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PRESENTACION

La administración es un área bastante sensible en la mentalidad que predomina en las organizaciones. Por eso es contingencial y situacional, hoy en día depende de la cultura de la organización y de su estructura para el éxito de estas. La administración se convierte en la estrategia que las empresas requieren a corto plazo y mediana plazo y largo plazo.

Al desarrollar este  trabajo hemos querido resumir el proceso administrativo de la empresa visto desde el enfoque de diferentes autores, ajustándose a la problemática actual de la administración moderna de nuestras empresas públicas y privadas.

No obstante, La administración experimenta grandes cambios e innovaciones, sobre todo ahora que llegamos a las puertas del tercer milenio, y con la creciente globalización de los negocios y la exposición gradual a la fuerte competencia mundial.

Con el Dossier, será una contribución a todos los estudiantes de la Universidad Salesiana,  que se beneficiarán  con el presente trabajo,  así de esta manera mejorar sus conocimientos en  administración.

COMPETENCIA

El estudiante al terminar el semestre podrá analizar los procesos administrativos y su respectiva aplicación procesos que van transformándose dentro de una globalización,  El estudiante será capaz de reconocer y diferenciar las diferentes estrategias, planes, premisas, criterios de sistemas formales, toma de decisiones, las ventajas comparativas y su implementación, para el diseño de empresas. 

UNIDAD  Nº  1

INTRODUCCION A LA  ADMINISTRACIÓN

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD:

La unidad 1, consta de una introducción a la administración general, con un breve repaso sobre, los antecedentes influencias y contribuciones, el proceso administrativo y su aplicación en la empresas.

TEMA 1                                  LA GERENCIA
DESCRIPCIÓN GENERAL DEL TEMA

Se considera la aplicación teórica de la administración y los procesos administrativos en las diferentes organizaciones. 

INTRODUCCIÓN A LA ADMINISTRACION

La administración moderna utiliza conceptos y definiciones que son empleados en las ciencias matemáticas, ciencias humanas y en las ciencias físicas así también como el derecho e ingeniería.

Los primeros autores de la administración, atestiguan de dirigentes capaces de planear, organizar y guiar los esfuerzos de muchos trabajadores, en la cual se demuestra la importancia de la organización. La administración es empleada desde hace mucho tiempo atrás; como en, Babilonia,  China, Grecia y Egipto de la cual surge una buena administración pública.

PRIMERAS CONTRIBUCIONES
Las primeras contribuciones a la administración.-  Muchos escritos e ideas relacionadas con la administración  datan de la antigüedad entre estas están la las escrituras de los egipcios las interpretaciones de  las escrituras en los papiros, los cuales remontan a mas de 1.300 años ac. Indican el reconocimiento de la importancia de la administración y organización en los Estados burocráticos. y los escritos de Confucio en la China, que sugirieron las prácticas para lograr una adecuada administración pública, los escritos sobre administración en la antigua Roma que indican el considerable desarrollo de la técnica, la existencia de los magistrados romanos, con áreas funcionales de autoridad y grados de importancia indican una relación piramidal característica de la organización de la Iglesia Católica y las organizaciones militares, los Cameralistas, que también contribuyen a la Administración.

- Iglesia católica

- Organizaciones militares

- Los Cameralistas

SURGIMIENTO DEL PENSAMIENTO DE LA ADMINISTRACIÓN

La Administración moderna:

Las primeras ramas del pensamiento administrativo evolucionan alrededor de las ideas de la introducción de la ciencia, los cuales se destacan de diferentes formas, todas las contribuciones parten de la Administración pública.

· CONTRIBUCIONES DE LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS: la administración dio una primera vez la teoría científica, donde intenta aumentar la eficiencia en el gobierno por medio de las prácticas en la administración del personal y los supuestos y planeación y mejorar. Su importancia en sí es la organización.

· CONTRIBUCION DE LOS ADMINISTRADORES DE EMPRESAS: sus trabajadores eran fundamental al surgimiento del administración, Taylor, Fayol, Bernard, Russel y Robb, los cuales realizan conferencias sobre la organización, en el cual se hablaba de la fuerza de trabajo y definen sus objetivos, investigación, reconstrucción y revolución.

