco afios, orientandose asi hacia el
futuro. Las estrategias producen efectos en las funciones y divisiones de

la empresa, y exigen que se tomen en cuenta tanto los factores externos
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como factores internos que enfrenta la empresa”, menciona David?.

Los tipos de estrategias son: Estrategias de Integracion, la integracion
hacia delante, la integracion hacia a atras y la integracion horizontal se
conocen a menudo como estrategias de integracién vertical permiten a
una empresa obtener control sobre distribuidores, proveedores y

competidores.

Infegracion Hacia Delante, la integracion hacia delante implica la
obtencién de la propiedad o aumento del control sobre distribuidores o
vendedores, gran cantidad de empresas de manufactura (proveedores)
sigue hoy dia una estrategia de integracion hacia delante por medio del
establecimiento de sitios web para vender en forma directa productos a

los consumidores.

Integracion Hacia Atras, tanto los fabricantes como los vendedores
minoristas adquieren los materiales necesarios de los proveedores. La
integracion hacia afras es una estrategia que busca la obtencién de la
propiedad o el aumento del control sobre los proveedores de una
empresa. Esta estrategia es apropiada cuando los proveedores actuales
de una empresa son poco confiables, demasiado costosos y no satisfacen

las necesidades de la empresa.

Integracion Horizontal, la integracion horizontal se refiere a una estrategia
que busca la propiedad o el aumento del control sobre los competidores
de una empresa. Una de las tendencias mas significativas en la direccion
estrategica actual es el aumento del uso de la integracion horizontal como
una estrategia de crecimiento. Las fusiones, las adquisiciones y la toma
de control entre competidores permiten el incremento de las economias
de escala y el mejoramiento de la fransferencia de recursos y

capacidades. La tendencia hacia la integracién horizontal parece reflejar

3 {dem, pp. 159-170.
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las dudas de los estrategas sobre sus capacidad para operar muchas
empresas o relacionadas. Las fusiones entre competidores directos tienen
mas probabilidades de crear eficiencias que las fusiones entre empresas
no relacionadas, tanto porque existe un mayor potencial de eliminar la
duplicacion- de instalaciones como porque la gerencia de la empresa

compradora entiende mejor el negocio de la empresa adquirida.

La integracion horizontal se ha convertido en la estrategia de crecimiento
més favorecida en muchas industrias; por ejemplo, el crecimiento
explosivo del comercio electrénico ha hecho que las empresas de
telecomunicaciones a nivel mundial se fusionen y utilicen la integracion
horizontal en forma desesperada para ganar competitividad, las fusiones

en telecomunicaciones ocurren casi cada semana.

Estrategias Intensivas, la penetracion en el mercado y de productos se
denomina en ocasiones estrategias intensivas porque exigen la
realizacion de esfuerzos intensivos para mejorar la posicion competitiva
de una empresa en relacion con los productos existentes. Una estrategia
de penetracion en el mercado intenta aumentar la participacion de los
productos o servicios presentes en los mercados actuales a través de
mayores esfuerzos de mercadotecnia. Esta estrategia se utiliza sola o en
combinacion con otras. La penetracion en el mercado incluye el aumento
en el numero de vendedores, el incremento en los gastos de publicidad, la
oferta de articulos de promocion de ventas en forma extensa y el aumento

de esfuerzos publicitarios.

Desarrollo de Mercados, el desarrollo de mercados implica la introduccion
de los productos 0 servicios presentes en nuevas areas geograficas. El
ambiente para el desarrollo del mercado internacional se vuelve mas
favorable.

Diversificacion Concéntrica, la adicion de productos o servicios nuevos,

pero relacionados, se conoce como diversificacion concéntrica.
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Diversificacion Horizontal, la adicion de productos o servicios nuevos,
pero no relacionados, para los clientes actuales se conoce como
diversificacion horizontal. Esta estrategia no estd riesgosa como la
diversificacion de conglomerados porque una empresa ya debe estar

familiarizada con sus clientes actuales.

Diversificacion de Conglomerados, la adicion de productos o servicios
nuevos, pero no relacionados, se denomina diversificacion de
conglomerados.

Las estrategias segin Porter permiten a las empresas obtener una
ventaja competitiva desde tres bases distintas: liderazgos en costos,
diferenciacion y enfoque. Porter denomina a estas bases estrategias
genéricas. El liderazgo .en costos destaca la fabricacion de productos
estandarizados a un costo por unidad muy bajo para consumidores que
son sensibles al precio. La diferenciacion es una estrategia cuyo objetivo
es elaborar productos y servicios considerados como Unicos en la
industria y dirigidos a consumidores que son poco sensibles al precio. El
enfoque conlleva a la elaboracion de productos y servicios que satisfagan
las necesidades de grupos pequefios de consumidores. Las estrategias
de Porter implican diferentes acuerdos de organizacién, procedimientos
de control y sistemas de incentivos. Las empresas grandes que tienen
mayor acceso a los recursos compiten por lo general con base en el
liderazgo en costos o en la diferenciacion, mientras que las empresas
pequefias compiten a menudo con base en el enfoque. Porter destaca la
necesidad que tienen los estrategas de llevar a cabo analisis de costos y
beneficios para evaluar la participacidn de oportunidades” entre las
unidades de negocio potenciales y existentes de una empresa. La
participacion de actividades y recursos aumenta la ventaja competitiva por
medio de la reduccion de costos o del incremento de la diferenciacion.
Ademés de estimular la participacion, Porter destaca la necesidad que

tiene las empresas de “transferir’, de manera eficaz, habilidades y

22



experiencias entre unidades de negocio independientes con la finalidad de
obtener una ventaja competitiva. Diversas estrategias podrian generar
ventajas en liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque dependiendo de
factor como el tipo de industria, el tamafio de la empresa y la naturaleza
de la competencia. Inseparable en muchos sentidos de la estructura, el
comportamiento y la cultura de la empresa en la que tiene lugar, la
estrategia corporativa es un proceso organizacional. No obstante, es
posible abstraer del proceso dos aspectos importantes, interrelacionados
en la vida real, pero susceptibles de aislarse para propositos de analisis.
Es posible denominar el primero de estos aspectos como formulacion y el
segundo implantacion. La decision acerca de lo que deba ser la estrategia
puede asumir como un ejercicio racional, incluso en caso que en la vida
real los lazos emocionales pudieran complicar la eleccion entre opciones
futuras. En tanto una actividad logica, las principales subactividades de la
formulacion de la estrategia incluyen la identificacion de oportunidades y
amenazas en el medio ambiente en que se desarrolla la compaiiia, asi
como atribuir una estimacion de riesgo a cada una de las opciones
discernibles. Antes de inclinarse por una particular, se deben valorar los
puntos fuertes y las debilidades de la compaiiia junto con los recursos
disponibles y el alcance de esta. Sera preciso determinar, con la mayor
objetividad posible, su capacidad real y potencial para tomar ventaja de
las necesidades percibidas en el mercado, asi como su capacidad para
hacer frente a los riesgos inherentes a su desempefio. La opcion
estratégica que resulte de conjuntas la oportunidad y la capacidad
corporativas en un nivel aceptable de riesgo constituye lo que podemos
denominar estrategia economica.

Hasta aqui, proceso descrito supone que los estrategas son
fundamentales analiticos al estima, la capacitada relativa de una
compaiiia y de la oportunidad que vislumbran o anticipan en los mercados
en desarrollo. El grado en que desean asumir bajos y altos riesgos

depende presumiblemente de sus objetivos de utilidad. Mientras mas alto

23

\AR



fijan los riesgos, es de esperarse que estén dispuesto a asumir un riesgo
equiparable al caso de oportunidad de mercado que prevén no se
desarrolle o de que la capacidad corporativa necesaria para sobresalir
entre la competencia no se alcance en el tiempo previsto.

Hasta aqui hemos descrito los procesos intelectuales de lo que una
compaiiia podria hacer en términos de la oportunidad del medio ambiente
de decidir que puede hacer en términos de habilidad y poder y asi. La
determinacion de la estrategia requiere asi mismo de la consideracion de
que opciones prefieren tanto el ejecutivo en jefe, como sus subordinados
inmediatos, muy aparte de las consideraciones econdmicas. Los valores
personales, las aspiraciones e ideales ejercen influencia sobre la eleccion
final de propositos.

Por ultimo la eleccion estratégica tiene un rasgo ético, un hecho ilustrado
de manera muy dramatica en algunas industrias mas que en otras. Asi
como las operaciones pueden ser ordenados en relacion con el grado de
riesgo que conllevan, pueden ser también examinadas en relacion con los
margenes de respuesta, elegidos por el estratega. Al ejecutivo que las
estudia, algunas alternativas le pueden resultar mas atractivas que otras,
sobre todo cuando tiene piblico o el servicio social que implican. Lo que
una compania deberia hacer, aparece entonces como un cuarto electo de
la decision estratégica.

Mintzberg presentas las cinco “Ps” de la Estrategia:

[ T TV —

Estiategia

nids lagrada /
: Estrategia -

‘émergente oo Mintzbergeral
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2.2.1.8. Politicas Estratégicas

“Las politicas son los medios por los cuales se logran los objetivos anuales.
Las politicas incluyen directrices, reglas y procedimientos establecidos con
el proposito de apoyar los esfuerzos para lograr los objetivos establecidos.
Las politicas son guias para la toma de decisiones y abordan situaciones
repetitivas o recurrentes.

Las politicas se establecen con frecuencia en términos de las actividades
de la gerencia, mercadotecnia, finanzas, contabilidad, produccion,
operaciones, investigacion y desarrollo, y sistemas de informacion del
coémputo. Las politicas se pueden establecer a nivel de direccion y aplicarse
a toda la empresa, a nivel de division y aplicarse a una sola division o a
nivel funcional y aplicarse a actividades o departamentos operativos
especificos. Las politicas, al igual que los objetivos anuales, son muy
importantes en la implementacion de la estrategia porque describen las
expectativas de los empleados y gerentes de una empresa. Las politicas
permiten la consistencia y la coordinacion dentro y entre los departamentos

de la empresa”, menciona Mintzberg®.

2.2.1.9. Beneficios de la Direccion Estratégica

“La direccion estratégica permite a una empresa ser mas pro activa que
reactiva al definir su propio futuro, ya que la empresa tiene la posibilidad de
iniciar e influir en las actividades (en lugar de solo responder), ejerciendo
control en su propio destino. Los propietarios de empresas pequefias con
directores generales, presidentes, y gerentes de muchas empresas lucrativas

y no lucrativas han reconocido los beneficios de la direccidn estratégica.

Desde siempre, el principal beneficio de la direccion estratégica ha sido

ayudar a fas empresas a plantear mejores estratégicas por medio del uso de

4 MINTZBERG Henry et al (1997) “El Proceso Estratégico”. Editorial Prentice Hall Hispanoamericana S.
A., Primera Edicién. Naucalpan de Juérez. Edo de México, p. 4.
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un abordaje méas sistematico, 6gico y racional a la eleccion de la estrategia.
Esto sigue siendo un beneficio importante de la direccion estratégica pero los
estudios de investigacion indican ahora que el proceso, mas que la decision o
el documento, es la contribucion més importante de la direccion estratégica,
la comunicacion es una clave para la direccion estratégica exitosa. A través
de la participacion en el proceso, los gerentes y empleados se comprometen
apoyar a la empresa. El dialogo y participacion son ingredientes importantes.
La forma en que la direccion estratégica se lleve acabo es muy importante.
Un objetivo principal es lograr la comprension y el compromiso de todos los
gerentes y empleados. La comprension quizds sea el beneficio mas
importante de la direccion estratégica, seguida por el compromiso. Cuando
los gerentes y empleados entienden lo que la empresa hace y sus motivos,
con frecuencia sienten que forman parte de la empresa y se comprometen
apoyar esto es especialmente cierto cuando los empleados comprenden los
vinculos entre su propia compensacion y rendimiento de la empresa. Los
gerentes y empleados de la empresa se vuelven sorprendentemente
creativos e innovadores cuando entienden y apoyan la mision, los objetivos y
las estrategias de la empresa. Un gran beneficio de la direccién estratégica,
es entonces, la oportunidad de que el proceso otorgue poder a los individuos.
El otorgamiento de poder es el acto de estimular el sentido de eficiencia de
los empleados, animéndolos y recompensandolos por participar en la toma
de decisiones y ejercitando la iniciativa y la imaginacion.

Un numero cada vez mayor de empresas esta descentralizando el proceso
de direccidn estratégica y reconoce que la planeacion debe incluir a los
gerentes y empleados de niveles inferiores. La planeacion descentralizada
efectuada por los gerentes de linea esta reemplazando al concepto de
planeacion por medio de un equipo centralizado. El proceso es una actividad
de aprendizaje, ayuda, educacion y apoyo, no simplemente una actividad de
papel entre los ejecutivos de alto nivel. El didlogo en la direccion estratégica
es mas importante que un documento de direccion estratégica bien

estructurado. Lo peor que los estrategas pueden hacer es elaborar planes
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estratégicos por si mismos y presentarlos después a los gerentes de
operaciones para que los ejecuten, pues a través de la participacion en el
proceso, los gerentes de linea se convierten en” propietarios” de la
estrategia. La propiedad de las estrategias por el personal que debe
ejecutarlas es una clave para lograr el éxito.

Aunque la toma de decisiones estratégicas adecuadas a la responsabilidad
principal del propietario o director general de una empresa, tambien lo
gerentes y empleados deben participar en las actividades de formulacion,
implantacion y evaluacion de las estrategias. La participacion es una clave
para obtener el compromiso de realizar los cambios necesarios.

Un namero creciente de empresas e instituciones usa la direccion estratégica
para tomar decisiones eficaces, aunque esto no es una garantia para el éxito,
ya que pueden ser perjudiciales si se conducen en forma caprichosa”, indica
David®.

2.2.1.10. Modelo del Proceso de Administracion Estratégica

“El proceso de administracion estratégica se puede dividir en cinco
componentes diferentes que son: (1) la seleccion de la mision y las
principales metas cooperativas; (2) el analisis del ambiente competitivo
externo de la organizacion para identificar las oportunidades y las amenazas;
(3) el andlisis del ambiente operativo interno de la organizacion para
identificar las fortalezas y las debilidades de fa organizacion; (4) la seleccion
de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organizacion y que
corrijan sus debilidades con el fin de tomar ventajas de oportunidades
externas y contrarrestar las amenazas externas; y (5) la implementacion de
las estrategias. La tarea de realizar el ambiente interno y externo de la
organizacion para luego seleccionar una estrategia apropiada, por lo general,
se llama formulacion de estrategias. En contraste, la implementacion de

estrategias en forma tipica involucra el disefio de estructuras

5 DAVID, Fred R. (2003) “Conceptos de Administracion Estratégica”. Editorial PEARSON - Prentice
Hall, Novena Edicién. Naucalpan de Juérez. Edo de México, p. 15.
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organizacionales apropiadas y sistema de control a fin de poner en accion la
estrategia escogida por una organizacion”, define W. L. Charles®.

El enfoque tradicional a consistido en destacar un paso secuencial en la
administracion estratégica. Desde la perspectiva fradicional, cada ciclo del
proceso comienza con una exposicion de la misién corporativa y sus
principales metas. A la exposicion de la mision le siguen el analisis externo,
el analisis interno y la seleccion de estrategias. La creacion de la estrategia
finaliza con el disefio de la estructura y los sistemas de control necesarios
para implementar la estrategia seleccionada por la organizacion. Sin
embargo, en la practica tal secuencia probablemente tenga valides solo para

la formulacion e implementacion de estrategias intentadas.

2.2.1.11. El Proceso Estratégico

El proceso estratégico consta de las siguientes fases:

e Formulacion de la vision y la mision.

e Proceso de vision del futuro.

e Determinacion de las unidades estratégicas.

o Anélisis estratégico de unidad estratégica (analisis externo y diagnostico
interno).

o Anélisis estratégico corporativo.

e Establecimiento de objetivos y metas por unidad estratégica.

e Formulacion de estrategias por unidad estratégica.

o Establecimiento de objetivos y metas corporativas.

o Formulacion de estrategias corporativas.

e Aprobacion de objetivos, metas y estrategias.

e Despliegue de objetivos, metas y estrategias.

e Implantacion, seguimiento y evaluacion.

e Re planeacion.

§W. L., Charles (2001) “Administracion Estratégica un Enfoque Integrado”. Editorial Mc Graw Hill,
Tercera Edicion. Santa Fe de Bogota, Colombia, pp.
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Es importante destacar que nuestro modelo sugiere que los objetivos, las metas
y sus correspondientes estrategias se formulen a dos niveles: por cada unidad
estratégica o negocio y a dimension corporativa o total. Hacerlo en estos dos
espacios permite afinar los esfuerzos e impulsar las metas especificas y al
mismo tiempo, evitar la pérdida del rumbo fundamental organizacional y
aprovechar las sinergias como resultado de trabajos conjuntos. A nivel global se
puede corregir €l error de caer en la tentacion de ampliar en exceso las lineas
de cada negocio y de esta manera, debilitar las marcas utilizadas como
“sombrilla” en uno y otro negocio; o puede lograrse la convergencia de recursos
de cada unidad estratégica para aprovechar una oportunidad de mercado. Se
podria evitar asimismo, probables rivalidades entre negocios y posibles
duplicidades de gastos en estudios de los mismos clientes. Establecer
estrategias e implantarlas a nivel de cada unidad estratégica ofrece las ventajas
derivadas de estar mas cerca de la realidad de los mercados y de la
competencia, asi como, es conveniente para la explotacion de las fortalezas y

capacidades especificas de cada negocio. Villajuana’.

2.2.2. La Planeacion Estratégica

2.2.2.1. Concepto

El planeamiento estratégico es aquel que nos permite evaluar las
perspectivas 0 tendencias organizacionales mediante un auto
evaluacion continua, identificando exactamente donde se quiere llegar,
como y cuando y segun ello, seleccionar los programas o proyectos a
implementar en la organizacion. Por ello el administrador debe

conocerse a si mismo y saber el ambiente en el cual va actuar.

7 VILLAJUANA, Carlos (2003) “Gestion Estratégica Integral”. Editorial Master Empresarial EIRL, Segunda
Edicién. Lima - Perd, p. 45.
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2.2.2.2. Importancia

“La planeacion estratégica nos ayuda a adquirir un concepto muy claro
de nuestra organizacion, la cual a su vez hace posible la formulacion de
planes y actividades que nos llevan hacia los objetivos organizacionales,
menciona TOSO Kelo®. Ademas el planeamiento es importante por que
permite  desarrollar  diferencias competitivas, anticipar sucesos
desfavorables, desarrollar servicios y productos adecuados al mercado’,
define Milla®.

A continuacion en el siguiente cuadro se muestra los aspectos que han

hecho importante este tipo de planeacion.

ASPECTOS QUE HAN HECHO IMPORTANTE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Aceleracion del | e A raiz de la explosion tecnoldgica surgieron
cambio tecnoldgico industrias completamente nuevas. Esto hizo
necesario que las empresas buscaran nuevas
oportunidades en  lugar de  reaccionar

defensivamente ante la competencia.

