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Liderazgo conceptos. Funciones administrativas de liderazgo
      NIVELES DE ANALISIS DE LA TEORIA DE LIDERAZGO. 

El Liderazgo es una serie de acciones, pasos y conductas que logran el efecto deseado en los integrantes de un grupo. 

El Liderazgo es el proceso de influencias de líderes y seguidores para alcanzar los objetivos de la organización mediante el cambio. 

LIDERAZGO ESTRATEGICO es el proceso de ofrecer la dirección e inspiración necesarias para crear e implementar una VISION, una MISION y las estrategias para lograr y respaldar los objetivos organizacionales. 

FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DE LIDERAZGO 

HENRY MINTZBER, identifico 10 funciones administrativas que los líderes realizan para alcanzar los objetivos en las organizaciones. Dichas funciones representan las actividades conductuales predominantes que realizan los administradores o seguidores. 

MINTZBERG, definió una función como un conjunto de expectativas de la forma en que una persona se conducirá para desempeñar un trabajo. También agrupó estas funciones en tres categorías.

Las categorías de funciones administrativas son actividades de naturaleza interpersonal, informativa y decisoria. 

FUNCIONES INTERPERSONALES 

Las funciones interpersonales de liderazgo comprenden actividades de representación, de líder y de enlace. 

Los líderes desempeñan la función de representación cuando actúan en actividades legales, ceremoniales y simbólicas en nombre de la organización o del departamento que dirigen. En general a los ejecutivos se les considera figuras emblemáticas de la organización.

La función del líder es desempeñar las labores administrativas para que opere en forma eficaz la unidad que tiene a su cargo el director o gerente. Por lo tanto, la función de líder domina todo el comportamiento administrativo.

Los líderes desempeñan la función de enlace al interactuar con personas externas a la organización. Ser enlace significa crear toda una red de contactos para fomentar las relaciones y obtener información y aceptación. 

FUNCIONES INFORMATIVAS 

Las funciones informativas de liderazgo comprenden acciones de supervisión, difusión y de portavoz. 

Los Líderes desempeñan la función de supervisión cuando obtienen información. La mayor parte de la información se analiza para detectar problemas y oportunidades, y para entender sucesos externos a la unidad organizacional. Parte de esta información se transmite a otras personas de la unidad (función de difusión) o gente externa (función de portavoz). 

Los líderes desempeñan la función de difusión al enviar información al resto del personal de su unidad en la organización. Los administradores tienen acceso a información restringida a sus subordinados. 

Los líderes desempeñan la función de portavoz cuando rinden informes a personas externas a su unidad en la organización. Los administradores deben informar a su jefe (consejo de administración, diseño, director general) y a personas externas a la unidad (otros departamentos., clientes, proveedores). 

FUNCIONES DECISORIAS

Las funciones decisorias del liderazgo incluyen actividades de emprendedor, manejo de problemas, asignación de recursos y negociador. 

El líder desempeña de emprendedor al innovar e iniciar mejoras. Los líderes frecuentemente reciben ideas de mejoramiento mediante la función de supervisión. Por ejemplo crear nuevos productos y servicios, o mejorar los existentes. 

Los líderes desempeñan la función de manejo de problemas cuando realizan acciones correctivas durante situaciones de crisis o conflictos. El manejo de problemas es una reacción a un hecho imprevisto, que genera una dificultad. Los lideres desempeñan la función de asignación de recursos programan, solicitan autorización y realizan actividades presupuestarias. 

El líder desempeñan la función de negociador cuando representa a su unidad de organización en transacciones rutinarias y extraordinarias sin limites fijos, como fijar un solo precio o términos para la venta o adquisición de un producto o servicio o el pago que se dará a algún empleado. Cuando no hay precios, pagos o condiciones fijas, los líderes tratan de llegar a un buen arreglo para conseguir los recursos que necesitan.   

NIVELES DE ANALISIS DE LA TEORIA DEL LIDERAZGO.

Una forma útil de clasificar la teoría y las investigaciones en torno al liderazgo es mediante niveles de análisis. Los tres (03) niveles de análisis de la teoría del liderazgo son: individual, grupal y organizacional.  

Casi todas las teorías sobre el liderazgo están formadas en términos de procesos en solo uno de estos tres niveles.

NIVEL DE ANALISIS INDIVIDUAL DEL LIDERAZGO 

El nivel de análisis individual de la teoría del liderazgo se concentra en el líder y su relación con cada uno de sus seguidores. Dicho nivel también se denomina proceso diádico, las teorías diádicas visualizan el liderazgo como un proceso de influencia reciproca entre el líder y sus seguidores. 

NIVEL DE ANALISIS GRUPAL DEL LIDERAZGO 

El segundo nivel en que se aborda la teoría del liderazgo se concentra en la relación entre el líder y los seguidores en conjunto. A este nivel se le llama también proceso grupal, y las teorías de este proceso se concentran en la contribución del líder a la buena marcha del grupo. A este respecto, en las diversas investigaciones sobre grupos pequeños se han identificado factores determinantes sobre la eficacia de los grupos. 

NIVEL DE ANALISIS ORGANIZACIONAL DEL LIDERAZGO 

El tercer nivel de análisis de la teoría del liderazgo se concentra en la organización. A este nivel también se le conoce como proceso organizacional. El desempeño de la organización a largo plazo depende de que esta se adapte debidamente al entorno, adquiera los recursos necesarios para sobrevivir y realice un proceso de transformación efectivo para generar sus productos y servicios. 

Buena parte de las investigaciones actuales a nivel de la organización se enfocan en como el administrador influye en el desempeño de esta. Los lideres exitosos, como JACK WELCH, han influido de manera positiva en el desempeño de sus empresas. 

El liderazgo estratégico. El modelo de la empresa. El marco estratégico 
CONSTRUCCION DEL MARCO ESTRATEGICO.

LIDERAZGO ESTRATEGICO es el proceso de ofrecer la dirección e inspiración necesarias para  crear e implementar una visión, una misión y las estrategias para lograr y respaldar los objetivos organizacionales. La concepción del liderazgo estratégico, parte de un esquema sinérgico entre cuatro componentes: liderazgo, mando, comunicación y estrategia. 

Cuando una organización esta a punto de empezar a diseñar una estrategia, el Líder Estratégico debería hacer las siguientes preguntas principales y contestarlas antes de formularlas: 

¿EN QUE PARTE DE LA EMPRESA SE REALIZA LA ESTRATEGIA? 

¿CUAL ES EL CAMPO DE ACCION? 

¿COMO DEFINO LA NATURALEZA DE LA ESTRATEGIA Y EXPLICO EL PROCESO

  PARA OBTENER EL RESULTADO DESEADO? 

¿COMO GUIARE A MI EQUIPO?

¿QUIENES SERAN MIS COLABORADORES PRINCIPALESY QUIENES NOS APOYARAN

  EN TAREAS SECUNDARIAS? 

                                               EL MODELO DE LA EMPRESA 

Por intuición los líderes saben que la estrategia incide en todas las áreas importantes de una empresa. 

El Modelo de Empresa es un enfoque global que describe los aspectos esenciales para cambiar y mejorar el desempeño de una organización; son tan interdependientes como las partes y los sistemas de un organismo vivo. Explica, asimismo, el impacto generalizado de las decisiones y acciones que ocurren al formularse e implementarse una estrategia. 

El trabajo de una empresa, el “negocio del negocio”, consiste en la posición que ocupa en una cadena de valores entre sus proveedores y otros recursos (HACIA ARRIBA), entre sus clientes y otros grupos (HACIA ABAJO). La formulación de una estrategia es la plataforma en que define su posición actual en la cadena y selecciona la parte donde intervendrá en el futuro. Esta definición distingue teóricamente la empresa y el papel de sus competidores en una cadena similar. En algunos casos radicales, la formulación de la estrategia redefine en esencia la índole de la cadena de valores (por ejemplo, el impacto de Internet en la entrega de productos y servicios en el área de la compañía y del consumidor, pues puede eliminar por completo al intermediario o distribuidor. 

EN LA PRIMERA FASE DE LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA, SE EVALUAN LAS VARIABLES Y FACTORES EXTERNOS: 

· VARIABLES AMBIENTALES: Las expectativas de los organismos gubernamentales y reguladores, la comunidad local y global donde opera la empresa, las tendencias económicas y tecnológicas, los riesgos, las oportunidades y tendencias de la sociedad en general. 

· ACCIONISTA Y LA COMPAÑÍA MATRIZ: La relación mutua entre la empresa y los que contribuyen a su solidez financiera y a las utilidades provenientes de sus ganancias. 

· CLIENTES Y MERCADOS: La relación mutua de aquellos cuyas necesidades puede atender la empresa con los productos y servicios capaces de satisfacerlas. 

· PROVEEDORES Y APORTADORES DE RECURSOS: Las fuentes externas de materias primas y de componentes así como la tecnología, la fuerza laboral, el capital e incluso las capacidades totalmente subcontratadas. 

· COMPETIDORES: Los que tratan de crear un valor semejante. La competencia se da hacia arriba (con proveedores / recursos) y hacia abajo (con clientes / mercados).

 Las variables internas del Modelo de Empresa son los componentes de la Empresa a medida que genera valor. Una buena visión estratégica siempre se basará en las suposiciones e implicaciones de las variables externas. El análisis de los éxitos y fracasos anteriores, entre ellos la búsqueda de oportunidades de productos  y mercados complementan un examen minucioso de las creencias y valores existentes. Así se consigue un Modelo de la visión estratégica. Cuando una Organización se prepara para el éxito futuro, ningún factor interno es más decisivo que la formulación de la estrategia y su liderazgo. El Liderazgo consiste en tener una visión clara, en avanzar, en motivar, en comunicar y hacer participar. El Liderazgo es el autentico motor de una formulación eficaz de la estrategia. Una vez establecida la estrategia, su implementación exitosa queda a merced de los sistemas de solución de problemas. La traición de la visión a su realización dependerá de la calidad, la eficacia y rapidez con que los procesos y estructuras compartidas apliquen la información, logren el compromiso del personal, exploten las oportunidades y se alejen de los peligros.

FACTORES INTERNOS: 

· PROCESOS ADMINISTRATIVOS: Describen cómo se efectúa el trabajo, tanto los que interactúan con los clientes y proveedores como los que se centran más en el interior. 

· METAS: Son las medidas financieras y no financieras del éxito deducidas de la estrategia, tanto como objetivos globales como criterios específicos filtrados hacia abajo, que apoyan la evaluación del equipo y el desempeño individual.  

· CAPACIDADES HUMANAS: Son las habilidades y el conocimiento de la fuerza de trabajo, que pueden referirse a un proceso, al contenido o ser de carácter técnico. 

· ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: Es la agrupación formal de obligaciones y la jerarquía entre puestos, frecuentemente diseñada en torno a la función, la ubicación geográfica, los clientes, los productos, las unidades de negocio o los procesos. 

· ADMINISTRACION DE INFORMACION / CONOCIMIENTOS: Son los datos recabados y analizados posteriormente, que se diseminan y aplican para apoyar la creación de valor. 

· CULTURA: Es el efecto combinado de conductas, valores, herencia, pensamiento, relaciones y la forma en que se integran en una organización y en sus acciones.

 Estas variables repercuten en las decisiones tomadas durante la formulación de la estrategia y a su vez reflejan el influjo de ellas. Las actividades emprendidas para atender las áreas constituyen la implementación de la estrategia. Cuando una organización emprende el cambio estratégico es indispensable combinar con ella estas variables. El siguiente paso del Líder Estratégico que indica este camino consiste en conocer mejor el proceso estratégico. 

                                          EL MARCO ESTRATEGICO

La Estrategia es el marco de las decisiones que determinan la naturaleza y la orientación de una Empresa. 

El Marco en su conjunto establece los límites o parámetros que definen el alcance o ámbito de la actividad de una organización, es decir, su dominio. 

Las divisiones, o criterios, que determinan lo que está “fuera” o “dentro” se obtienen de varias fuentes: dominio actual, creencias fundamentales y valores, identificación de las ventajas competitivas e intereses de los accionistas y de la compañía matriz. 

Las decisiones se toman en tres (03) dimensiones de la empresa: Los productos y servicios que ofrecerá, los mercados (clientes, consumidores y ubicación geográfica) que atenderá y las principales capacidades que aplicara con el fin de que sus productos y servicios lleguen al mercado. Los criterios que rigen esas decisiones varían mucho. Así, conocemos algunas compañías globales que han optado por condiciones la entrada en ciertos mercados geográficos a un ambiente aceptable caracterizado por una sólida estructura bancaria, mínima corrupción, un producto interno bruto mínimo percápita y una orientación legal y administrativa global de tipo occidental. 

La naturaleza de una organización es lo que la ejemplifica, lo que describe su carácter y la hace reconocible. Por ejemplo, Mc Donald’s es hoy la “cadena de comida rápida” mas representativa. En todo el mundo INTEL significa “Chips”, y Disney es  sinónimo de “diversión familiar”. La naturaleza de una organización imprime coherencia estratégica a la toma de decisiones y a la comunicación.

Por supuesto, el futuro depende mucho de la estrategia. La dirección es el término con que designamos la orientación futuro de una empresa. Abarca las decisiones que se adoptarán respecto a productos y servicios futuros y a clientes y mercados futuros. Por ejemplo, hubo una época en que a Mc Donald’s podía describírsele como “cadena de hamburguesas”, pero ahora ya no. Redefinió su naturaleza mediante decisiones estratégicas continuas acerca de su orientación. 

Ford y otras compañías automotrices han realizado una metamorfosis para englobar sus productos (equipo agrícola e inclusive aeroplanos) y servicios (seguros, financiamiento, alquiler/arrendamiento) que redefinen su naturaleza. ¿Es hoy BMW una “compañía de transporte”? ¿Es un “conglomerado” DAIMLER- CHRYSLER? 

Todas las organizaciones tienen dirección; se dirigen a algún lugar. Por desgracia, en muchas la dirección no proviene de una decisión consciente. Las mas prosperas están encabezados por Lideres Estratégicos (Presidentes Ejecutivos) con suficiente visión y disciplina para garantizar que un proceso eficaz las conduzca en una dirección claramente definida. 

En cierto modo, una empresa se reinventa asimismo al tomar decisiones estratégicas. Busca otros mercados a medida que flexibiliza, endurece o revisa ciertos criterios, abandona productos viejos cuando modifica el mercado global basándose en nuevas suposiciones tecnológicas. Esta evaluación constante de lo que esta dentro y fuera refleja un cambio de la estrategia dinámica. No importa si son de índole transformacional o incremental, siempre se deben al marco estratégico. 

CONSTRUCCION DEL MARCO ESTRATEGICO 

Cuando quieren crear una estrategia clara, los mejores líderes buscarán conscientemente respuestas a estas (09) interrogantes: 

1. ¿Cuáles son las suposiciones sobre varios aspectos del ambiente externo (demográfico, económico, político, competitivo) y sobre el ambiente interno que guiaran la toma de nuestras

      decisiones estratégicas? ¿Qué consecuencias tienen para nuestra organización cada una  ellas?  

2. ¿Cuáles son las creencias y valores fundamentales en que se basa nuestra forma de hacer negocios?

3. ¿Cuáles productos o servicios ofrecemos y cuales no? 

4. ¿A cuales grupos de clientes y de usuarios finales atenderemos y cuales no? 

5. ¿Cuáles mercados geográficos atenderemos y cuales no? 

6. ¿Cuáles productos y mercados ofrecen el máximo potencial de crecimiento? ¿Cuáles requieren una inversión muy elevada? 

7. ¿Cuál (es) ventaja (s) competitiva (s) nos permitirá (n) alcanzar el éxito?

8. ¿Cuáles capacidades básicas necesitamos para llevar los productos a los mercados y fortalecer nuestra ventaja competitiva? 

9. ¿Cuáles resultados financieros y no financieros deseamos conseguir? 

Pocas preguntas al aplicarlas logran magníficos resultados. Las respuestas constituyen el marco para crear la visión, para implementarla y guiar su renovación constante. 

Diseño de la estrategia en la empresa.  Elementos del diseño.   El perfil estratégico.   La orientación hacia los riesgos.   La posición competitiva.    Acciones estratégicas 
El Diseño de la Estrategia en la Empresa es el proceso mediante el cual la organización define de manera mas especifica el éxito, en el contexto de los negocios en que desea participar, cómo se medirá ese éxito, qué se debe hacer para lograrlo y qué tipo de cultura organizacional se necesita con el fin de alcanzarlo, mientras continué existiendo una relación directa entre el mencionado diseño y la nueva declaración de la misión. En principio, este proceso de diseño de la estrategia del negocio requiere que la empresa trate de explicar con detalle las líneas de acción mediante las cuales se logrará su misión. 

El Diseño de la Estrategia del Negocio produce una versión concreta y cuantificada del futuro deseado de la organización. 

En la fase de diseño de la estrategia del negocio perteneciente al proceso de planificación estratégica aplicada, se le solicita al equipo de planificación.

El Diseño de la Estrategia del Negocio constituye la última oportunidad para que el equipo de planeación desarrolle su visión del futuro ideal, antes de pasar a considerar los aspectos prácticos de explicar como llegar a dicho futuro. 

Durante esta fase, el equipo determinará los pasos necesarios para lograr los escenarios alternativos, quienes serán los responsables de estos pasos y de cuando estos puedan ser efectuados. 

Los Modelos de la Estrategia del Negocio que se desarrollen deben provenir y ajustarse con la misión general creada en la fase anterior al proceso de planeación. Esta fase de planeación estratégica aplicada debe identificar los componentes potenciales y reales que puedan facilitar a la empresa el cumplimiento de su misión dentro de sus valores y filosofías de operación. 

La Planeación Estratégica aplicada difiere bastante de la planeación a lo largo plazo y la fase del diseño de la estrategia del negocio constituye el punto en el cual se hacen más evidentes las diferencias. La planeación a largo plazo es solo una extensión de lo que una organización hace en el presente.

La Planeación Estratégica aplicada, con su énfasis en revisar paso a paso el pasado y prever el futuro ideal de la empresa posibilita confirmar las direcciones actuales que forman parte de un futuro viable y explorar direcciones creativas y novedosas. 

El Diseño de la Estrategia del Negocio permite aplicar la creatividad de la empresa a los aspectos específicos del futuro previsto. Cuanto más se invierta en esta fase de diseño, mayor poder tendrá 

el proceso de planeación para la organización y mas evidentes serán las acciones necesarias. 

ELEMENTOS DEL DISEÑO DE LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

El proceso de Diseño de la Estrategia del negocio implica establecer claramente los objetivos medibles de la organización.

Los resultados de dicho proceso son (cuatro (04) elementos importantes: 

1. Identificar las principales líneas de negocio o actividades estratégicas que la empresa

      desarrollará para cumplir su misión. 

2. Establecer los indicadores críticos de éxito que permitirán a la organización hacer un

seguimiento en cada proceso.      

3. Identificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa logrará su visión de la

condición futura ideal. Estas acciones consisten en iniciativas organizacionales que no son ni para evaluar, no obstante, las acciones estratégicas suelen ejercer impacto, con frecuencia.

4. Determinar la cultura necesaria para apoyar el logro de las acciones estratégicas. 

LINEAS DE NEGOCIO: 

El reto del Diseño de la Estrategia del negocio para conceptuar alternativas futuras también es útil como una forma de verificar las decisiones previas a generar interrogantes acerca de los tipos de procesos a negociar. 

Toda organización, excepto las más sencillas, ofrecen a sus clientes más de un producto o servicio, por ejemplo, una empresa suministra sus cinco líneas principales de automóviles, al igual que los camiones de carga. 

Las dificultades para decidir cuáles son loas que se ilustran en forma muy apropiada mediante una comparación entre las organizaciones como Coca Cola y Pepsi Cola. En sus modelos de desarrollo bastantes diferentes, Coca Cola ha continuado concentrada por completo en ser una compañía de MARKETING GLOBAL de bebidas refrescantes, mientras que Pepsi Cola cumplió su misión para convertirse en la mayor compañía de productos de consumo en el mundo. 

Aunque las organizaciones públicas y sin ánimo de lucro tienden a no considerar que posean líneas de negocio, en realidad las tienen. Si bien estas podrían denominarse actividades estratégicas funcionales. 

Los miembros del equipo de planeación deben comenzar por identificar en que negocio desean que se ubique la empresa a medida que examinan su futuro ideal. Una vez realizada esta tarea, es necesario reexaminar la declaración de la misión con el fin de determinar cuáles se pueden incluir potencialmente en ese portafolio de actividades para lograr la MISION. 

Otro elemento importante para incluir una nueva en el portafolio de una organización es la presencia de un fuerte defensor personal de aquella, alguien que en realidad esté interesado en hacer realidad esa idea y tenga la energía y compromiso personal para desarrollarla.   

                                              EL PERFIL ESTRATEGICO 

El Perfil Estratégico de la Organización es un conjunto de criterios u orientaciones generales hacia la formulación de estrategias. Es decir, su enfoque de innovación, su orientación hacia la toma de riesgos, su capacidad de crear el futuro en forma práctica y su posición competitiva. 

LA ORIENTACION HACIA LOS RIESGOS 

Todas las acciones organizacionales, al igual que las personales, implican cierto grado de riesgo. Como parte del diseño de la estrategia del negocio, al equipo de planeación se le solicita determinar el grado de riesgo que, por lo general, prefiere y puede tolerar la empresa. 

La orientación hacia el riesgo proviene de una combinación de fuerzas. El mercado puede imponer niveles de riesgo altos o bajos para los habitantes actuales y para los potenciales residentes menores. Los mercados de alto riesgo tienden a ser aquellos denominados por dos o mas lideres que probablemente se involucren en una severa competencia entre sí. 

Los altos costos de salir de un mercado también presenta riesgos considerables, suscripciones o contratos que se deben cancelar o instalaciones de las cuales dependen otras partes de su organización, salir de ese negocio es más costoso de lo que seria si no existieran estos impedimentos. 

Los mercados dominados por dos o mas lideres comprometidos en una competencia severa, o que posiblemente se involucren, tienden a localizarse en áreas de alto riesgo para los lideres, este tipo de competencia posiblemente reduce en forma considerable la rentabilidad, la disminución de los precios, la publicidad costosa y una lucha para mantenerse o ampliar las participaciones de mercado celosamente protegidas, incrementan el riesgo de fracaso, un buen ejemplo es el mercado de bebidas refrescantes, que durante mucho tiempo ha estado dominado por Coca Cola y Pepsi Cola. En este mercado se observa la extensa publicidad realizada por los dos líderes y una constante reducción de precios por parte de los que poseen menor participación en el mercado.

                                                   LA POSICION COMPETITIVA    

Un aspecto importante del diseño de la estrategia del negocio es definir la posición competitiva de la organización o su modelo general para la competencia de los mercados donde ha decidido competir. La obra de PORTER (1980) en el área de la estrategia competitiva se ha convertido en el estándar para dicho campo, él describe tres estrategias: Diferenciación, liderazgo en costos y concentración. 

· ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION: Creando algo que se considere en el mercado como exclusivo. 

· ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTOS: Logrando un total liderazgo en costos dentro de una industria a través de un conjunto de políticas funcionales dirigidas hacia este objetivo básico. 

· ESTRATEGIA DE CONCENTRACION: Concentrándose en un grupo particular de compradores, un segmento de la línea de productos o un mercado geográfico. 

La competencia mediante la estrategia de diferenciación requiere de desarrollo de un producto o servicio exclusivo en el mercado. 

La competencia con base en la estrategia en los costos consiste en intentar ofrecer en forma constante productos o servicios a los consumidores a costos menores que los de la competencia.  

La estrategia de concentración se pone en práctica al apropiarse de una parte específica del mercado. Un dicho que se puede proteger sin dificultad y atender ese segmento mejor que la competencia. 

Dentro del marco teórico de PORTER, una compañía debe tomar una serie de decisiones coherentes con el propósito de lograr una ventaja competitiva, por lo general, a fin de obtener una ventaja en costos, establecerá severos controles en esta área, buscara de manera agresiva medios innovadores para suministrar servicios o fabricar productos a menor costo, identificara sistemas de distribución a bajo costo y lograra permanentes economías de escala, por lo general, serán comunes los controles severos.  

Para implementar una estrategia de concentración es decisivo contar con una selección cuidadosa del segmento de mercado apropiado. Después de hacer dicha selección, será necesario que la organización desarrolle la combinación adecuada de tácticas de costos y diferenciación para alcanzar el liderazgo.

La Estrategia a largo plazo ha sido la concentración, cuya utilización le ha proporcionado un gran éxito. Sin embargo, la empresa ya no prospera debido a que no cuenta con su segmento de mercado.

En el Diseño de la Estrategia del Negocio, una empresa debe determinar la manera de posicionarse con respecto a la competencia. A medida de que los lideres en una compañía conceptualizan un futuro, la opción de una estrategia competitiva se constituye en un aspecto clave del proceso. 

Después de tomar la decisión, esta alternativa posteriormente ayuda a concentrar el proceso creativo e identificar los pasos para lograr la situación ideal deseada, si por ejemplo, una organización determina que desea ser líder de mercado en el negocio de tarjetas de felicitaciones, debe definir si posicionarse como un líder en costos en las tarjetas de felicitaciones, lo que diferenciara su línea de producto. 

                                                 ACCIONES ESTRATEGICAS

Las acciones estratégicas, por lo general, constituyen tareas, procesos o metas que se consideran como paso necesarios para lograr el plan estratégico total de la organización y se conciben mejor como formas de cumplir la misión. 

Las Acciones Estratégicas pueden ser actividades concentradas a corto plazo o de gran alcance a largo plazo, mediante ellas se lleva a cabo desde el mejoramiento del sistema para el control de inventarios de la empresa hasta el desarrollo de estructuras organizacionales complejas como la globalización del mercado de la compañía. 

En las estrategias de negocios se deben incluir acciones estratégicas como las siguientes: 

1) Concentración en Productos o Servicios existentes.

2) Desarrollo del mercado y/o producto. 

3) Concentración en innovación/tecnología.

4) Integración vertical. 

5) Diversificación.

6) Atrincheramiento, retorno completo, básicamente a través de la reducción en costos.

7) Desposeimiento/liquidación, solución final.

Las primeras tres de estas grandes estrategias también son fuerzas conductoras organizacionales y bien se puede suponer que la empresa que posea una de ellas como fuerza conductora la habrá adoptado como su método de competencia. Las otras cuatro grandes estrategias parecen tener

mayor probabilidad de selección en función del análisis que efectué el equipo de planeación sobre el requerimiento de la situación.

RAGERS presenta un análisis más original de las diversas estrategias disponibles para las organizaciones. Al observar la competencia de las empresas en términos de ganar, perder. 

También plantea que una compañía debe seguir las mismas siete (07) categorías que utilizaron durante siglos los líderes militares para derrotar a sus enemigos en sus contiendas armadas.

ESTAS ESTRATEGIAS EN TERMINOS DE LA GUERRA COMERCIAL SON LAS SIGUIENTE: 

1. LIDERAR.- El buen liderazgo constituye el primer requerimiento de la superioridad

competitiva, debe penetrar en toda la organización con el deseo de conquistar su competencia, dar inicio a la acción necesaria y estar dispuesto a asumir los riesgos apropiados. 

2. MANTENER EL  OBJETIVO, AJUSTAR EL PLAN.- Ganar exige concentrarse en una sola cosa: GANAR. Una vez que este objetivo se tiene claro en la mente, los diversos planes para lograrlo, los medios para llegar al fin son secundarios.

3. CONCENTRAR LA MAYOR FORTALEZA EN EL PUNTO DECISIVO.- Concentrarse en las ventajas competitivas, en los productos existentes y los servicios exitosos. 

4. ADOPTAR UNA POSICION OFENSIVA Y MANTENER LA MOVILIDAD.- El mensaje clave de este principio es adoptar una variedad de acciones agresivas contra los competidores y no permanecer a la defensiva. 

5. SEGUIR LA LINEA DE MENOR RESISTENCIA.- Este principio motiva a descubrir y explorar las debilidades del competidor. 

6. LOGRAR SEGURIDAD.- Cuando un competidor inactivo muestra en forma repentina un alto índice de actividad, está comunicando un movimiento competitivo. El éxito depende de anticiparse al plan del rival y ocultar respuesta. Esta estrategia requiere un alto grado de monitoreo del entorno y anticipación a las jugadas del oponente. 

7. ASEGURARSE DE QUE TODO EL PERSONAL CUMPLA CON SU PARTE.- Un pequeño  y laborioso ejército puede conquistar otro mucho más grande y demasiado, tal como aprendió EEUU., de su desanimo en Vietnam; ganar exige el compromiso de todos los miembros del nivel inferior. 

 El liderazgo estratégico en acción. La naturaleza de la dirección estratégica. Definición. Etapas. Estrategas. Estrategias declaraciones de la visión y la misión. Valores 

El Liderazgo Estratégico en acción se inicia con la formulación de la estrategia que aportaría tres beneficios a su equipo: Reflexionaría sobre su naturaleza y orientación general, evaluaría su potencial de liderazgo estratégico, y lo uniría en un proceso claro y en una visión coherente. 

Ese equipo incluía el liderazgo requerido; pero primero habrá de comprometerse con las siguientes actividades decisivas: 

· Conocer bien los factores internos y externos que impulsa la compañía. 

· Aceptar una definición común de estrategia y las preguntas básicas que contestará. 

· Seleccionar un proceso global para garantizar que la visión estratégica no se empolvará en el fondo de un archivero. 

· Formar un equipo que busque generosamente la excelencia en el pensamiento estratégico.

                               LA NATURALEZA DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

La Administración Estratégica es el conjunto de decisiones y acciones empleadas para formular e implementar estrategias específicas para lograr una correspondencia competitivamente superior entre la organización y su ambiente para enfrentar a la competencia de modo que se alcancen las metas organizacionales.

La Dirección Estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos. Según esta definición, la dirección estratégica se centra en la integración de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la producción, las operaciones, la investigación y desarrollo y los sistemas de información por computadora para lograr el éxito de la empresa. 

El termino dirección estratégica se emplea para referirse a la formulación, implantación y evaluación de la estrategia, mientras que el termino Planeación Estratégica se refiere sólo a la formulación de la estrategia. 

                                         ETAPAS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA  

El Proceso de la dirección estratégica presenta tres etapas: 

· La Formulación de la Estrategia. 

· La Implantación de la Estrategia y 

· La Evaluación de la Estrategia. 

La Formulación de la Estrategia incluye la creación de una VISION y MISION, la identificación de las oportunidades y amenazas externas de una empresa, la determinación de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a largo plazo, la creación de estrategias alternativas y la elección de estrategias especificas a seguir. Los asuntos relacionados con la formulación de la estrategia incluyen la toma de decisiones sobre los negocios a los que ingresará la empresa, los negocios que debe abandonar, la distribución 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 común, y la manera se evitar una toma de control hostil. 

Puesto que ninguna empresa posee recursos ilimitados, los estrategas deben decidir cuales son las estrategias alternativas que proporcionarán mayores beneficios. 

Las decisiones sobre la formulación de la estrategia comprometen a una empresa con productos, mercados, recursos y tecnologías específicas 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 formulación, además de poseer la autoridad para comprometer los recursos necesarios para la implantación. 

La Implantación de la Estrategia requiere  que una empresa establezca objetivos anuales, diseñe políticas, motive a los empleados y distribuya los recursos de tal manera que se ejecuten las estrategias formuladas; la implantación de la estrategia incluye el desarrollo de una cultura que apoye las estrategias, la creación de una estructura de organización eficaz, la orientación de las actividades de mercadotecnia, la preparación de presupuestos, la creación y la utilización de sistemas de información y la vinculación de la compensación de los empleados con el rendimiento de la Empresa. 

La Implantación de la Estrategia se conoce a menudo como la etapa de acción de la dirección estratégica. La Implantación de la Estrategia significa movilizar a los empleados y gerentes para poner en acción las estrategias formuladas. La implantación de la estrategia, considerada con frecuencia como la etapa más difícil de la dirección estratégica, requiere disciplina, compromiso y sacrificio personal. La implantación exitosa de la estrategia depende de la habilidad de los Gerentes para motivar a los empleados, lo cual es más un arte que una ciencia. 

Las estrategias formuladas que permanecen sin implantar no tienen utilidad. 

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

La Evaluación de la Estrategia es la etapa final de la dirección estratégica. Los Gerentes necesitan saber cuándo ciertas estrategias no funcionen adecuadamente; y la evaluación de la estrategia es el principal medio para obtener esta información. Todas las estrategias están sujetas a modificaciones futuras por que los factores externos e internos cambian constantemente. 

Existen tres (03) actividades fundamentales en la Evaluación de la Estrategia:    

1) La Revisión de los factores externos e internos en que se basan las estrategias actuales. 

2) La Medición del Rendimiento.

3) La Toma de Medidas Correctivas. 

La Evaluación de la estrategia  es necesaria porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de mañana. 

El éxito genera siempre problemas nuevos y diferentes, y las empresas complacientes desaparecen.

Las actividades de formulación, implantación y evaluación, de la estrategia ocurren en tres niveles jerárquicos en una empresa grande: Directivos, de División o Unidad de Negocios Estratégica, y Funcional. La dirección estratégica ayuda a una empresa a funcionar como un equipo competitivo por medio del fomento de la comunicación y la interacción entre gerentes y empleados a través de lo niveles jerárquicos. La mayoría de las empresas pequeñas y algunas grandes no poseen divisiones ni unidades de negocios estratégicos, si no 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 dirección estratégica. 

PETER DRUCKER dice que la tarea principal de la dirección estratégica es pensar por medio de la misión general de una Empresa: 

…es decir plantear la pregunta: “¿Cuál es nuestro negocio?” La respuesta a esta pregunta conduce al establecimiento de objetivos, el desarrollo de estrategias y la toma de las decisiones de hoy para los resultados de mañana, estas actividades de mañana; estas actividades las debe llevar a cabo la parte de la empresa que tenga la capacidad de visualizar la empresa en su totalidad, equilibrar los objetivos y las necesidades actuales con las necesidades futuras y distribuir los recursos humanos y financieros para obtener resultados clave. 

EL PROCESO DE DIRECCION 

El proceso de dirección estratégica se describe como un enfoque sistemático, lógico y objetivo para la toma de decisiones en una empresa.

Este proceso trata de organizar la información cualitativa y cuantitativa de tal manera que se tomen decisiones eficaces en condiciones de incertidumbre; sin embargo, la dirección estratégica no es una ciencia exacta que permita un enfoque preciso. 

Con base en experiencias, juicios y sentimientos del pasado, la mayoría de las personas reconocen que la intuición es esencial para tomar buenas decisiones estratégicas. La intuición es útil en particular para tomar decisiones en situaciones de mucha incertidumbre o con antecedentes escasos; es útil también cuando existen variables que están muy relacionadas o cuando es necesario elegir entre varias alternativas posibles. Algunos gerentes y propietarios de empresas declaran poseer habilidades extraordinarias para utilizar la intuición como único recurso al diseñar estrategias brillantes; por ejemplo, Albert Einstein reconoció la importancia de la intuición cuando dijo: “Creo en la intuición y en la inspiración. En algunos momentos siento que estoy en lo correcto aunque no sé el motivo. La imaginación es más importante que el conocimiento por que el conocimiento es limitado, mientras que la imaginación abraza a todo el mundo”. 

Aunque algunas empresas de hoy día sobreviven y prosperan por que poseen genios intuitivos que las dirigen, muchas no son tan afortunadas. La mayor parte de las empresas se benefician con la dirección estratégica, la cual se basa en la integración de la intuición y el análisis en la toma de decisiones. En la toma de decisiones no se trata de elegir entre un abordaje intuitivo y uno analítico, sino que los gerentes de todos los niveles de una empresa aplican su intuición y juicio en los análisis de dirección estratégica. 

El pensamiento analítico y el pensamiento intuitivo se complementan entre sí. 

La forma de pensar: “Ya tome mi decisión, molesten con los hechos”; no es dirección por medio de la intuición, sino dirección por medio de la ignorancia. DRUCKER dice: “creo en la intuición sólo si se disciplina. Los que realizan un diagnóstico, pero no lo verifican con hechos son los que en la práctica médica matan a las personas y en la dirección quiebran a las empresas”. 

HENDERSON observa:

Hoy día la velocidad del cambio, da lugar a un mundo de negocios en el que las prácticas habituales de dirección en las empresas son cada vez más inadecuadas. Cuando los cambios ocurrían con lentitud, la experiencia por si sola era una guía apropiada. Sin embargo, las filosofías de dirección basadas en la intuición-experiencia son inadecuadas cuando las decisiones son estratégicas y producen consecuencias importantes e irreversibles. 

En cierto sentido, el proceso de dirección estratégica intenta duplicar, integrar y complementar con el análisis lo que existe en la mente de una persona intuitiva y brillante que conoce la empresa

EL PROCESO DE CAMBIO 

El proceso de dirección estratégica se basa en la creencia de que las empresas deben continuar vigilando las tendencias de los acontecimientos internos y externos, de tal forma que cuando sea necesario se realicen los cambios de manera oportuna. La velocidad y magnitud de los cambios que afectan las empresas están aumentando en forma drástica considérese, por ejemplo, el comercio electrónico, la medicina láser, la guerra contra el terrorismo, la recesión económica, y el envejecimiento de la población. Para sobrevivir, todas las empresas deben tener la capacidad de identificar y adaptarse al cambio en forma inteligente.

El proceso de dirección estratégica tiene como objetivo permitir que las empresas se adapten con eficacia al cambio a largo plazo. 

WATERMAN comenta:

En el ambiente de negocios actual, más que en cualquier otra era precedente, lo único que permanece constante es el cambio. Las empresas exitosas manejan el cambio, en forma eficaz, adaptando continuamente su trabajo administrativo, estrategias, sistemas, productos y culturas.

Para sobrevivir a los golpes y superar las fuerzas que destruyen la competencia. 

El Comercio electrónico y la globalización son cambios externos que están transformando a las empresas y a la sociedad actual. En un mapa político, las fronteras entre los países son claras, pero en un mapa competitivo que muestra el flujo real de actividad financiera e industrial, las fronteras han desaparecido. El veloz flujo de información ha eliminado las fronteras nacionales de tal manera que las personas de todo el mundo ven por sí mismas las formas de vivir de otras personas

La gente viaja más al extranjero; diez millones de japoneses viajan al extranjero anualmente. 

Las personas emigran cada vez más, por ejemplo los alemanes a Inglaterra y los mexicanos a Estados Unidos. Como indica la perspectiva mundial, las empresas estadounidenses enfrentan a competidores de muchas industrias. Nos estamos convirtiendo en un mundo sin fronteras con ciudadanos mundiales, competidores mundiales, clientes mundiales, proveedores mundiales y distribuidores mundiales. 

La necesidad de adaptarse al cambio conduce a las empresas a plantearse preguntas clave de dirección estratégica como: “¿En qué tipo de empresa nos debemos convertir?”,”¿Estamos en las áreas adecuadas?”, “¿Debemos reestructurar nuestra empresa?”, “¿Qué nuevos competidores ingresan a nuestra industria?” , “¿Qué estrategias debemos seguir?”, “¿Cómo están cambiando nuestros clientes?”, “¿Se están desarrollando nuevas tecnologías que pudieran sacarnos del mercado?”. 

ESTRATEGAS

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. 

JAY CONGER, profesor de comportamiento organizacional en la LONDON BUSINESS SCHOOL  y autor de BUILDING LEADERS, comenta: “Todos los estrategas tienen que ser directores generales en aprendizaje, pues estamos en un período de cambio constante. Si nuestros lideres no son reconocidos como modelos capaces de adaptarse con facilidad durante este periodo, entonces nuestras empresas tampoco se adaptarán, por que finalmente el liderazgo consiste en ser un modelo a seguir”.

Los Estrategas ayudan a una empresa a recabar, organizar y analizar información. Vigilan la industria y las tendencias competitivas, desarrollan el análisis de escenarios y los modelos para el pronóstico, evalúan el desempeño de la dirección y de las divisiones, detectan nuevas oportunidades de mercado, identifican las amenazas para la empresa y elaboran planes de acción creativos.

Los Planificadores Estratégicos desempeñan por lo general un papel de apoyo; se encuentran en los nivele más altos de la gerencia y poseen una gran autoridad en la toma de decisiones. El Director General es el gerente estratégico más visible e importante. Cualquier gerente que sea responsable de una unidad o división, que tenga responsabilidad en los 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 formulación, implantación y evaluación de las estrategias. Algunos estrategas no tomaran en cuenta ciertos tipos de estrategias a causa de sus filosofías personales. Los estrategas difieren en sus actitudes, valores, ética, deseo de afrontar riesgos, interés en la responsabilidad social, la rentabilidad, objetivos a corto plazo y a largo plazo y estilo de dirección

. 

ESTRATEGIAS

Las Estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo plazo. Las estrategias de negocios incluyen la expansión geográfica, la diversificación, la adquisición, el desarrollo de productos, la penetración en el mercado, la reducción de costos, la enajenación, la liquidación y las empresas conjuntas. 

Las Estrategias son acciones potenciales que requieren decisiones de parte de la Gerencia y de recursos de la empresa. Además, las estrategias afectan las finanzas a largo plazo de una empresa, por lo menos durante cinco años, orientándose así 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 como los factores internos que enfrentan la empresa. 

Actualmente, Boston MARKET y Kentucky FRIED CHICKEN (KFC) luchan cada una con estrategias similares para vender pollo como comida rápida. BOSTON MARKET está renovando sus 680 restaurantes para ofrecer gabinetes, sillas acojinadas y un menú más amplio. La empresa ha integrado 40 nuevos restaurantes en el 2002. a finales del 2001, KFC lanzó una campaña publicitaria por televisión en un costo de 200 millones de dólares que presentaba a la estrella de SEINFELD, JASON Alexander, con un nuevo lema: “Existe la comida rápida; entonces existe KFC”. Kentucky FRIED CHICKEN (KFC) está eliminando las cajas de cartón y comienza a servir alimentos en platos de plástico negro; similar a los que hace BOSTON MARKET. KFC también está renovando sus 5,300 restaurantes en Estados Unidos, proporcionando iluminación especial y mesas similares a las de lo cafés. Los empleados de las dos empresas dependen de sus respectivos equipos de gerentes de alto nivel para seguir estrategias eficaces; de otro modo, la desaparición de las empresas podría ser factible debido a una excesiva y fuerte competencia. 

DECLARACIONES DE LA VISION Y LA MISION

En la actualidad, muchas empresas elaboran una declaración de la Visión que responda la pregunta “¿Qué queremos llegar a ser?” La elaboración de una declaración de la visión se considera a menudo como el primer paso a seguir en la planeación estratégica, procediendo incluso al desarrollo de una declaración de la misión. Muchas declaraciones de la visión están integradas por una sola oración; por ejemplo la declaración de la de la visión de STOKES EYE CLINIC, ubicada en Florence, Carolina de Sur, es “Nuestra Visión es cuidar su Visión”. La Visión del Institute of Management Accountants es “Liderazgo Mundial en Educación, Certificación y práctica de la contabilidad administrativa y la dirección financiera”. 

Las declaraciones de la Misión son: “Expresiones perdurables de los propósitos que distinguen a una empresa de otras empresas similares. Una declaración de la misión identifica el alcance de las operaciones de una empresa en términos del producto y del mercado”. Aborda la pregunta básica que enfrentan todos los estrategas: “¿Cuál es nuestro negocio?”.

La Misión definida como una declaración describe los valores y las prioridades de una empresa. 