La creciente | » Los gerentes tienes que enfrentarse a factores
complejidad de la externos; la inflacidn, el aumento de costos fijos,
actividad gerencial traslados de los mercados, responsabilidad social y

la practica administrativa.

Creciente complejidad | e La administracion moderna no se puede limitar a
del ambiente externo los asuntos internos, si no hay que considerar las

demandas e influencias del entorno.

Un intervalo mayor | ¢ Muchas decisiones estratégicas descansan mas

8 TOSO, Kelo (2003) “Planeamiento Estratégico”. Editorial Bussines E.L.R.L., Primera Edicion, Lima —
Perd, pp. 7-8.

9 MILLA LOSTAUNAU, Luis (2007) “El Poder del Planeamiento Estratégico”. Editorial San Marcos,
Primera Edicion. Lima — Per(, p. 19.
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entre las decisiones bien en la expectativa de utilidades a largo plazo,
actuales y sus que en las perspectivas de ventas inmediatas. Esto

resultados futuros. significa que los planificadores tienen que ver mas

adelante que antes.

El planeamiento es uno de los instrumentos de gestion mas importantes que
permite a una organizacion alcanzar sus objetivos y/o metas organizacionales. En
un mundo turbulento, donde no es suficiente disponer de tecnologias modernas
para ser competitivas, es que se genera fodo un pensamiento en relacion a la
forma de planear, porque planear implica necesariamente “Pensar” en el futuro, es

decir, comprender el ambiente externo y como tal ambiente evolucionara.

Actualmente todo reconocen el hecho de que las organizaciones estan sometidas
a un conjunto de presiones, principalmente, tecnoldgicas y sociales; pero son
pocos los que tienen identificado el nivel de planeamiento que deben introducir en
las organizaciones. Todas las empresas de éxito de hoy en dia desarrollan un
Planeamiento Estrategico, pero solo algunas de ellas consideran el planeamiento
normativo, aunque la tendencia es creciente, debido a la imperiosa necesidad de

preservar el equilibrio ecoldgico.

Cuando Anibal planeaba conquistar Roma iniciaba su trabajo definiendo la mision
de su reino, luego formulaba las estrategias, analizaba los factores del medio
ambiente y los combinaba y preparaba con sus propios recursos para determinar
las tacticas, proyectos y pasos a seguir. Esto representa el proceso de
planificacion estratégica que se aplica hoy en dia en cualquier empresa.

La planificacion estratégica, la cual constituye un sistema gerencial que desplaza
el énfasis en el ;Qué lograr? (Objetivos) al ¢Qué hacer? (estrategias). Con la
planificacion estratégica se busca concentrarse en solo aquellos objetivos factibles
de lograr y en que negocio o area competir, en correspondencia con las

oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

La planificacién estratégica es una herramienta por excelencia de la gerencia
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2.2.2.3.

estratégica, consiste en la bisqueda de una o mas ventajas competitivas de la
organizacion y la formulacién y puesta en marcha de estrategias permitiendo crear
0 preservar sus ventajas, todo esto en funcion de la mision y de sus objetivos, del
medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles. Es un compromiso,
por parte de la direccion, de estudiar el porvenir que tienen los mercados para
determinar que productos o servicios deberian promoverse en forma agresiva,
cuales conservar y cuales abandonarse y de establecer prioridades en la direccion
del desarrollo de nuevos productos. Ademas la mercadotecnia estratégica tiene
una funcién econdmica importante en una economia de mercado no solamente
por el hecho de que asegura el eficiente encuentro entre oferta y demanda, sino
también porque conecta un circulo virtuoso de desarrollo economico. Al identificar
claramente el papel futuro de cada elemento de una organizacion, los planes
estratégicos ofrecen un método para coordinar las actividades en todas las areas
funcionales bésicas.

La planeacion estratégica es a largo plazo que enfoca a la organizacion como un
todo, el largo plazo se define como un periodo que se extiende aproximadamente
de cinco afios hacia el futuro. Ademas la planeacion trata con las perspectivas de
las decisiones actuales, observa la cadena de consecuencias de las causas y
efectos, durante un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que
hubiera tomado el gerente general. La esencia de la Planeacion Estratégica,
consiste en la identificacion sistemética de las oportunidades y amenazas {(que
surgiran en el futuro); las cuales combinamos con otros datos importantes,
proporcionan la base para que una empresa tome las mejores decisiones en el

presente para aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas.
Caracteristicas

Milla presenta las siguientes caracteristicas:
e Esun proceso, la planeacion estratégica, se inicia con el establecimiento de
objetivos organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estos
objetivos y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las

estrategias y asi obtener esfuerzos de planeacion debe hacerse, cuando y
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como debe realizarse, quien llevara a cabo y que se hara con los
resultados.

Creencia en la planeacion estratégica, para lograr mejores resultados, los
directivos y el personal de una empresa deben creer en el valor de la
planeacion estratégica y deben desempefiar sus actividades lo mejor
posible.

Estructura de la planeacion estratégica, un sistema de planeacion
estratégica formal une fres tipos de planes basicos que son: plan
estratégico (a largo plazo); planes tacticos (a mediano plazo) y planes
operativos (a corto plazo).

Competitividad y cambio, en América Latina se esta produciendo un
proceso de transferencia de empresas del Sector Estatal al Sector
Privado, como consecuencia de un importante giro en las politicas
macroecondémicas de los gobiernos; esto origina una dindmica de
cuantiosas inversiones y solo grandes inversionistas, con alguna
participacion  de  inversionistas  locales  usualmente  empresas
internacionales que tienen acceso a ellas.

La empresa del futuro, al hablar de la empresa del futuro no podemos evitar
referimos al entorno de los negocios. Todos somos conscientes que
vivimos una revolucion desde el derrumbamiento del Muro de Berlin en
noviembre de 1989. Las fuerzas motrices de esta revolucion son hoy el
circuito integrado, la nanotecnologia y la globalizacion. La globalizacién no
solo abarca el plano econdmico, sino también el idiomético y el étnico.
Quien no habla uno de los cinco idiomas universales esta condenado a
acceder a solo un séptimo de toda la informacion disponible.

La complejidad y el cambio constante en los negocios son el comun
denominador. La competencia internacional, la desregulacion de los
mercados, la aceleracion tecnoldgica, han generado a su vez cambios
organizacionales tales como las necesidades de crecimiento,
diversificacion, internacionalizacién de las empresas y tecnificacion. En el

ambito empresarial se esta creando una mayor complejidad, aumentado la
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dificultad para implementar eficientemente los cambios. Por otro lado, la
organizacion demanda una mayor participacion y las organizaciones se
estan haciendo mas participativas, pero por flujo vertical de poder. En otras
palabras, hay una delegacion de la ejecucion pero no del planeamiento. En
la empresa actual existe una desconexion del mercado con respecto a los
sistemas. Estamos pasando de un mercado de vendedores a un mercado
de compradores. Las unidades internas de servicios son poco competitivas,
por tener un cliente cautivo que es la propia empresa.

En la empresa del futuro, el principal recurso seran las personas. A
diferencia de la tecnologia y ofros recursos, ellas no se compran ni se
venden, con ellas se transa y se comparte, el liderazgo eficaz sera un
elemento clave de esta organizacién. La participacion sera real cuando se
hagan las definiciones, los recursos se asignaran a quienes lo necesiten, en
funcion del lugar donde se requieran; por lo tanto seran flexibles. La
velocidad v la versatilidad constituiran los factores mas importantes en esta
nueva organizacion. Respecto a los sistemas de esta empresa del futuro,
se producira una concentracion de los procesos vitales, l0s procesos
organicos Y los servicios, la produccion sera a pedido y los requerimientos
del cliente tendran una respuesta inmediata. El poder se generara por la
productividad de la informacién y no por la acumulacion de la misma.
Existira una interface dinamica con proveedores y clientes, la informacion
serd tan solo de cuatro tipos: de contenido, que es la verdadera
informacion: de forma para un maximo aprovechamiento de Ias
oportunidades; de comportamiento pero proyectar y analizar; y finalmente,
informacion para la accion que se requiere para llevar a cabo alguna
implementacion. En la empresa del futuro sera importante el conocimiento,
pero mas importante serd su dimensién cualitativa como elementos de
aprendizaje, las personas deberan ser especialistas, pero tendran criterios
generales de direccion; se pondran a prueba muchos modelos mentales y
paradigmas con el este equilibrio. ;Cuales seran los factores criticos?, la

estructura seré plana y sin jerarquias, el trabajo seré realizado por equipos
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autonomos de alto rendimiento, con capacidad para planificar, decidir y
tomar acciones.

Dentro de la empresa solo se tomaran en cuenta los procesos que
agreguen valor al cliente, descartandose los demés, se contara con el
numero minimo de personas y actividades por cada uno de los procesos,
pero sera necesario efectuar controles de claridad y servicio cada mas
eficaces.

Todos los cambios que se planean implementar deber ser conceptualmente
solidos y analizados de manera sistematica. El proceso del planeamiento
debera abarcar los cambios. Se debera evitar que la oposicion dentro de la
organizacion se apodere de 10s procesos vitales.

Es necesario saber utilizar las caracteristicas estructurales del sector para
crear una posicion competitiva ventajosa que proteja los beneficios de la
empresa de los ataques de competidores. Una empresa que aspire a
sobrevivir en contexto actual, debe dialogar con su ptblico, debe ser capaz
de interpretar las demandas que recibe y de responder a ellas. Pero para
poder dialogar con el mercado, una empresa debe ser capaz de mantener

su propio dialogo interno, menciona Milla'®.

2.2.2.4. Elementos

Milla nos precisa los siguientes elementos:

e Establecimiento de la Mision / razon de ser, como primera parte del
proceso se define la mision para establecer la “razon de ser” de la
empresa, gerencia o departamento. La mision representa la Ultima y
més elevada aspiracion hacia la cual todos los esfuerzos deben estar
encaminados. La preparacion de la mision significa el objetivo mas
elevado para una empresa. Aunque la misién no ocupa mas de cinco o

diez lineas, su determinacion requiere proporcionalmente de mas tiempo

10 {dem, pp. 22.
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que las deméas etapas del proceso de planeamiento, especialmente
cuando empresa la formula por primera vez. No hay propositos, fines y
objetivos més alla de la mision. Por el ello, [a mision se puede clasificar
clara, la planeacion carece def eje alrededor del cuan giran las
estrategias, las tacticas, etc.; y ni siquiera se puede hablar de un
sistema de planeacién, dado que se omite el punto de partida del
mismo. La misién de una empresa es frecuentemente la respuesta al
como puede una organizacion determinada contribuir, de manera

efectiva, en la metas de interés publico.

o Seftalamiento de las estrategias, para lograr la mision se tienen que fijar

las estrategias. Ellas son los grandes caminos, en cuanto a mercados,
productos, productividad, rentabilidad, administracion, organizacion,
tecnologia, cuyo logro combinado, asegura a su vez, el logro de la
mision. La suma de las estrategias en valor es igual a la mision. Las
estrategias son el primer nivel de concentracion de la mision; contestan
a la pregunta: “;Cémo hacer operativa la mision?" Ciertas estrategias
pueden ser méas importantes que otras, sin embargo, hay que llevar a
cabo todas las estrategias para lograr la mision plenamente. Se debe
cuantificar las estrategias, al simplificar la planeacion y valores las
estrategias se obtienen mejores resultados. Es decidir, reunir los
objetivos con estrategias puras. La cuantificacion se refiere a dinero,

unidades, regiones geograficas, tiempo y porcentajes. Las areas para

las cuales hay que formular estrategias frecuentemente son las.

siguientes:

) Productos/Servicios

. Mercados/Clientes

o Competencia

o Productividad/Produccion

) Administracion/Organizacion
. Tecnologias/Innovacion

Definicion y fijacidn de las tacticas, acabamos de definir las estrategias
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como “grandes caminos” para concientizar la razon de ser. De la misma
manera podemos definir las tacticas como “pequefios caminos” para
concientizar las estrategias. Cada estrategia se tiene que dividir en una
serie de tacticas. La tactica contesta a la pregunta: “;Coémo puede
respaldar a la estrategia correspondiente?”. Igual que a las estrategias
es indispensable cuantificar a las tacticas. La suma de todas las tacticas
debe ser igual a la suma de todas las estrategias plasmadas en la
planeacién. Las tacticas son actividades encanadas al logro de las
estrategias cuantificadas. Estas resultan del analisis del medio ambiente
(oportunidades y problemas) y de las capacidades (fuerza y
debilidades).

e Andlisis del medio ambiente, es recomendable crear un marco de

conceptos del medio ambiente como el siguiente:
Mercado actual y comportamiento de la competencia
Mercado complementario y de sustitucion
Mercado de abastecimiento
Factores econémicos
Factores laborales
Factores ecologicos
Factores politicos
Factores sociales
Factores financieros y fiscales

Factores tecnologicos

Todos los factores tienen dos caracteristicas en comun, los factores del medio

ambiente influyen en la empresa, sin que la empresa pueda influir en los factores

del medio. Los factores puede ser influencia positiva o negativa, cuanto se

espera un impacto positivo se habla de oportunidades, Milla™.

La Oportunidad se genera de un factor positivo del medio ambiente, lo que

ayuda a [a unidad de planeacion en el logro de sus objetivos y estrategias, si

11 dem, pp. 26-29.
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aprovecha adecuadamente la oportunidad.

Problema, el problema se genera de un factor negativo del medio ambiente e
impide o dificulta el logro de los objetivos y estrategias. El control que tiene la
unidad de planeacion sobre el problema es parcial o nulo.

Andlisis de capacidades, son factores internos de la empresa y, por
consecuencias, estan bajo control de la misma. Las capacidades pueden tener
una influencia positiva (fuerzas) o negativa (debilidades). En primer lugar, hay
que elaborar nuevamente una lista tanto de las debilidades como de las fuerzas,
con el fin de llegar a la definicion de las tacticas.

Las tacticas contestan ahora a la pregunta: ¢Como podemos mantener o
incrementar una fuerza y como podemos disminuir o eliminar una debilidad?
Fuerza.- Es una caracteristica positiva y propia de la unidad de planeacion.
Sobre la naturaleza se tiene control completo. Con respecto a la administracion
por objetivos y a las estrategias, una fuerza ayuda en el logro de los mismos.

La debilidad es una caracteristica negativa y propia también de la unidad de

planeacion. Sobre la debilidad se tiene un control completo.

Con respecto a la administracion por objetivos y a las estrategias, una debilidad
impide o dificulta el logro de los mismos. Transformacion de las tacticas en
proyectos, en la proxima fase concretizacion las tacticas son transformadas en
proyectos. Los proyectos son un conjunto de actividades encaminadas a la
realizacion de una o més tacticas. Las tacticas sirven como nexo los proyectos,
lo que significa que los proyectos son una etapa més en la labor de
concretizacion de la razon de ser. La pregunta es ahora “;Como podemos
operacionalizar las tacticas?”. La respuesta son los contenidos de los proyectos.
De esta manera se logra una armonizacion entre proyectos y estrategias (y la
mision) via tacticas, 6sea, se combina la planeacion estratégica con la
planeacién operativa, cuya realizacién se espera en el futuro.

Esto significa que el logro de cualquier objetivo esta sujeto a un cierto grado de
incertidumbre. Sin este fendmeno no necesitamos la ayuda de la planeacion,

puesto que se podria alcanzar cualquier objetivo. Ya sabemos que la
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incertidumbre no se puede eliminar totalmente. Sin embargo, hay dos técnicas
que permiten reducirla. En la medida que se esta mejorando el levantamiento de
informacion y la interpretacion de la misma, se puede bajar el grado de
incertidumbre. Se puede lograr el objetivo con mayor probabilidad, siempre y
cuando se prevea en la planeacion antes de la implantacion, una serie de
caminos alternos. Los elementos de planeacion alternativa se pueden definir
entonces como auxiliares de la planeacion que se necesitan cuando el logro del

objetivo este en peligro por situaciones ignoradas en la planeacion basica.

2.2.2.5. Motivos por lo que no se Realiza

“‘Algunas empresas no participan en la planeacion estratégica hay otras

empresas la llevan acabo pero no reciben apoyo de los gerentes ni de los

empleados”. Algunos motivos para no participar en la planeacion estratégica o

para realizarla en forma deficiente son los siguientes:

e Estructuras de recompensas inadecuadas. Cuando una empresa logra un
éxito, olvida con frecuencia recompensarlo. Cuando ocurren fracasos, la
empresa los castiga. En esta situacion, tratando de lograr algo, fracasar y
recibir un castigo.

e [Este manejo de crisis. algunas empresas ven a la planeacion como una
perdida de tiempo ya que no se elabora ningln producto para su venta. El
tiempo utilizado en la planeacion es una inversion.

o Demasiado costosa. Algunas empresas se oponen, por motivos culturales,
a gastar recursos.

e Pereza. Las personas no deben realizar el esfuerzo necesario para formular
un plan.

o Contentas con el éxito. En 'particular, si una empresa es exitosa, las
personas podrian sentir que no existe la necesidad de planear por que las
cosas funcionan bien; sin embargo, el éxito de hoy no garantiza el éxito de

mafana.
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e Temor al fracaso. Al no llevar acabo ninguna accion, existe poco riesgo de
fracasar a menos que un problema sea apremiante. Siempre que se intenta
realizar algo que valga la pena, existe cierto riesgo de fracasar.

e Confianza excesiva. Conforme que los individuos adquieren experiencia,
confian menos en la planeacién formal; sin embargo, esto rara vez es
conveniente, ya que sentir una confianza excesiva o sobre estimar la
experiencia propia podria conducir a la desaparicion de la empresa. La
reflexion previa no constituye un desperdicio y es a menudo la marca de
profesionalismo.

e Experiencia previa desagradable. Las personas podrian haber tenido una
experiencia previa desagradable con la planeacion; es decir casos en que
los planes han sido prolongado, exagerados, poco practicos o inflexibles. La
planeacion como cualquier otra cosa puede llevarse de manera incorrecta

e Interés en si mismo. Cuando alguien ha logrado cierta posicion, privilegio o
autoestima por medio eficaz de un sistema viejo, ve @ menudo a un nuevo
plan como una amenaza.

e Temor a lo desconocido. Las personas podrian sentirse inseguras de su
capacidad para emprender nuevas habilidades, de su aptitud con los
sistemas nuevos o de su habilidad para desempefiar nuevos papeles.

¢ Diferencia honestas de opinion. Las personas podrian creer con sinceridad
que el plan es incorrecto, considera nuevas situacion desde un punto de
vista diferente o tener aspiraciones para ellos mismos o para la
organizacion que difieran del plan. Personas distintas en diferentes trabajos
poseen diversas percepciones de una situacion.

e Sospecha. Los empleados no deben confiar en la gerencia, nos dice

David'2.

12 DAVID, Fred R. (2003) “Conceptos de Administracién Estratégica”. Editorial PEARSON — Prentice Hall, Novena
Edicion. Naucalpan de Juédrez. Edo de México, p. 17.
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2.2.2.6. Errores

Errores que se deben evitar en la planeacion estratégica:

Llevar acabo la planeacion estratégica solo para lograr la acreditacion o los
requisitos de las regulaciones.

Mover apresuradamente el establecimiento de la mision a la formulacion de
la estrategia. Usar la planeacion estratégica para obtener el control sobre
las decisiones y los recursos.

No comunicar el plan a los empleados, los cuales contindan trabajando sin
tener conocimiento de esto.

Los gerentes de alto nivel toman muchas decisiones intuitivas que entran en
conflicto con el plan formal.

Los gerentes de alto nivel no apoyan en forma activa el proceso de
planeacion estratégica.

No usar los planes con una norma para medir el rendimiento.

Delegar la planeacion a un planificador en ves de involucrar a todos lo
gerentes.

No incluir a los empleados clave en todas las etapas de la planeacion.

No crear un ambiente de colaboracion que apoye el cambio.

Considerar que la planeacion es innecesaria 0 poco importante.

Estar tan absortos de sus problemas del momento que la planeacién llevada
acabo es insuficiente o nula.

Ser tan formales en la planeacion que la flexibilidad y la creatividad se

pierdan.

2.2.2.7. Vision

La vision es el proposito voluntario de grandeza para un plazo generalmente

indeterminado.

» Es la aspiracion de una organizacion de pasar de una situacion actual a una

situacion superior en el muy largo plazo. En otras palabras, es el suefio
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respecto a lo que quiere ser o lograr la organizacion en un plazo relativamente
prolongado. Al definir el blanco “final” superior al cual apuntar en el futuro,
representa el suefio alentador de la organizacion que suministra la energia
emocional e invisible para el viaje y por lo tanto viene a ser el alma del
planeamiento estratégico. A nivel personal, responde a la pregunta: ¢coémo
queremos vernos en el muy largo plazo? De manera similar, a nivel
organizacional, atiende a ¢qué organizacion queremos para el muy largo
plazo? A nivel de pais, contesta a 4qué pais queremos para el muy largo
plazo (indeterminado)? Vista asi la vision, no necesita ser cuantificada ni
ubicada en el tiempo. Si bien la vision se relaciona con algo que todavia no
sucede, tiene una connotacion estrecha con algo que quisieramos ocurra y

por tanto es facultativo, libre y deliberado o voluntario, manifiesta Villajuana's.

2.2.2.8. Mision

La mision viene a ser el papel o rol que pretende desempeiiar la organizacién
o la unidad estratégica en el sector o mercado elegido. Es el cordén umbilical
que une el suefio con el que hacer diario. De esta manera simboliza la razén
de ser o lo que realmente desea ofrecer la organizacion o unidad estratégica.
En esencia, responde a las preguntas ¢por qué y para qué estamos aqui? o
¢qué somos y qué hacemos? Segln Alberto R. Levy la misién viene a ser la

definicion del negocio en el que se ha de actuar, Villajuana'.
2.2.2.9. Visién contra Mision

‘Muchas empresas elaboran una declaracién tanto de la misién como de la
vision. Mientras que la declaracion de la mision responde la pregunta ¢Cual es
nuestro negocio”?, la declaracion de la vision lo hace a ¢ Que queremos llegar a
ser'? Se argumenta que las utilidades, no la mision ni la vision, son el motivador

principal de la empresa; no obstante las utilidades por si mismas no son

13 VILLAJUANA, Carlos (2003) “Gestion Estratégica Integral”. Editorial Master Empresarial EIRL,
'Segunda Edicion. Lima — Per(, p. 83.
14 |dem, p. 87.
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suficientes para motivar a las personas’, menciona David'S.

Algunos empleados perciben las utilicen en forma negativa pues las consideran
como algo que ellos ganan y que la gerencia entrega a los accionistas aunque
esta percepcion es inquietante y no grata para la gerencia, indica con claridad
que tanto las utilidades como la vision son necesarios para motivar con eficacia
al factor humano.

Cuando los empleados y los gerentes definen o crean juntos las declaraciones
de la vision y la misién de una empresa, los documentos finales reflejan las
visiones personales que los gerentes y los empleados llevan en sus corazones y
mentes sobre su propio futuro. La vision compartida crea una comunidad de
interés que impulsa a los trabajadores fuera de la monotonia del trabajo diario y

los coloca en un mundo nuevo de oportunidades y retos.

2.2.2.10. Importancia de la Vision y Mision

2.2.2.11.

La importancia de las declaraciones de la vision y mision en la direccion
estrategica eficaz esta bien documentada en la literatura, aunque los resultados
de investigacion son confusos. Rarick y Vitton descubrieron que las empresas
con una declaracion de la mision formal poseen el doble del rendimiento
probable sobre el capital contable de los accionistas que las empresas sin una
declaracion de misién formal; El grado de participacion de los gerentes y
empleados en la elaboracion de la declaracion de la vision y la mision marca la

diferencia en el éxito de la empresa.

Analisis Competitivo

El modelo de las cinco fuerzas de competencia es un método de andlisis muy
utilizado para formular estrategias en muchas industrias. La intensidad de la
competencia enfre las empresas varia en gran medida en funcion de las
industrias. La intensidad de la competencia es mayor en las industrias de
menor rendimiento. Segun Porter, la naturaleza de la competitividad en una

industria determinada es vista como el conjunto de cinco fuerzas que a

15 DAVID, Fred R. (2003) “Conceptos de Administracion Estratégica”. Editorial PEARSON - Prentice
Hall, Novena Edicion. Naucalpan de Juérez. Edo de México, p. 59. ’
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continuacién detallamos: Rivalidad entre Empresas y Competidores, La rivalidad
entre empresas competidoras es por lo general la mas poderosa de las cinco
fuerzas competitivas. La estrategia que sigue una empresa tiene éxito solo en la
medida que proporcione una ventaja competitiva sobre las estrategias que
aplican las empresas rivales. Los cambios en la estrategia de una empresa se
enfrentan por medio de acciones contrarias, como la reduccién de presion, el
mejoramiento de la calidad, y la adicion de caracteristicas, la entrega de
servicios, la prolongacién de las garantias y el aumento de la duplicidad.

La rivalidad aumenta también cuando los consumidores cambian de marca con
facilidad, cuando las barreras para salir del mercado son altas cuando los costos
fijos son elevados, cuando el producto es perecedero, cuando las empresas
rivales tienen diversas estrategias, origenes y cultura, asi como cuando las
fusiones y adquisiciones son comunes en la industria. Conforme la rivalidad
entre las empresas competidoras se hace mas intensa, las utilidades de la
industria declinan en algunos casos hasta el caso de la industria se vuelve por si
misma poco atractiva.

Entrada Potencial de Nuevos Competidores, siempre que las empresas nuevas
con facilidad a una industria en particular, la intensidad de la competencia
aumenta; sin embargo, entre las barreras de ingreso esta la competencia esta
las necesidades de lograr economias de escala con rapidez, la necesidad de
obtener conocimiento especializado y tecnologia, la falta de experiencia, la
lealtad firme de los clientes las fuertes preferencias de marca, el requerimiento
de un gran capital, la falta de canales de distribucion adecuados, las politicas
reguladoras gubernamentales, los aranceles, la falta de acceso a mayorias
primas la posesion de patentes, las ubicaciones poco atractivas, los enfoques de
empresas arraigadas la saturacion potencial de mercado.

A pesar de las diversas barreras de ingreso, algunas empresas nuevas entran a
las industrias como productos de excelente calidad, precios bajos y recursos de
mercadotecnia importantes; por lo tanto, el trabajo de la estratega consiste en
identificar a las empresas nuevas que tienen la posibilidad de ingreso al

mercado, vigilar las estrategias de las nuevas empresas rivales contra atacar si
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es hecesario y obtener provecho de las fortalezas y oportunidades existentes.
Las presiones competitivas que surgen de los productos sustitutos aumentan
conforme al precio relativo de estos productos declina y conforme el costo por el
cambio de clientes se reduce. La fortaleza competitiva de los productos
sustitutos se mide mejor por los avances que estos obtienen en la participacion
en el mercado, asi como por los planes que tienen las empresas para aumentar
su capacidad y penetracion en el mercado.

Poder de Negociacién de los Proveedores afecta la intensidad de la
competencia en una industria, sobre todo cuando existen muchos proveedores,
cuando solo hay algunas materias primas sustitutas adecuadas o cuando los
costos de cambiar las materias primas son demasiado altos. Tanto como
proveedores y productores deben ayudarse mutuamente con precios
razonables, mejor calidad, desarrollo de nuevos servicios, entregas a tiempo y
costos de inventario reducido para mejorar la rentabilidad a largo plazo en
beneficio de todo. Las empresas deben seguir una estrategia de integracion
hacia atras para obtener el control o la propiedad de los proveedores. Esta
estrategia es eficaz sobre todo cuando los proveedores son poco confiables,
demasiado costoso capaces de satisfacer las necesidades de una empresa en
forma consistente. Las empresas negocian, por lo general, términos mas
favorables como los proveedores, cuando la integracién para hacia atras es una
estrategia utilizada cominmente entre empresas rivales en una industria.

Poder de Negociacion de los Consumidores, cuando los clientes estan centrados
en un lugar, son muchos o compran por volumen, su poder de negociacion
representa una fuerza importante que afecta la intensidad de la competencia en
una industria. Las empresas rivales ofrecen garantias prolongadas o servicios
especiales para ganar la lealtad de los clientes, siempre y cuando el poder de
negociacion de los consumidores sea significativo. El poder de negociacion de
los consumidores es también mayor cuando los productos que se adquieren son
estandar o poco diferenciados. Cuando esto ocurre, los consumidores negocian

precio de venta, cobertura de la garantia y paquetes adicionales en mayor
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2.2.2.12,

grado, nos presenta David16.

La Tecnologia Como Factor Estratégico

‘La Tecnologia como Factor Estratégico, son las distancias tecnologicas son
formas diferentes de satisfacer una determinada funcién del cliente. El
desplazamiento de una tecnologia puede ser més 0 menos completo y més o
menos rapido, influyendo mucho en esta apreciacion el nivel de agregacion que
se completé. Las relaciones de las opciones tecnologicas en cuanto a la
aplicacion y diferenciacion deben ser siempre consideradas en relacion con las
otras dos dimensiones (funcién del cliente y grupos de cliente), ya que una
opcién tecnolégica es ganas o perder usos, en los clientes actuales y
potenciales”, ABASCAL ROJAST.

‘Algunos sistemas de apoyo para la toma de decisiones estratégicas, son
demasiados complejos, costosos o dificiles de usar por los gerentes de una
empresa. Esto es una pena por que la funcion de direccion estratégica debe ser
un proceso que involucre a los individuos para que sean exitosos. Las personas
hacen diferencias. Por lo tanto, el software para la planeacion estratégica debe
ser sencillo, pues la simpleza permite a una amplia participacion de los gerentes
de una empresa y de la participacion es vital para la implantacion eficaz de una
estrategia.

Un software para la planeacion estratégica que ofrece a los gerentes vy
ejecutivos un abordaje sencillo, aunque eficaz, para desarrollar estrategias de
organizacién es CHECKMATE. Este software comparable con IBM, lleva acabo
analisis de planeacion y crea estrategias necesarias para una empresa. Check
Mate, programa basado en Windows, incorpora las técnicas de planeacion
estratégica mas modernas; no requiere que el usuario tenga experiencia previa

con computadoras ni conocimientos sobre la planeacion estratégica de este

16 {dem, pp. 98-101.
17 ABASCAL ROJAS, Francisco (2001) “Como se hace un Plan Estratégico - La Teorfa del Marketing”.
Editorial ESIC, Tercera Edicién. Madrid — Espafia, pp. 223-224.
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modo Check Mate promueve la comunicacion, la comprension, la creatividad, y
el pensamiento a futuro entre los usuarios.

Check Mate, no es una hoja de célculo ni una base de datos, es un sistema
experto que dirige a la empresa a través de la formulacion y la implantacion de
la estrategia. Una fortaleza importante de la nueva version 2009 del software de
planeacion estratégica Check Mate es su sencillez y su método participativo. Al
usuario se le plantean las preguntas adecuadas; las respuestas se registran; la
informacion se analiza, y los resultados se imprimen. Las personas trabajan
con el software en forma independiente entonces el programa elabora
recomendaciones conjuntas para la empresa.

Entre los procedimientos analiticos especificos incluidos en el programa Check
Mate estan el andlisis de la posicion estratégica y evaluacion de la accion
(PEEA), el analisis de las amenazas, sobre la matriz de la estrategia principal’,
menciona DAVID, Fred R18.

‘Los cambios tecnolégicos se dan con tanta rapidez y son tan complejos que
resulta imposible que una empresa pueda generar todas las tecnologias que
necesita para continuar siendo competitiva. Todas las empresas que desean
progresar deben estar capacitadas para desarrollar procesos de innovacion
tecnoldgica’. El disefio de cualquier politica de innovacion tecnologica
corresponde al esfuerzo que hacen las empresas, al ser organizaciones que
transforman las ideas de proyecto, procesos y productos.

El establecimiento de una filosofia acorde con los acontecimientos que se van
desarrollando en el tiempo, obliga a considerar la tecnologia como elemento
importante que actia de manera clave en los factores no excluyentes para que
las empresas sean competitivas en el mercado.

La tecnologia se convirtié en una fuerza dinamica, cuyo ritmo de cambio se esta
acelerando en los ultimos afios. La empresa en su largo devenir y acogiéndose
en cada etapa, constantemente el cambio que va experimentando en la

situacion de incertidumbre en la que la mayoria de las veces se encuentra y va

8 DAVID, Fred R. (2003) “Conceptos de Administracion Estratégica”. Editorial PEARSON — Prentice
Hall, Novena Edicion. Naucalpan de Juarez. Edo de México, pp. 148-149.
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transformandose en riesgo, por eso el empresario intenta desplazar las
versiones hacia otras actividades que le siten en posiciones de menor riesgo.
Como dicen cuando existe incertidumbre se puede actuar de una u otra forma,
pero cuando hay riesgo hay que asumirla.

Es indudable la importancia de la tecnologia y por tanto, resulta imprescindible
no tenerla en cuenta en cada proceso empresarial y por lo mismo en el
management, como apunte tecnologico del mando.

Con esa organizacion que siempre se desea tener y con las técnicas de
direccién logicas se han de buscar grandes principios y se han de establecer las
funciones del management moderno, la orientacion que ha de seguir, se fija
‘hacia el mercado y los clientes, para el caso de la empresa privada y
comercializadora de productos y servicios y dirigida hacia la sociedad en el caso
de empresas publicas.

Uno de los pilares méas importantes para mantener una estructura competitiva
como causa para alcanzar un gran objetivo como es la supervivencia, es el de
los objetivos de innovacion e investigacién como consecuencia de adaptarse
cada vez a una nueva tecnologia. Es un gran nimero de empresas que actiian
con un plan estratégico preconcebido, se suele adolecer de una falta de union
entre los objetivos estratégicos y el presupuesto de dichos objetivos. Entre estos
objetivos se encuentra, aquellos que han de referirse a la tecnologia
propiamente dicha. Esta unién puede llevarse a cabo por medio de una
reasignacion de recursos estrategicos que tiene sentido, puesto que al elaborar
una estrategia, y comprenderla con recursos, se tendrd un conjunto de tareas y
acciones orientadas al futuro.

Rayport nos indica que para “Aprovechar la cadena de valor virtual, hoy en dia,
todas las empresas compiten en dos mundos: un mundo real de recursos que
los directivos pueden ver y tocar, y un mundo virtual formado por informacion.
Los directivos deben estar atentos a como sus empresas crean valor en ambos
terrenos, el mercado electronico o marketspace y el mercado fisico o
marketplace. Sin embargo, los procesos para lograrlo no son los mismos en los

dos mundos. Los directivos que sepan como dominar ambas podran crear y
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obtener valor de la manera més eficaz y efectiva.

A los procesos de creacion de valor en El mundo real se les suele considerar

como eslabones de una “cadena de valor’. La cadena de valor es un modelo

que describe una serie de actividades que anaden valor y que conectan la oferta

de la empresa (materia prima, logistica interna, y procesos de produccion) y su

demanda (logistica externa, marketing y ventas).

Mediante el anélisis de las fases de la cadena de valor, los directivos

han conseguido disefiar sus procesos internos y externos para mejorar su

eficacia. El modelo de la cadena de valor considera que fa informacion es un

elemento que apoya del proceso que afiade valor, no una fuente de valor en

si misma”, nos dice Abascal'?.

2.2.3. Eficiencia en la Gestion

22341

Funciones del Administrador

Segun la teoria neoclésica, las funciones del administrador corresponden a
los elementos de la administracion que Fayol definio en su momento
(planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar), pero con apariencia
actualizada. En la linea propuesta por Fayol, los autores neoclasicos
adoptan el proceso administrativo como nucleo de su teoria ecléctica y
utilitarista. No obstante, cada autor se aparta de los demés para establecer
funciones administrativas ligeramente diferentes.

De modo general, en la actualidad se acepta que las funciones basicas del
administrador son la planeacion, la organizacion, la direccion, y el control.
El desempefio de estas cuatro funciones basicas (planear organizar, dirigir
controlar) constituyen el denominado proceso administrativo.

La secuencia de las funciones del administrador constituye el ciclo del
administrador.

Las funciones administrativas, en conjunto, forman el proceso,

administrativo, por separado, la planeacion organizacion, direccion y control

19 {dem, p. 224.
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son funciones administrativa. Toda la literatura neoclésica se apoya en el
proceso administrativo para explicar como se desarrolian las funciones
administrativas: planear, organizar, dirigir y controlar, menciona
CHIAVENATO, .20,

Eficiencia y Eficacia

Toda institucién puede ser interpretada como un gran sistema que
interactia con el medio (entorno) a través de dos subsistemas: Un
subsistema que recibe insumos, los procesos y entrega productos para
atender las demandas de los clientes. Un subsistema méas amplio, que
comprende al anterior, que tiene como proposito generar impactos en el
entorno y la razén del primer subsistema es producir los bienes y/o
servicios eficientemente. Este subsistema “Interno”, se centra en los
procesos (transito de insumo a producto) y se preocupa fundamentalmente
por verificar que se generen los productos, que se cumplan los procesos
con una racional utilizacion de los insumos. La eficiencia se propone
optimizar la realizacién producto/insumo a la intervencion de la gerencia
sobre este subsistema la llamaremos control de procesos. El segundo
subsistema, el entorno, se nutre de los productos del sistema interno y su
salida es la generacion de los efectos en el medio externo (en la
comunidad, en el ambiente). Decimos que el sistema es eficaz, en la
medida que se obtengan los resultados esperados en el entorno. El
subsistema externo se focaliza en la eficacia (medida de logro de los
efectos deseados) y la intervencion gerencial que se preocupa por este
ambito, la llamaremos evaluacion de resultados. El presente documento se
fundamenta en la gerencia institucional debe atenderse articuladamente los
dos subsistemas. El primero (interno) toca més a los niveles operacionales
y el segundo es de caracter mas estratégico. La alta gerencia debe

centrarse en el segundo (¢no sera “primero™?), pero ambas debidamente

% CHIAVENATO, I. (2006) “Introduccién a la Teoria General de la Administracion”. Editorial Mc Graw
Hill Interamericana, Séptima Edicién. Delegacion Cuajinalpa, México D.F., pp. 142-143.
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sincronizadas, pues lo estratégico marca la linea para lo operacional y lo
operacional es el sustento real de lo estratégico, segun ANDIA VALENCIA,

Walter2t,

e Los Males Endémicos que Impiden la Eficiencia
Administrativos:
» Organigramas:
- Principios universales de la administracion
- Unidad de mando
- Homogeneidad de funciones (especialidad)
- Alcance de control
- Delegacion de autoridad
« Manual de funciones
« Oficinas de organizacion y métodos
« Division del trabajo ver solo el &rbol, y no el bosque.
* Supervision y supervisores. - - .
»  Premios y castigos.
«  Burocracia y lentitud administrativa.
»  Culpar al gobierno y al entorno.
Operativos:
. Descuido gestion operaciones y logistica
. Manejo de inventarios y almacenes
. Exceso, mermas y desbalances en uso de recursos
. Economias de escala sin calidad
. Mantenimiento de activos
. Tecnologia productiva atrasada
. Tecnologia logistica atrasada
. Desconocimiento costo de producir
. Niveles de error aceptables

. Informética incoherente y no integrada

21 ANDIA VALENCIA, Walter (2007) “Planeamiento Estratégico en el Sector Piblico”. Editorial El Saber.
Lima —Per, pp. 26-27.
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. Trasladar ineficiencias de la empresa al cliente via precios

. Estados financieros agregados, distorsionados y tardios

. Propuestas para una Administracion Eficiente
Las propuestas para una administracion eficiente son las siguientes:

. Gerenciar productivamente los recursos de una organizacion para alcanzar

sus objetivos teniendo la vision y mision como guia.