La elaboración de una declaración de la misión impulsa a los estrategas a considerar la naturaleza y el alcance de las operaciones actuales; y a evaluar el atractivo potencial de los mercados y las actividades en el futuro. Una declaración de la misión expresa en forma amplia la dirección de una empresa a futuro. Como ejemplo, se presenta a continuación la declaración de la Misión de MICROSOFT: 

La MISION de MICROSOFT es crear SOFTWARE para la computadora personal que confiera poder y enriquezca a las personas en el lugar de trabajo, la escuela y el hogar. La Visión inicial de MICROSOFT de contar con una computadora en cada escritorio y en cada hogar se vincula se vincula hoy día con un fuerte compromiso hacia las tecnologías relacionadas con el INTERNET que incrementen el poder y el alcance de la computadora personal y de sus usuarios. Como el proveedor de SOFTWARE líder en el mundo, MICROSOFT lucha por crear productos innovadores que satisfagan las necesidades cambiantes de nuestros clientes. Al mismo tiempo, entendemos que el éxito a largo plazo es más que sólo elaboran grandes productos. Descubra lo que queremos decir cuando hablamos de vivir nuestros valores.

La nueva visión: el pensamiento estratégico; un arte y una disciplina lideres estratégicos. Lo que se requiere en el liderazgo estratégico 

El pensamiento Estratégico: Un arte y una disciplina A través de los años se ha podido aprender que el liderazgo estratégico requiere de una combinación de arte y disciplina. Por arte entendemos el pensamiento creativo, original e imaginativo. Tenemos algunos ejemplos: crear visiones estratégicas alternas para evaluar el equipo gerencial, generar productos nuevos, armar escenarios hipotéticos identificar los criterios de la toma de decisiones y diseñar una nueva cultura orientada a la estrategia.

También se requiere creatividad en otras actividades como comunicar la estrategia y apoyar la adhesión y el compromiso con ella. 

El ejemplo más original e impresionante de esta clase de pensamiento lo encontramos en HALLMARK INTERNACIONAL, subsidiaria de 500,000 millones de dólares de HALLMARK CARDS, Inc.; situada en Kansas City. En cuanto a la categoría de felicitaciones por teléfono celular: Una idea revolucionaria por su concepto de formato, entrega, contenido y otros atributos de este producto. Esta novedad ya había sido lanzada en sus primeros dos mercados con la marca de CROUWN GREETINGS Ltda.; una subsidiaria recién fundada. 

Nuestra insistencia en la creatividad no excluye la necesidad de otros tipos de pensamiento, como aquellos más racionales y analíticos. Los dos tienen la misma importancia en el proceso estratégico, según veremos a continuación. La disciplina es indispensable, tanto en los procesos del pensamiento propios de la estrategia como en su ejecución. Por ejemplo no es fácil idear e implementar un PLAN que incluye cientos de Proyectos y miles de subproyectos como requisitos de la implementación. También resulta difícil lo siguiente: Garantizar la uniformidad en la toma de decisiones dentro de la organización; no distraerse cuando existen muchas otras opciones; revisar, evaluar y actualizar periódicamente la estrategia cuando surgen nuevas exigencias operacionales o financieras.

                                                          LIDERES ESTRATEGICOS

Los Lideres Estratégicos deben poseer cualidades personales para poder desarrollar el pensamiento estratégico. La principal función de un Líder Estratégico (Presidente Ejecutivo) consiste en dar ejemplo de su compromiso con él para motivar a la gente. Su disciplina en el pensamiento profundo

Creativo y racional es lo que alienta al equipo a aceptar un cambio radical. 

La disciplina impide que la visión estratégica se convierta en una aspiración irrealizada; es la clave para garantizar su implementación y hacerla realidad. 

El Equipo Gerencial de HALLMARK INTERNATIONAL, encabezado por Keith ALM (Presidente Ejecutivo de esta subsidiaria mundial de HALLMARK CARDS INC), formuló e implementó la estrategia en los últimos años. ALM era un experimentado estratega; supo insistir en un proceso estratégico que facilitaría el desarrollo continuo de su equipo. 

Cuando lo invitaron a unirse a HALLMARK para remediar la baja repentina de los negocios internacionales ya sabia que la capacitación permanente seria la solución. 

ALM reunió a su equipo seleccionando a quienes habían sido promovidos por su excelencia operativa, pues quería encontrar pensadores estratégicos naturales o “educables”. Adopto un modelo disciplinado de la estrategia, garantizando sus resultados al evitar caminos cortos en el proceso global. Y la implementación comenzó con una exhaustiva capacitación a cientos de empleados de todo el mundo para que aprendieran a planear, tomar decisiones, administrar proyectos y otras habilidades relacionadas con la estrategia. 

Cuando en 1997 nombraron a Alfred  CHAN como Director General de Hong Kong and China Gas COMPANY LIMITED (“TOWNGAS”), también el tuvo que librar una lucha nada fácil. No se precipitó a encontrar soluciones de corto plazo, pues HONG KONG había sido devuelto a China, la base de clientes estaba cambiando rápidamente y había un grupo cansado de empleados positivos. 

Por el contrario, adoptó un proceso estratégico de carácter holístico e iterativo.  

En primer lugar, empezó a reunir información personalmente acerca de los clientes y los mercados, por ello observaba los negocios diarios y participaba en ellos llegando incluso a preparar alimentos en la cocina de los clientes. Una vez que él y su equipo se empaparon de la situación inicio la reestructuración de la visión estratégica de la empresa. y finalmente empezó a transformar su cultura de aversión total al cambio.   

Sólo después de haber alcanzado estas tres metas, junto con su equipo inicio la tarea de mejorar la estructura organizacional y los procesos de negocios. El compromiso para la estrategia de la “A” a la “Z” ayudó a Chang a que TOWNGAS se reencauzara durante 1999. 

LO QUE SE REQUIERE EN EL LIDERAZGO ESTRATEGICO.

El Líder Estratégico (Presidente Ejecutivo), debe seleccionar el proceso más eficaz para establecer la estrategia en su empresa. En el mundo moderno, sujeto a cambios acelerados, contar con un proceso sólido que guié su formulación e implementación es casi tan importante como su contenido. 

Deberá tener en cuenta dos (02) criterios cuando elija el proceso: 

1) La Naturaleza del Proceso y  

2) Los Pasos específicos propuestos para conducir la empresa a lo largo de él. 

Un buen PROCESO ha de partir de una serie sistemática de preguntas e incluir de algún modo los cinco (05) pasos de: Análisis, Formulación, Planeación, Implementación y Evaluación.  

                                                     LA NATURALEZA DEL PROCESO

Al formular una estrategia se busca responder a nueve (09) interrogantes básicas (que señalamos al principio de nuestra SEPARATA) sobre la naturaleza y orientación del negocio. 

Vamos explicar a continuación, cómo caracterizar dicha búsqueda con la mayor claridad posible.

PRIMERO: LA ESTRATEGIA GIRA EN TORNO A LAS RESPUESTAS DADAS A UNAS CUANTAS PREGUNTAS IMPORTANTES Y NO EN TORNO A MASAS DE DATOS. Por lo regular los consultores tradicionales plantean una Hipótesis por ejemplo, respecto al crecimiento o al liderazgo en el producto; para emprender luego investigaciones exhaustivas tendientes a probar su validez.  

La gran mayoría de los equipos gerenciales conocen su industria, su mercado y su cadena de valor con mayor profundidad que cualquier extraño.  

Conviene más que el equipo gerencial trabaje en unas pocas preguntas estratégicas básicas y no que reflexiones sobre pormenores o en las hipótesis de sus consultores. Muy pronto concentrarse en una serie de preguntas sistemáticas revelará lagunas de información que deben llenarse con el fin de que el equipo llegue a conclusiones aceptables. Y cuando los lideres insisten en que el equipo se concentre en ellas, contribuyen a mejorar las habilidades del pensamiento estratégico en su compañía u organización. 

SEGUNDO: CON BUENAS PREGUNTAS RELATIVAS AL PROCESO SE OBTIENEN MEJORES RERSULTADOS ESTRATEGICOS QUE CON PREGUNTAS ORIENTADAS AL CONTENIDO Y DEMASIADO ESPECIFICAS. 

Para nosotros, explorar algunos tipos de preguntas resulta más útil que explorar otras. 

Veamos el siguiente ejemplo: Un equipo que estudio la expansión de sus mercados sudamericanos  

Podría plantearse las siguientes interrogantes:

· ¿Cuándo deberíamos entrar en el mercado sudamericano? 

· ¿En cuáles países de ese mercado debemos entrar primero?

Ahora analicé estas preguntas referentes a la misma DECISION:

· ¿Deberíamos tratar de crecer entrando en nuevos mercados geográficos de Brasil?

· ¿Qué criterios hemos de aplicar al seleccionar otros mercados? 

· ¿Qué mercados alternos es preciso considerar?

· ¿Cumple el mercado sudamericano con nuestros criterios mejor que el resto de las opciones?

· ¿Qué factores influyeron en el éxito de nuestras incursiones anteriores en los mercados?  

· ¿Qué problemas pueden surgir? 

Estas preguntas son mucho más potentes y útiles que las orientadas al contenido. Un enfoque que a partir del proceso identifica y resuelve problemas requiere una serie lógica de pasos para reunir, organizar y analizar la información; lo llamamos proceso racional. 

TERCERO: EL ÉXITO AL FORMULAR UNA ESTRATEGIA Y AL IMPLEMENTARLA DEPENDE DE LA HABILIDAD Y DEL COMPROMISO DEL EQUIPO GERENCIAL. 

Los consultores no llegan con una preferencia personal por una opción. Su misión es ayudar a los clientes a diseñar una estrategia que responda a las preguntas básicas. En esa difícil tarea descubren lo siguiente: Un proceso sistemático y racional no sólo la calidad de su visión estratégica, sino que les ayuda a consolidar el compromiso necesario para realizarla. El proceso racional ofrece al equipo un vocabulario común para superar la barrera del significado de las palabras y de la política que puede separarlos. Gracias a un lenguaje común, harán sus mejores aportaciones personales. Con una serie de preguntas eficaces logran desvincularse de sus intereses personales y de los juegos de poder que tanto perjudican a los equipos de alta dirección. 

CINCO (05) FASES CON QUE SE FORMULA Y SE IMPLEMENTA LA ESTRATEGIA 

En este momento se plantea el siguiente reto: 

· ¿Cuáles son los pasos esenciales encaminados a establecer e implementar la estrategia?

· ¿Cómo llegaremos? ¿Dónde estamos en este momento? ¿A dónde nos gustaría estar en el futuro? 

FASE I. OBTENCION Y ANALISIS DE LA INTELIGENCIA ESTRATEGICA  

En esta fase los ejecutivos valoran el presente y las tendencias futuras de los mercados, de la competencia y la tecnología, de las regulaciones y condiciones económicas. Examinan, además ciertas variables internas de la empresa: Valores, capacidades, productos, resultados del mercado, iniciativas estratégicas anteriores. La eficacia con que lo hacen dependerá de la profundidad y cantidad de la información, lo mismo que de habilidad del equipo gerencial para sacar conclusiones validas. 

Se obtienen así suposiciones respecto al futuro, a las consecuencias para la empresa y un perfil del ambiente donde se adoptarán las decisiones estratégicas.

FASE 2. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA
Basándose en los resultados de la fase 1, el equipo gerencial analiza futuras alternativas para seleccionar y diseñar luego el perfil o visión estratégica, abordando las nuevas cuestiones básicas.

La calidad de la formulación dependerá de la solidez del proceso mediante el cual llega a estas decisiones y también de las capacidades estratégicas de sus integrantes.    

FASE 3. PLANEACION MAESTRA DE PROYECTOS ESTRATEGICOS 

De la visión estratégica nacen muchos proyectos, a menudo cientos, son las actividades que deben llevarse a cabo para garantizar una implementación exitosa de la estrategia. Mediante refinados métodos de la administración de proyectos se crea un plan sobre como definirlos, asignarles prioridades, distribuirlos, programarlos, dotarlos de recursos, ejecutarlos y vigilarlos. Los de mayor impacto se identifican en un portafolio de proyectos óptimos. En general, la eficacia del plan de implementación depende de la importancia de las acciones con que se convertirán las decisiones estratégicas en una realidad operacional y también de la calidad del proceso de administración de proyectos.

FASE 4. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA 

Una vez diseñado un buen plan se inicia la implementación. Varios elementos incluyen en su éxito. El principal es, naturalmente, la calidad de la ejecución del proyecto. Todo PLAN requiere, además, una buena comunicación y la participación de los empleados; a veces se imparte capacitación en las técnicas de solución de problemas. En todo el proceso se evalúa en forma sistemática el avance de cada proyecto y se efectúan las modificaciones que vayan necesitándose.  

FASE 5. MONITOREO, EVALUACION Y ACTUALIZACION DE LA ESTRATEGIA 

Es necesario vigilar la estrategia para garantizar una eficacia permanente. La fase 5 (en realidad no es una fase, sino un modo estable de hacer negocios) comprende la evaluación de los indicadores internos, al avance frente a metas y medidas estratégicas, el avance en los proyectos; lo mismo que indicadores externos (entre ellos la validez de las suposiciones básicas a partir de las cuales se creo la visión).

EL CONSTRUCTO ITERATIVO 

La Estrategia nunca es una actividad lineal que se haga una sola vez. En cualquier momento de las cinco fases de la información nueva permitirá al equipo garantizar su renovación constante. Se revisan los puntos esenciales de las decisiones. La Estrategia nunca debe quedar aislada del mundo exterior ni de las actividades internas indispensables para el éxito de la empresa. 

La descripción de estas fases evidencia la necesidad de dedicarles mucho tiempo y atención a las actividades estratégicas; y no sólo por parte del Equipo Gerencial. Es un proceso ITERATIVO que ensancha la dimensión estratégica de los puestos de los ejecutivos y empleados en general, algo que hace falta en la mayoría de las organizaciones.

                                                    FORMACION DEL EQUIPO

Finalmente, el Presidente Ejecutivo debe formar su equipo, cuyo número óptimo es de 8 a 12 miembros. Muchos criterios inciden en su elección, pero los siguientes son algunos de los más importantes. 

LAS PERSONAS IDONEAS: ¿Están los candidatos trabajando en los niveles más altos y tienen una gran responsabilidad?, ¿Inspirará su liderazgo a un segmento numeroso de la organización?; ¿Reúnen las cualidades necesarias?, ¿Hemos incluido a los colaboradores que “deberían” participar, sin excluir a los imprevistos pero creativos?

SENTIDO COMUN: ¿Hemos identificado a los miembros que saben prescindir del análisis sistemático orientado a los hechos para seguir su instinto y sentido común?

¿Cómo Presidente Ejecutivo confía en su opinión? 

DOUG TOD, director general de CRWN GREETING (Subsidiaria de HALLMARK) admite que si un individuo ha sometido la información a los procesos del pensamiento racional, esta dispuesto a dar su aprobación aún sin conocer todos los pormenores. La formulación de la estrategia se privilegia a los visionarios que tienen los pies sobre la tierra.

PASION Y CORAJE (VALOR): Estas cualidades distinguen a los que lideran de quienes simplemente administran. Mas adelante en el proceso intervendrán los planificadores financieros y los ejecutivos operacionales. Pero al formular la estrategia los miembros del equipo han de aceptar las suposiciones rápidamente cambiantes, superar los marcos temporales demasiado breves y prepararse para lo peor. Se requiere personas que sepan encarar exitosamente tales retos. 

COLABORACION: Los miembros del equipo deben moderar su pasión de persuadir con la disposición a establecer compromisos. Cuando todo esté dicho han de estar dispuestos a aceptar el resultado de un proceso racional y su aportación colectiva dejando de lado cualquier política para adherirse a la solidaridad del Equipo. 

HABILIDAD DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO: Existen atributos mentales que predisponen a este trabajo intelectual. 

LOS CANDIDATOS IDONEOS PARA REALIZARLO REUNEN LAS SIGUIENTES CUALIDADES: 

· FORTALEZA CONCEPTUAL: La capacidad de reflexionar sobre cosas abstractas en forma incisiva y sistemática. 

· UNA PERSPECTIVA HOLISTICA: La capacidad de ver el panorama general sin limitarse a sus partes ni dejarse desviar por ellas. 

· CREATIVIDAD: La capacidad de ver las cosas desde otra perspectiva, de descubrir ideas radicalmente nuevas, de ir más allá de las convenciones actuales. 

· EXPRESIVIDAD: La capacidad de traducir el pensamiento abstracto relativo a la organización en palabras e imágenes claras que entiendan los demás. 

· TOLERANCIA DE LA AMBIGÜEDAD: La capacidad de hacer un buen análisis aún cuando la información disponible esté incompleta, o sea contradictoria, o aún cuando se les presione para que adopten una solución determinada. 

· SENTIDO DE TRABAJAR PARA EL FUTURO: La disposición de estudiar opciones que tal vez sacrifiquen la ganancia a corto plazo para proteger los recursos a largo plazo.  

 Formulación de la estrategia 
EL MARCO TEMPORAL ESTRATEGICO. LAS CREENCIAS BASICAS. FUNCION. CARACTERISTICAS. REALIZACION. LA FUERZA IMPULSORA DE LA VENTAJA COMPETITIVA A LAS CAPACIDADES BASICAS. MISION. VISION. 

ESTRATEGIAS EN ACCION. ANALISIS Y SELECCIÓN DE LA ESTRATEGIA.

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

La pregunta central en la fase de formulación de la estrategia es si la orientación de la compañía y su mezcla de productos, mercados y capacidades constituyen una combinación ganadora para el futuro. 

El resto consiste en contestar las preguntas: 

¿Por qué estamos en esta industria y no en otra? 

¿Por qué ofrecemos estos productos a los mercados que atendemos y no a otros? 

¿Cuál es exactamente la misión de la empresa? 

Las respuestas a estas preguntas le sirven al equipo para distinguir entre lo que esta dentro y fuera; además de que guían en el manejo de algunas áreas intermedias, también le ayudan a contestar las siguientes interrogantes.  

· ¿Cuáles son las creencias y los valores fundamentales que rigen nuestra organización?  

· ¿Cuál es la fuente principal de la ventaja competitiva?

      ¿Cómo la fortaleceremos y ampliaremos? 

· ¿Qué capacidades básicas necesitamos para hacer llegar los productos al mercado? 

· ¿Cómo asignaremos eficazmente los recursos escasos a partir de un portafolio racional de

      prioridades? 

· ¿Cuál será la orientación y la meta de crecimiento y de nuevos negocios? ¿Qué productos, servicios y mercados incompatibles, secundarios o poco rentables debemos abandonar? 

· ¿Cuáles son las expectativas principales de rendimiento y utilidades? 

UNA VEZ ESTABLECIDA LA VISION ESTRATEGICA, ESTA SERA EL MAPA PARA IMPLEMENTAR LA ESTRATEGIA Y NOS AYUDARA A: 

· Opinar sobre las decisiones relativas a la estructura organizacional y a la selección de personal. 

· Contar con un tema común para realizar la comunicación interna y juzgar su claridad. 

· Orientar el marketing externo, la publicidad y las relaciones públicas. 

· Dirigir la toma de decisiones operacionales diarias.

· Unificar criterios y establecer una cultura común en la empresa. 

· Crear un sistema de desempeño que incluya recompensas y alicientes para apoyar las conductas estratégicas. 

· Ser un medio para guiar la planeación de la empresa.  

                                                      EL MARCO TEMPORAL ESTRATEGICO

El parámetro básico de la visión estratégica es su marco temporal. El perfil estratégico debe tener un final como cualquier otra meta o proyecto, pues de lo contrario la implementación no debería realizarse en el determinado plazo ni será urgente.  

Un Marco Temporal bien definido, sin importar su duración, centra la realización de suposiciones ambientales. Después constituirá el fundamento para distribuir y coordinar la implementación en las divisiones, funciones y zonas geográficas.  

Más importante aún es el criterio para medir el desempeño de la organización y de los empleados a partir de los objetivos estratégicos. 

El Marco Temporal Estratégico varía mucho entre las Empresas. Su duración refleja la cadena de valor en que participan, sus características internas especiales las variables externas que repercuten en su dominio. Si es demasiado breve no permitirá el cumplimiento de las ambiciones estratégicas. Si dura demasiado el equipo luchará por concretar y hacer factible su visión. 

PREGUNTESE QUE FACTORES AFECTAN AL SENTIDO DEL TIEMPO ESTRATEGICO EN SU EMPRESA. 

¿De qué manera influyen los cambios del mundo: La rapidez del cambio macroeconómico, la cantidad y accesibilidad de la información, el establecimiento de restricciones legales y regulatorias? ¿Con qué celeridad global cambia la industria? ¿Qué impacto tienen las tendencias del mercado, los avances tecnológicos, las alteraciones de los patrones demográficos y las nuevas amenazas competitivas? ¿Qué receptividad al cambio que advierte en su empresa? 

¿Qué ritmo general ha caracterizado sus mejores esfuerzos? ¿Cuánto dura el ciclo normal del desarrolla de un producto? ¿Hay grandes proyectos operacionales que incidirán en el momento en que se implementará la estrategia? 

Las Respuestas a estas interrogantes confirman que una Compañía no comparte su marco temporal estratégico.

El Marco temporal no es absolutamente igual al periodo que duran las actividades de planeación a largo plazo. 

El Marco Temporal correcto es el que le dé buenos resultados a la compañía. 

Hemos de ser realistas en lo tocante a la utilidad práctica de un marco temporal estratégico. El mundo no respeta ningún límite temporal artificial y tampoco se mueve a un solo ritmo.  

Los Lideres Empresariales han observado, en especial cuando se presenta un gran cambio, que el avance se mide con dos pasos adelante y uno atrás. El progreso nunca es lineal por muy rigurosamente que planeemos o anticipemos, siempre se presentan factores imprevistos que interrumpen el movimiento hacia delante. Pensemos en los resultados del proyecto actual de Genoma Humano, ha venido a revolucionar la industria de la Biotecnología; Y también en Internet A casi todas las industrias las ha afectado la conectividad que ofrece Internet y las oportunidades de comercio electrónico que ha creado. Pero el Mundo no respeta nuestras líneas de tiempo. Si un competidor lo lanza al mercado antes, nuestro producto llegará a los restantes como una opción y no como una innovación. La posición de una compañía siempre es relativa y la creencia de que somos los líderes no siempre corresponde con la realidad. En la práctica recomendamos que el equipo establezca un marco temporal al comenzar la fase de la formulación de la estrategia. Conviene recordar que las ambiciones estratégicas actuales habrán de tomar en cuenta la aceleración de los marcos temporales de los años o décadas futuras. Desde luego, también el marco temporal ha de evaluarse y modificarse a medida que el proceso avance. Una buena práctica exige mantener al día la estrategia. Cuando se cuenta con un método confiable para monitorear, evaluar y actualizar la estrategia, su formulación e implementación han de ser un proceso dinámico ininterrumpido. 