. Administrar adaptandose al entorno, no enfrentarlo.

. Administrar recursos escasos para multiples alternativas.

. Administrar con la informacién existente.

. Administrar innovadoramente.

. Administrar procesos y no funciones.

. Administrar por resultados.

. Administrar midiendo y comparando.

« Es conducir a las personas de una organizacion para alcanzar los objetivos de
la misma.

+ Conduccion basada en el respeto al lider por sus cualidades  profesionales y
personal, por sus conocimientos y ensefianzas, logrando un efecto multiplicador.

* Grupo de elementos importantes, tales como normas, valores, actitudes y
creencias que los miembros de la organizacion tienen en comin (conjunto de
creencias, valores, actitudes, habitos, tradiciones, supuestos heredados y
filosofias propias).

+ Enfoque en el consumidor

» Compromiso a largo plazo

» Dirigido y apoyado por la alta direccion

+ Compromiso de todos

+ Comunicaciones efectivas y renovadas
+ Basada en mediciones y comparaciones
+ Compromiso en el entrenamiento

» Reconocimiento y recompensa

+ Aseguramiento de la calidad
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+ Trabajo en equipo
» Ser proactivo

 Ser competitivo y agente de cambio
2.2.3.2. Capital Intelectual y Conocimiento: Modelo de Gestion

Es de general aceptacion que el Capital intelectual tiene tres componentes o
formas de manifestarse el conocimiento, pues el capital es conocimiento, que
son: a) Capital humano, b) Capital estructural y ¢) Capital relacional.

La integracion de todo el conocimiento con el fin Ultimo de crear valor, y por
tanto convertirlo en Capital financiero (cotizacion en bolsa) lleva a disefiar un
sistema de Gestion del conocimiento que recoja los mecanismos que la
organizacion tiene que poner en marcha para hacer factible que el modelo
dinamico de Capital intelectual actue y genere stock individual (capital humano)
y colectivo (capital estructural y capital relacional).

Siendo sus funciones: La creacion, desarrollo, transmisién y critica de la ciencia,
de la técnica y de la cultura, la preparacion para el ejercicio de actividades
profesionales que exijan la aplicacion de conocimientos y metodos cientificos y
para la creacion artistica, la difusion, la valorizacion y la transferencia del
conocimiento al servicio de la cultura, de la calidad de vida y del desarrollo
economico. La difusion del conocimiento y la cultura a través de la extension

universitaria y la formacion a lo largo de la vida.

El Conocimiento de las personas (capacidad y compromiso), es el valor de lo
que los individuos pueden producir, tanto individual como, sobre todo,
colectivamente. Tiene que ver con las competencias (conocimientos, habilidades
y cualidades profesionales), con la capacidad de innovar, mejorar, con el
compromiso y la motivacion (dedicacion y calidad en la actuacion). En definitiva,
conocimiento aplicado muy relacionado con el compromiso.

El modelo de gestion con relacion al capital humano se centra en los siguientes

aspectos:
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2.2.3.3.

1. Las competencias, que se materializan en: a) Gestion de la formacion: que
supone contemplar la cantidad de formacion, su calidad, la aplicabilidad y el
acceso a la misma y b) Gestion para definicion y difusion de competencias o

valores necesarios para alinearse con la estrategia y el logro de los objetivos.

2. La capacidad de innovar y mejorar; que se materializan en: a) Gestion de la

diversidad, b) Gestidn de la colaboracion, c) Gestion de la iniciativa y de la
creatividad, d) Gestion del aprendizaje y e) Gestion del cambio.

3. El compromiso y la motivacion, que se materializan en: a) Gestion
participativa: interiorizacion y compromiso con el proyecto, b) Gestion del
reconocimiento, la motivacion y la compensacion, ¢) Gestion de la
comunicacion interna: canales, mensajes, etc., d) Gestion del clima de

trabajo y e) Gestion del cumplimiento.
Eficiencia en la Planificacion

Esta variable hace referencia al proceso de planificacion que se realiza para la
gestion. Implica que los responsables de un programa hayan formulado la
mision, la vision, los objetivos y las estrategias del programa, a partir de un
analisis de los recursos disponibles (humanos o materiales), la identificacion de
sus fortalezas y debilidades, el estudio del entorno, detectando las
oportunidades y las amenazas, formulando estrategias que permitan el logro de
los objetivos propuestos e implementado dichas estrategias para una posterior
evaluacion de los resultados obtenidos.

Este proceso se concreta en la formulacion de un plan de desarrolio
participativo, ligado a la asignacién de los recursos y flexible a los cambios que
puedan presentarse. La planificacion tiene como propésito disminuir la
incertidumbre y el impacto del cambio, estableciendo unos objetivos y la manera
de alcanzarlos. Su importancia radica en que ofrece direccion a las acciones
que se llevan a cabo, mediante el diagnéstico de los factores externos e
internos relevantes para establecer el rumbo que se debe seguir. En el caso
particular de la educacion superior avanzada, cuando la direccidon académica,

los docentes, los empleados de apoyo administrativo y los estudiantes saben
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hacia donde se dirige el postgrado y qué se espera de ellos para alcanzar los
objetivos, pueden coordinar sus actividades, colaborar unos con otros y trabajar
en equipo. De este modo se reduce la redundancia al coordinar esfuerzos para
el establecimiento de unas metas claras, que al ser comparadas con el
rendimiento real, permiten conocer si en verdad se alcanzaron los objetivos. El
propésito de este ejercicio es brindar una herramienta de planificacion
estratégica, que facilite el analisis de la interaccion entre las caracteristicas
propias del programa de postgrado del que se es responsable, asi como de los
factores del entorno que inciden en su funcionamiento.

Se busca diagnosticar las fortalezas y debilidades internas, asi como fas
oportunidades y amenazas externas. El diagnostico se basa en el supuesto de
que los implicados en el deben identificar y evaluar cuidadosamente estos
aspectos, para formular una estrategia que concilie los asuntos internos y
externos que permitan crear, con relativo éxito, un nuevo programa de
capacitacion o emprender las estrategias de mejoramiento de un programa
existente.

Elementos bésicos de la planificacion estratégica Los pasos para la formulacion
de una estrategia pueden variar, pero el proceso puede fundamentarse, al
menos conceptualmente, en los siguientes elementos: Insumos (personas,
competencias, dinero) y expectativas (empleados, alumnos potenciales,
gobierno, comunidad), analisis de la competencia,  Perfil institucional,
orientacion ejecutiva; valores, vision, propositos, objetivos, intencion estratégica,
entorno: interno (fortalezas, debilidades) y externo (amenazas, oportunidades),
estrategias  alternativas.  (Especializacion, concentracion, — diversificacion,
internacionalizacion, ciclo de vida), evaluacion y decision estratégica (riesgos,
oportunidades, reaccion de la competencia), congruencia, planes de
contingencia, instrumentacion (reingenieria, organizacion, integracion de
personal y direccion), planificacion a mediano y corto plazos y liderazgo y
control.

Existe una jerarquia de planeacion. En este sentido, existen tres niveles

diferentes de planeacion: estratégica, tactica y operacional.
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Planeacion Estratégica, es la planeacion mas amplia de la organizacion. Sus
caracteristicas son: proyectada a largo plazo, sus efectos, y consecuencias
abarcan varios afios, cobija la empresa con totalidad. Abarca todos los recursos
y las areas de actividad, y se preocupa por alcanzar los objetivos
organizacionales y esta definida por la cupula de la organizacion (en el nivel
institucional), corresponde al plan general, al cual estan subordinados a los
demas, planeacion Tactica, planeacion efectuada en los departamentos. Sus
caracteristicas son: proyectada a mediano plazo, generalmente para el ejercicio
anual y cobija cada departamento, abarca sus recursos especificos y preocupa
por alcanzar los objetivos del departamento.

Todos los planes tienen un propésito comln: la prevision, la programacion y la
coordinacion de una secuencia de los objetivos que los orientan. Un plan es un
curso predominado de accion durante un periodo especifico, y representa una
respuesta y una anticipacion en el tiempo con el fin de alcanzar un objetivo
pretendido. El plan describe un curso de accién para alcanzar un objetivo y

proporciona respuestas a las preguntas qué, cuando, como, donde y por quién.
Existen cuatro clases planes:

a) Planes relacionados con métodos denominados procedimientos. Son los
planes relacionados con métodos de trabajo o ejecucion. Casi siempre los
procedimientos son planes operacionales. Se representan por gréaficas
denominadas flujo gramas.

b) Planes relacionados con dinero, denominados, presupuestos, planes
relacionados con el tiempo, denominados programas, son los planes
relacionados con el dinero durante determinado periodo, ya sea por ingresos
o gastos. Segun sus dimensiones y efectos, los presupuestos se consideran
planes estratégicos cuando cobijan la empresa como una totalidad y abarcan
un largo periodo, como el caso de la planeacion financiera estratégica. Son
planes tacticas cuando cubren determinada unidad o departamento de la
empresa a mediano plazo, como el caso de los presupuestos de gastos por

departamento que cubren el ejercicio anual’, los presupuestos anuales de
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gastos de publicidad, etc. son planes operacionales cuando su dimension es
local y a corto plazo, como el caso flujo de caja o flujo efectivo. (Cash flow)
de los presupuestos de reparacion y de mantenimiento, etc.

c) Son los planes refacionados con el tiempo. Los programas se basan en la
correlacion de dos variables: tiempo y actividades que dejan ejecutarse. Los
métodos de programacion varian ampliamente, y van desde programas
sencillas (en que se puede utilizar un simple calendario para programar
actividades; por ejemplo, una agenda) hasta programas complejos la
programacion, ya sea simple o compleja constituyen una herramienta
importante en la planeacion. El programa mas simple se denomina
cronograma: una grafica de doble entrada en que las filas representan las
tareas o actividades y las columnas definen los periodos. (Horas, Dias, 0
Meses). Los programas mas complejos como PERT (Programn Evaluation
Review Technique) o técnica de evaluacion y revision de programas.

d) Planes relacionados con comportamientos, denominados reglas o
reglamentos, son planes relacionados con el comportamiento solicitado a las
personas. Especifican como deben comportarse las personas en
determinadas situaciones. Buscan sustituir el proceso de decision individual,
restringiendo el grado de libertad de las personas en  situaciones
determinadas de antemano. Casi siempre son planes operacionales.

(Eficiencia en la Planificacion??).

2.2.3.4. Eficiencia en la Direccion

La direccion tercera funcién administrativa, sigue a la planeacion y a la
organizacion. Definida la planeacion y establecida la organizacion, falta poner
en marcha las actividades y ejecutarlas. Este es el papel de la direccion: poner
en accion y dinamizar la empresa. La direccion esté relacionada con la accion,

con la puesta en marcha y tiene mucho que ver con las personas. Esta

22 {dem, pp. 143-146.
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directamente relacionada con la disposicion de los recursos humanos de la
empresa, menciona ABASCAL ROJAS, Francisco2s.

Las personas necesitan ser asignadas a sus cargos Yy funciones, ser
entrenadas, guiadas y motivadas para alcanzar los resultados que se esperan
de ellas. La funcion de direccion se relaciona directamente con la manera de
orientar a las personas que componen la organizacion para alcanzar el objetivo
o los objetivos. La direccion es la funcion administrativa que se refiere a las
relaciones interpersonales de los administradores y sus respectivos
subordinados en todos los niveles de la organizaciéon puedan ser eficaces,
necesitan ser dinamizadas y complementadas con la orientacion que se dé a las
personas mediante la adecuada comunicacién y habilidad de liderazgo y de

motivacion?,
2.2.3.5 Eficiencia en la Organizacion

La Eficiencia en la organizacion puede adoptar varios significados:

a) Organizacion como entidad social, orientada a alcanzar objetivos
especificos y estructurados deliberadamente. La organizacion es una
entidad social porque la conforman personas; esta orientada a objetivos
porque se halla disefiada para conseguir resultados: generar utilidades
(empresas en general) o proporcionar satisfaccion social (clubes), etc. Esta
estructurada deliberadamente porque propone la division del trabajo y
asigna su ejecucion a los miembros. Este sentido, la palabra organizacion
significa cualquier cometido humano orientado intencionalmente a
conseguir determinados objetivos. Esta definicién cobija todos los tipos de
organizaciones (tengan o no animo de lucro), como bancos, empresas
financieras, hospitales, clubes, iglesias, etc. Desde este punto de vista, la
organizacion presenta dos aspectos diferentes: a) Organizacion formal.

organizacion basada en la division racional del trabajo; especializa 6rganos

2 ABASCAL ROJAS, Francisco (2001) “Cémo se hace un Plan Estratégico - La Teoria del Marketing”.
_ Editorial ESIC, Tercera Edicion. Madrid - Espafia, pp. 426-427.
2% |dem, pp. 149.

58



VA2

y personas en determinadas actividades. Por tanto, es la organizacion
planeada o la que esta definida en el organigrama, instituida por la direccion
y comunicada a todos por medio de los manuales de organizacion. Es la
organizacion formalizada oficialmente, CHIAVENATO, 1%,

b) Organizacion informal, organizacion que emerge espontinea y naturalmente
entre personas que ocupan posiciones en la organizacion formal, a partir de
las relaciones humanas establecidas al desempefiarse en sus cargos. Se
configura a partir de Ias relaciones de amistad (0 de antagonismo) y del
surgimiento de grupos informales que no aparecen en el organigrama ni
en ningun otro documento formal.

c) Organizacion como funcion administrativa y parte integrante del proceso
administrativo en este sentido, la organizacion significa el acto de organizar,
estructurar e integrar los recursos y los 6rganos involucrados en la
ejecucion y establecer las relaciones entre ellos y las atribuciones de cada

uno.

Estudiaremos la organizacion desde el segundo punto de vista, es decir la
organizacién como la segunda funcidon administrativa, que depende de la
planeacion, la direccion y el control para formar el proceso administrativo,
organizar consiste en: Determinar las actividades especificas necesarias para el
logro de los objetivos planeados (especializacion), agrupar las actividades en
una estructura logica (departamentalizacion) y asignar las actividades a
posiciones y personas especificas (cargas y tareas).

La organizacion puede estructurarse en tres niveles diferentes: Organizacion
global implica la empresa como totalidad. Es el denominado disefio
organizacional, que puede asumir tres tipos: lineal, funcional, y linea — staff.,
organizacion departamental. Abarca cada departamento de la empresa. Es el
denominado disefio por departamentos, o simplemente departamentalizacion,
cuyos diversos tipos se estudiaran en el capitulo siguiente y Organizacion de

tareas y operaciones. Enfoca las tareas, actividades u operaciones especificas.

% CHIAVENATO, . (2000) “Administracion de Recursos Humanos”. Editorial Mc Graw Hil
Interamericana, Quinta Edicion. Santa Fe de Bogota. Colombia, parte introductoria.

59



Ll

Es el denominado disefio de cargos o tareas. Se hace por medio de la
descripcion y el andlisis de cargos.

Abascal nos manifiesta que, “Después de formular las estrategias de una
compafiia, la gerencia debe hacer de la estructura de disefio organizacional su
siguiente prioridad, ya que la estrategia se implementa a través de la estructura
organizacional. Las actividades de creacion de valor del personal de la
organizacién son poco significativas a menos que se utilice cierto tipo de
estructura para asignar los empleados a las tareas y vincular las actividades de
distintas personas o funciones”. Cada funcién organizacional requiere desarrollar
una habilidad distintiva en una actividad de creacion de valor con el fin de
incrementar la eficiencia, calidad, innovacién capacidad de satisfacer al cliente.
Por tanto, cada funcidon necesita una estructura disefiada para permitirle
desarrollar sus capacidades y ser més especializada y productiva.

Sin embargo, como las funciones se especializan cada vez méas, a menudo
comienzan a seguir sus propias metas en forma exclusiva y se olvidan de la
necesidad de comunicarse y coordinarse con otras funciones. El rol de la
estructura organizacional consiste en suministrar el medio por el cual los
gerentes puedan coordinar las actividades de las diversas funciones o divisiones
para explotar en forma completa sus capacidades y habilidades. Con el
propdsito de lograr beneficios a partir de la sinergia entre las divisiones, los
gerentes deben disefiar mecanismos que les permitan comunicarse y compartir
sus habilidades y conocimientos. Al utilizar una estrategia global, deben crear el
correcto tipo de estructura organizacional para manejar el flujo de recursos y

capacidades entre las divisiones domésticas y extranjeras.
2.2.3.6. Eficiencia en el Control

“El control es pretender conocer y seguir la evolucion del entorno, de las fuerzas
competitivas y de la eficiencia de la organizacién de la puesta en practica y
logro de los objetivos contenidos en las estrategias disefiadas”. Para lograrse el

control necesita conocer los siguientes aspectos: Evaluacion de la eficiencia del
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plan estratégico, identificar los resultados alcanzados y relacionarlos con las
unidades de responsabilidad de la empresa. Para ello se pondra en practica el
sistema de sefales fuertes y débiles, determinar la calidad de la gestion que
tendra dada por las desviaciones observadas y la interpretacion de las mismas,
formular un sistema de informacion inteligente que permite eliminar las

sorpresas estratégicas.

La elaboracion de este sistemas comprende el andlisis de los factores de
influencia internos y externos, definir los aspectos de los impactos de dichos
factores, asi como su frecuencia, definir las acciones necesarias y las
responsabilidades directivas, evaluacion de las oportunidades en caso de
responder a los impactos percibidos, adecuacion de la estructura organizativa al
desarrollo de las estrategias, para que el control estrategico logre su finalidad es
necesario que cumpla un proceso definido por las siguientes etapas: Establecer
las fuentes de informacion de datos internos y externos, determinar el
procedimiento de capacitacion y contraste de la informacion para el control,
organizar el plan de frabajo, estableciendo los recursos y los sujetos
responsables en el sistema de direccion, establecer un calendario de proceso,
determinar el volumen de informacion requerido con cada nivel y organizar una
base de datos. Un método formal de planificacion estratégica es necesario para
asegurarse la formulacion de una estrategia sélida para la empresa.

El hecho de la inclusién del conjunto de la organizacion en la tarea estratégica
es necesario por dos razones: Son ellos los que tienen la informacién y el
conocimiento imprescindible para una formulacién correcta de la estrategia y
son los encargados de su puesta en préctica.

La planificacion estratégica es inutil cuando la direccién no la utiliza como un
modo de incrementar la mentalidad estratégica en la empresa. Teniendo claro
este punto, todo sistema por muy simple que sea, es indtil, pues cumple con su

mision de proporcionar un apoyo metodoldgico a algo que la direccion general
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ya queria hacer, ABASCAL ROJAS, Francisco®.

“La funcion basica de los sistemas de control estratégico consiste en suministrar
a la gerencia de la informacion que necesita para controlar su estrategia y su
estructura’, precisa W. L. Charles?’. Una organizacion debe recoger informacion
que le permita evaluar su desempefio y aplicar el correctivo. De igual manera,
debe compilar informacion para evaluar la manera como funciona su estructura.
Supongase que una empresa que opera con una estructura funcional halla un
incremento en sus costos y una disminucién en su calidad, ademés que los
gerentes justifican estos problemas por una falta de cooperacion entre las areas.
Con esta informacion disponible, los gerentes pueden decir que la compaiia de
cambiarse a una estructura de productos y utilizar equipos interdisciplinarios con
el fin de incrementar la cooperacion y acelerar el desarrolio de productos. De
nuevo, la informacion generada por los sistemas de control de la organizacion le
ha suministrado retroalimentacion sobre el funcionamiento de sus estructuras de
tal manera que los gerentes pueden aplicar la medida correctiva.

Los sistemas de control estratégico constituyen los sistemas formales de
formulacién de objetivos, monitoreo, evaluacion y retroalimentacion que
proporcionan informacién a la gerencia sobre si la estrategia y la estructura de la
organizacion satisfacen los objetivos de desempefio estratégico. Un sistema de
control efectivo debe tener tres caracteristicas: debe ser suficientemente flexible
para permitir que los gerentes respondan cuando sea necesario a Sucesos
inesperados; debe suministrar informacién exacta, que proporcione la imagen
real del desempefio organizacional; y debe suministrar a los gerentes la
informaciéon en una forma oportuna ya que tomar decisiones con base en
informacion desactualizada constituye un ingrediente para el fracaso.

También W. L. Charles nos precisa que las funciones para la eficiencia en el

control estratégico son:

% ABASCAL ROJAS, Francisco (2001) “Cémo se hace un Plan Estratégico - La Teoria del Marketing”.
Editorial ESIC, Tercera Edicion. Madrid — Espafia, pp. 426-427.

2 W. L., Charles (2001) “Administracion Estratégica un Enfoque Integrado”. Editorial Mc Graw Hill,
Tercera Edicion. Santa Fe de Bogota, Colombia, pp. 426-427.
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Establecer los estandares u objetivos con base en los cuales se evalué el
desempenio, los estandares u objetivos que seleccionan los gerentes constituyen las
formas mediante las cuales una compafia escoge evaluar su desempefio. Los
estandares generales de desempefio a menudo provienen de la meta de lograr
niveles superiores de eficiencia, calidad, innovacion o capacidad de satisfacer al
cliente. Los objetivos especificos de desempefio surgen de la estrategia que sigue la
firma. _

Crear los sistemas de medicién y monitoreo que indiquen si se han logrado los
objetivos, la compafiia establece procedimientos para evaluar si se han logrado las
metas de trabajo en todos los niveles de la organizacion. En muchos casos, la
medicion del desempefio es una tarea dificil cuando la organizaciéon esta
comprometida en muchas actividades complejas.

Comparar el desempefio real frente a los objetivos establecidos, los gerentes
evaltan si el desempefio se debia de los objetivos desarrollados en el paso 1. Siel
desempefio es mayor, la gerencia puede decir que ha establecido estandares
demasiado bajos y puede incrementar para el siguiente periodo. Los japoneses son
celebres por la forma como utilizan los objetivos sobre la linea de produccién para
controlar los costos. Constantemente tratan de fomentar el desempefio, y de igual
manera incrementar los estandares para suministrar una meta con el propésito de
que los gerentes trabajen en pro de esta. Por ofro lado, si el desempefio es
demasiado bajo, los gerentes deben decir si toman una medida correctiva. Esta
decision es facil cuando se puede identificar las razones del deficiente pequefio (por
ejemplo, altos costos de mano de obra). Sin embargo, con mayor frecuencia es
dificil de descubrir las razones de desempefio deficiente. Estas pueden implicar
factores externos, como la reseccion, o la causa puede ser interna; por ejemplo, el
laboratorio de investigacion y desarrollo puede subestimar los problemas que
encuentre a los costos extra de adelantar investigacion no prevista. No obstante,
para cualquier forma de accion es necesario seguir el siguiente paso.

Iniciar las acciones correctivas cuando se determine que el objetivo no se esta
logrando, la etapa final en el proceso de control consiste en emprender la medida

correctiva que permita a la organizacion lograr sus metas. Tal correctivo puede
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implicar el cambio de cualquier aspecto de la estrategia o estructura analizada en
este libro. La meta consiste en incrementar continuamente la ventaja competitiva de
una organizacion.

“Para asegurar el logro de los objetivos correspondientes a su esfera de
preocupacién con cada ambito gerencial debe establecer sus correspondientes
mecanismos de control, de manera que faciliten detectar a tiempo las posibles
desviaciones e introducir las medidas correctivas pertinentes. Se integra asi un
cuadro de control gerencial (Ver tabla: Ambitos Gerenciales), con tres subsistemas
basicos de control: 1) evaluacion de resultados, 2) control de procesos y 3) control
de proyectos”. Hay dos instancias adicionales de control y evaluacion que refuercen
y complementan de manera importante el control gerencial, y por ello también se
incorporan al documento: 4) la evaluacion expos y 5) la evaluacion estrategica
global, precisa ANDIA VALENCIA, Walter 28,

AMBITOS GERENCIALES, OBJETOS Y TIPOS DE CONTROL

AMBITO OBJETO TIPO DE
GERENCIAL CONTROL
Alta Direccion Objetivos Evaluacion  de
estratégicos resultados
Gerencia de Procesos Control de
Area procesos
Gerencia de Proyectos Control de
Proyectos proyectos

La evaluacion ex post esta llamada a cumplir una doble finalidad:
Reforzar la meso evaluacion, en el nivel institucional, mediante el anélisis de
informacion para: Verificar los impactos en el nivel de los proyectos,

retroalimentar a posteriori los proyectos y los procesos y aprender de la

28 AND{A VALENCIA, Walter (2007) “Planeamiento Estratégico en el Sector Publico”. Editorial EI Saber.
Lima —Per(, pp. 30-31.
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experiencia para mejorar los proyectos futuros.

Contribuir a la meta evaluacion, mediante: La verificacion de impacto de los
programas de mayor alcance y la reformulacion de politicas y de instrumentos
de desarrollo derivadas de los analisis de los programas.

La Evaluacion Estratégica Global se realiza mediante una auditoria de gestion
(EGUSQUIZA PEREDA, Carlos y Olinda?®) o auditoria administrativa
(FERNANDEZ, José %) se propone verificar: Los logros e impactos de los planes
y programas, el grado de contribucitn efectiva de los objetivos institucionales
y de los resultados del meso espacio a los planes y programas que los
comprenden. De esa forma, la gerencia pablica debe concentrar su gestion en
cinco instancias o subsistemas de control, donde la meso evaluacion (gerencias
institucionales) se focaliza en el manejo de los tres primeros, con esfuerzo del
cuanto y la complementacion orientadora del quinto, mientras que la meta
evaluacion se concentra en el quinto con el refuerzo del cuarto. Con el presente
trabajo nos hemos propuesto entregar, con cierto nivel de sistematizacion a las
orientaciones y los instrumentos principales que le sirva a la gerencia publica
para desempefarse eficaz y eficientemente hacia el logro de sus objetivos y
hacia el cumplimiento de su misién, mediante la ufilizacion interactiva de los
subsistemas de control, para lo cual nuestra propuesta se instrumentaliza en una

administracion estratégica.
2.2.3.7. Manejo de la Resistencia al Cambio

Sabemos que ninguna empresa o individuo escapa al cambio. Sin embargo, la
idea del cambio genera ansiedad porque las empresas temen a la pérdida
econémica, la incomodidad, la incertidumbre y una ruptura de los patrones
sociales normales. Casi cualquier cambio de la estructura, la tecnologia, el
personal o las estrategias tiene el potencial de alterar los patrones de interaccién

confortables. Por este motivo, las personas se resisten al cambio. El proceso

% EGUSQUIZA PEREDA, Carlos y Olinda (2000) “Auditoria de Gestion”. Instituto de Investigacion de
Ciencias Financieras y Contables. Edit. U.N.M.S.M. Segundo Semestre. Lima-Pert.

3% FERNANDEZ, José (1990) "La Auditoria Administrativa". Editorial Jus S.A., México, hace alusion a la
auditoria de gestion.
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mismo de direccion estratégica impone cambios en los individuos y los procesos.
El cambio en la orientacion de una empresa de tal manera que el personal
piense y actue en forma estratégica no es una tarea facil.

La resistencia al cambio es considerada como al principal amenaza para la
implantacién exitosa de la estrategia. La resistencia se presenta a menudo en
las empresas en la forma de sabotaje en las maquinas de produccion,
ausentismo, planteamiento de quejas infundadas y falta de disposicion para
cooperar. Las personas se resisten con frecuencia a la implantacion de la
estrategia porque no entienden lo que sucede o el motivo por el que ocurren los
cambios. En ese caso, los empleados solo necesitan informacion exacta. La
implantacion exitosa de la estrategia depende de la habilidad de los gerentes
para crear un ambiente corporativo que favorezca el cambio; los gerentes y
empleados deben ver el cambio como una oportunidad mas que como una
amenaza’. La resistencia al cambio surge en cualquier etapa o nivel del
proceso de implantacion de la estrategia. Aunque existen varios métodos para
implantar los cambios, tres estrategias usadas en forma comin son las
estrategias de cambio forzado, las estrategias tiene la ventaja de ser répida,
pero se caracteriza por un. compromiso escaso y mucha resistencia. La
estrategia de cambio educativo es la que presenta informacion para convencer
al personal de la necesidad del cambio. La desventaja de una estrategia de
cambio educativo es que la implantacién se vuelve lenta y dificil; sin embargo,
este tipo de estrategia genera un mayor compromiso y menor resistencia que la
estrategia de cambio forzado. Por ultimo, una estrategia de cambio racional o
que destaca el interés propio es la que intenta convencer a los individuos que el
cambio es para su beneficio personal; cuando este recurso es exitoso, la
implantacion de la estrategia puede ser relativamente facil, sin embargo, los
cambios de implantacion raras veces benefician a todos.

La estrategia de cambio racional es la méas atractiva, por lo que este método se
analizarg con mayor detalle. Los gerentes aumentan la probabilidad de implantar
con éxito el cambio al disefiar de manera cuidadosa las etapas del cambio. Jack

Duncan describié una estrategia racional o que destaca el interés propio integra
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por cuatro pasos. En primer lugar, se invita a los empleados a participar en el
proceso de cambio y en los detalles de la transicion; la participacion permite a
todos dar opiniones, sentirse parte del proceso de cambio e identificar su interés
propio respecto al cambio recomendado. En segundo lugar, se requiere cierta
motivacion o incentivo al cambio; el interés propio es el motivador mas
importante. En tercer lugar, la comunicacion es necesaria para que las personas
entiendan el propdsito de los cambios. El cuarto paso consiste en dar y recibir
retroalimentacion; todos disfrutan sabiendo cémo van las cosas y el progreso
que se ha logrado.

El cambio forma parte de la vida de las empresas como consecuencia de las
diversas fuerzas externas e internas. La frecuencia, la velocidad, la magnitud y
la direccion de los cambios varian con el tiempo, dependiendo de la industria y la
empresa. Los estrategas deben tratar de crear un ambiente laboral que valore el
cambio como necesario benéfico, de tal manera que los individuos se adapten a
este cambio con mayor facilidad. La adaptacion de la direccion estratégica para
la toma de decisiones requiere en si misma cambios importantes en la filosofia y

las operaciones de una empresa.

2.2.3.8. Variables No Controlables

Las variables no controlables o exdgenas, son aquellas que aceptan del control
de un agente econdémico. Lamentablemente, el efecto que pueda tener
cualquiera de estas variables en un bien o servicio, pueden ser tan peligrosos,
que pueden arruinar a un agente econoémico. Estas variables tiene que ser
cuidadosamente analizadas para poder minimizar su efecto”, nos precisa
Pineda3!. Presentamos algunas de ellas:

E! estudio de la competencia tiene que ser constante y objetivo. Existen muchos
casos, que muchos agentes econdmicos descuidan este aspecto. Cuando
quieren reaccionar, ya es demasiado tarde. La competencia basicamente actua

en funcion a su condicion jerarquica. Si la competencia es el lider de un rubro

3t PINEDA VASQUEZ, Blanca Luz (1995) “Marketing el Arte Hecho Ciencia". Editorial Gomez. Lima -
Perd, pp. 142-145.
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determinado, actian en funcién de protagonista. Por lo general, el lider es el que
condiciona el accionar de un rubro producto. Si Ud. es el lider, preocipese de lo
que van hacer lo que se encuentran atras. Todo lo que haga Ud., sera estudiado
y muchas veces mejorado. Si Ud. no es el lider, trate de seguir el ritmo del lider.
Nunca es bueno ir contra la corriente. Muchos hombres que son lideres, lo son
por tendencia, no por caprichos. Los que han llegado a la cumbre por caprichos,
se han ido a la ruina. Ofro de los factores que se debe estudiar es la
competencia extranjera. Vea cuales son sus virtudes y limitaciones. Si Ud. Se
encuentra en un rubro industrial 0 comercial, en el cual no puede competir por
multiples razones, no trate de asistir. Actualmente asisten muchos empresarios
que por la avalancha de productos importados, muchos de ellos de mejor calidad
que los nacionales, han tenido que reorientar sus negocios. Existen muchas
condiciones desfavorables para innumerables rubros productivos y comerciales.
El Marco Legal, dicha variable tiene ciertas ventajas y desventajas.

Tomemos de caso el acuerdo multa-fibras, que asignan cuotas de exportacion
textiles de algodon a los Estados Unidos. Este marco legal restringe cuotas de
exportacion de productos peruanos. La razén es simple. Las empresas textiles
norteamericanas se preservan ante una competencia de primer nivel como es la
peruana. Con esta medida, tratan de frenar la libre exportacion. Para los Estados
Unidos es una medida sana y proteccionista para su industria local. Pero para el
Peru es perjudicial, por que se podia vender mas, dar mayor frabajo y recibir a
cambio mas divisas. Existen medidas positivas, como leyes antidomping, o
medidas para frenar ef contrabando y la pirateria. El marco legal de un mercado,
obedece a factores econdmicos gubernamentales. En medida que se ausculte
dicho entorno en forma global, se podrian minimizar sus riesgos.

En las actividades de la ciudad. Esta variable tiene un aspecto positivo y
negativo. Tratemos de analizar o positivo para poder minimizar el dafio de los
negocios.

El Aspecto Politico, esta variable es una de las mas dificiles de controlar.
Muchas veces, ningin gobemante previene una guerra en el periodo

gubernamental. Y que la guerra acontece, la pregunta seria jahora qué
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hacemos? Muchos conflictos siempre estan latentes. El clima politico estable,
brinda mejores niveles de control en un agente econémico. Cuando sucede lo
contrario, esta variable se hace sencillamente in manejable. El correcto analisis
permitird minimizar los riesgos.

El Aspecto Social, el marco social es la esencia de la practica comercial. Los
agentes econdmicos giran en torno a las tendencias sociales.

Los factores del credo e idiosincrasia son importantisimos valores que
caracterizan a una sociedad. Es sabido que en la India, la practica del budismo
es muy difundida. Ellos consideran a la vaca como un dios. Para un empresario
que se dedique al rubro de productos carnicos, ¢seria un buen negocio
venderles carne a los hindies?. La respuesta es obvia. El empresario vendria
completamente derrotado de dicho mercado. El favor social tiene implicancia
directa con la predileccion de un bien o servicio. Por ejemplo en los paises
arabes, el Islamismo, dichas practicas eran castigadas drasticamente. El
préstamo segln ellos, no debe tener ningn afan de lucro. Su fin debe ser de
solidaridad. Tratar de persuadir a un arabe fiel a su religion a convertirse en un
banquero, asi tenga los recursos para, hacerlo, seria muy dificil, o casi
imposible. De esta variable dependen muchos negocios. Dado su alcance, se
tiene que analizar todos y cada uno de los elementos que lo componen para
poder minimizar su efecto negativo.

El Aspecto Tecnoldgico, el avance de la tecnologia en nuestros dias es
sencillamente asombroso. La vida Ufil de muchos bienes de tecnologia de punta,
son cada dia méas reducidos. Si uno no considera este factor, puede quedar en
la obsolescencia. Se debe poner mucho énfasis al rubro en que uno se
encuentre y analizar este aspecto. Se tiene que hallar una relacion
beneficioftiempo. Si es positiva, tratar de sacarle el mayor provecho a esta
relacion. Si no es asi, tratar de buscar las mejores maneras de hallar esta
quimica productiva. Solo asi se podré avizorar el panorama del éxito. El mundo
del siglo XXl gira sobre la calidad total. Uno de los elementos que predominara
sera el conocimiento sdlido. La renovacién tecnolégica es la mejor muestra de la

excelencia y la calidad total.
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2.2.3.9. Perspectivas

En los proximos afios el mundo vera el fin de la forma organizacional de hoy (la
organizacion burocratica que todavia predomina en muchas organizaciones) y el
surgimiento de nuevas arquitecturas organizacionales mas adecuadas a las
exigencias de la era pos industrial.

Tal prediccion se basa en el principio evolutivo de que cada época desarrolla

una forma organizacional apropiada a sus caracteristicas y exigencias. Las

debilidades de la organizacion burocratica tradicional serdn los gérmenes de
los futuros sistemas organizacionales, debido a tres aspectos:

a) Los cambios rapidos e inesperados en el mundo de los negocios, en el campo
del conocimiento y la explosiéon demogréfica, imponen nuevas y crecimientos
necesidades que las actuales organizaciones no estan en condiciones de
atender.

b) El crecimiento y la expansion de las organizaciones, que se vuelven
complejas y globalizadas.

c) Las actividades, que exigen personas con diversas competencias y
especializadas, lo cual implica problemas de coordinacion y, principalmente,
de actualizacion en funcién de los cambios acelerados.