                                                             LAS CREENCIAS BASICAS 

En general, los ejecutivos conocen la naturaleza de las creencias básicas y es probable que formulen las que ellos y sus empresas sostienen en el momento actual. Menos evidente es el origen de esas creencias y de su combinación con otros componentes de la estrategia.

 AL PRESENTAR LAS CREENCIAS BASICAS DE UNA ESTRATEGIA ES PRECISO CONSIDERAR LAS SIGUIENTES PREGUNTAS: 

¿Cuáles fueron las creencias básicas de los fundadores de la empresa? ¿Se propusieron y se demostraron? 

Muchas veces las creencias y los valores fueron los que establecieron los fundadores. 

La primera creencia expresa un compromiso con la potencia del proceso en la administración de las organizaciones. 

Según la segunda creencia, “transferimos nuestras ideas a los clientes, permitiéndoles que ellos mismos hagan las cosas en vez de que nosotros se las hagamos”. 

La tercera creencia señala que “produciremos resultados útiles para los clientes”. 

¿Qué otras creencias han cambiado en la organización y han sido aceptadas con el tiempo?  

¿Se han implementado y aceptado formal o informalmente?¿En que forma rigen la toma de decisiones,

la administración de personal y la conducta ordinaria? 

Es indispensable reconocer las creencias y valores que han nacido en la compañía si queremos predecir las que moldearan su futuro. 

¿En cuales áreas de la Organización; ¡procesos, productos, desempeño, mercado, capacidades-aspiramos al liderazgo? ¿Cómo expresamos nuestras intenciones a los demás (interna y externamente)? ¿Qué distingue a nuestra Compañía ante los ojos de las personas relacionadas con ella? Las creencias básicas son el meollo de una estrategia. 

¿Qué cualidades de los empleados son esenciales para explotar nuestras principales capacidades? 

En teoría, ¿Qué relación existe entre ellos y la empresa? ¿Qué cualidades intangibles promovemos al reclutarlos? ¿Cuál es la conducta óptima que observan entre ellos? 

Según otras de nuestras creencias básicas, “Trabajaremos para mejorar la situación de la familia en el ámbito mundial, atendiendo al mismo tiempo las necesidades individuales”.    

¿Cómo es la relación con las personas interesadas en la compañía (por ejemplo, con el consejo de administración, la empresa matriz, los accionistas, los socios y las comunidades locales)? ¿Qué esperan de nosotros? 

Hay muchas empresas cuyas creencias éticas acerca de las prácticas administrativas les impiden vender a países cuyas costumbres y prácticas sean contrarias a las de ellas. 

                                                      LA FUNCION DE LAS CREENCIAS BASICAS

Las empresas modernas están sujetas a una presión creciente para que examinen un conjunto de valores y creencias que ha de regir su conducta. Las constantes demostraciones en contra de la Organización Mundial de Comercio y el Fondo Monetario Internacional reflejan una opinión que pide a las compañías reconsiderar sus prioridades. 

Una CREENCIA BASICA es un principio, un credo o una convicción profundamente arraigados. Se concentra en el valor intrínseco o tangible de la condición humana o de algo material. Es lo que da cohesión social a las empresas. Les da un sentido que trasciende el credo de vender más y gastar menos que caracteriza casi todas las transacciones mercantiles. 

Sin embargo, muchas organizaciones tienen declaraciones de sus creencias o valores básicos que reflejan simplemente buenas intenciones. En otras ni siquiera se expresan en forma explicita. Son una influencia oculta que nunca se discuten ni evalúan o modifican. Si no se examinan estas creencias “invisibles” “para aclararlas, reformularlas (en caso necesario) e incluso desecharlas”, se corre el riesgo de que afecten negativamente la toma de decisiones y el comportamiento. 

Más aún, constituyen un aspecto importante de la implementación de la estrategia. Le imponen límites a la toma de decisiones ordinarias, producen el sentido de cohesión que refuerza la unidad estratégica y fijan un criterio de responsabilidad que apoya el desempeño deseado. Claro que es una eficaz herramienta cuando son visibles a todos los interesados en una organización, cuando facilitan la toma de decisiones y orientan y prueban las conductas. 

Por todo esto insistimos en que el equipo discuta y codifique sus creencias básicas antes de cualquier otra actividad. Se analizan inicialmente durante la fase de la inteligencia estratégica y luego se convierten en criterio decisivo cuando el equipo formula y evalúa los otros componentes de su visión. 

                             CARACTERISTICAS DE LAS CREENCIAS BASICAS

Las creencias básicas no son una frase hueca, sino una realidad. Afirmaciones como “Valoramos a nuestros empleados”, “El cliente es el Rey” o “La calidad es nuestra principal preocupación” son buenos textos publicitarios, pero carecen de la eficacia de la profundidad estratégica.

 LAS CREENCIAS BASICAS DE UNA ORGANIZACIÓN NO TENDRAN UTILIDAD ESTRATEGICA SI NO SON: 

· UNIVERSALES.- Las creencias básicas se aplican a todos los niveles, a todos los empleados, funciones y lugares sin excepción alguna. Cuando así conviene, se aplican también a grupos externos. 

· REALISTAS.- Aunque ninguna organización es perfecta, sus creencias básicas indican metas alcanzables mediante la implementación continua. 

· FORMULADAS CLARAMENTE Y FACILES DE COMPRENDER.- Una creencia básica resultará absurda si es ambigua se expresa en lenguaje técnico. Es necesario que todos los empleados comprendan el propósito de cada una, lo mismo que el resto de los destinatarios. 

· MENSURABLES.- Una creencia básica define claramente los tipos de conductas observables y de normas con las cuales se juzgará la eficacia con que se desempeñan los empleados y la organización. 

· DEMOSTRABLES.- Es preciso que todos vean reflejadas las creencias básicas en acciones concretas. Los papeles que encarnan los altos directivos son importantísimos, sin ellos se les acusará con razón de no cumplir con el ejemplo que pregonan.   

· EFICACES.- Muy simple, las creencias básicas son inútiles si no influyen en la toma de decisiones. Son un poderoso unificador sólo cuando se aceptan e implementan en toda la organización. 

En la Empresa J.M. SMUCKER COMPANY sus creencias básicas se centraban en cinco palabras clave: CALIDAD, ETICA, INDEPENDENCIA, CRECIMIENTO Y PERSONAS. Este icono estadounidense de propiedad familiar que se dedica a las jaleas y gelatinas ejemplifica la influencia de las creencias básicas en el pensamiento estratégico. Examinemos su compromiso con la calidad; aborda aspectos estratégicos y operacionales, se refiere a la relación con los empleados, los clientes y todos los relacionados con la compañía, y codifica valores que indican lo que buscará y lo que no.

LA CALIDAD ES LA PALABRA CLAVE Y SE APLICARA AL PERSONAL, A LOS EMPLEADOS, LOS METODOS DE PRODUCCION Y LAS ACTIVIDADES DE MARKETING

Comercializaremos los productos de más alta calidad y los ofreceremos en los mercados respectivos: 

· SE REQUIERE SIEMPRE ALTA CALIDAD.

· EL CRECIMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN Y SU ÉXITO SE BASAN EN LA CALIDAD.

· ANTE TODO, LA CALIDAD; DESPUES VENDRAN LAS GANANCIAS Y EL CRECIMIENTO DE VENTAS.

FABRICAREMOS Y VENDEREMOS PRODUCTOS QUE MEJOREN LA CALIDAD DE VIDA Y EL BIENESTAR. 

                                                    REALIZACION DE LAS CREENCIAS BASICAS

Las creencias están impresas en carteles y tarjetas pequeñas prácticamente en todos los escritorios. Se escoge un comité (comisión) encargado de vigilar su cumplimiento, lo preside el fundador de la empresa. Esta comisión evalúa las nominaciones para recibir el reconocimiento trimestral y anual. Es un proceso que se observara rigurosamente, en toda la organización se celebra el éxito de los  escogidos por sus méritos. Sabemos que las creencias básicas son inútiles si no generan conductas que apoyen la estrategia. En una etapa temprana alternamos a los equipos de estrategias destinadas al cliente para que estudien la manera de realizar sus creencias básicas y de medir el éxito alcanzado. Por ejemplo, una organización que busque el liderazgo tecnológico podría examinar y medir el número de patentes que se registren cada año y que se relacionen con sus productos principales. 

Sin un conjunto de creencias básicas compartidas el individuo se fijará un propósito y creará sus propios valores. Las creencias que escoja pueden tener validez, pero no necesariamente corresponderán a la Estrategia. Por bien intencionado que sea, posiblemente caerá en contradicciones y esto terminará agotando los recursos y erosionando la unidad estratégica.  

Las Creencias Básicas no son un adorno atractivo si no que explican cómo una empresa lleva a cabo sus actividades. Son indispensables para realizar eficazmente la estrategia, pues integran la comunicación, la cultura y las prácticas a la visión estratégica. Ante todo funcionan como un parámetro importante para llevar a cabo la creación de la Visión estratégica. El equipo se servirá de ellas y del marco temporal estratégico como elementos esenciales al formular su estrategia. 

LA FUERZA IMPULSORA DE LA VENTAJA COMPETITIVA A LAS CAPACIDADES BASICAS. 

La expresión FUERZA IMPULSORA se ha convertido en un lugar común durante los últimos 20 años; pero la acuño KEPNER-TREGOE como un concepto estratégico fundamental en la década de 1970. 

La Fuerza Impulsora es el medio de llegar al meollo del perfil estratégico de una organización. 

La Fuerza Impulsora se define como el determinante primario de los productos y servicios que una compañía ofrecerá o no y de los mercados (clientes, consumidores, localidades) que atenderá o no. Una vez que una empresa establece las creencias básicas y el marco temporal está lista para crear una serie de visiones estratégicas alternas que considerar. Este es el principal aspecto del proceso de formulación de la estrategia y el concepto de fuerza impulsora constituye la clave. 

La Fuerza Impulsora proporciona el enfoque, la base de la ventaja competitiva, la guía para determinar los productos y mercados, un indicador de las capacidades más importantes, un vehículo de comunicación, un medio que unifica la empresa, una fuente de criterios para tomar decisiones, y un instrumento para evaluar las estrategias de la competencia. Sirve de filtro de las oportunidades de crecimiento y orienta la eliminación gradual de productos y mercados. Es una herramienta eficaz para determinar la conveniencia de posibles adquisiciones, de empresas conjuntas y de alianzas, lo mismo que para tomar decisiones cuando un depredador intenta adquirir una compañía. 

TODA ORGANIZACIÓN TIENE EN SU NUCLEO ESTRATEGICO UNA DE LAS FUERZAS IMPULSORAS SIGUIENTES:

· PRODUCTOS (O SERVICIOS) OFRECIDOS.

· MERCADOS ATENDIDOS. 

· RENDIMIENTO / UTILIDADES.

· PRODUCCION DE BAJO COSTO.

· TECNOLOGIA

· RECURSOS  NATURALES

· METODO DE VENTA Y/O DISTRIBUCION

· CAPACIDAD OPERATIVA

· RENDIMIENTO / UTILIDADES 

Las Compañías han encontrado su fuerza impulsora en uno de estos aspectos, a pesar de los intentos esporádicos de algunos clientes por inventar una fuerza impulsora o redefinir una ya existente. 

PRODUCTOS (O SERVICIOS) OFRECIDOS

Una compañía orientada a los productos satisface una necesidad básica y duradera del mercado pues le ofrece una gama limitada. Los productos principales mostrarán gran SINERGIA al atender la necesidad básica (una empresa automotriz satisface la necesidad de trasporte personal como por ejemplo; automóviles, camionetas y vehículos deportivos). Se ofrecen productos y servicios secundarios solo si incrementan las ventas de la línea principal (algunas empresas automotrices proporcionan financiamiento, seguro y hasta ropa para promover la venta de sus automóviles). 

Uno de los dilemas más frecuentes de este tipo de organización consiste en elegir entre una línea amplia de productos y otra limitada. En cierto modo, se trata de estrategias diferentes. Así, una compañía que vende automóviles podría decidir vender también camiones, autobuses y motocicletas. Estos Vehículos atienden la misma necesidad básica “EL TRANSPORTE”, sólo que definida más ampliamente. Puede seguir orientada a productos ofrecidos, pero ahora está en la industria del transporte carretero y no en la de los automóviles. Se convertirá en una empresa de transporte si incorpora trenes, botes y aviones a su razón social. Estamos ente una evolución muy común, pero debe emprenderse tras una seria reflexión estratégica. 

MERCADOS ATENDIDOS

Una organización orientada a productos ofrecidos vende una línea limitada de productos a un mercado limitado. En cambio la orientada a mercados atendidos hace todo lo contrario. Esta última establece un sólida relación, o jerárquica, con un grupo de clientes o consumidores claramente definido y a menudo pequeño que presenta rasgos comunes. Fabricará (o adquirirá) productos que cubran varias necesidades básicas del mercado, pues su SINERGIA se basa en el cliente y sus características.  

Busca el crecimiento y nuevos negocios ofreciendo una cantidad siempre creciente de productos al mercado meta. No incursionará en mercados enteramente nuevos cuyas características difieran de su mercado principal. Comprende y apoya los patrones de compra, la psicología, la gama de necesidades y el sentido de lealtad a sus clientes. 

Su ventaja competitiva la logra manteniendo una excelente relación con el mercado escogido y atendiendo sus necesidades mejor que los rivales. Cuando lo consigue, crea en ellos una lealtad a toda prueba y la identificación con la marca y la empresa. Su imagen y su reputación son aspectos esenciales. La percepción que el cliente tenga de ella es tan importante como los productos o la relación de precio / valor. Una organización orientada a mercados atendidos ofrece gran diversidad de productos para atender las necesidades crecientes de su mercado o de su grupo de clientes; su ventaja competitiva se basa en la lealtad de su clientela. 

                                                     RENDIMIENTO / UTILIDADES

¿Acaso no estamos aquí para ganar dinero? Al principio casi invariablemente el Presidente Ejecutivo (Líder Estratégico) o un integrante del equipo gerencial establecerán el rendimiento/utilidades como fuerza impulsora. A primera vista el mensaje es evidente: sin un desempeño financiero adecuado todas las otras opciones carecen de significado. Sin embargo, sostenemos que el cumplimiento de las metas financieras “crecimiento de los ingresos y de las utilidades, mejoramiento de los márgenes de utilidad y rendimiento sobre la inversión, un balance general y un buen flujo de efectivo” es resultado de la visión estratégica y no la razón primaria de ser de una compañía. Desde su perspectiva, los rendimientos financieros proyectados son el único criterio para seleccionar el alcance de producto/mercado; en otras ocupan su lugar junto con otros criterios más importantes. Sin esta distinción tan necesaria, las compañías tratarían de ampliar al infinito su portafolio de productos /
/mercados, en una búsqueda perpetua de oportunidades financieras.

                                                    PRODUCCION A BAJO COSTO

Este tipo de empresa ofrece una línea limitada de productos, su superioridad radica en crear relaciones sólidas de precio/valor. Se centra en la capacidad de producir bienes más baratos que la competencia. La ventaja competitiva obtiene del precio al pasar las ventajas de costos a sus clientes. Todas las capacidades básicas se relacionan con los procesos de producción, las técnicas y la inversión en equipo y en servicios afines. Los ejemplos al respecto son las compañías dedicadas a productos de consumo y muchas empresas de la industria siderúrgica.  

                                                                 TECNOLOGIA

La empresa orientada a la tecnología crea su visión a partir de una serie de conocimientos o capacidades que le permiten orientar tecnologías o mejorar las existentes. Se centra en la investigación y en el desarrollo. Estimula la innovación para atender las necesidades actuales y las emergentes o para crear otras totalmente nuevas. Su ventaja competitiva consiste en crear, adquirir y administrar los avances tecnológicos más recientes y en aplicarlos a los productos de vanguardia. Tratará de conquistar el mayor número posible de mercados. Muchas empresas jóvenes dedicadas a la tecnología de la información han encontrado que la tecnología fue su fuerza impulsora inicial. Ejemplos de ella son CISCO y GORETEX. A esta categoría probablemente pertenecen también las modernas empresas de biotecnología.  

RECURSOS NATURALES

Esta clase de organización poseerá o controlará uno o varios de los recursos naturales más ricos del mundo. Fabricará productos utilizables y los venderá directamente al consumidor o a intermediarios que los utilizan como materia prima. La ventaja competitiva proviene de la calidad, la cantidad, la ubicación, la forma y el costo de explotar los recursos naturales. En esta categoría se clasifican las compañías de los sectores petrolero, forestal y de gas natural. 

                                                   METODO DE VENTA Y/O DISTRIBUCIÓN

Estas fuerzas impulsoras similares operan sobre las capacidades logísticas y de distribución y venta, lo mismo que sobre los recursos humanos y de sistemas necesarios para aprovecharlas al máximo. Ofrecen varios productos y servicios en mercados selectos; sus canales de venta o de distribución manejan productos compatibles de otros proveedores. Entre los ejemplos mas representativos se encuentran los servicios de entrega rápida (método de distribución) y las empresas de tele marketing o de venta en casa (método de venta). 

                                                               CAPACIDAD OPERATIVA

Este tipo de organización tiene una serie de capacidades (recursos físicos y humanos, sistemas, procesos, flexibilidad, niveles de servicio y la reputación de “hacer bien las cosas”) que al utilizarse en varias combinaciones generan gran diversidad de productos o servicios. Su ventaja competitiva radica en la superioridad en alguna área (por ejemplo, impresión, fabricación de metales, comercio). Ofrecen soluciones inmediatas durante todo el año en cualquier escala, desde una pieza construida para un solo cliente hasta series de alto volumen de producción. Muchas de la que ofrecen una solución prediseñada para subcontratar-por ejemplo-la tecnología de la información cuenta tal vez con la fuerza impulsora de capacidades operativas. Entre ellas podemos citar las cadenas de fotocopiado y la industria de artes graficas. 

                                                               RENDIMIENTO / UTILIDADES 

Esta clase de empresa determina el alcance de sus portafolios partiendo de niveles específicos de rendimiento y utilidades. No asignamos a esta categoría las que tratan de mejorar sus resultados financieros y aun así no abandonan su ámbito actual de productos y mercados. 

La Fuerza Impulsora de Rendimiento/Utilidades exige que las metas financieras rijan las decisiones de productos y mercados. Están totalmente condicionadas por la necesidad de generar un nivel mínimo de rendimientos y otras metas financieras muy difíciles y relacionadas con el efectivo y el costo de capital. Entre otros ejemplos podemos mencionar General Electric, TYCO y HANSON. 

                                                      SELECCIÓN DE LA FUERZA IMPULSORA

La Selección de la Fuerza Impulsora óptima es una de las decisiones más trascendentales e influyentes que toma un equipo gerencial. Y la decisión exige un proceso igualmente eficaz. 

La aplicación de una serie visible y nacional de pasos en la toma de decisiones le ayuda al equipo a evitar las ideas preconcebidas y la tentación de imponer un conjunto de objetivos en escenarios alternos; permite, además, aprovechar la creatividad para producir varios perfiles estratégicos. Esta secuencia constituye uno de los aspectos esenciales del proceso estratégico y en ella se combinan el arte y la disciplina. A continuación se describe brevemente su funcionamiento.

La toma de una buena decisión comienza con la creación de un conjunto de objetivos extraídos de la inteligencia estratégica de la Organización. Se clasifican considerando su importancia relativa pues no todos tendrán el mismo peso. A continuación varias visiones futuras, basadas quizá en tres o cuatro fuerzas impulsoras, las crea el equipo gerencial que las defiende, las pruebas en lo posible y las perfecciona. Una vez estructuradas claramente se comunican al grupo y se prueba si las comprendieron. Después con los criterios se evalúan rigurosamente las opciones. Si es incierta la superioridad de algunas de ellas las dos que hayan recibido la más alta puntuación se someten a un estricto proceso de valoración de riesgos antes de llegar a una decisión. A menudo el análisis de la decisión para escoger una fuerza impulsora requiere varios días de trabajo del equipo, así como probar fuera de la empresa algunas de las visiones alternas. El Arte y la Disciplina son indispensables en esta etapa decisiva del proceso de formulación de la estrategia.

DE LA VENTAJA COMPETITIVA A LAS CAPACIDADES BASICAS 

Por definición, la fuerza impulsora llega al fondo de la estrategia de una compañía, de su dominio de productos y mercado y, del alcance global y de la importancia relativa de unos y otros. 

La decisión respecto de la fuerza impulsora contesta otras dos preguntas fundamentales: ¿Cuál es la ventaja competitiva?, y ¿Cuáles son las capacidades básicas necesarias para aprovecharla? 

Estos componentes contribuyen a concretar la visión estratégica al ponerla en práctica mediante una implementación cuidadosamente diseñada. 

La fuerza impulsora incluya ocho fuentes especiales de ventaja competitiva que se interpretan y aplican en el nivel corporativo, en una subsidiaria y en una división o función. Si la fuente cambia a lo largo del marco temporal estratégico, la fuerza impulsora describirá muy bien la naturaleza de esa evolución. Para efectuar el cambio es preciso repensar las capacidades básicas, recursos de capital, habilidades, información, sistemas y procesos necesarios para apoyar y aprovechar la fuerza impulsora elegida.  

La Compañía de aparatos electrónicos es un magnifico ejemplo de este cambio de la ventaja competitiva y de cómo afecta las capacidades básicas. Este pequeño fabricante internacional de productos electrónicos relacionados con la radio estaba orientado a la tecnología. Su ventaja competitiva dependía de sus innovaciones; sus capacidades básicas eran la investigación y el desarrollo requerido para crear productos provenientes basados en esa tecnología. 

La Compañía, varias décadas después de su fundación, su equipo de ejecutivos todavía insistía en que tenía una visión tecnológica. Y así lo atestiguaba sin duda su declaración de que “debía ser el líder en el campo de la tecnología”.

Tales afirmaciones fueron rebatidas débilmente al inicio y luego con mayor fuerza. Los gigantes de la electrónica como SONY, MOTOROLA y PHILIPS la habían superado siempre en tecnología, participación del mercado y la calidad de los productos. Los de la compañía tenían una breve vida de estante antes de que los desplazaran y su ciclo de investigación era demasiado largo; así que la corporación había intentado salir del apuro invirtiendo inútilmente en investigación y desarrollo. Pese a eso estaba creando muy pocos productos innovadores.  

El equipo necesitaba diseñar una estrategia que la reunificara y revigorizara. Tras una serie de dolorosas discusiones finalmente acepto una creencia básica: “Es preferible ser mejor que el primero”. Al hablar de la fuerza impulsora se excluyó la tecnología, por que suponía ser “primero” y esta postura había sido desechada. 

Naturalmente, hubo que cambiar la política de recursos humanos. Por ejemplo, en una empresa orientada a la tecnología es indispensable contratar a los mejores y más  brillantes innovadores. Ese propósito había perdido vigencia en la compañía de aparatos electrónicos.

El equipo selecciono como fuerza impulsora los productos ofrecidos. Con esa decisión, junto con otros parámetros, el equipo se comprometía a desarrollar los “mejores productos de su clase” y escogió la calidad global como su principal ventaja competitiva. 

Cuando el Equipo de Keith ALM optó por una fuerza impulsora de productos ofrecidos identifico dos componentes de su ventaja competitiva: 

Conocer las necesidades de los consumidores actuales y potenciales mejor que cualquiera de sus competidores, y atenderlas con el esfuerzo de los creativos mas destacados del mundo.    

MISION 

Una declaración de la misión es más que una declaración de detalles específicos; es una declaración de actitudes y puntos de vista. Por lo general, su alcance es amplio al menos por dos motivos principales. En primer lugar, una buena declaración de la misión permite la creación y la consideración de una variedad de objetivos y posibles alternativas de estrategias sin reprimir en forma excesiva la creatividad de la gerencia, ya que el exceso de especificad limitaría el potencial de crecimiento creativo de la empresa. Por otro lado, una declaración demasiado general que no excluya a ninguna de las alternativas estratégicas podría ser disfuncional; por ejemplo, la declaración de la MISION de Apple Computer no debe abrir la posibilidad de diversificación hacia los pesticidas, ni FORD

MOTOR COMPANY hacia el procesamiento de alimentos. Como se indicó en el tema sobre perspectiva global, las declaraciones de la misión francesa son más generales que las británicas. 

En segundo lugar, una declaración de la misión necesita ser amplia para reconciliar con eficacia las diferencias entre los diversos grupos de interés de una empresa y atraerlos. Estos grupos de interés están constituidos por los individuos y grupos de individuos que poseen un interés o derecho especial sobre la empresa. Los grupos de interés incluyen a empleados, gerentes, accionistas, consejos de directivos, clientes, proveedores, distribuidores, acreedores, gobiernos (locales, estatales, centrales y extranjeros), sindicatos, competidores, grupos ambientales y público en general. Los grupos de interés afectan y reciben el impacto de las estrategias de una empresa, aunque las demandas e intereses de las diversas partes varían y entran a menudo en conflicto; por ejemplo, el público en general se interesa sobre todo en la responsabilidad social, mientras que los accionistas se interesan más en la rentabilidad. Las exigencias sobre cualquier empresa son literalmente miles y entre ellas se encuentran al aire limpio, los empleos, los impuestos; las oportunidades de inversión, de carrera, de empleos equitativos; las prestaciones laborales, los salarios, los sueldos, el agua limpia y los servicios comunitarios. No es posible cumplir con el mismo empeño todas las exigencias de los grupos de interés de una empresa. Una buena declaración de la MISION indica la atención relativa que una empresa dedicará para cumplir las exigencias de los diversos grupos de interés. Muchas empresas se orientan hacia la protección del ambiente como respuesta a las exigencias de los grupos de interés, como indica el tema sobre perspectiva del medio ambiente natural. El logro del equilibrio exacto entre la especificidad y la generalidad es difícil de lograr, pero bien vale la pena el esfuerzo. 

GEORGE STEINER ofrece el siguiente comentario sobre la necesidad de una declaración de la misión para tener un alcance amplio: 

La mayoría de las declaraciones de la MISION de las empresas con niveles de elevados de abstracción. La imprecisión, sin embargo, tiene sus virtudes. Las declaraciones de la MISION no están diseñadas para expresar fines concretos, sino más bien para proporcionar motivación, dirección general, imagen, carácter y filosofía para guiar a la empresa. Un exceso de detalles podría ser contraproducente, ya que las especificaciones concretas podrían ser la base para que surgiera la oposición. La precisión podría reducir la creatividad en la formulación de una misión o un propósito aceptable. Una vez que un objetivo se establece en forma concreta, crea una rapidez en una empresa y se resiste al cambio. La imprecisión permite que otros gerentes afinen los detalles y que quizá incluso modifiquen los patrones generales. La imprecisión permite una mayor flexibilidad para adaptarse a los ambientes cambiantes y a las operaciones internas; aumenta la flexibilidad en la implantación. 

Una declaración de la MISION no debe ser demasiado extensa; menos de 200 palabras es un tamaño recomendable. Una declaración de la misión eficaz hace que surjan también sentimientos y emociones positivos hacia una empresa; es inspiradora en el sentido de que motiva a los lectores a la acción. Una declaración de la MISION eficaz da la impresión de que una empresa es exitosa, posee dirección y cuenta con suficiente apoyo, tiempo e inversión de parte de todos los grupos socioeconómicos de personas. 

La declaración de la misión refleja los juicios sobre las direcciones y estrategias futuras que se basan en análisis pronósticos externos e internos. La misión de la empresa debe proporcionar criterios útiles para seleccionar entre estrategias alternativas y ofrecer un fundamento para la creación y selección de opciones estratégicas. La declaración de la MISION debe ser dinámica en orientación, permitiendo los puntos de vista sobre las direcciones de crecimiento mas prometedores y las menos prometedoras.  

ORIENTACION A EL CLIENTE

Una buena declaración de la misión describe el propósito, los clientes, los productos o servicios, los mercados, la filosofía y la tecnología básica de una empresa. 

VERN MCGINNIS, expresa que una declaración de la misión debe: 

1) Definir lo que la empresa es y lo que aspira a ser. 

2) Ser lo suficientemente limitada que excluya algunas empresas y lo suficientemente amplia que permita el crecimiento creativo. 

3) Distinguir a una empresa determinada de todas las demás. 

4) Servir como un esquema para evaluar tanto las actividades presentes como las futuras. Y 

5) Estar establecida en términos tan claros que sea entendida a través de toda la empresa.

 Una buena declaración de la MISION refleja las acciones anticipadas de los clientes. En lugar de desarrollar un producto y después tratar de encontrar un mercado, la filosofía operativa de las empresas deben ser identificar las necesidades de los clientes y entonces ofrecer un producto o servicio que satisfaga dichas necesidades. Las buenas declaraciones de la misión expresan la utilidad que tienen los productos de una empresa para sus clientes. Este es el motivo por el que la declaración de la MISION de AT&T se centra en la comunicación mas que en los teléfonos; es por esto que la declaración de la misión de Exxon/Móvil da mayor importancia a la energía que al petróleo y el gas; esta es la razón por la que la declaración de la MISION de UNION PACIFIC se centra en el transporte más que en los ferrocarriles; por este motivo, la declaración de la misión de Universal Studio se concentra en el entretenimiento más que en las películas. 

LAS SIGUIENTES EXPRESIONES SOBRE LA UTILIDAD SON IMPORTANTES PARA ELABORAR UNA DECLARACION DE LA MISION: 

No me ofrezca cosas.

No me ofrezca ropa. Ofrézcame una apariencia atractiva. 

No me ofrezca zapatos. Ofrézcame comodidad para mis pies y placer al caminar. 

No me ofrezca una casa. Ofrézcame seguridad, comodidad y un lugar limpio y en armonía.

No me ofrezca libros. Ofrézcame horas de placer y el beneficio del conocimiento. 

No me ofrezca discos. Ofrézcame entretenimiento y el sonido de la música. 

No me ofrezca herramientas. Ofrézcame los beneficios y el placer que se obtiene al elaborar cosas bellas.

No me ofrezca muebles. Ofrézcame comodidad y la quietud de un sitio acogedor. 

No me ofrezca cosas. Ofrézcame ideas, emociones, ambientes, sentimientos y beneficios. 

Por favor, no me ofrezca cosas.

Una razón importante para elaborar una declaración de la MISION es atraer a los clientes que dan sentido a una empresa. En la actualidad, los clientes de hoteles desean usar el Internet, así que cada vez mas hoteles ofrecen este servicio. Una descripción clásica del propósito de una empresa revela importancia relativa de los clientes en una declaración de la misión. El cliente es quien determina lo que es una empresa. El deseo que tiene el cliente por si mismo de pagar por un producto o servicio convierte los recursos económicos en riqueza y las cosas en productos. Lo que una empresa piensa que produce no es de importancia prioritaria, especialmente no lo es para el futuro de la empresa así como para su éxito. Lo que el cliente piensa que esta comprando, lo que considera valioso, eso si es decisivo, pues determina lo que una empresa es, lo que produce y así prosperará. Y lo que el cliente compra y considera valioso nunca es un producto, sino siempre es una utilidad, es decir, lo que un producto o servicio hace por él. El cliente es el fundamento de una empresa y la mantiene en existencia. 

UNA DECLARACION DE LA POLITICA SOCIAL 

El término política social abarca la filosofía de la Gerencia y el pensamiento de los niveles mas altos de una empresa. Por ese motivo, la política social afecta la elaboración de la declaración de la MISION de una empresa. Los problemas sociales exigen que los estrategas consideren no sólo lo que la empresa debe a sus diversos grupos de interés, sino también las responsabilidades que ésta tiene con los consumidores, los defensores del ambiente, las minorías, las comunidades y otros grupos. Después de décadas de debate sobre el tema de la responsabilidad social, muchas empresas aun luchan para determinar las políticas sociales apropiadas. Como indica la perspectiva del comercio electrónico, existe una brecha cada vez mayor en cuanto al bienestar económico entre los ricos y los pobres de Estados Unidos. 

El Problema de la responsabilidad social surge cuando una empresa establece su misión. El impacto que la sociedad ejerce sobre la empresa y viceversa es mayor año con año. Las políticas sociales afectan en forma directa a los clientes, los productos y servicios, los mercados, la tecnología, la rentabilidad, el concepto propio y la imagen pública de una empresa. La política social de una empresa debe estar integrada en todas las actividades de dirección estratégica incluyendo la elaboración de una declaración de la misión. La política social corporativa se debe diseñar y articular durante la formulación de la estrategia, establecer y administrar durante la implantación de la estrategia y reafirmar o cambiar durante la evaluación de la estrategia. El punto de vista que surge con relación a la responsabilidad social sostiene que los problemas sociales se deben tratar de manera tan directa como indirecta al determinar las estrategias.

En el 2002, el WALL STREET JOURNAL, clasifico a las empresas mas comprometidas con la responsabilidad social en la forma siguiente:  

1. JOHNSON & JOHNSON 

2. COCA-COLA

3. WAL-MART

4. ANHEUSER BUSCH

5. HEWLETT-PACKARD

6. WALT DISNEY

7. MICROSOFT

8. IBM

9. MC DONALD`S 

10. 3M

11. UPS

12. FEDEX

13. TARGET

14. HOME DEPOT

15. GENERAL ELECTRIC   

Las empresa deben tratar de participar en actividades sociales que generan beneficios económicos; por ejemplo, Merck & Co. Desarrolló recientemente el medicamento IVERMECTIN para tratar la ceguera de río, enfermedad causada por una larva parásita de mosca que es endémica en las áreas tropicales pobres de África, Medio Oriente y Latinoamérica. En un gesto sin precedentes que reflejó su compromiso corporativo con la responsabilidad social, Merck puso el IVERMECTIN a disposición del personal médico en todo el mundo sin costo alguno. La acción de Merck destaca el dilema de medicamentos huérfanos, que no ofrecen a las empresas farmacéuticas ningún incentivo económico su desarrollo y distribución. A pesar de las diferencias en el abordaje, la mayoría de las empresas de EEUU trata de asegurar a los individuos que no pertenecen a la empresa que conducen sus negocios con responsabilidad social. La declaración de la misión es un instrumento eficaz para transmitir este mensaje.

COMPONENTES DE UNA DECLARACION DE LA MISION

Las declaraciones de la misión varían en extensión, contenido, formato y especificidad. La mayoría de los estudiosos y académicos del Liderazgo Estratégico consideran que una declaración eficaz presenta nueve características o componentes. Puesto que una declaración de la misión es con frecuencia la parte más visible y publica del proceso de dirección estratégica, es importante que incluya todos los componentes básicos que se presentan a continuación: 

1. CLIENTES: ¿Quiénes son los clientes de la empresa?

2. PRODUCTOS O SERVICIOS:¿Cuáles son los principales productos o servicios de la empresa

3. MERCADOS: Geográficamente ¿Dónde compite la empresa?

4. TECNOLOGIA: ¿Esta la empresa actualizada en el aspecto tecnológico?

5. INTERES EN LA SUPERVIVENCIA, EL CRECIMIENTO Y LA RENTABILIDAD: ¿Esta la empresa comprometida con el crecimiento y la solidez financiera? 

6. FILOSOFIA: ¿Cuáles son las creencias, los valores, las aspiraciones y las prioridades éticas de la empresa?

7. CONCEPTO PROPIO: ¿Cuál es la capacidad distintiva o la mayor ventaja competitiva de la empresa?

8. PREOCUPACION POR LA IMAGEN PUBLICA: ¿Es la empresa sensible a las inquietudes sociales, comunitarias y ambientales?

9. INTERES EN LOS EMPLEADOS: ¿Son los empleados un activo valioso de la empresa?   

VISION 

La visión de una Organización es un conjunto de ideas y propuestas, a manera de declaración o enunciado, que constituyen el marco de referencia que orientará de manera inmediata y mediata a una empresa a definir lo que la entidad es y quiere ser en un futuro de mediano a largo plazo. Generalmente la visión la define un equipo directivo de la compañía. 

VISION: QUE ES Y QUIERE SER. 

El futuro debe ser definido en base a la duración legal de la empresa. 

La VISION es útil por cuanto contribuye al logro de los objetivos y metas institucionales. 

Responde a la Pregunta: ¿Dónde queremos estar? Esta pregunta puede expresarse, en términos empresariales, de la siguiente manera: ¿Dónde queremos que la Organización esté en el futuro?

Asimismo, responde a la pregunta ¿Qué somos como empresa? 

VISION INSTITUCIONAL 

1) ¿Qué somos como Empresa Comercial?

2) ¿Qué queremos ser?

3) ¿Dónde queremos estar? 

Implantación de estrategias
LA GERENCIA. MERCADOTECNIA. FINANZAS Y CONTABILIDAD. INVESTIGACION Y DESARROLLO REVICION, EVALUACION Y CONTROL DE LA ESTRATEGIA.

IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA 

El proceso de dirección estratégica no termina cuando la empresa decide la estrategia o las estrategias a seguir, sino debe haber una transición del pensamiento estratégico hacia la acción estratégica. Esta transición es más fácil si los gerentes y empleados de la empresa entienden el negocio, se sienten parte de la empresa y a través de la participación en las actividades de formulación de la estrategia, adquieren el compromiso de colaborar con el éxito de la empresa. Sin comprensión ni compromiso, los internos de implantación de la estrategia enfrentan grandes problemas. 

La implantación de la estrategia afecta a una empresa desde los niveles mas altos hasta los bajos, es decir, afecta todas las áreas funcionales y de división de una empresa. El análisis de todos los conceptos y las herramientas de dirección de empresas fundamentales para la implantación de la estrategia está más allá del propósito y el alcance de este texto. 

LA NATURALEZA DE LA IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

La implantación de la estrategia es muy distinta de la formulación de la estrategia y presentan los siguientes contrastes: 

·  La formulación de la estrategia es el posicionamiento de las fuerzas antes de la acción. 

·  La implantación de la estrategia es el manejo de las fuerzas durante la acción. 

·  La formulación de la estrategia se centra en la EFICACIA. 

·  La implantación de la estrategia se centra en la EFICIENCIA.

·  La formulación de la estrategia es sobre todo un proceso intelectual. 

·  La implantación de la estrategia es sobre todo un proceso operativo. 

·  La formulación de la estrategia requiere una buena intuición y habilidades analíticas. 

·  La implantación de la estrategia requiere una motivación especial y habilidades de liderazgo. 

·  La formulación de la estrategia exige la coordinación entre algunos individuos. 

·  La implantación de la estrategia exige la coordinación entre muchos individuos. 

Los conceptos y las herramientas para la formulación de la estrategia no difieren mucho ya sea que se apliquen en pequeñas empresas, grandes, lucrativas y no lucrativas; sin embargo, la implantación de la estrategia varia en forma significativa según los diferentes tipos y tamaños de empresas. La implantación de estrategias requiere acciones tales como la modificación de los territorios de ventas, la inclusión de nuevos departamentos, el cierre de instalaciones, la contratación de nuevos empleados, el cambio de la estrategia de establecimiento de precios de una empresa, la elaboración de presupuestos financieros, la creación de nuevas prestaciones para los empleados, el establecimiento de procedimientos de control de, el cambio de las estrategias de publicidad, la construcción de nuevas instalaciones, la capacitación de los empleados de nuevo ingreso, la transferencia de Gerentes entre Divisiones y el Diseño de un mejor sistema de información para la gerencia. Es obvio que estos tipos de actividades difieren mucho en empresas de manufactura, de servicio o publicas. 

LA GERENCIA

   En todas las empresas, con excepción de las pequeñas empresas, la transición de la formulación de la estrategia a la implantación de la estrategia requiere una transmisión de la responsabilidad de los estrategas a los Gerentes de División y funcionales. Los problemas de implantación surgen debido a esta transmisión de la responsabilidad, en especial si las dediciones en cuanto a la formulación de la estrategia llegan de manera sorpresiva a los Gerentes de nivel medio o inferior. Los Gerentes y los empleados se sienten más motivados por los intereses propios percibidos que por los intereses de la empresa, a menos que los dos coincidan; por tanto, es fundamental que los Gerentes de División  y Funcionales participen tanto como sea posible en las actividades de formulación de la estrategia y, del mismo modo, los estrategas deben participar en las actividades de implantación de la estrategia. 

Los asuntos relacionado con la GERENCIA que son vitales para la implantación de la estrategia incluyen el establecimiento de objetivos anuales, el diseño de políticas, la distribución de recursos, la modificación de la estructura corporativa existente, la reestructuración y la reingeniería, la revisión de los planes de recompensa e incentivos, la reducción al mínimo de la resistencia al cambio, la vinculación de los Gerentes con la estrategia, la creación de una cultura de apoyo a la estrategia, la adaptación de los procesos de producción y operaciones, la creación de una función eficaz del factor humano y, de ser necesario, la reducción del tamaño de la empresa. Los cambios de la Gerencia serán más importantes cuando las estrategias a implantar encaminan a una empresa hacia una dirección totalmente distinta. Los Gerentes y empleados de una empresa deben participar desde el inicio y en forma directa en las decisiones de implantación de la estrategia. Su papel en la implantación de la estrategia se debe fundamentar en la participación previa en las actividades de la formulación de la estrategia. El compromiso personal genuino de los estrategas con la implantación es una fuerza motivadora necesaria y poderosa para los Gerentes y empleados. Con mucha frecuencia, los estrategas están demasiado ocupados para apoyar de manera activa los esfuerzos de implantación de la estrategia y su falta de interés podría ser perjudicial para el éxito de la empresa. La razón de los objetivos y las estrategias deben ser comprendidas y comunicada a través de una empresa. Los Logros, los productos, los planes, las acciones, y el desempeño de los competidores principales deben ser evidentes para todos los miembros de la empresa. Las oportunidades y las amenazas externas deben ser claras y se deben responder las preguntas de los Gerentes y empleados. El flujo de la comunicación de arriba para abajo es esencial para lograr el apoyo de los niveles inferiores hacia los superiores. 

La empresa necesita crear un enfoque hacia el competidor en todos los niveles jerárquicos por medio de la recolección y la distribución amplia de inteligencia competitiva; cada empleado debe tener la capacidad de comparar sus esfuerzos contra los mejores competidores de su tipo de tal manera que el reto se vuelva personal; éste un reto para los estrategas de la empresa. Las empresas deben proporcionar capacitación tanto a Gerentes como empleados, para tener la seguridad de que estos conserven las habilidades necesarias para lograr un desempeño de clase mundial. 

OBJETIVOS ANUALES

El establecimiento de objetivos anuales es una actividad descentralizada que involucra de manera directa a todos los Gerentes de una empresa. La participación activa en el establecimiento de objetivos anuales conduce a la aceptación y al compromiso. 

Los objetivos anuales son importantes para la implantación de la estrategia porque: 

1) Representan la base para la distribución de recursos.

2) Constituyen un mecanismo básico para evaluar a los Gerentes. 

3) Son el instrumento principal para la supervisión del progreso hacia el logro de objetivos a largo plazo. Y

4) Establecen prioridades corporativas, de división y departamentales. Se debe dedicar mucho tiempo y esfuerzo a garantizar que los objetivos anuales se planteen bien, que sean congruentes con los objetivos a largo plazo y que apoyen las estrategias que se implantarán. La aprobación, la revisión o la eliminación de los objetivos anuales son mucho más que una actividad de autorización. 