El administrador se enfrentara con problemas muitifacéticos y cada vez mas

complejos que los anteriores, su atencion se disputaré entre eventos y grupos

dentro y fuera de la empresa. Estos le suministraran informacion contradictoria
que complicard su diagnostico perceptivo y su visién de los problemas por
resolver o de las situaciones por enfrentar: las exigencias de la sociedad, de las
agencias reguladoras, los desafios de los competidores, las expectativas de la
alta direccion, de los subordinados y los accionistas, estas exigencias desafios
expectativas sufren cambios que sobrepasan la capacidad de comprension del
administrador. Estos cambios tienden a aumentar con la inclusion de nuevas
variables a medida que se desarrolla el proceso y crean una turbulencia que
perturba y complica la tarea administrativa de planear, organizar, dirigir y

controlar una empresa eficiente y eficaz.
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El futuro parece complicar cada vez méas esa realidad. Varios factores

provocaran impactos profundos en organizaciones y empresas como:

o El crecimiento de las organizaciones. las organizaciones exitosas tienden al
crecimiento y a la ampliacion de sus actividades, sea en términos de tamafio
y recursos, en la expansion de sus mercados o en el volumen de
operaciones. El crecimiento es una consecuencia inevitable del éxito
organizacional. A medida que una organizacion crece, ocurre una subdivision
interna (division del ftrabajo) y una especializacion de los 6rganos en
consecuencia, hay mayor necesidad de coordinacion e integraciéon de las
partes involucradas para garantizar la eficiencia y la eficacia. El mundo
externo se caracteriza por cambios rapidos y frecuentes y, para acompafar
con éxito estos cambios, los administradores “generales” dotados de
habilidades genéricas y variadas, tendran perspectivas mas promisorias que
los administradores “especialistas” y concentrados en pocas habilidades
gerenciales.

e Competencia més aguda. A medida que aumentan los mercados y los
negocios, crecen también los riesgos en la actividad empresarial. El producto
0 servicio que muestre ser mejor o superior tendra mayor demanda. El
desarrollo de productos o servicios exigira mas inversiones en investigacion y
desarrollo, perfeccionamiento de la tecnologia, disolucién de los viejos
departamentos, y creacion de nuevos, busqueda incesante de nuevos
mercados y necesidad de competir con otras organizaciones para sobre vivir
y crecer.

o Sofisticacion de la tecnologia. Con el progreso de las telecomunicaciones, de
la computadora y los transportes, las organizaciones y las empresas han
hecho internacionales sus operaciones y actividades. La tecnologia
proporciona mas eficiencia y precision, y permite dedicar mas tiempo a tareas
mas complejas que exijan planeacion y creatividad. La tecnologia introducira
procesos e instrumentos nuevos que causaran impactos en las
organizaciones.

o Tasa de inflacion elevados. Los costos de la energia, de las matetias primas,
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de la fuerza laboral y del dinero aumentan continuamente. La inflacion exigira
mayor eficiencia en la administracion de las organizaciones y empresas para
que estas puedan obtener mejores resultados con menos recursos y
programas de reduccion de costos de operacion. La inflacion impondra de
modo inevitable, nuevas presiones y amenazas sobre las organizaciones,
que deberan luchar por el lucro y la supervivencia por medio de mayor
productividad.

Globalizacién de economia e internalizacion de los negocios. Las actividades
de exportacion y la creacion de nuevas subsidiarias en territorios extranjeros
son un fenomeno que influirda en las organizaciones del futuro y en su
administracion.

La competencia se torna mundial debido a la globalizacion y el intercambio
planetario. Mayor visibilidad de las organizaciones. A medida que crecen las
organizaciones se vuelven competitivas, sofisticadas, se internacionalizan y
en consecuencia, aumenta su influencia ambiental. En otros términos, las
organizaciones llaman mas la atencion del entorno y del pablico, pasando ser
més visibles y perceptibles a la opinion publica. La visibilidad de la
organizacién (su capacidad de llamar la atencion de otros) puede ser positiva
(imagen positiva ante el publico) o negativa (imagen negativa).

Estos desafios tendran una consecuencia para la administraciéon de las
organizaciones. La administracion de la incertidumbre. Los cambios rapidos y
repentinos, el crecimiento organizacional, la competencia de las demas
organizaciones, el desarrollo tecnologico, los fendmenos econoémicos, de la
inflacion, la internalizacion de las actividades, la visibilidad y la inferencia de
la opinion piblica haran que las organizaciones de este milenio deberan
tener en cuenta no solo la previsién, la continuidad y la estabilidad, sino
también lo imprevisible, la discontinuidad y la inestabilidad en todos los
sectores de la actividad, en consecuencia, se necesitaran nuevas formas y
modelos de organizacion, y sera imprescindible el cambio de mentalidad de

los administradores en los nuevos tiempos.

e El futuro parece complicar més esa realidad. La sociedad experimenta
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grandes transformaciones (llamados mega tendencias), que producen gran
impacto en la vida de las organizaciones ya que constituyen parte integrante
e inesperable de la sociedad. Estas megas tendencias son:

La sociedad industrial a la sociedad de la informacion. La era industrial se
halla en la etapa final. El cambio es definitivo. La sociedad postindustrial que
esta surgiendo no es una sociedad de servicios como se imaginaba, sino una
sociedad informatica en que la informacion es un recurso estratégico que
ocupa el lugar de capital financiero. Las innovaciones en las comunicaciones
y telecomunicaciones, en la computacidn, el auge de la computadora
personal y los microprocesadores, y la descentralizacion, hacen que ese
cambio sea irreversible.

De la tecnologia simple a la sofisticada estan surgiendo tecnologias
totalmente nuevas y no simplemente desarrollo de tecnologia actuales.
Ademas, la conversion de tecnologia en un producto o servicio disponible
para el consumo es cada vez mas rapida. Esto permitira la creacion de
nuevas empresas con estructuras organizacionales mas adecuadas a esas
tecnologias, que haran obsoletas las grandes organizaciones actuales. La
tendencia hacia la sofisticacion de la tecnologia deberéd proporcionar mas
eficiencia mayor precision y liberacion de la actividad humana para
actividades méas complejas, que exijan conocimiento.

De la economia nacional a la mundial. El mundo se transformo6 en un gran
ambiente, un mercado Unico, un mercado global. Pasamos en una economia
internacional a una mundial. La globalizacion obliga a que los paises dejen
de‘actuar simplemente en términos de mercados internos para proyectarse
en negocios internacionales. Ahora mas que nunca el producto que
demuestre ser superior (mas avanzado, seguro y deseable) tendra mas
demanda. el resuitado serd un nuevo sentido de urgencia para crear y
desarrollar tales productos y servicios; por tanto, se requerira mas inversion
en investigacion y desarrollo (1&D)

Del corto al largo plazo. el administrador caracteristico del pasado se

orientaba a corto plazo: el proximo semestre debe ser mejor que el anterior.
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Este estilo contrasta con el japonés, en que la vision a largo plazo orienta a
las acciones cotidianas, es decir, la vision estratégica dirige las operaciones
diarias, y no al contrario. Este cambio radical de enfoque implica una version
conceptual del tipo ¢Cudl es realmente nuestro negocio? Incluso los bancos
tienen conciencia de que el dinero representa informacion en circulacion.

De la democracia representativa a la participativa. La evolucion politica en
curso se halla implicita en la siguiente informacion: las personas cuyas vidas
se ven afectadas por una decision deben formar parte del proceso para tomar
esa decision. El paso de la democracia representativa (en que las personas
eligen a quienes las representaran en el proceso decisorio de la vida politica
de un pais) a la democracia participativa (en que a las personas se les
consultan sus opiniones y puntos de vista, convicciones y expectativas es un
hecho importante en la vida de muchos paises. Y también de sus
organizaciones).

De las jerarquicas a la comunicacion lateral intensiva. La consecuencia
principal del paso de la democracia representativa a la participativa es la
mayor influencia de los miembros de la organizacion en todos los niveles. Las
empresas deberan adoptar el modelo de igualacion de poder que sustituya el
modelo actual de diferenciacion jerarquica para reducir las diferencias
impuestas por la jerarquia de la autoridad, que corta la libertad, la iniciativa
individual y la innovacion. La tradicional organizacion jerarquica y piramidal,
con caracteristicas autocraticas e impositivas, estd cediendo su lugar a
redes informales de comunicacién, para facilitar la interaccion de las
personas y el dinamismo de la organizacion.

De la opcidn dual a la multiple. Uno de los cambios mas importantes es la
busqueda de la variedad. La simple opcion dual (esto o aquello) del tipo
abierto o cerrado, burocratico o no burocratico autocratico, 0 no democratico,
sencillo o complejo, teoria x o teoria y, ha demostrado ser reduccionista y
simplificada en extremo. La sociedad se encamina hacia la sofisticacién
creciente con multiples opciones, variaciones y alternativas intermedias. Las

soluciones a los problemas dejan de ser recetas Unicas, absolutas y fijas para
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convertirse en opciones multivariadas dentro de un enfoque sistemico y de
contingencias.

De la centralizacién a la descentralizacion. Las organizaciones en general
(bancos, industria, comercio, efc.) atraviesan un proceso gradual de
desplazamiento hacia la periferia. Esta descentralizacion provoca dispersion
geografica no sdlo, de las empresas sino tambien de mercados y negocios.
Esto aumenta de manera considerable el volumen de variables y
contingencias ambientales que actian sobre el comportamiento de las
empresas, y complica e incrementa el grado de incertidumbre y de
imprevisibilidad en relacion con el ambiente externo.

De la ayuda institucional a la autoayuda. Los ciudadanos aprendan a
desprenderse de las organizaciones que los han desilusionado y aprenden
de nuevo a actuar por cuenta propia y resolver sus problemas. Esto ya est
ocurriendo en todo el mundo. En consecuencia, la salud, educacion,
seguridad pablica, prevision social y vivienda pasaréan a constituir aspectos
importantes de ruptura institucional.

Los servicios publicos no acompafiaran las nuevas y crecientes necesidades
de los ciudadanos, que recurriran a esquemas propios 0 cooperativos para

solucionar sus problemas.

Este trénsito gradual de la ayuda institucional a la autoayuda es un fenémeno
que afecta la administracion de las organizaciones, pues éstas
experimentaran presiones causadas por Ia irregularidad y el desfase de los
servicios publicos. Las empresas planean, organizan y dirigen gradualmente
los sistemas de autoayuda para resolver los problemas de sus empleados,
como suplemento o sustitucion de la ayuda institucional. Los planes
empresariales de prevision privada, asistencia médico-hospitalaria, seguro de
vida y accidentes personales sirven de apoyo y complemento a los beneficios
del Estado.
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2.2.3.10. Problemas de Estructura Organizacional

“Al adoptar una estructura funcional, aun compafia aumenta su nivel de
diferenciacion horizontal para manejar los requerimientos de fareas mas
complejas; a medida que crece la estructura permite mantener el control de sus
actividades. Esta sirve a la organizacién muy bien hasta que comienza a crecer
y diversificarse. Si la compafiia se diversifica geogréficamente y comienza a
operar en muchos sitios comienza a generar una amplia variedad de productos,
surgen problemas de control y coordinacién. El control se hace mas disperso,

disminuyendo la capacidad de la empresa para coordinar sus actividades e

incrementando los costos burocraticos”, manifiesta W.L.Charles32. Presentamos

los siguientes problemas:

e Problemas de comunicacién, a medida que evolucionan las jerarquias
funcionales separadas, las funciones crecen mas distantes entre si. Como
resultado, se hace cada vez mas dificil comunicarse a través de las funciones
y coordinar sus actividades. Este problema de comunicacion proviene de
orientaciones funcionales. Con una mayor diferenciacion, las diversas
funciones desarrollan distintas orientaciones hacia los problemas vy
dificultades que enfrenta la organizacion. Las diferentes funciones tienen
distintos tiempos u orientacién hacia las metas. Algunas funciones, como
fabricacion, consideran los proyectos a periodos limitados y se concentran en
el logro de metas a corto plazo, como la reduccion de costos de fabricacion.
Otras, como investigacion y desarrollo, observan las cosas desde un punto
de vista a largo plazo y sus metas (es decir, innovacién y desarrollo de
productos) pueden tener un horizonte de tiempo de varios afios. Estos
factores pueden causar que cada funcion desarrolle una vision diferente de
los aspectos estratégicos que enfrenta la compaiiia. Por ejemplo, fabricacion
puede considerar un problema como la necesidad de reducir los costos, para
ventas puede ser necesidad de incrementar la capacidad de satisfaccion al

cliente e investigacion y desarrollo como la necesidad de crear nuevos

32 W. L., Charles (2001) “Administracion Estratégica un Enfoque Integrado”. Editorial Mc Graw Hill,
Tercera Edicion. Santa Fe de Bogota, Colombia, pp. 335-336.
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productos. En tales casos, las funciones tienen problemas de comunicacion y
coordinacion entre si y los costos burocraticos se incrementan.

Problemas de medicién, a medida que prolifera la cantidad de sus productos,
una compafiia puede hallar dificil medir la contribucion de un producto o un
grupo de productos a su rentabilidad general.

En consecuencia, la empresa puede estar fabricando algunos productos no
rentables sin darse cuenta de esta situacion e igualmente tomar decisiones
deficientes sobre la distribucion de recursos.

Esto significa que los sistemas de medicién de la organizacion no son
suficientemente complejos para entender sus necesidades. Por ejemplo, el
repentino crecimiento de Dell Computer caus6 que perdiera el control de sus
sistemas de administracion de inventarios; por esta razon, no puedo
proyectar en forma exacta la oferta y la demanda de las piezas para sus
computadoras personales. Como comentd un gerente, disefiar su estructura
para que vaya el mismo ritmo de su crecimiento ha sido como “construir un
automévil de carreras de alto desempefio mientras va corriendo en la pista”.
Problemas de ubicacion, los factores de ubicacion también pueden
entorpecer la coordinacion y el control, si una compafiia produce o vende en
diversas areas regionales, entonces el sistema centralizado de control
suministrador por la estructura funcional ya no se ajusta a esta debido a que
los gerentes en las diversas regiones deben ser suficientemente flexibles
para responder a sus necesidades. Por consiguiente, la estructura funcional
no es suficientemente compleja para manejar la diversidad regional.
Problemas estratégicos, algunas veces, el efecto combinado de todos estos
factores consiste en que las consideraciones estratégicas a largo plazo se
ignoran debido a que la gerencia se preocupa por resolver los problemas de
comunicacion y coordinacién. Como resultado, una compafiia puede perder
direccion y no sacar ventaja de las nuevas oportunidades en tanto que
aumentan los costos burocraticos.

Experimentar estos problemas constituye una sefial de que la institucion

publica no posee un apropiado nivel de diferenciacion para lograr sus

71



objetivos. Debe cambiar su combinacién de diferenciacion vertical y
horizontal con el fin de que le permita desempefar las tareas
organizacionales que incrementen su ventaja competitiva. Esencialmente,
estos problemas significan que la compafia ha hecho crecer en forma
excesiva su estructura. Necesita invertir més recursos en el desarrollo de
una estructura mas compleja, que puede satisfacer las necesidades de su
estrategia competitiva. De nuevo, esto es costoso, pero a lo postre a medida
que sea mayor el valor que la compafia pueda crear comparado con los
costos burocraticos de operar la estructura, tiene sentido adoptar una
estructura mas compleja. Muchas compaifiias escogen una estructura

multidimensional.

2.2.3.11. El Necesario Cambio de la Administracion Tradicional

Esta relacionada con el desarrollo y puede contribuir de manera decidida al
mismo, la idea es que a la luz de la situacion actual de la administracion,
" requiere de un cambio de calado, un big push en definitiva, en la disciplina
administrativa, que potfencie su nivel e importancia, que incremente su
responsabilidad social y que amplie su ambito de actuacion a éareas no
contempladas tradicionalmente por la misma, como son el capital humano e
intelectual.
Ciertamente, esa idea elemental de administracién estratégica no esta tan
ampliamente difundida como seria necesario, ni siempre existen las
circunstancias estructurales necesarias. Creemos que circunstancias y hechos
como los siguientes implican normalmente una infrautilizacion de las bondades
de los instrumentos del administrador, incluso un total desaprovechamiento de
la disciplina administrativa en su potencial contribucién al desarrollo econémico,

nos dice Ortiz B. Jose 33

No es extrafio (aunque existen honrosas excepciones) que los expertos

3 ORTIZ B., José J. (2000) “Auditoria Integral con Enfoque al Control de Gestion: Administrativo -
Financiero”. Editorial INTERFINCO, Primera Edicion.
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administradores y lo que es peor, las autoridades emisoras de normas
administrativas y de gestion no se hayan planteado esa relacion, que la ignoren o
incluso que la desprecien; lamentablemente, todavia persiste en algunos ambitos
la imagen del administrador tradicional con una técnica cuya utilidad no va mas
alla del control del registro de hechos para cumplir o incluso, para no cumplir, con
las obligaciones fiscales, La teoria de la administracion no siempre se ha
desarrollado adecuadamente, como medio de fortalecer el caracter cientifico de
esta disciplina en sus diferentes areas, en este caso de la administracion y con

ello, su rigor y prestigio frente a terceros.

La auditoria de administracién se orienta mucho mas al control del presupuesto
que a la generacion de informacion til para la toma de decisiones econdmicas,
con lo que no siempre es apreciada como un instrumento de planificacion
economica y social; Los objetivos de control y supervision de la informacion
administrativa no siempre se definen desde una perspectiva macroecondmica
con orientacion al desarrollo econémico. El nivel de formacion en los expertos en
administracién es, en ocasiones, deficiente, a la vez que la disponibilidad de
medios e instrumentos para actuar no es la 6ptima sobre todo por la carencia de
recursos y por la falta del cambio y capacitacion en ellos mismos.

Es necesario, por tanto, un cambio importante de paradigmas de administracion
tradicional, una dréstica transformacion, un big push que la reoriente hacia el
nuevo modelo de administracion estratégica. Sin duda, estamos todos implicados
en este cambio. Pero creo que es importante sefialar que en el mismo debe ser
responsabilidad compartida de nuevas formas de administrar con enfoques
interdisciplinarios y transdisciplinarios.

Para ello ponemos a consideracion las interrogantes para el cambio para el siglo
XXI, menciona RAYMOND ALAN34y DRUCKER PETER F3,

o ;Como podemos conseguir cambiar nuestros modelos mentales de gestion por

otros més sistematicos por naturaleza para que podamos aprender a mirar a la

34 RAYMOND ALAN. *“Administracién en Ia Tercera Ola”, CECSA.
35 DRUCKER PETER F. (2002). “Gerencia para ¢l Futuro”. Edit. Norma.
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organizacion institucional al completo y no la parte que necesite arreglarse?