El propósito de los objetivos anuales se resume de la manera siguiente: 

Los objetivos anuales sirven como directrices para la acción, la dirección y la canalización de los esfuerzos y las actividades de los miembros de la empresa. Proporcionan una fuente de legitimidad en una empresa por medio de la justificación de las actividades de los grupos de interés. Sirven como normas de rendimiento y como una fuente importante de motivación e identificación para los empleados. Ofrecen incentivos para el desempeño de los Gerentes y empleados, así como una base para el diseño corporativo. 

EL DISEÑO DE POLITICAS. 

Los cambios en la dirección estratégica de una empresa no ocurren en forma automática, sino que diariamente se requieren políticas para hacer que la estrategia funcione. Las políticas facilitan la solución de problemas recurrentes y guían la implantación de la estrategia. De manera general, la política se refiere a directrices específicas, métodos, procedimientos, reglas, formas y practicas administrativas establecidas para apoyar y fomentar el trabajo hacia las metas establecidas. Las políticas son instrumentos para la implantación de la estrategia, establecen las fronteras y los limites de los tipos de acciones administrativas que se llevan a cabo para recompensar y sancionar el comportamiento, y definen lo que se puede y no se puede hacer al tratar de lograr los objetivos de una empresa; por ejemplo, el barco Paradise de Carnaval cuenta con la política de no fumar en ningún lugar del barco y mientras se está abordo. Es el primer barco de crucero que prohíbe fumar por completo. Otro ejemplo de política corporativa se relaciona con navegar por la red durante las horas de trabajo. Alrededor del 40 % de las actuales no tiene una política formal que prohíba a los empleados navegar por Internet, pero ya está a la venta un software que permite a las empresas vigilar cómo, cuándo, dónde y durante cuánto tiempo sus empleados-utilizar el Internet durante el trabajo. 

LA DISTRIBUCION DE RECURSOS

Es una actividad fundamental de la Gerencia que permite la ejecución de la estrategia. En las empresas que no utilizan un enfoque de dirección estratégica para la toma de decisiones, la distribución de los recursos se basa a menudo en factores políticos o personales. La dirección estratégica permite que los recursos se distribuyan de acuerdo con las prioridades establecidas por los objetivos anuales. Nada podría ser más dañino para la dirección estratégica y el éxito de la empresa que los recursos se distribuyeran de manera incongruente con las prioridades indicadas por los objetivos anuales aprobados. Todas las empresas tienen por lo menos cuatro tipos de recursos que se utilizan para lograr los objetivos deseados: Recursos Financieros, recursos físicos, factor humano y recursos tecnológicos. 

La distribución de recursos a divisiones y departamentos específicos no significa que las estrategias se implantarán con éxitos. Diversos factores dificultan la distribución eficaz de los recursos, incluyendo la sobreprotección de los recursos, el énfasis en los criterios financieros a corto plazo, las políticas corporativas; objetivos de estrategias vagos, la renuencia a enfrentar riesgo y la falta de conocimientos suficientes. 

MANEJO DE CONFLICTOS

La interdependencia de los objetivos y la competencia por los recursos limitados conduce a menudo al conflicto, el cual se define como un desacuerdo entre dos más partes sobre uno o más asuntos. El establecimiento de objetivos anuales puede conducir al conflicto por que los individuos poseen diferentes expectativas y percepciones, los programas crean presión, las personalidades son incompatibles, y hay malos entendidos entre los Gerentes de línea (como los supervisores de producción) y los Gerentes de Personal (como los especialistas en recursos humanos); por ejemplo, el objetivo de un Gerente de cobros de reducir en 50 %  las deudas incobrables en un año especifico podría entrar en conflicto con el objetivo de una división de incrementar las ventas en 20 %. 

El establecimiento de objetivos puede conducir al conflicto porque los Gerentes y los Estrategas deben hacer negociaciones, como destacar las utilidades a corto plazo o el crecimiento a largo plazo, el margen de utilidades o la participación en el mercado, la penetración en el mercado o el desarrollo de mercados, el crecimiento o la estabilidad, el riesgo alto o el riesgo bajo y la responsabilidad social o el incremento al máximo de las utilidades. El conflicto es inevitable en las empresas, así que es importante que se maneje y resuelva antes de que las consecuencias disfuncionales afecten el rendimiento de la empresa. El conflicto no siempre es malo, pues la ausencia de conflicto podría significar indiferencia y apatía. El conflicto sirve para estimular a los grupos opositores a entrar en acción y ayuda a los gerentes a identificar problemas. Los diversos métodos para el manejo y la resolución de conflictos se clasifican en tres categorías: EVASION, 

DISTENSION Y CONFRONTACION. 

LA EVASION incluye acciones como ignorar el problema con la esperanza de que el conflicto se resuelva por si mismo o separar físicamente a los individuos (o grupos) en conflicto. 

LA DISTENSION implica minimizar las diferencias entre las partes en conflicto y al mismo tiempo acentuar las similitudes y los intereses comunes, estableciendo que no hay un ganador ni un perdedor definido, recurriendo a la regla de la mayoría, apelando a una autoridad superior o redefiniendo las posiciones del momento.

LA CONFRONTACION conlleva el intercambio de los miembros de las partes en conflicto, de tal manera que cada uno obtenga una apreciación del punto de vista del otro o la realización de una junta en la que las partes en conflicto. Presenten sus puntos de vista y arreglen sus diferencias. 

RELACION DE LA ESTRUCTURA CON LA ESTRATEGIA 

Los cambios de estrategia requieren con frecuencia modificaciones en la estructura de una empresa por dos motivos. En primer lugar, la estructura dicta en gran medida la manera de establecer los objetivos y las políticas; por ejemplo, los objetivos y las políticas establecidas bajo una estructura corporativa geográfica se formulan en términos geográficos. Los objetivos y las políticas se expresan principalmente en términos de productos en una empresa cuya estructura se basa en grupos de productos. El formato estructural para la formulación de objetivos y políticas ejerce un impacto significativo en todas las demás actividades de implantación de la estrategia. El segundo motivo importante por el que los cambios de la estrategia exigen a menudo modificaciones de la estructura es que esta dicta la forma en que se distribuirán los recursos. Si la estructura de una empresa se basa en grupos de clientes, entonces los recursos se distribuirán de esa manera; de modo similar, si la estructura de una empresa se establece a lo largo de líneas de negocios funcionales, entonces recursos se distribuirán por áreas funcionales. A menos que las estrategias nuevas o revisadas destaquen las mismas áreas que las estrategias antiguas, la reorientación de la estructura se convierte comúnmente en parte de la implantación de la estrategia. 

Los cambios en la estrategia conducen a modificaciones de la estructura corporativa. La estructura debe diseñarse para facilitar la actividad estratégica de una empresa, por tanto, sigue a la estrategia. Sin una estrategia o razón de ser (misión), las empresas tienen dificultad para diseñar una estructura eficaz. 

REESTRUCTURACION, REINGENIERIA E INGENIERIA ELECTRONICA 

La reestructuración y la reingeniería se vuelven actividades comunes en el panorama corporativo de Estados Unidos y Europa. La reestructuración, denominada también reducción del tamaño de la empresa, adecuación del tamaño de la empresa o reducción de niveles, implica la reducción del tamaño de la empresa en cuanto al número de empleados, al número de divisiones o unidades y al número de niveles jerárquicos en la estructura corporativa. Esta reducción en tamaño intenta mejorar tanto la eficiencia como la eficacia. La reestructuración tiene como objetivo principal el bienestar de los accionistas más que de los empleados. 

VINCULACION DEL DESEMPEÑO Y LA REMUNERACION CON LAS ESTRATEGIAS 

La mayoría de las empresas actuales practican alguna forma de remuneración según el desempeño para empleados y gerentes distintos a los ejecutivos de alto nivel. El bono promedio de desempeño para los empleados equivale al 6.8 % del pago del desempeño del individuo, al 5.5 % del pago de la productividad del grupo y al 6.4 %  del pago de la rentabilidad total de la empresa. 

El Control corporativo de los sistemas de pago evita con frecuencia que los gerentes de la línea utilicen la compensación financiera como una herramienta estratégica. Se requiere flexibilidad en la compensación de los Gerentes y Empleados que permita realizar cambios a corto plazo en la compensación con la finalidad de estimular los esfuerzos para lograr los objetivos a largo plazo. 

¿Cómo se puede vincular de manera más estrecha el sistema de recompensa de una empresa con el desempeño estratégico? ¿En que forma se pueden vincular las decisiones sobre aumentos de                             

salarios, promociones, pago de méritos y bonos para apoyar los objetivos estratégicos a largo plazo de la empresa?   No existen respuestas aceptadas de manera general a estas preguntas, pero es cada vez más común el uso de un sistema doble de bonos, basado tanto en objetivos anuales como en objetivos a largo plazo. El porcentaje del bono anual de un Gerente atribuible a los resultados a corto plazo en comparación con los resultados a largo plazo varía según su nivel jerárquico dentro de la empresa; por ejemplo, el 75 % del bono anual de un director general podría corresponder a los resultados a corto plazo. Es importante que los bonos no se basen únicamente en los resultados a corto plazo por que un sistema de este tipo ignora las estrategias y los objetivos de la empresa a largo plazo. 

MANEJO DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Ninguna empresa o individuo escapa al cambio. Sin embargo, la idea del cambio genera ansiedad por que las personas temen a la perdida económica, la incomodidad, la incertidumbre y a una ruptura de los patrones sociales normales. Casi cualquier cambio de la estructura, la tecnología, el personal o las estrategias tienen el potencial de alterar los patrones de interacción confortables. Por este motivo, las personas se resisten al cambio. El proceso mismo de dirección estratégica impone cambios en los individuos y los procesos. El cambio en la orientación de una empresa de tal manera que el personal piense y actué en forma estratégica no es una tarea fácil. 

La resistencia al cambio es considerada como la principal amenaza para la implantación exitosa de la estrategia. 

La resistencia se presenta a menudo en las empresas en la forma de sabotaje en las maquinas de producción, ausentismo, planteamiento de quejas infundadas y falta de disposición para cooperar. Las personas se resisten con frecuencia a la implantación 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 información exacta. La implantación 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 más que como una amenaza. 

La resistencia al cambio surge en cualquier etapa o nivel del proceso de implantación de la estrategia. Aunque existen varios métodos para implantar los cambios, tres estrategias usadas en forma común son la estrategia de cambio forzado, la estrategia de cambio educativo y una estrategia de cambio racional o destaca el interés propio.  

UNA ESTRATEGIA DE CAMBIO FORZADO implica dar órdenes y hacer que éstas se cumplan; esta estrategia tiene la ventaja de ser rápida, pero se caracteriza por un compromiso escaso y mucha resistencia.

LA ESTRATEGIA DE CAMBIO EDUCATIVO es la que presenta información para convencer al personal de la necesidad de cambio. La desventaja de una estrategia de cambio educativo es que la implantación se vuelve lenta y difícil; sin embargo, este tipo de estrategia genera un mayor compromiso y menor resistencia que la estrategia de cambio forzado. Por ultimo 

LA 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 por sonal; cuando este recurso es exitoso, la implantación de la estrategia puede ser relativamente fácil; sin embargo; los cambios de implantación raras veces benefician a todos. La Estrategia de Cambio Racional es la más atractiva, por lo que este método se analizará con mayor detalle. Los Gerentes aumentan la probabilidad de implantar con éxito el cambio al diseñar de manera cuidadosa las etapas del cambio.

JACK DUNCAN describió una estrategia racional o que destaca el interés propio integrado por cuatro pasos. En primer lugar, se invita a los empleados a participar en el proceso de cambio y en los detalles de la transición; la participación permite a todos dar opiniones, sentirse parte del proceso de cambio e identificar sus intereses propios respecto al cambio recomendado. En segundo lugar, se requiere cierta motivación o incentivo al cambio; el interés propio es el motivador más importante. En tercer lugar, la comunicación es necesaria para que las personas entiendan el propósito de los cambios.  

 El cuarto paso, consiste en dar y recibir retroalimentación; todos disfrutan sabiendo como van las cosas y el progreso que se ha logrado. 

IGOR ANSOFF resumió la necesidad que tiene la estrategia de manejar la resistencia al cambio de la siguiente manera: 

La observación de las transiciones históricas de una orientación a otra muestra que, si no se manejan adecuadamente, el proceso se convierte en un conflicto prolongado y costoso tanto en términos humanos como financieros. El manejo de la resistencia comprende la detección del foco de resistencia y su intensidad. En segundo lugar, implica la eliminación de la resistencia innecesaria ocasionada por las percepciones inadecuadas y la inseguridad. En tercer lugar, entraña la formación de la base de poder necesaria para garantizar el apoyo del cambio. En cuarto lugar, exige la planeación del proceso de cambio. Por último, requiere la vigilancia y el control de la resistencia durante el proceso de cambio. 

MANEJO DEL MEDIO AMBIENTE NATURAL

Los asuntos relacionados con el medio ambiente natural y la lucha por obtener utilidades afectan todas las funciones de negocios; no obstante, tanto los empleados como los consumidores muestran antipatía hacia las egresas que toman más de lo que dan al medio ambiente natural; del mismo modo, las personas aprecian en forma especial a las empresas que llevan a cabo sus operaciones de tal manera que mejoran al medio ambiente natural en vez de dañarlo.

El Departamento de Justicia de Estados Unidos emitió en fecha reciente nuevas directrices para las empresas con el propósito de descubrir las acciones dañinas para el medio ambiente natural de parte de sus Gerentes y empleados sin exponerse a si mismas a una potencial responsabilidad criminal. 

MONSANTO, importante Empresa Química de Estados Unidos, es un ejemplo excelente de una empresa que protege el medio ambiente natural. Su lema es “cero derrames, cero escapes, cero incidentes y cero excusas”. 

Los años noventa se recuerdan como la década del medio ambiente natural. La tierra se ha convertido en participante de los intereses de todas las empresas. Los consumidores tienen mucho interés en que las empresas conserven el equilibrio ecológico de la naturaleza y fomenten un medio ambiente natural limpio y saludable. Según indica la perspectiva del medio ambiente natural, en la actualidad un creciente número de empresas adquieren su propia fuente de energía independiente y no contaminante. Esta Estrategia contrasta con la compra de electricidad a grandes empresas de servicio público que contaminan con la quema de carbón. El reto ecológico que enfrentan todas las empresas requiere que los Gerentes formulen estrategias para mantener y conservar los recursos naturales y controlar la contaminación. Entre los problemas especiales en relación con el medio ambiente natural están la disminución de la capa de ozono, el calentamiento global del planeta, el deterioro de la selva tropical, la destrucción del hábitat de los animales, la protección de las especies en peligro de extinción, el desarrollo de productos y empaque biodegradables, el manejo de los desperdicios, el aire limpio, el agua limpia, la erosión, la destrucción de los recursos naturales y el control de la contaminación. Las empresas diseñan con mayor frecuencia líneas de productos ecológicos que son biodegradables o que se fabrican a base de productos reciclados. Los productos ecológicos se venden bien. 

CREACION DE UNA CULTURA ORGANIZACIONAL DE APOYO A LAS ESTRATEGIAS 

Los Estrategas deben tratar de conservar, destacar y fomentar los aspectos de la cultura organizacional de la empresa que apoyen las nuevas estrategias propuestas. Los aspectos de la cultura organizacional existente que sean antagónicos a la estrategia propuesta se deben identificar y cambiar. Gran parte de la investigación indica que las fuerzas competitivas dictan las nuevas estrategias, las cuales se orientan comúnmente hacia el mercado. Por este motivo, cambiar la cultura organizacional de una empresa para que se adapte a una nueva estrategia es más eficaz que cambiar una estrategia para que se adapte a la cultura organizacional existente. Entre las técnicas disponibles para modificar la cultura organizacional de una empresa están el reclutamiento, la capacitación, la transferencia, la promoción, la reestructuración del diseño de una empresa, el cambio de roles y el reforzamiento positivo. 

JACK DUNCAN describió la triangulación como una técnica de métodos múltiples eficaz para estudiar y alterar la cultura organizacional de una empresa. La triangulación incluye el uso combinado de la observación detallada, los cuestionarios autoaplicados y las entrevistas personales para determinar la naturaleza de la cultura organizacional de una empresa. El proceso de Triangulación revela los cambios que se deben realizar en la cultura organizacional de una empresa para beneficiar a la estrategia.

SCHEIN indicó que los siguientes elementos son los más útiles para vincular la cultura organizacional con la estrategia: 

1. Las declaraciones formales de la filosofía, los organigramas, los credos, los materiales usados para el reclutamiento y la selección y la socialización.


2. El Diseño de espacios físicos, fachados y edificios. 

3. El cambio deliberado de roles, la enseñanza y la capacitación por los lideres. 

4. Un sistema de recompensa estatus explicito, criterios de promoción. 

5. Historias, leyendas, mitos y parábolas sobre personas y acontecimientos clave. 

6. Aquello a lo que los lideres ponen atención, miden y controlan. 

7. Las reacciones del líder a los incidentes importantes y a las crisis de la empresa. 

8. La manera en que la empresa ha sido diseñada y estructurada. 

9. Los Sistemas y Procedimientos corporativo. 

10. Los criterios utilizados para el Reclutamiento, la selección, la promoción, la nivelación y la jubilación del personal.      

ASUNTOS RELACIONADOS CON LA PRODUCCION Y LAS OPERACIONES EN LA IMPLANTACION DE LAS ESTRATEGIAS. 

Las capacidades, las limitaciones y las políticas de la producción y las operaciones mejoran u obstaculizan en forma significativa el logro de los objetivos. Los procesos de producción constituyen comúnmente más del 70 % de los activos totales de una empresa. Gran parte del proceso de implantación de la estrategia se lleva a cabo en el sitio de producción. Las dediciones relacionadas con la producción en cuanto al tamaño y la ubicación de la fabrica, el diseño de productos, la selección del equipo, el tipo de herramientas, el tamaño del inventario, el control del inventario, el control de calidad, el control de costos, el uso de normas, la especialización de los trabajos, la capacitación de los empleados, la utilización de equipos y recursos, el embarque y el empaque, así como la innovación tecnológica ejercen un enorme impacto en el éxito o el fracaso de las actividades de implantación de la estrategia. Para las Empresas con tecnología de vanguardia, los costos de producción son tan importantes como la flexibilidad de la producción porque se requieren a menudo cambios importantes en los productos. Las industrias como la Biogenética y la de plásticos dependen de sistemas de producción que sean lo suficientemente flexibles para permitir cambios frecuentes y la introducción rápida de nuevos productos. Un artículo de la HARVARD BUSINESS REVIEW explicó el motivo por el que algunas empresas se meten en problemas:  

Se dan cuenta demasiado tarde de que un cambio en la estrategia de productos modifica las tareas de un sistema de producción. Estas tareas que se establecen en términos de requerimientos de costos, flexibilidad del producto, flexibilidad de volumen, rendimiento del producto y consistencia del producto, determinan cuáles son las políticas de manufactura apropiadas. Conforme las estrategias cambian con el tiempo, también deben cambiar las políticas de producción que abarcan la ubicación y el tamaño de las instalaciones de producción, la selección de los procesos de manufactura, el grado de integración vertical de cada instalación de manufactura, el uso de unidades de I y D, el control del sistema de producción y la licencia de la tecnología. Una practica común de la Gerencia, la capacitación cruzada de los empleados, facilita la implantación de la estrategia y rinde muchos beneficios. Los empleados adquieren mayor comprensión de la empresa en general y contribuyen con mejores ideas en las sesiones de planeación; no obstante, los Gerentes de producción y operaciones necesitan darse cuenta que la capacitación cruzada de los empleados podría generar problemas en relación con los siguientes asuntos: 

1. Impulsa a los Gerentes hacia el desempeño de roles que destacan la consejería y capacitación personal más que la dirección y la vigilancia del cumplimiento de las tareas. 

2. Exige considerables inversiones en capacitación e incentivos. 

3. Requiere mucho tiempo. 

4. Los Empleados capacitados resienten que los empleados no capacitados aprendan a realizar sus trabajos. 

5. Los Empleados de mayor edad podrían no desear aprender nuevas habilidades. 

ASUNTOS RELACIONADOS CON EL FACTOR HUMANO EN LA IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS. 

El trabajo del Gerente de Recursos Humanos cambia con rapidez conforme las empresas siguen reduciendo sus tamaños y reorganizándose. Las responsabilidades estratégicas del Gerente de Recursos Humanos incluye la evaluación de las necesidades de reclutamiento de personal y de los costos de las alternativas de estrategias propuestas durante la formulación y el diseño del plan de reclutamiento con el propósito de implantar las estrategias con eficacia. Este plan debe tomar en cuenta la mejor forma de manejar los costos en aumento de los seguros de gastos médicos. Los gastos de los patrones en la cobertura de la atención médica consumen un promedio del 26 % de las utilidades netas de las empresas, aun cuando la mayoría de las empresas ahora requieren que los empleados paguen parte de sus primas de seguros de gastos médicos. El plan debe incluir también la forma de motivar a los Gerentes y Empleados durante el tiempo en que los despidos son frecuentes y las cargas de trabajo son fuertes. El Departamento de Recursos Humanos debe diseñar incentivos de desempeño que vinculen de manera definida el desempeño y la remuneración con las estrategias. El proceso de otorgar poder a los Gerentes y Empleados a través de su participación en las actividades de dirección estratégica rinde los mayores beneficios cuando todos los miembros de la empresa comprenden con claridad la forma en que se beneficiarán personalmente si la empresa logra un buen rendimiento. 