» . Qué papel desempefiara la tecnologia en el proceso de transformacion en las
instituciones publicas?

» ; Como debemos encaminarnos hacia la excelencia organizacional y cuéles son
las bases cientificas que la sustentan?, nos dice PETERS Thomas?.

e ;Como podemos crear una organizacion en red totalmente descentralizada?
¢ Nos proporciona ello un modelo Util para conseguirlo?

¢ ;Qué es lo que realmente mantiene cohesionada una organizacion en red?,
¢ Solo la tecnologia de informacion? ;Se requiere algo mas profundo y con
mucho més sentido?

» ;Como puede conseguir una institucion dar el paso de sélo dar informacion a
través de una red integral a crear mas conocimiento? ¢Es posible establecer
una "Infraestructura del Aprendizaje"?.

o ;Qué tipo de principios guiaran la corporacién de éxito del siglo XXI?,
¢ Deberian las autoridades administrativas de las instituciones publicas dar voz
y voto en la participacion y la administracion estratégica?, ¢Cuanto tiempo
necesitaremos para construir una cultura de "Alta Confianza de Gestion"?.

o A medida que las instituciones y sus redes sean cada vez mas complejas,
¢ Como se controlaran? ¢ Deberiamos siquiera intentarlo?, ¢Acaso desarrollaran
las instituciones publicas un tipo de control de una punta a otra como el que se
encuentra en una bandada de pajaros o un enjambre de abejas?

¢ Si el concepto fradicional de gestion administrativa esta llegando al final del
camino. ¢Existira un papel para los directivos y la jerarquia en las futuras
organizaciones?

o ;Se llevara a cabo a escala mundial este cambio a un nuevo modelo de
administracion estratégica? y ¢Habra diferentes niveles de progreso en las
diferentes zonas del mundo?

e ; Cuales seran los nuevos roles del administrador estratégico?

¢ ; Se llevara a cabo la administracion estratégica virtual On Line en las diferentes

36

PETERS, Thomas - WATERMAN, J. “En Busca de la Excelencia”. Edit. Norma.
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instituciones publicas y empresas en tiempo real, que mejoren y optimicen el
control y la toma de decisiones?
» i Seran ventajas comparativas o competitivas realizar administracion inteligente

en diferentes zonas del pais 0 el mundo?

Frente a estas interrogantes no basta con correr hacia el futuro con un nuevo
modelo organizacional de administracion estratégica sino, también debemos
gerencia nuestro futuro y necesitamos un punto de vista claro sobre hacia donde
nos dirigimos; una visién sobre dénde queremos estar mafiana y sobre que
direccién tomar para llegar alli con éxito y eficiencia.

Si no, nos encontraremos conduciendo hacia el futuro sin ninguna meta,
perdiendo las oportunidades y cayendo ante todas las crisis; mientras los otros
continlian avanzando y tomando las riendas de sus destinos.

Hoy en dia, muchas instituciones publicas persiguen la eficiencia operacional
como si fuese un fin en si misma. Muestran una gran falta de direccién
estratégica y la mayoria de ellas se encontraran méas pronto 0 mas tarde sin
vision.

Como un presidente ejecutivo dijo una vez "A sus marcas, listos, mejor y luego
¢Qué?", nos menciona PETERS Thomas®’. Todas las organizaciones de este
tipo estan pasadas de vuelta, no tienen futuro.

Reingenieria (rehacer todo y empezar de cero)3, benchmarking, mejora continua,
gestion de calidad total, produccion frugal, competencia basada en el tiempo;
todos han sido vitales para sobrevivir.

Pero ser mejores en lo que hacemos significa mantenernos en la carrera, no
ganar la carrera. Para ganar todavia seria necesario ponernos en cabeza de la
competicion, decidir hacia donde deberiamos dirigimos y aseguramos de llegar
alli los primeros.

La opinidon de CK Prahalad es que "De hecho la carrera hacia el futuro se
convierte en una locura al llegar a la recta final".

En el siglo XXI los ganadores seran aquellos que permanezcan en cabeza de la

37 PETERS, Thomas - WATERMAN, J. “En Busca de la Excelencia”. Edit. Norma.
3 Reingenieria - “Como Aplicarla con Exito en los Negocios”. Editorial. Mc Graw Hill.
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2.2.312.

curva del cambio, redefiniendo constantemente sus industrias, creando nuevos
mercados, abriendo nuevos senderos, creando nuevos modelos, reinventando las
reglas de competicion puestas en entredicho del Status Quo. En palabras de
Charles Handy, los ganadores seran aquelios que "Inventen el mundo" no los que

les sigan.
El Papel del Administrador Estratégico

¢ Realmente se estaran resolviendo los problemas de control de seguimiento del
cumplimiento de sus funciones etc., en las instituciones publicas por parte del
administrador?, MOSTERIN Jesls®,

Si bien, la ciencia administrativa no esta desempefiando ese actuar en el campo
de la administracion estratégica que se le demanda a gritos, lo mas triste de ello
es la pasividad con que nuestros administradores toman esta preocupante
situacion, inexplicablemente nuestros colegas administradores ni las
instituciones representativas (Colegio de Licenciados en Administracién) no han
sido concientizados del papel social que su actuar contiene frente a las
implicaciones que el mismo conlleva en momentos en que estos solo procuran la
proteccion de intereses particulares ignorando en ellos los colectivos y el
bienestar social del pueblo. Es decir, los administradores solo estan cumpliendo
las normas y se olvidan de la parte social y la realidad del trabajador. Frente a
ello el nuevo papel del administrador estratégico implica que debe asumir
destrezas no solo conceptuales y técnicas sino también humanas. Deben ser
creativos, innovadores, virtuales, interdisciplinarios y transdicisciplinarios,
integrales, investigadores, que trabajen en equipo, que desarrollen labores de
Teletrabajo y Empowerment, que desarrollen sus actividades On Line en Tiempo

Real, etc.

82

N



2.2.3.13. Redefiniciones Para Cambiar los Paradigmas  Tradicionales de

Administracion

Concepto

Es cambiar de paradigmas, de ideas de principios de métodos de la manera
de enfocar o pensar, de conocimientos aprendidos con nuevos
conocimientos, es la nueva forma de repensar y actuar. Es volver a

hacer algo cuyas caracteristicas o componentes han cambiado.

Discontinuidad y des aprendizaje

Lo cierto es que el futuro no sera una continuacion del pasado sino una
serie de discontinuidades. Y sblo aceptando esas discontinuidades y
haciendo algo con ellas tendremos alguna posibilidad de éxito y de
supervivencia en el siglo XXI.

Lo més excitante sobre la discontinuidad es que ofrece oportunidad. Ello
significa que el siglo XXI no pertenece a nadie, pero para poder tomar
posesion de él tenemos que deshacernos del pasado. Tenemos que
aceptar el reto y en muchos casos, desaprender los viejos modelos, los
viejos paradigmas, las viejas reglas, las viejas estrategias, las viejas

suposiciones, las viejas recetas para lograr el éxito.

Terra Firma a la Terra Incognita

Teniendo en cuenta los mensajes que encierran estos pensamientos que
presentamos a continuacion:

Charles Handy: "No se puede mirar el futuro como una continuacion del
pasado, porque el futuro va a ser diferente. Realmente tenemos que
conseguir desaprender la manera en que manejabamos el pasado para
poder manejar el futuro".

Peter Senge: "Debemos dejar de pensar en lo que vamos a hacer
analizando lo que hemos hecho".

Michael Hammer: "Si piensas que eres bueno, estas muerto. El éxito en el

pasado no significa éxito en el futuro.
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Las formulas para el éxito de ayer son garantia de fracaso hoy".

Ck Prahalad: "Si quieres escapar a la atraccion gravitacional del pasado
tienes que ser capaz de replantearte tus propias ortodoxias. Debes volver a
plantear tus estrategias y replantearte tus creencias fundamentales sobre
como va a competir”.

Podemos concluir que, estos mensajes no pueden ser mas explicitos. Nos
dicen que el camino se acaba aqui, que debemos dejar de ver el futuro
como una gran autopista imaginaria que se abre hacia el horizonte, que a
pesar del titulo del best-seller de Bill Gates, no hay un camino delante de
nosotros.

Las carreteras son lineales y el procedimiento lineal no tiene sentido en
un mundo no-lineal. En su lugar debemos hacer un salto intelectual de lo
lineal a lo no-lineal, de lo conocido a lo desconocido, de la ferra firma a la
terra incognita en otras palabras la vision es ir de la administracion

tradicional a la administracion estratégica.

Los Gurus se preguntan
Las ideas expresadas en interrogantes de los Gurls en administracion
examinan:
¢Por que la naturaleza de la competencia estd cambiando de manera
drastica?, ¢ Qué deberiamos estar haciendo al respecto?
¢ Qué es exactamente una economia de red?, ;Cémo funciona?, ;Por qué
seré tan diferente de la economia industrial?

¢Hacia donde debemos emprender una nueva flosofia de la cultura?, nos
dice MOSTERIN, Jesus?®.

» ¢ Serd mas conveniente ser grande y poderoso o pequefio y flexible en la
economia global?, ¢ Deberian l[as compaiiias dedicarse a ampliar sus lineas

de productos para servir al mundo? o ;Deberian especializarse alin mas?

3 MOSTERIN, Jests (1993) “Filosofia de la Cultura”.Edit. Alianza S.A. Madrid. Espafia, p. 25.
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;Conseguira la tecnologia lograr que la localizacion geografica sea
irrelevante? o ¢Algunas ubicaciones seran mas importantes para

determinadas industrias en el siglo XXI?

¢ Por qué la batalla de la economia global del siglo XXI sera tan diferente
de las anteriores batallas econoémicas?, ¢, Qué papel desempefara Asia en
esta batalla?, ;La modernizacion de Asia conseguira trasladar el centro

de gravedad econdmico, politico y cultural del mundo del Oeste al Este?

Ahora que la antigua guerra entre el comunismo y el capitalismo
practicamente ha desaparecido. ¢ Emergerd una nueva tension entre las
diferentes formas de capitalismo?, ¢Tiene algun futuro el concepto de
capitalismo?, nos dice DRUCKER PETER F 4, o ;Acaso el tan mal, es el
progreso econémico y ha resultado ser una promesa vacia?

» A medida que la tecnologia democratiza no solo nuestros puestos de
trabajo sino también nuestras sociedades y nuestro mundo, ¢ Significa eso
el fin de los sistemas de gobierno tal como los conocemos ahora?, ¢Nos
estamos dirigiendo hacia el mundo que se encuentra en esencia sin

gobierno y fuera de control?

Entorno de Cambio

Los cambios del entorno y las megas tendencias nos arrastraran y los
nuevos tiempos del mafiana nos traeran una nueva manera de competir y
las compafiias que triunfaran son los que dominaréan primero esa nueva
manera de competir y superaran todas las barreras de organizacion
normales haciendo las cosas de una manera diferente, nos dice
NAISBITT Jhon#. Como dice Michael Hammer, "En un entorno de
cambio, no es necesaria una estructura organizacional excesivamente

rigida. Se necesita una estructura que permita adaptacion”.

Adentrarmnos en la terra incognita exige un vehiculo organizacional

totalmente nuevo que tenga poco o ningun parecido con el gran "Lujoso

4 DRUCKER PETERF. “La Sociedad Post Capitalista”. Edit. Norma.
41 NAISBITT, John — ABURDENE, Patricia. “Mega tendencias 2000”. Edit Norma.
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Coche" del pasado. Los ganadores del siglo XXI serén los que puedan
transformar sus organizaciones en algo que se parezca a un 4x4: un
vehiculo todo terreno con traccién en las cuatro ruedas que sea fuerte,
ligero y altamente maniobrable. Un vehiculo que pueda moverse y
cambiar de direccion rapidamente en un terreno poco seguro, que
reaccione con la naturaleza cambiante de la competitividad y las
necesidades cambiantes del cliente. A pesar de la metafora mecanica,
este nuevo vehiculo tendra que tener la naturaleza de un organismo
bioldgico, no de una maquina.

Consistird en una red de cerebros bien distribuidos, personas que
trabajaran juntas y aprenderan juntas, algunas de ellas dentro y otras

fuera de la organizacion.

Sera un organismo inteligente, conducido por el motor de la imaginacion
humana. Invitard a los clientes y socios a montar a bordo y serd
consciente sobre la manera en que afecta al entorno natural.

Este nuevo vehiculo. La organizacion del siglo XXI no puede ser creado a
través de la mejora continua sino por medio de un cambio radical.
Hammer se refiere a ello como "Dar la vuelta a la revolucion industrial”.
Cree Hammer que la Unica manera de cambiar las rigidas estructuras
organizacionales existentes por otras que nos permitan adaptarnos
consiste en abandonar el modelo organizacional del siglo pasado
completamente, junto con los supuestos en los que se basaba. Peter
Drucker ya lo anticipaba hace algunos afios cuando escribié que "Cada
organizacion tiene que prepararse para abandonar todo o que hace", nos
dice DRUCKER PETER F 42, Estamos hablando de una tarea de
inmensas proporciones. Senge lo compara con "Pasar a través del ojo de
una aguja". Pero, nos guste o no, si queremos seguir en el negocio en el
proximo siglo tenemos que llevar adelante este cambio. Ya que, como

dice Prahalad: "Si no evolucionas, estas muerto".

42DRUCKER PETER F. “Una Nueva Dimension de la Administracion”. Edit. Norma.
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Desafortunadamente no hay boxes en la carrera hacia el futuro, ningtn lugar
donde descansar y hacer inventario. De hecho, el proceso de la
transformacion empresarial se ha convertido en una carrera en si. Aquellos
que inviertan demasiado tiempo en el proceso se convertiran en holgazanes
0 peor aun, nunca volveran a la carrera. Debemos conseguir la metamorfosis
radical de nuestras organizaciones mientras se celebra la carrera. Pero,
queda claro que debemos aprovechar especialmente la cadena de valor
virtual de gestion administrativa, menciona HARVARD BUSSINES, R4,

Criterios para Redefinir la Administracion Tradicional
A continuacién presentamos algunos criterios a tener en cuenta para redefinir

la Administracion Tradicional:

Reformular Principios, mira bajo una nueva luz los principios que guian
nuestras organizaciones, nuestras sociedades y nuestras propias vidas.
Reconoce con optimismo, que tenemos el poder de crear el futuro, pero nos
hace plantearnos que estamos realmente creando y por que intenta encontrar
algun sentido al mundo cada vez més incierto en que vivimos y nos ofrece
algunos consejos practicos para encontrar senderos a través de la paradoja,
menciona, GITMAN, L. J%.

Replantear el Control y la Complejidad tiene que ver sobre como
estructurar y gestionar nuestras organizaciones para el siglo XXI. Se centra
en la necesidad de cambiar los antiguos supuestos y los modelos
organizacionales, que no tienen ningtn sentido en un mundo post - industrial,
y crear un nuevo modo de operar basado en procesos de alto rendimiento e
individuos  especializados para decidir por su cuenta. Describe la

infraestructura organizacional donde puede alimentarse la aspiracion

SHARVARD BUSSINES, R. (1999) “Estrategias de Crecimiento”, Editorial Planeta Golombiana S.A.

#GITMAN, L. J. (2003) “Principios de Administracion Financiera”. Editorial Pearson Addison, Tercera
Edicién. México.
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colectiva y el replanteamiento de los sistemas, donde los componentes de la
organizacion puedan ser proactivos mas que reactivos y donde puedan
aprender a aprender juntos de una manera transformacional apuntando hacia

una administracion estratégica.

Redefinir el Mundo habla sobre los cambios sin precedentes que estan
teniendo lugar en el mundo empresarial y en la sociedad a nivel global, el
cambio en la naturaleza de la competencia econoémica a nivel mundial; el
cambiante rol de los gobiernos en un mundo que cada vez se basa mas en
redes; el potencial de Asia que de nuevo va a convertirse en la region
dominante del mundo; el impacto de la "Economia de Redes" en cada sector
del mundo empresarial, y la manera en que los nuevos descubrimientos
cientificos estan cambiando nuestra vision del mundo en los albores del siglo
XXI.

Redefinir Paradigmas son un conjunto de suposiciones de la manera cémo
percibimos nuestro mundo y trata de replantear nuestras concepciones
objetivas y subjetivas generando nuevas maneras 0 modos de explicar el
mundo, afrontarlos y predecir sus comportamientos mediante la
anticipacion.

Hoy en dia una simple eleccion hace que cada individuo, cada corporacion,
cada gobierno y cada sociedad se enfrenten. La eleccion esta entre
replantear el futuro o no replantear el futuro.

Aquellos que escojan la primera opcion tendrén las mejores oportunidades
para sobrevivir y prosperar en el turbulento terreno que se abre delante de
ellos. Detectar las oportunidades que apareceran y las crisis inminentes
mientras aun haya tiempo de tomar las medidas oportunas.

Por ofra parte, los que no se decidan creyendo que el futuro sera una
continuacion del pasado se encontrardn muy pronto adelantados por el
cambio. Se veran obligados a replantearse hacia donde se dirigen y como
podran llegar cuando ya sea tal vez demasiado tarde para evitar lo inevitable.

Quizéa la mayor leccion que ha sido es que reformular el futuro es un proceso
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sin fin. El mafiana sera siempre un blanco en movimiento. Asi que, cuando
hayamos acabado de preparar el futuro, tendremos que volver a empezar.
Hoy en dia el planteamiento que se hacen las organizaciones modernas
estan orientados hacia el control de estas vias, los sistemas de

administracion en red.

Reingenieria de la Administracion, Quiz& la mayor leccion que ha sido es
que reformular el futuro es un proceso sin fin. El mafiana sera siempre un
blanco en movimiento. Asi que, cuando hayamos acabado de preparar el
futuro, tendremos que volver a empezar, nos menciona DIAS, C.45. Esta frase
es aplicable a la administracion donde los métodos, procedimientos,
funciones del administrador, necesitan redefinirse por lo que debe aplicarse
una reingenieria de los procesos y funciones con tendencia de sus labores
hacia una administracion estratégica que permita visualizar y controlar la
gestion de las Instituciones Pdblicas, para nuestro caso de estudio la
Direccion de Circulacion de la Direccion Regional de Transportes y

Comunicaciones en Huancavelica (DRTC).

Eficiencia en las Seis Partes de la Organizacion

En la base de toda organizacién se encuentra sus operadores de eficiencia,
las personas que desempefien el trabajo basico de fabricar productos
proveer servicios. Estas personas constituyen en nicleo de las operaciones
todas, hasta la organizacion mas moderna, requiere cuando un administrador
de tiempo completo que ocupe lo que liamaremos el apice estratégico, desde
donde se vigila la totalidad del sistema. Conforme crece la organizacion se
requiere mas administradores no solo administradores y operadores sino
también gerente de administradores. Entonces se genera una linea

intermedia, es decir una jerarquia de autoridad entre el nicleo de operadores

4 DIAS, C. (2002) “Administracion”. Editorial San Marcos, Primera Edicion. Perd, establece el cambio
radical de la administracion tradicional hacia una reingenieria administrativa.
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y el apice estratégico.

Por lo general, al volverse mas compleja la organizacion, se requiere de otro
grupo de personas a quienes llamamos los analistas. Estas personas
también desempefian tareas administrativas — planean y controlan de manera
formal el trabajo de otros — aunque de diferentes naturalezas, con frecuencia
se les denomina “staff’ (personal administrativo). Estos analisis componen,
fuera de jerarquia de la autoridad, lo que llamaremos la tecno estructura.
Casi todas las organizaciones también agregan unidades administrativas de
diversos tipos. Casi todas las organizaciones también generan unidades
administrativas de diversos tipos, para proveer varios servicios internos,
desde una cafeteria o area de correo, hasta una oficina de asesoria legal 0
relaciones publicas. A estas unidades y a la parte de la organizacion que
conforman, las llamaremos unidades de apoyo administrativo.

Por ultimo, toda organizacion activa tiene una sexta parte, la cual llamaremos
su ideologia (lo que significa una “cultura” bien sustentada o firme). La
ideologia abarca las tradiciones y creencias de una organizacion y eso
designe el resto de las organizaciones e infunde cierta vida en el esqueleto

de su estructura.

Con esto tenemos las seis partes basicas de una organizacion, existe una
pequefia clpula estratégica conectada por una linea intermedia sobresaliente
a un gran nucleo de operaciones en la base. Estas tres partes de la
organizacion estan dibujadas en una sola secuencia ininterrumpida, para
indicar que, por lo comun, estan conectadas por medio de una cadena de
autoridad formal. La tecno estructura y el personal de apoyo aparecen por
fuera, en ambos lados, para indicar que estan separados de la linea principal

de autoridad, influyendo indirectamente al nicleo de operaciones.

La ideologia aparece como una especie de halo que encierra todo el sistema.
Estas personas, quienes trabajan en el interior de la organizacion, ya sea en

la toma de decisiones o en el desarrollo de sus acciones — empleados de
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tiempo completo o, en algunos casos, voluntarios comprometidos — deben
considerables influenciaditas, que forman una especie de coalicion interna.
Con este término nos referimos a un sistema en el que las personas rivalizan

entre si para la distribucion del poder.

Por otra parte, varias de las personas externas intentan ejercen influencia en
la organizacion, buscando afectar las decisiones y las acciones llevadas a
cabo al interior. Estas influencias externas, que crean un campo de fuerzas
alrededor de la organizacién, pueden incluir a los duefios, los sindicatos y
ofras asociaciones de empleados, proveedores, clientes socios,
competidores y toda clase de publico, bajo la forma de gobierno, grupos de
interés especificos y demas. Juntos constituyen lo que se considera una

coalicion externa.

2.2.4. La Administracién Publica
2.24.1. Concepto

Es Toda actividad temporal o permanente remunerada u honoraria
realizada por una en nombre o al servicio de las entidades de la

administracion publica, en cualquiera de sus niveles jerarquicos.
2.24.2. Principios
Principios de la funcion publica:

¢ Respeto, adecua su conducta hacia el respeto de la constitucion
politica y las Leyes, garantizando que en los procesos de toma de
decisiones y cumplimiento de los procedimientos administrativos se
respeten los derechos a la defensa y al debido procedimiento.

e Propiedad, actia con actitud, honradez y honestidad, procurando
satisfacer el interés general y desechando todo provecho o ventaja

personal obtenida por si o por interpésita personal.
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Eficiencia, brinda calidad en cada una de las funciones a su cargo,
procurando obtener una capacitacion sélida y permanente.
Idoneidad, aptitud técnica, legal y moral, en condiciones esenciales
para el acceso y ejercicio de la funcion publica. El servidor publico
de propender una formacion solida acorde a la. realidad
capacitandose en forma permanente para el debido cumplimiento
de sus funciones.

Veracidad, se expresa con autenticidad en las relaciones
funcionales con todos los miembros de su institucion y con la
ciudadania, y contribuyen al esclarecimiento de los hechos.

Lealtad y Obediencia, involucra la fidelidad y solidaridad hacia
todos los miembros de su institucion, cumpliendo las ordenes que
le importe el superior jerarquico competente, en la medida que
retnan las formalidades del caso y tengan por objeto la realizacion
de actos de servicio que se vinculen con las funciones a su cargo.
Justicia y Equidad, disposicion permanente para el cumplimiento
de sus funciones, actuando con equidad en sus relaciones con el
estado, con el administrado, con sus superiores, con Sus
subordinados y con la ciudadania en general.

Lealtad Al estado de Derecho, el funcionario de confianza debe
lealtad a la constitucién y al estado de derecho, segin Walter

Andia“.

2.2.4.3. Deberes

El

servidor publico tiene los siguientes deberes:

Neutralidad, debe actuar con absoluta imparcialidad politica,
econémica o de cualquier otra indole en el desempefio de sus

funciones mostrando independencia a sus vinculos con personas,

46 ANDIA VALENCIA, Walter (2007) “Planeamiento Estratégico en el Sector Publico”. Editorial El Saber.

Lima —Pera, pp. 18-19.
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partidos politicos o institucionales.

Transferencia, debe ejecutar los actos de manera transparente,
brindar y facilitar informacién fidedigna, completa y oportuna, ya
que dichos actos tiene caracter publico y son accesibles al
conocimiento de toda persona natural o juridica.

Discrecion, debe guardar reserva respecto a hechos o
informaciones de los que tenga conocimiento con motivo o en
ocasion del ejercicio de sus funciones, sin perjuicio de los deberes
y las responsabilidades que le corresponden en virtud de las
normas que regulan el acceso y la transparencia de la informacion.
Ejercicio Adecuado del Cargo, el servidor publico no debe
adoptar represalia de ningln tipo o ejercer coaccién alguna contra
otros servidores publicos u otras personas.

Uso Adecuado de los bienes del Estado, debe proteger y
conservar los bienes del estado, utilizando de manera racional los
que le fueran asignados para el desempefio de sus funciones,
evitando su abuso, derroche o desaprovechamiento sin emplear o
permitir que otros empleen los bienes del estado para fines
particulares o propositos que no sean aquellos para los cuales
hubiera sido especificamente destinados.

Responsabilidad, todo servidor debe desarrollar sus funciones a
cabalidad y en forma integral, asumiendo con pleno respeto su
funcién publica ante situaciones extraordinarias, el servidor publico
puede realizar aquellas tareas que por su naturaleza o calidad no
sean las estrictamente inherentes a su cargo, siempre que ellas
resultan necesarias para mitigar, neutralizar o superar las

dificultades, nos dice Andia%’.

47 idem, p. 20.
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2.2.4.4, El Mito del Administrador Bien Preparado

No es posible predecir que tan eficiente sera el desempefio de un
administrador ni por la cantidad de diplomas que tenga, ni por las
calificaciones obtenidas en la escuela o por los programas de educacion
formal sobre administracion que haya cursado. Los logros académicos no
constituyen una vara de medicién valida para medir el potencial
administrativo. Por supuesto, si el logro académico se equipara con el
éxito en los negocios, el administrador con buena preparaciéon académica
€s un mito.

Los programas de educacion formal ensefian a fos administradores lo que
més necesitan saber para hacer una carrera exitosa en administracion.
Estos son complementados con su propia experiencia, conocimiento y
sus habilidades que son vitales para su eficiencia.

Aln cuando uno de los objetivos implicitos de toda educacion formal en
administracion consiste en contribuir que los administradores aprenden de
su propia experiencia, la educacion administrativa es, de hecho,
contraproducente por que obstaculiza la habilidad de los aspirantes a
administradores para crecer a fravés de sus experiencias. En
consecuencia, los estudiantes que en el aula aprenden rapido, a menudo
se vuelven lentos en el aprendizaje una vez que inician su practica
ejecutiva.

De entre todos los graduados universitarios, los mas solicitados son
hombres que han logrado altos diplomas en administracion. Medidos en
términos de remuneracion inicial, estos profesionales pertenecen a la
ética, aunque quiza no se requiere ninguna prueba posterior en cuanto al
valor de los estudios de administracion. El contar con un alto nivel
académico resulta bastante rentable en los negocios, al menos en un
principio. El tema de cuanto contribuye la educacion formal a la eficiencia
de los administradores y al subsecuente progreso de sus carreras

profesionales es asunto aparte.
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El profesor Lewis B. Ward, (1970) de la Escuela de Comercio de Harvard,
encontro que los salarios medios de los graduados de maestria en
administracién de empresas (MAE) de esa institucion, alcanzan el punto
mas alto aproximadamente 15 afios después de haberse iniciado en el
campo de la administracién y que, en termino promedio, no se
incrementan significativamente en ese lapso. Mientras los ingresos de
unos cuantos profesionales con maestria en administracion de empresas
continua incrementandose en forma sorprendente, la carrera profesional
de la mayoria de ellos se estanca justo cuando los que estan destinados a
ocupar las clpulas administrativas, por lo general, muestran su mas
importante ritmo de ascenso. Igualmente revelador es el dato de que los
hombres que asistieron al Programa de Administracion Avanzada de
Harvard (PAA), después de haber tenido aproximadamente 15 afios de
experiencia comercial, pero que — en su mayoria — no habria tenido una
educacion formal de administracién, ganan casi un tercio més, en
promedio, que los hombres que poseen una MAE de Harvard y otras
escuelas  de administracion importantes. Asi pues, los obstaculos al
avance profesional de quienes poseen una MAE sugieren en forma clara
que los hombres que llegan a la cupula administrativa han desarrollado
habilidades que no son ensefiadas en los programas formales de
administracion y que es dificil que muchos de esos hombres muy

preparados pueden aprender en el trabajo. Segun Mintzberg*s.

2.2.45. Lo que deben aprender los Administradores

Una de las razones por las que las personas muy bien preparadas
fracasan al querer construir una carrera exitosa en administracion es que
no aprenden en su educacion formal lo que necesitan saber para
desempefiar su trabajo con eficiencia, de hecho, las tareas que son mas

importantes para lograr resultados por lo general se aprenden en el

48 MINTZBERG, Henry et al (1997) “El Proceso Estratégico”. Editorial Prentice Hall Hispanoamericana
S. A., Primera Edicion. Naucalpan de Juarez. Edo de México, pp. 460-461.
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trabajo mismo, donde son pocos los administradores que llegan a

dominarlas, simplemente por que nadie les ensefia como hacerlo.

Los programas de educacion formal en administracion se enfatiza por
tradicién al desarrollo de solucion de problemas y las habilidades para la
toma de decisiones por ejemplo, pero dan poca atencion al desarrollo de
las habilidades que se requieren para identificar los problemas que
necesitan ser recuentos, a la planeacion para la obtencion de los
resultados deseados a la realizacién de los planes operativos una vez
establecidos. El éxito en la vida real dependen de que estan capaz es una
persona para identificar y explotar las oportunidades que se le presentan y
a la vez, descubrir y enfrentar los problemas potenciales serios antes que
se vuelvan criticos. Presentamos las siguientes situaciones que debera

tener en cuenta: Segun Mintzberg#e .

La Solucién de Problemas, la preocupacion implicita en los programas de
educacion formal en administracion en cuanto a la solucién de
problemas y la toma de decisiones tiende a distorsionar el crecimiento
administrativo, puesto que desarrolla en exceso una habilidad analitica en
el individuo, pero deja fuera su habilidad para accionar y llevar acabo
tareas. El comportamiento que se requiere para solucionar problemas que
ya han sido descubiertos y tomar decisiones a partir de hechos
compilados por ofros, es muy diferente del que se requiere para

desempefiar otras funciones administrativas.

Por otro lado, el éxito y la satisfaccion en el trabajo demandan un tipo de
comportamiento  diferente, que los psicologos han Iflamado
‘comportamiento operativo”. La identificacién de los problemas y las
oportunidades, iniciar la accion y continuarlas hasta lograr los resultados

deseen requieren el ejercicio del comportamiento operativo, el cual si se

4 jdem, pp. 463-467.
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mide a fravés de examenes si se desarrolla discutiendo en el salon de
clases lo que cada uno deberia hacer. EI comportamiento operativo solo
se puede desarrollar haciendo lo que se tienen que hacer.

La institucion en cuanto a la solucién de problemas y la toma de
decisiones casi siempre conlleva a una “paralisis analitica” porque a los
aspirantes a administradores solo se les exige que expliquen y defiendan
su razonamiento, no llevar acabo sus decisiones, ni siquiera que hagan
una planeacion realista para su implantacion. El tratamiento que se le da a
la solucion de problemas en el salon de clase, por lo general, es de un

proceso totalmente racional, lo cual, por supuesto, es equivocado.

Muy pocas veces los administradores aprenden en los programas de
educacion formal como mantener aun la distancia psicologica apropiada
de sus problemas para que sus juicios no se vean ofuscados por sus
emociones. Los profesionales en administracién, consecuentemente,
sufren su peor trauma en los negocios cuando descubre que las
soluciones racionales a los problemas no son suficientes; que se requiere
también hacer frente a las emociones humanas para lograr resultados.

Como Detectar Problemas, las lagunas de la instruccion en cuanto a la
solucién de problemas aunque importantes no son tan significativas como
el fracaso para ensefiar la identificacién de problemas. La identificacion de
problemas, es mas importante que su solucién e implica procesos
cognoscitivos que son muy diferentes a los implicados en la solucién de
problemas, ademas de ser mucho méas complejos. Este autor descubrié
que aquellos que detectan problemas importantes rara ves tienen un
historial academico extraordinario y que aquellos que logran la excelencia
académica pocas veces son las mas eficientes en lo que toca a detectar
problemas. Las (habilidades) que necesitan ser administrados no pueden
ser desarrollados solo mediante el analisis de los problemas descubiertos
por otra persona; por el contrario, se adquieren observando directamente

lo que esta ocurriendo en el negocio. Si las habilidades analiticas que se
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necesitan para la solucion de problemas son importantes, mas cruciales
para el éxito administrativo son las habilidades perceptivas que se
necesitan para identificar los problemas mucho antes que la evidencia de
ellos puede ser detectada aln por el mas avanzado de los sistemas de
informacién  administrativa. Dado que las habilidades perceptivas son
extremadamente dificiles de desarrollar en el salon de clases, hoy en dia

por lo general se dejan para que sean desarrollados en el trabajo mismo.

Como Identificar Oportunidades, la habilidad de un administrador para
identificar los problemas es excedida en importancia unicamente por las
habilidades para identificar las oportunidades. Los resultados en los
negocios, nos recuerda Meter F. Drucker, se obtienen explotando las
oportunidades, no resolviendo problemas. En sus propias palabras dice
todo lo que podemos espera al resolver un problema es restaurar la
normalidad. Todo lo que podemos esperar, cuando mucho, es eliminar
una restriccion en la capacidad del negocio para obtener resultados. Los
resultados en si deben surgir de la explotacion de las oportunidades. La
‘maximizacion de las oportunidades” es una definicion significativa, sin
lugar a dudas precisa del trabajo empresarial. Implica que la efectividad y
no la eficiencia es lo esencial en los negocios. Lo que permite aqui no es
como hacer las cosas correctamente. Sino averiguar las cosas que es
correcto hacer y concentrar los recursos y los esfuerzos en ellas.

No es poco comin que los administradores que carecen de la habilidad
necesaria para identificar esas oportunidades que conllevan a los més
grandes resultados, pasen su tiempo haciendo las cosas que no deben de
hacer. No obstante, la habilidad para identificar las oportunidades, al igual
que la habilidad para identificar los problemas, tiene que ser adquiridas a

través de la experiencia personal y directa en el trabajo.

Lo anterior no quiere decir que las técnicas de identificacion de
oportunidades y las de identificacion de los problemas no pueden ser

ensefiadas en los programas de educacion formal en administracion,
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aunque pocas veces es asi. Sin embargo, el comportamiento que se
requiere para aplicar dichas técnicas con éxito, solo puede ser
desarrollado en la practica.

Ningun administrador puede aprender como identificar las oportunidades
0 los problemas si no es haciéndolo, la practica es indispensable para
aprenderlo. Las exposiciones, los caso de estudiados o libros de texto por
si solo tiene un valor limitado en el desarrollo de la habilidad para
identificar oportunidades o problemas. Las practicas guiadas para su
identificacion en situaciones de negocios reales es el nico método que
permitird a los administradores adquirir la habilidad para identificar lo que

es correcto hacer.

El estilo administrativo cultural, las oportunidades no son explotadas ni los
problemas son resueltos, no obstante, hasta que alguien lleve acabo la
accion y obtiene los resultados deseados. Los administradores que no son
capaces de producir resultados efectivos en el trabajo invariablemente
fracasan en cuanto a construir una carrera profesional exitosa. Estas
personas no pueden aprender [0 que mas necesitan saber estudiando las
normas teéricas administrativas o discutiendo en el salén de clases lo que
deben hacer los demés para obtener resultados.

La administracion es un arte altamente individualizado. El estilo que le
funciono a un administrador en una situacion particular puede no producir,
los resultados deseados a otro administrador en una situacion similar o
aun ni para el mismo administrador en una situacién diferente. No existe
una manera perfecta en fa que todos los administradores puedan manejar
todas las situaciones con éxito. Cada administrador por si mismo debe
descubrir, en consecuencia, 1o que para el funciona o no en las diferentes
situaciones. Nunca podra ser efectivo con solo adoptar las practicas o el
estilo administrativo de alguien méas. Por el contrario, debe desarrollar su
propio estilo natural y seguir las practicas que son consistentes con su

propia personalidad.
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Lo que todos los administradores necesitan aprender es que para tener
éxito se deben conducir de la manera que sea consistente con sus
personalidades. Cuando un administrador “se comporta de una manera
que no va con su personalidad” como lo demostré la investigacion
administrativa de Rensis Likert, “Su comportamiento es apto para
comunicar sus subordinados algo completamente diferente a lo que el
intenta. Los subordinados generalmente ven tal comportamiento con
sospecha y desconfianza” (1969:90).

Los administradores que adoptan estilos artificiales o que siguen practicas
que no son consistentes con sus propias personalidades no solo provocan
desconfianza sino que también son inefectivos.

A los administradores rara vez se les ensefia como conducirse de manera
que sea consistente con sus propias personalidades. En muchos
programas de educacion formal y de capacitacion, de hecho, se les
ensefia que deben seguir una serie de practicas prescritas y adoptan el
estilo “consultivo” o el “Participativo” para obtener “La mas alta
productividad, los costos méas bajos y el mejor desempefio”. A menudo, la
eficacia de los administradores cuyas personalidades no coinciden con
estos estilos se ve impedida y su desarrollo es obstaculizado. Por lo
comun, aquellos que adoptan estilos artificiales son considerados como
administradores falsos que carecen de un estilo natural y administrativo
propio.

Los administradores cuya ensefianza ha sido basada en el método de
instruccion mediante casos de estudio, aprenden que no existe una
manera perfecta para administrar, como tampoco estilo administrativo
alguno que sea infalible. Contrariamente a los estudiantes de medicina,
los estudiantes de administracion pocas veces entran en contacto con
personas “Reales” o con programas con casos “de actualidad” que sean
conducidos por universidades o industrias.

Puesto que accionar y aceptar la responsab