Una nueva responsabilidad estratégica importante de los Gerentes de Recursos Humanos consiste en relacionar a la empresa con los beneficios personales. Entre otras responsabilidades nuevas de los Gerentes de Recursos Humanos están el establecimiento y la administración de un PLAN DE PROPIEDAD DE ACCIONES PARA LOS EMPLEADOS (PPAE), la institución de una política eficaz de guarderías infantiles y la concesión de liderazgo a los Gerentes y empleados de tal manera que puedan equilibrar el trabajo y la familia. Un sistema bien diseñado de dirección estratégica podría fallar si se diera atención insuficiente a la dimensión del factor humano. Los problemas de recursos humanos que surgen cuando las empresas implantan estrategias se deben a una de tres causas: 

1) La ruptura de las estructuras sociales y políticas. 

2) La incapacidad de relacionar las aptitudes de los individuos con las tareas de implantación. y 

3) El apoyo insuficiente de la Gerencia de alto nivel hacia las actividades de implantación. 

La implantación de la estrategia representa una amenaza para muchos Gerentes y empleados de una empresa, ya que esperan y establecen nuevas relaciones de poder y de estatus; se desconocen los valores, las creencias y las prioridades de los nuevos grupos formales e informales; los Gerentes y empleados podrían presentar un comportamiento de resistencia debido a que sus roles, prerrogativa y poder cambian en la empresa, la ruptura de las estructuras sociales y políticas que acompaña a la ejecución de la estrategia se debe detectar y considerar durante la formulación de la estrategia y manejar durante la implantación de la estrategia. Un asunto relacionado con la vinculación de los Gerentes con la estrategia es que los trabajos tienen responsabilidades específicas y relativamente estáticas, aunque los Gerentes sean dinámicos en su desarrollo personal. Entre los métodos usados  de manera común para vincular a los Gerentes con las estrategias que se implantarán están la transferencia de Gerentes, el diseño de talleres de liderazgo, el ofrecimiento de actividades de desarrollo de carreras, las promociones, la ampliación y el enriquecimiento del trabajo. Diversas guías de acción ayudan a que las relaciones humanas faciliten las actividades de implantación de la estrategia en vez de obstaculizarlas. En forma especifica, los Gerentes deben conversar y hacer muchas preguntas informales para mantenerse al tanto del avance de las cosas y saber cuándo intervenir. Los Gerentes estimulan el apoyo a las actividades de implantación de la estrategia dando pocas órdenes, anunciando algunas decisiones, realizando sobre todo preguntas informales y tratando de explorar y explicar hasta que surja un consenso. Los esfuerzos clave que sean exitosos deben recompensarse de manera generosa y visible. 

Es sorprendente que durante la formulación de la estrategia no se tomen en cuenta los valores y las habilidades individuales necesarias para la implantación de la estrategia. Es raro que una empresa que selecciona nuevas estrategias o modifica en forma significativa las ya existentes asigne al personal corporativo y de línea adecuado en los puestos correctos para la implantación exitosa de la estrategia. La necesidad de relacionar las aptitudes individuales con las tareas de implantación de la estrategia se debe analizar en la selección de la estrategia. El apoyo inadecuado de los estrategas en las actividades de implantación debilita con frecuencia el éxito corporativo. Los directores generales, los propietarios de pequeñas empresas y los directores de oficinas gubernamentales deben comprometerse de modo personal con la implantación de la estrategia y expresar este compromiso abiertamente.  Las declaraciones formales de los estrategas sobre la importancia de la dirección estratégica deben ser congruentes con los apoyos y las recompensas reales otorgadas por las actividades realizadas y los objetivos logrados; de otro modo, la Tensión creada por la incongruencia podría generar incertidumbre entre los Gerentes y empleados en todos los niveles. 

Quizá el mejor método para evitar y resolver los problemas de recursos humanos en la dirección estratégica sea estimular en forma activa la participación en el proceso de gerentes y empleados como sea posible. Aunque requiere tiempo, este método favorece la comprensión, confianza, compromiso y propiedad, además de reducir el resentimiento y la hostilidad. El potencial verdadero de la formulación y la implantación de la estrategia reside en el personal.

IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA EN ASUNTOS RELACIONADOS CON MERCADOTECNIA 

Diversas variables afectan el éxito o el fracaso de la implantación de la estrategia. Algunos ejemplos de decisiones relacionados con mercadotecnia que podrían requerir políticas son los siguientes: 

1) Usar distribuidores exclusivos o canales múltiples de distribución. 

2) Recurrir a la publicidad por televisión en forma intensa, ligera o nula. 

3) Limitar (o no) la cantidad de negocios realizados con un solo cliente. 

4) Ser un Líder en precios o un imitador de precios. 

5) Ofrecer una garantía completa o limitada.

6) Recompensar al personal ofreciendo sólo un salario, solo comisiones o una combinación de ambos. 

7) Anunciar los productos en línea o no. 

Un asunto de MERCADOTECNIA de interés creciente para los consumidores actuales es el grado en el que las empresas detectan los movimientos de las personas por Internet, incluso tienen la capacidad de identificar a un individuo por su nombre y su dirección de correo electrónico. Los recorridos de las personas por Internet ya no son anónimos, como mucha gente cree. 

La investigación realizada recientemente indica que las empresas invirtieron 27 % del total de gastos en publicidad durante el 2002 en anuncios a través de la red, cifra superior al 17 % de 1999;  el incremento de la participación en el mercado de la publicidad a través de la red ocurrirá a expensas de todos los demás medios de comunicación. Los periódicos, la radio, las revistas, la televisión y la sección amarilla de la guía telefónica están preocupados desde haces mucho tiempo por los rivales en línea que desvían los dólares que se obtienen en publicidad. Esta cantidad suma ahora en total de 600 mil millones de dólares en gastos de publicidad de empresas que se desvían cada año hacia los medios en línea. Dos variables son de importancia primordial para la implantación de la estrategia. La segmentación del mercado y el posicionamiento de productos. La segmentación del mercado y el posicionamiento de productos son considerados como las contribuciones más importantes de la mercadotecnia a la dirección estratégica. 

SEGMENTACION DEL MERCADO

La segmentación del mercado se utilizaron mucha frecuencia en la implantación de estrategias, sobre todo en pequeñas empresas y especializadas. La segmentación del mercado se define como la subdivisión de un mercado en grupos menores y diferentes de clientes según sus necesidades y hábitos de compras. La segmentación del mercado es una variable importante en la implantación de la estrategia al menos por tres motivos importantes. En primer lugar, estrategias como el desarrollo de mercados, el desarrollo de productos, la penetración en el mercado y la diversificación requieren el incremento de las ventas por medio de nuevos mercados y productos. Para implantar estas estrategias con éxito, se necesitan métodos nuevos o mejorados de segmentación del mercado. En segundo lugar, ésta permite a una empresa operar con recursos limitados por que ya no requiere producción, distribución ni publicidad masivas; además, le permite competir con éxito contra una empresa grande ya que aumenta al máximo las utilidades por unidad y las ventas por segmento. Por último, las decisiones en cuanto a la segmentación del mercado afecta en forma directa las VARIABLES DE LA MEZCVLA DE MERCADOTECNIA: PRODUCTO, PLAZA, PROMOCION Y PRECIO. 

Por ejemplo, SNACK WELLS, una empresa pionera en bocaditos bajo en grasa a uno de gran sabor como parte de su nueva estrategia de segmentación en el mercado. La nueva estrategia de segmentación del mercado mas drástica es quizá la que se orienta hacia los gustos regionales. Muchas empresas, desde Mc Donalds hasta General Motors, modifican cada vez más sus productos para satisfacer las distintas preferencias regionales que existen en Estados Unidos. CAMPBELL’S tiene una versión más condimentada de su sopa de queso para el sureste y BURGER KING ofrece burritos como desayuno en NEWMEXICO, pero no en South Carolina. Las bases geográficas y demográficas para la segmentación del mercado son las que se emplean con mayor frecuencia.- La evaluación de los segmentos potenciales del mercado exige a los estrategas la determinación de las características y las necesidades de los consumidores, el análisis de las similitudes y la diferencia de los consumidores y el diseño de perfiles de grupos de consumidores. La segmentación de los mercados de consumo es mas sencilla y fácil que la segmentación de los mercados industriales por que los productos industriales, como circuitos electrónicos y apagadores, tienen múltiples aplicaciones y se dirigen a diversos grupos de clientes. La segmentación es un procedimiento clave para la vinculación de la oferta con la demanda, la cual es uno de los problemas mas difícil del servicio al cliente. La segmentación revela con frecuencia que las grandes fluctuaciones al azar de la demanda consisten en realidad en varios patrones pequeños, previsibles y controlables. El relacionar la oferta con la demanda le permite a las fábricas producir los niveles deseados sin cambios adicionales, tiempo extra ni contratación insuficiente y, además, reduce al mínimo el número y la severidad del desabastecimiento; por ejemplo, la demanda de habitaciones de hotel depende de los turistas extranjeros, las personas de negocios y las vacaciones. Sin embargo, el hecho de concentrarme en estos tres segmentos del mercado de manera independiente facilita a las empresas la predicción eficaz de la oferta y la demanda en general. Los bancos ahora segmentan los marcados para incrementar la eficacia. Anne More, Presidente de una empresa de consultoría bancaria de Atlanta, comenta: “Uno esta perdido si no segmenta el mercado”. Según indica la perspectiva del comercio electrónico, el Internet facilita la segmentación del mercado en la actualidad por que los consumidores forman de manera natural “comunidades” en la red. 

POSICIONAMIENTO DE PRODUCTOS. 

Después de segmentar los mercados de tal manera que la empresa tenga la posibilidad de detectar grupos de clientes específicos, el siguiente paso consiste en descubrir lo que los clientes desean y esperan; esto requiere análisis e investigación. En un error grave asumir que la empresa conoce lo que los clientes desean y esperan. Innumerables estudios revelan grandes diferencias entre la forma en que los clientes definen el servicio y clasifican la importancia de diversas actividades de servicio y la manera en que los productores consideran los servicios. Muchas empresas han tenido éxito al llenar la brecha entre lo que los clientes y los productores juzgan como un buen servicio.

Lo que el cliente estima como un buen servicio es primordial, no así lo que el productor cree que debe ser el servicio. La identificación de los clientes clave, a quienes se dirigirán las actividades de mercadotecnia, es el paso inicial para decidir la manera de satisfacer las necesidades y los deseos de grupos de consumidores específicos. El posicionamiento de productos se utiliza frecuentemente con este propósito. El posicionamiento de productos entraña el diseño de representaciones esquemáticas que reflejan la forma en que los productos y servicios de una empresa se comparan con los de sus competidores en las dimensiones más importantes para lograr el éxito en la industria. Los pasos siguientes son necesarios para el POSICIONAMIENTO DE PORDUCTOS:

1. Seleccionar los criterios clave para diferenciar con eficacia los productos o servicios en la industria. 

2. Elaborar un mapa de dos dimensiones para el posicionamiento de productos con criterios       específicos para cada eje. 

3. Registrar los productos o servicios de los competidores principales en la matriz de cuatro       cuadrantes elaborada. 

4. Identificar las áreas en el mapa de posicionamiento donde los productos o servicios de la      empresa podrían ser mas competitivos en el mercado meta. Buscar áreas vacantes (nichos). 

5. Diseñar un plan de mercadotecnia para posicionar los productos o servicios de la empresa de manera adecuada.

Puesto que sólo dos criterios se pueden examinar en un mapa de posicionamiento de productos, es necesario elaborar muchos mapas para evaluar distintos procedimientos para la implantación de la estrategia. La escala de dimensiones múltiples se podría utilizar para examinar tres o más criterios en forma simultanea, pero esta técnica requiere apoyo de computo. 

ALGUNAS REGLAS PARA EL USO DEL POSICIONAMIENTO DE PRODUCTOS COMO UNA HERRAMIENTA PARA LA IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA SON LAS SIGUIENTES: 

1.   Buscar el hueco o nicho vacante. La mejor oportunidad estratégica podría ser un segmento no atendido. 

2. No ocupar segmentos ajenos. Cualquier ventaja por ocupar un segmento ajeno (como un mercado meta más grande) es contrarrestada por la incapacidad de satisfacer el segmento. En términos de teoría de la decisión, lo que se intenta evitar es sub optimizar por atender a más de una función meta. 

3. No servir a dos segmentos con la misma estrategia. Por lo general, una estrategia que ha tenido éxito en un segmento que debe transferirse de forma directa a otro segmento. 

4. No posicionarse en medio del mapa, pues el centro representa comúnmente una estrategia que no posee características distintivas. Esta regla varía según el número de competidores; por ejemplo, cuando sólo existen dos competidores, como en las elecciones presidenciales de Estados Unidos, el centro se convierte en la posición estratégica preferida. 

Una estrategia eficaz para el posicionamiento de productos cumple dos criterios: 

1) Distingue a una empresa de sus competidores. y 

2) Hace que los consumidores esperen un servicio ligeramente inferior al que la empresa ofrece. 

Las empresas no deben crear expectativas superiores al servicio que ella misma proporciona. NETWORK EQUIPMENT TECNOLOGY es ejemplo de una empresa que mantiene las expectativas de los clientes un poco por debajo del desempeño percibido. 

Este es un reto constante para los comerciantes. Las Empresas deben informar a los clientes sobre lo que deben esperar y después superar la promesa, es decir, ¡Prometer menos y entregar más! 

Implantación de la estrategia
ASUNTOS RELACIONADOS CON FINANZAS Y CONTABILIDAD. INVESTIGACION Y DESARROLLO Y SISTEMAS DE INFORMACION DE LA GERENCIA. REVISION, EVALUACION Y CONTROL DE LA ESTRATEGIA.

IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA EN ASUNTOS RELACIONADOS CON FINANZAS Y CONTBILIDAD. 

En esta parte, examinamos varios conceptos sobre finanzas y contabilidad que son fundamentales para implantar la estrategia: adquisición del capital necesario, elaboración de estados financieros pro forma, preparación de presupuestos financieros y evaluación del valor de una empresa. 

ALGUNOS EJEMPLOS DE DESICIONES QUE PODRIAN REQUERIR POLITICAS DE FINANZAS Y CONTABILIDAD SON: 

1. Obtener capital por medio de deuda a corto plazo, deuda a largo plazo, acciones preferentes o acciones ordinarias. 

2. Rentar o comprar activos fijos. 

3. Determinar una proporción de pago de dividendos apropiada. 

4. Utilizar un método UEPS (ultimas entradas, primeras salidas), PEPS (primeras entradas, primeras salidas) o de contabilización a valor de mercado. 

5. Prolongar el tiempo de las cuentas por cobrar. 

6. Establecer cierto porcentaje de descuento en las cuentas dentro de un periodo específico de tiempo. 

7. Determinar la cantidad de efectivos disponibles. 

ADQUISICION DE CAPITAL PARA IMPLANTAR ESTRATEGIAS. 

La implantación exitosa de la estrategia exige a menudo capital adicional. Dos fuentes básicas de capital para una empresa son la deuda y el capital contable, además de las utilidades netas de las operaciones y de la venta de activos. La determinación de una combinación apropiada de deuda y capital contable en la estructura de capital de una empresa es vital para lograr una implantación de la estrategia con éxito. 

UN ANALISIS DE GANANCIAS POR ACCION SOBRE GANANCIAS ANTES DE INTERESES E IMPUESTOS (GPA/GAII) es la técnica más común para determinar si la deuda, la emisión de acciones es la mejor alternativa para obtener capital con el propósito de implantar las estrategias. Esta técnica requiere una evaluación del impacto que el financiamiento a través de la deuda o de las acciones ejerce sobre las utilidades por acción bajo varios supuestos en cuanto a las GAII. 

En teoría, una empresa debe tener deuda en su estructura de capital al incrementar su rendimiento sobre la inversión por medio de la aplicación de la deuda a productos y proyectos ganando más que el costo de la deuda. En periodos de utilidades escasas, demasiada deuda en la estructura de capital de una podría perjudicar el rendimiento de los accionistas y poner en riesgo la supervivencia de la empresa. Las obligaciones de deuda fija deben cumplirse por lo general, a pesar de las circunstancias. Esto no significa que las emisiones de acciones sean siempre mejores que la deuda para la obtención de capital. Algunas desventajas de las emisiones de acciones son la dilución de la propiedad, un efecto sobre el precio de las acciones y la necesidad de compartir las utilidades futuras con todos los nuevos accionistas.  

ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA 

El análisis de los estados financieros pro-forma (proyectados) es una técnica fundamental para la implantación de la estrategia ya que permite a una empresa evaluar los resultados esperados de diversas acciones y métodos. Este tipo de análisis se emplea para pronosticar el impacto de distintas decisiones de implantación (por ejemplo, aumentar los gastos de promoción en 50% para apoyar una estrategia de desarrollo de mercados, incrementar los salarios en 25% para apoyar una estrategia de penetración en el mercado, aumentar los gastos en I y D en 70% para apoyar el desarrollo de productos o vender un millón de dólares en acciones comunes con la finalidad de obtener capital para la diversificación). Casi todas las instrucciones financieras requieren el pronóstico del balance general de por lo menos tres años siempre que una empresa solicita capital. Un estado de resultados y un balance general pro forma permiten a una empresa calcular las razones financieras proyectadas en diversos escenarios de implantación de la estrategia. Las razones financieras proporcionan información valiosa sobre la viabilidad de diversos métodos de implantación de la estrategia cuando se comparan con las razones de años anteriores y con los promedios de la industria.

En la actualidad, las empresas son mucho mas diligentes en la preparación de estados financieros pro forma para pronosticar “en forma razonable más que optimista” los gastos y utilidades futuros, ya que tienen más cuidado de no proporcionar información errónea a los accionistas ni a otros participantes en los intereses de la empresa, sobre todo, después del escándalo relacionado con la contabilidad y el colapso de ENRON. 

SE REQUIEREN SEIS (06) PASOS PARA LLEVAR A CABO UN ANALISIS FINANCIERO PRO FORMA: 

1. Elaborar el estado de resultados pro forma antes del balance general. Comenzar con un       pronostico de ventas tan exacto como sea posible.

2. Usar el método de porcentaje de ventas para pronosticar el costo de ventas (CV) y los rubros de  gastos    en   el   estado  de  resultados;   por ejemplo, si el CV es el 70% de las ventas en el año anterior, entonces se debe utilizar el mismo porcentaje para calcular el CV del año siguiente,  a  menos  que  exista  un  motivo  para  usar  un  porcentaje  distinto.  Los renglones como interés, dividendos e impuestos deben tratarse en forma independiente y no se pueden pronosticar con el método del porcentaje de ventas. 

3. Calcular el ingreso neto pronosticado. 

4.   Restar del ingreso neto cualquier dividendo a pagar y sumar el ingreso neto resultante a las utilidades retenidas.  Reflejar las utilidades retenidas totales tanto en el estado de resultados como  en  el  balance general,  por  que  este  rubro  es  el vinculo clave entre los dos estado pro forma.

5. Pronosticar los rubros del balance general, comenzando con las utilidades retenidas y pronosticando  después  el  capital  contable  de  los accionistas,  los pasivos  a  largo  plazo, los pasivos   circulantes,   los pasivos totales,  los activos totales,  los activos   fijos  y   los   activos circulantes  (en ese orden).  Utilizar  la  cuenta  de  efectivo  como  la  cifra de balance, es decir, utilizar  la  cuenta de  efectivo para  sumar los activos con los pasivos y  el valor neto y después realizar  los  ajustes  adecuados; por ejemplo, si la cantidad de efectivo necesaria para      equilibrar los  estados  es  demasiado  pequeña  (o demasiado grande),   se  deberán  realizar los cambios adecuados  para  solicitar  mas  (o menos)  dinero en   préstamo  que  lo  planeado.    

6. Realizar una lista de comentarios (observaciones) sobre los estados pro forma. Cada vez que se realice un cambio significativo en un rubro de un año anterior, es necesario dar una explicación (hacer una observación). Las observaciones son importantes por que de otro modo los estados pro forma no significan nada.   

PRESUPUESTOS FINANCIEROS 

Un presupuesto financiero es un documento que detalla la manera en que la empresa obtendrá fondos y los gastará durante un periodo específico de tiempo. Los presupuestos anuales son los más comunes, aunque el periodo para un presupuesto varía de un día a más de 10 años. En forma básica, la elaboración de presupuestos financiero es un método para especificar lo que se debe hacer con el propósito de completar la implantación de la estrategia con éxito. La elaboración de presupuestos financieros no debe ser considerada como una herramienta para limitar los gastos, sino más bien como un método para obtener el uso más productivo y rentable de los recursos de una empresa. Los presupuestos financieros son vistos como la distribución planeada de los recursos de una empresa con base en los pronósticos futuros. 

Existen tantos tipos diferentes de presupuestos financieros como de empresas. Algunos tipos comunes de presupuestos son los de capital, los operativos, los de ventas, los de utilidades, los presupuestos de fábrica, los de capital, los de gastos, los de divisiones, los variables, los flexibles y los fijos. Cuando una empresa experimenta dificultades financieras, los presupuestos son importantes en particular para dirigir la implantación de la estrategia. 

EVALUACION DEL VALOR DE UNA EMPRESA

La evaluación del valor de una empresa es vital para la implantación de la estrategia por que las estrategias de integración, intensivas y de diversificación se implantan a menudo por medio de la adquisición de otras empresas. Otras estrategias, como el recorte de gastos y la enajenación, dan como resultado la venta de una división de una empresa o de la empresa misma. Miles de transacciones de compra o venta de empresas ocurren cada año en Estados Unidos. En todos estos casos, es necesario establecer el valor financiero o valor en efectivo de una empresa para implantar las estrategias con éxito. Los diversos métodos para determinar el valor de una empresa se agrupan en tres procedimientos principales: lo que una empresa posee, lo que una empresa gana o lo que una empresa generará en el mercado. Sin embargo, es importante reconocer que la valuación no es una ciencia exacta. La Valuación de una empresa se basa en hechos financieros, pero el sentido común y el juicio intuitivo deben formar parte del proceso. Es difícil asignar un valor monetario a ciertos factores, como una base de clientes leales, una historia de crecimiento, demandas legales pendientes, empleados dedicados, una renta favorable, una clasificación crediticia baja o buenas patentes, que podrían no estar reflejados en los estados financieros de una empresa. Además, los distintos métodos de valuación darán totales diferentes del valor de una empresa y ningún método prescrito es el mejor para una situación determinada. La evaluación del valor de una empresa requiere en verdad habilidades tanto cualitativas como cuantitativas. 

DECISION DE COTIZAR EN LA BOLSA 

La decisión de cotizar en la bolsa significa vender un porcentaje de la empresa a otros con el propósito de obtener capital; como consecuencia, se diluye el control de la empresa por los propietarios. La decisión de cotizar en la bolsa no es recomendable para empresas con menos de diez millones de dólares en ventas, porque los costos iniciales podrían ser demasiado altos para que la empresa generara el flujo de efectivo suficiente y que cotizar en la bolsa valiera la pena. Un dólar de cada cuatro es el costo total promedio que se paga a abogados, contadoras y aseguradoras cuando una emisión inicial de acciones es inferior a un millón de dólares; un dólar de cada veinte cubrirá estos costos para emisiones superiores a veinte millones de dólares. Además de los costos iniciales que participan en una oferta de acciones, existen costos y obligaciones relacionadas con el informe y la Gerencia en una empresa de propiedad publica. Para las empresas que tienen ventas superiores a diez millones de dólares, la decisión de cotizar en la bolsa ofrece ventajas importantes: permite a la empresa obtener capital para el desarrollo de nuevos productos, la construcción de fabricas, la expansión, el crecimiento y la comercialización de productos y servicios con mayor eficacia.  

IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA EN ASUNTOS RELACIONADOS CON INVESTIGACION Y DESARROLLO (I y D) 

El personal de Investigación y Desarrollo (I y D) desempeña un papel integral en la implantación de la estrategia. Estos empleados se encargan por lo general del desarrollo de nuevos productos y del mejoramiento de productos viejos, de tal manera que la implantación de la estrategia se lleva a cabo con eficacia. Los empleados y Gerentes de I y D realizar tareas que incluyen la transferencia de tecnología compleja, la adaptación de los procesos a las materias primas y los mercados locales y la modificación de los productos según los gastos y especificaciones particulares. Las estrategias como el desarrollo de productos, la penetración en el mercado y la diversificación concéntrica requieren el desarrollo exitoso de nuevos productos y el mejoramiento significativo de los productos viejos; sin embargo, el nivel de apoyo de la Gerencia a la I y D de está limitado por la disponibilidad de los recursos. Las mejoras tecnológicas que afectan a los productos y servicios de consumo e industriales acortan los ciclos de vida de los productos. Las empresas de casi todas las industrias dependen del desarrollo de nuevos productos y servicios para estimular la rentabilidad y el crecimiento; no obstante, las empresas estadounidenses planean incrementar los gastos en I y D sólo en 2.2% en el 2002, en comparación con los incrementos del 5. 4% en el 2001 y 10. 8% en el 2000. Algunas empresas como 3M, planean mantener sus gastos de I y D en 6% de las ventas a pesar de una economía débil y a la disminución de las utilidades. 

Las encuestas sugieren que las empresas más exitosas utilizan una estrategia de I y D que vincula las oportunidades externas con las fortalezas internas y que se relaciona con los objetivos. Las políticas de I y D bien formuladas relacionan las oportunidades del mercado con las capacidades internas y fomentan las actividades de implantación de la estrategia para: 

1. Destacar la mejora de Productos o procesos. 

2. Hacer hincapié en la investigación básica o aplicada. 

3. Ser lideres o seguidores en I y D 

4. Desarrollar la robótica en los procesos de tipo manual. 

5. Invertir una suma elevada, promedio o escasa de dinero en I y D. 

6. Llevar a cabo la I y D dentro de la empresa o contratar la I y D de empresas externas.  

7. Emplear investigadores Universitarios o investigadores del sector privado. 

Los departamentos de I y D y otros departamentos funcionales deben establecer interacciones eficaces para implantar distintos tipos de estrategias genéricas de negocios. Los conflictos entre mercadotecnia, finanzas y contabilidad, I y D y sistemas de información se reducen al mínimo por medio del establecimiento de políticas y objetivos definidos. Varias empresas en Estados Unidos de servicios públicos, de energía y automotrices utilizan sus departamentos de I y D para determinar el modo de reducir con eficacia sus emisiones de gas. Muchas Empresas luchan con la decisión de adquirir la habilidad en I y D de empresas externas o de desarrollar habilidades internas en I y D.  

Los siguientes indicadores podrían ser útiles para tomar esta decisión:  

1. Si la velocidad del progreso técnico es lenta, la tasa de crecimiento del mercado es moderada y existen barreras significativas para nuevos ingresos potenciales, entonces la solución preferida es llevar a cabo la I y D dentro de la empresa. El motivo es que la I y D, si tiene éxito, dará como resultado el monopolio de un producto o proceso temporal que la empresa podría explotar

2. Si la tecnología cambia con rapidez el mercado crece con lentitud, entonces una actividad importante de I y D seria muy riesgosa porque podría conducir al desarrollo de una tecnología obsoleta o de una tecnología para la que no existe mercado. 

3. Si la tecnología cambia con lentitud, pero el crecimiento del mercado es acelerado, por lo general no existe tiempo suficiente para llevar a cabo el desarrollo dentro de la empresa. La estrategia prescrita es obtener la habilidad en I y D ya sea de manera exclusiva o no, de una empresa externa. 

4. si tanto el progreso técnico como el crecimiento del mercado son rápidos, la habilidad en I y D se debe obtener a través de la adquisición de una empresa bien establecida en la industria.   

IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA EN ASUNTOS RELACIONADOS CON LOS SISTEMAS DE INFORMACION DE LA GERENCIA (SIG) 

Las organizaciones que reúnen, integran y evalúan la información externa e interna con mayor eficacia obtienen ventaja competitiva sobre otras organizaciones. El reconocimiento de la importancia de contar con un Sistema de Información de la Gerencia (SIG) eficaz no será una opción en el futuro, sino un requisito, pues la información es la base para la comprensión en una empresa. En muchas industrias, la información se convierte en el factor mas importante que distingue a las organizaciones exitosas de las no exitosas. El proceso de dirección estratégica se facilita en gran manera en empresa que cuentan con un sistema de información eficaz. Muchas organizaciones establecen un nuevo procedimiento para sus sistemas de información, esto es, uno que combina el conocimiento tecnológico de los expertos en cómputo con la visión de la Gerencia de alto nivel.  

La recolección, la recuperación y el almacenamiento de información se utilizan para crear ventajas competitivas como la venta cruzada a clientes, la supervisión de proveedores y el manejo de fondos. Al igual que el inventario y los recursos humanos, la información es considerada ahora como un activo valioso de la organización que tiene la posibilidad de ser controlado y manejado. Las organizaciones que implantan estrategias utilizando la mejor información obtendrán ventajas competitivas en el siglo XXI. 

Un buen sistema de información permite a una Organización reducir los costos; por ejemplo los pedidos en línea de los vendedores a las instalaciones de producción acortan el tiempo de pedido de materiales y reducen los costos de inventario. Las comunicaciones directas entre proveedores, fabricantes, comerciantes y clientes vinculan los elementos de la cadena de valor como si fueran una empresa. El mejoramiento de la calidad y del servicio produce con frecuencia un mejor sistema de información. Las organizaciones deben centrar cada vez más su atención en los piratas informáticos y tomar medidas específicas para asegurar y proteger las comunicaciones corporativas, los archivos, los pedidos y los negocios que se llevan a cabo a través del Internet. 

GAP, PLAYBOY ENTERPRISES, HITACHI AMERICA, PEOPLESOFT Y TWENTIETH CENTURY FOX tienen en promedio más de 30 intentos al día de intromisión a sus computadoras.

En la actualidad miles de empresas hoy día están plegadas de piratas informáticos, entre los que se encuentran empleados descontentos, competidores, adolescentes aburridos, enfermos mentales, ladrones, espías y agentes contratados. La vulnerabilidad de las computadoras es un dolor de cabeza enorme y costoso. DUN & BRADSTREET es ejemplo de una empresa que cuenta con un sistema de información excelente. Cada cliente de D e B en el mundo posee un número diferente de nueve dígitos. La base de datos de la información relacionada con cada número se utiliza con tanta frecuencia que éste es semejante al número de seguridad social de una empresa. D & B obtiene grandes ventajas competitivas de su sistema de información. En muchas empresas, la tecnología de la información elimina el lugar de trabajo y permite a los empleados trabajar en casa o en otro lado en cualquier momento. El concepto móvil del trabajo da a los empleados la oportunidad de trabajar el día laboral tradicional de las ocho a las dieciséis horas en cualquiera de las 24 horas de tiempo alrededor del mundo. El software de video conferencias para computadoras de escritorio de fácil adquisición, desarrollado por AT&T, Lotus o Vivo Software, permite a los empleados comunicarse a través del video siempre que sea necesario. Todo empleado o Gerente que viaje mucho y lejos de su oficina es un buen candidato para trabajar en casa más que e una oficina de la empresa; los vendedores a los consultores son buenos ejemplos, pero cualquier persona cuyo trabajo consista en hablar con otros o manejar información puede operar con facilidad en casa con el sistema de computo y software apropiados. La Empresa de contabilidad ERNST e YOUNG ha reducido sus requerimientos de espacio para oficina en 186 mil metros cuadrados en los últimos tres años al permitir a los empleados trabajar en casa. Muchas personas consideran la tendencia a trabajar desde el hogar como un resurgimiento de la unidad familiar en la sociedad norteamericana; incluso el diseño de hogares podría cambiar al eliminar las grandes áreas abiertas y sustituirlas por más áreas privadas pequeñas propicias para las actividades laborales. 

REVISION, EVALUACION Y CONTROL DE LA ESTRATEGIA 

LA NATURALEZA DE LA EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

El proceso de dirección estratégica genera decisiones que producen consecuencias significativas de larga duración. Las decisiones estratégicas erróneas imponen castigos severos muy difíciles, sino imposibles, de revertir; por lo tanto, la mayoría de los estrategas concuerda que la evaluación de la estrategia es vital para el bienestar de una organización; las evaluaciones oportunas advierten a la Gerencia sobre problemas reales o problemas potenciales antes de que una situación se vuelva crítica.

La Evaluación de la Estrategia incluye tres (03) actividades básicas: 

1) El Examen de las bases subyacentes de la estrategia de una Organización. 

2) La comparación de los resultados esperados con los resultados reales. 

3) La toma de medidas correctivas para garantizar que el rendimiento concuerde con los planes. 

La Retroalimentación adecuada y oportuna es la pieza clave de la evaluación eficaz de la estrategia. La evaluación de la estrategia no es mejor que la información sobre la que espera, y la presión de parte de los Gerentes de alto nivel logra que los Gerentes de niveles inferiores arreglen las cifras según consideren que serán satisfactorias. La Evaluación de la Estrategia es una empresa compleja y sensible, y el hecho de dar demasiada importancia a la evaluación de las estrategias es costoso y contraproducente. ¡A nadie le gusta que lo evalúen demasiado! Mientras más tratan los Gerentes de evaluar el comportamiento de otros, menos control tienen. No obstante, la evaluación escasa o excesiva crea problemas aún peores. La Evaluación Estratégica es esencial para tener la seguridad de que los objetivos establecidos se logren. 

En muchas organizaciones, la evaluación de la estrategia es sólo una valoración del rendimiento de una empresa. 

¿Han aumentado los activos de la empresa? 

¿Ha habido un incremento de la rentabilidad? 

¿Han aumentado las ventas? 

¿Se han incrementado los niveles de productividad? 

¿Han aumentado los niveles del margen de utilidades, del rendimiento sobre la inversión y de las utilidades por acción? 

Algunas empresas argumentan que su estrategia debe haber sido correcta si las respuestas a estos tipos de preguntas son afirmativas. Bien, la estrategia o estrategias pueden haber sido correctas, pero este tipo de razonamiento es erróneo por que la evaluación de la estrategia debe tener un enfoque tanto a largo como a corto plazo. Las estrategias no afectan con frecuencia los resultados operativos a corto plazo hasta que es demasiado tarde para efectuar los cambios necesarios. Es posible demostrar de manera concluyente que una estrategia en particular es óptima, ni tampoco garantizar que funcionará; sin embargo, es factible evaluarla en busca de errores importantes. Richard RUMELT ofreció cuatro (04) criterios para evaluar una estrategia: LA CONGRUENCIA, LA CONCORDANCIA, LA VIABILIDAD Y LA VENTAJA. 

La Congruencia y la Ventaja se basan sobre todo en la evaluación externa de una organización, mientras que la concordancia y la viabilidad se basan principalmente en una evaluación interna.  

La Evaluación de la Estrategia es importante porque las empresas enfrentan ambientes dinámicos donde los factores externos e internos cambian a menudo de manera rápida y drástica. ¡El éxito de hoy no garantiza el éxito de mañana! Una organización nunca debe sentirse complacida con el éxito, pues incontables compañías han prosperado un año solo para luchar por sobrevivir al año siguiente. La Evaluación de la Estrategia se vuelve cada vez más difícil con el tiempo por muchas razones. Las economías domesticas y mundiales eran más estables en años anteriores, los ciclos de vida de los productos eran más largos, los ciclos de desarrollo de productos eran los mas prolongados, el avance tecnológico era mas lento, los cambios ocurrían con menor frecuencia, había menos competidores, las empresas eran débiles y había más industrias reguladas. 

Entre otros motivos por los que la evaluación de la estrategia es más difícil en la actualidad están las siguientes tendencias: 

1. Un incremento drástico en la complejidad del ambiente. 

2. La dificultad cada vez mayor de pronosticar el futuro con exactitud.

3. El número mayor de variables. 

4. El rápido índice de obsolescencia incluso de los mejores planes. 

5. El aumento del número de acontecimientos domésticos y mundiales que afectan a las empresas. 

6. El tiempo cada vez menor para realizar la planeación con cierto grado de certeza. 

Un problema fundamental que enfrentan los Gerentes hoy día es la manera de controlar con eficacia a los empleados a la luz de las exigencias actuales de las organizaciones en cuanto a una mayor flexibilidad, innovación, creatividad e iniciativa de parte de los empleados. 

¿Cómo garantizar los Gerentes que los empleados que reciben autoridad y actúan de manera emprendedora no arriesgan el bienestar de la empresa?

Recuerde que KIDDER, PEABODY & Company perdió trescientos cincuenta millones de dólares cuando uno de sus vendedores registró supuestamente utilidades ficticias; SEARS, ROEBUCK and Company tuvo que pagar sesenta millones de dólares de sus utilidades después de admitir que sus empresas de servicio automotriz realizaban reparaciones innecesarias. Los costos para organizaciones como estas en términos de reputaciones dañadas, multas, oportunidades perdidas y el desvió de los esfuerzos de la Gerencia son enormes. 

Cuando los empleados con autoridad son responsables y se les presiona para lograr metas especificas, además de contar con gran libertad de acción para alcanzarlas, podrían presentarse comportamientos inadecuados; por ejemplo, NORDSTROM, la tienda de ropa elegante reconocida por su extraordinario servicio al cliente, estuvo sujeta a demandas legales y multas cuando los empleados registraron menos horas de trabajo para incrementar sus ventas por hora, el principal criterio de rendimiento de la organización. El servicio al cliente y las utilidades de WORDSTROM presentaron una mejoría hasta que se reportó la conducta inadecuada, momento en el que se impusieron castigos severos de la empresa. 

EL PROCESO DE EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS 

La Evaluación de la Estrategia es necesaria para las organizaciones de todos tamaños y tipos. La evaluación de la estrategia debe iniciar el cuestionamiento de la Gerencia sobre expectativas y suposiciones, comenzar una revisión de objetivos y valores y estimular la creatividad en la generación de alternativas y la formulación de criterios de evaluación. Sin importar el tamaño de la empresa, cierta cantidad de dirección caminando alrededor en todos los niveles es básica para la evaluación eficaz de la estrategia. Las actividades de evaluación de la estrategia se deben realizar en forma continua, más que al final de periodos específicos de tiempo o justo después de que los problemas ocurran; por ejemplo, esperar hasta finales de año podría dar como resultado una organización que cierra la puerta del establo después de que los caballos se han escapado. 

La Evaluación de las Estrategias de manera continua más que periódica permite establecer y supervisar de modo eficaz puntos de referencia del progreso. Algunas estrategias requieren años para su implantación; como consecuencia, los resultados podrían no ser aparentes durante años. 

Los estrategas exitosos combinan la paciencia con un deseo de tomar medidas correctivas de manera oportuna cuando sea necesario. Siempre llega el momento en que una organización necesita tomar medidas conectivas. Hace siglos, un escritor (quizá Salomón) hizo las siguientes observaciones sobre el cambio: 

Todo tiene su tiempo. 

Tiempo de nacer y tiempo de morir. 

Tiempo de plantar y tiempo de arrancar lo plantado. 

Tiempo de matar y tiempo de curar. 

Tiempo de destruir y tiempo de edificar. 

Tiempo de llorar y tiempo de reír. 

Los Gerentes y empleados de la Organización deben estar siempre concientes del progreso que se realiza hacia el logro de los objetivos de la empresa. Conforme cambian los factores críticos de éxito, los integrantes de la organización deben participar en la determinación de las medidas correctivas apropiadas. Si los supuestos y las expectativas se desvían en forma significativa de los pronósticos, entonces la empresa debe renovar las actividades de formulación de la estrategia, quizá antes de lo planeado. En la Evaluación de la Estrategia, al igual que en la formulación y la implantación de la estrategia, las personas hacen la diferencia. A través de la participación en el proceso de evaluación de las estrategias, los Gerentes y los empleados se comprometen a mantener la Organización en dirección constante hacia el logro de los objetivos.  

 Administrar la información estratégica en la estructura organizacional óptima. Comunicación de la estrategia los componentes del plan de comunicación reglas y resultados de una buena comunicación
ADMINISTRAR LA INFORMACION ESTRATEGICA EN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL OPTIMA.   

Siempre que se formule una ESTRATEGIA conviene examinar la estructura de la Organización para cerciorarse de que favorece la implementación. 

De ser así, no debe tocarse en absoluto. Cuando la inhibe se justifica la reestructuración. Por ejemplo: un fabricante de metales decidió que su fuerza impulsa de productos ofrecidos debería llevarlos a nuevos mercados geográficos. Estos eran internacionales en su mayor parte, pero la estructura no apoyaba las ventas, las compras ni la distribución global. Era innegable la necesidad de cambiarla. Las estructuras espontánea se basan en el aspecto geográfico o en los tipos de actividades manufacturas. Aún así, primero el equipo gerencial debe tratar de orientar la visión estratégica. Por ejemplo, si la fuerza impulsora en productos ofrecidos, casi seguramente estudiará la conveniencia de una estructura que refleje sus principales categorías de productos; también podría pensar en organizarse por mercado cuando la estructura es le motor del crecimiento. 

La matriz de productos, mercados, las capacidades básicas y los centrales que respaldan la estrategia pueden aportar pistas importantes acerca de la estructura óptima. La selección de la estructura se emprenderá con el mismo rigor que la de una fuerza impulsora. Y más importante todavía, los criterios de selección han de provenir de la visión estratégica porque de lo contrario de la estructura no apoyará una implementación eficaz. Los criterios incluidos a continuación los propuso una entidad europea que se hallaba que se hallaba entre las actividades privada y del estado. Su equipo gerencial escogió una estructura a partir de los criterios siguientes: 

· Mejorar el equilibrio del desarrollo regional. 

· Fortalecer la influencia que se tiene en las decisiones del Gobierno. 

· Garantizar que los grupos seleccionados de clientes cumplan los objetivos de su aportación a la economía nacional. 

· Centrar los servicios en las necesidades de los clientes principales. 

· Establecer nexos más sólidos entre las oficinas corporativas, las operaciones internacionales y el personal regional nacional en el punto de contacto con los clientes. 

· Permitir especificar las metas e impulsar un desempeño eficaz en su consecución. 

· Fortalecer los Recursos Humanos, el desarrollo del Negocio y el conocimiento de las funciones administrativas. 

· No generar costos adicionales. 

· Utilizar en lo posible al personal actual y sus habilidades. 

· Permitir a los individuos ocupar puestos de mayor jerarquía donde desplieguen nuevas habilidades y conocimientos. 

· Dar prioridad al nuevo enfoque de la empresa y a las exigencias de crecimiento. 

·  Perfeccionar la función de planificación. 

·  Asignar la responsabilidad principal de la realización a los Gerentes de División. 

·  Facilitar una colaboración optima entre regiones, divisiones y funciones. 

Estos objetivos se dedujeron de las metas estratégicas (“Nuevo enfoque de la empresa y exigencias de crecimiento y del interés por las operaciones y procesos) (“perfeccionar la función de planificación”). El equipo evaluó varias opciones, solo una de ellas suponía desmantelar la estructura actual para reemplazar por otra.          
JEFF WARREN, Presidente Ejecutivo de BRISTOL AND WEST BANK, narra la siguiente historia de las necesidades de reestructuración dictadas por una estrategia recién actualizada, la cual requería entrar en “Servicios Financieros de Asesoría”. 

Durante las decisiones en torno a la formulación de la estrategia surgió algo que indicaba la necesidad de reestructurar. Aceptamos el concepto de una nueva categoría de productos denominada “ASESORIA (FINANCIERA)”, que después introdujimos en el marco de la matriz de productos / mercados. 

La definición de “asesoría” como área de productos nuevos requería ante todo comprar una empresa enteramente independiente. 

CHASE DE VERE fue la primera de tres adquisiciones; era autosuficiente, poseía su propia cultura, su forma de hacer las cosas y sus funcionalidades, sin que nada de eso constituyera un peligro inmediato para nuestra estructura. BRISTOL and WEST BANK siempre había sido una compañía bien integrada y pensamos que no se justificaba comportarse de una manera al vender hipotecas y ahorros-nuestro negocio principal- y de otra al vender “asesoría”. He aquí el dilema: Quitarle la autonomía a CHASE DE VERE para incorporarla a nuestra estructura integrada o dividir los negocios actuales y construirlos después a partir del Modelo autónomo. 
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