· CONTRIBUCION DE LOS CONDUCTISTAS: en esa empresa se hace una investigación de Relaciones Humanas, en sí comienzan a relacionar análisis sobre la actividad de los trabajadores para una mejor eficiencia.

· CONTRIBUCION DE LOS CIENTIFICOS EN SISTEMAS: (Von Bertalanffy) creador del sistema, un sistema “es un conjunto de elemento  que están relacionados unos con otros y que tienen un objetivo común”, A partir de esta concepción surge  la introducción de la investigación operativa, las áreas de control y planeación, la aplicación de la teoría de los sistemas a lo que ha de ser la administración, retroalimentación y la operación de investigación. 

Von Bertalanffy realiza  investigaciones sobre los sistemas abiertos y sobre un sistema cerrado.- el primero indica que es aquella que tiene relación con el medio ambiente (Ej. Comparado con una empresa) y el segundo tiene límites o fronteras con el medio ambiente   (Ej. Reloj, termo, este ejemplo es un sistema cerrado en el cual no se puede ingresar).

ADMINISTRACIÓN

 DEFINICION ETIMOLOGICA

	Proviene del LATIN:  AD = Dirección  o directorio y : MINISTER = Obediencia o Subordinación.

Es decir “aquel persona que realiza una función para otro”; o sea, “aquel que presta un servicio a otro”.




DEFINICION

DEFINICIONES GENERICAS:

“Administración es un trabajo en equipo”

“Administración es minimizar los costos y maximizar las ganancias”

“Administración es hacer que otros realicen actividades con los mejores resultados”

- DE GEORGE TERRY Y FRANKLIN:

“La Administración es un proceso muy particular  consistente en las actividades de: planeación, organización, ejecución y control; desempeñados para determinar y alcanzar los objetivos señalados, con el uso de seres de recursos humanos y recursos naturales”.

- DE KOONTZ Y O´DONNELL:
“La Administración significa la dirección de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes”.

- DE IDALBERTO CHIAVENATO:

“La Administración es interpretar los objetivos propuestos por la organización y transformarlos en acción organizacional a través de la planeación, organización, dirección y control de todos los esfuerzos realizados en todas las áreas y niveles de la organización, con el fin de alcanzar tales objetivos de la manera más adecuada a la situación (eficientemente)”.

-  DE FERNANDEZ ARENA:

“La Administración es una ciencia social, que persigue la satisfacción de objetivos institucionales, por medio de un mecanismo de operación y mediante el esfuerzo humano”.


“DEFINICION GENERAL”

“La Administración es una ciencia social que se manifiesta y proyecta a través de un grupo social, cuyo propósito es alcanzar objetivos, objetivos comunes, mediante la planificación, organización, dirección y control de todos los esfuerzos y el uso eficiente de recursos”

OBJETO DE LA ADMINISTRACIÓN

“El objeto de la Administración es el grupo social u organismo social, es decir generar ganancias y reducir costos”

FINALIDAD DE LA ADMINISTRACIÓN

La finalidad de la Administración esta dada por la eficiencia en el uso y distribución de los recursos y la maximización de las ganancias. Esto por la siguiente premisa:

“Los recursos son escasos y las necesidades abundantes”

¿PORQUE ADMINISTRAR?

No todo el mundo esta de acuerdo en la necesidad de contar con administración. En realidad, algunos críticos de la administración moderna piensan que la gente trabajaría mejor y con mayor satisfacción personal si no existieran los administradores.

Sin duda la administración, es una característica esencial de toda actividad colectiva tendiente a obtener objetivos comunes al menor costo en tiempo, dinero, o recursos materiales, adoptar los procesos básicos y los principios de la administración.

La administración es muy importante, en todo el mundo se maneja la administración es decir la administración es universal; la administración se maneja incluso en hogares y padres de familia, y es importante porque sin la administración todo el mundo fracasaría en los manejos de negocios, o e familias u organizaciones.

EL OBJETIVO DE TODOS LOS ADMINISTRADORES

En sentido muy real, el objetivo de un administrador debe ser de lograr excedentes.

Por lo tanto, su tarea debe ser crear el ambiente para la labor colectiva, de tal manera que cada individuo contribuya a los fines comunes con el menor costo de tiempo, dinero, esfuerzo, o recurso materiales.

LA ADMINISTRACIÓN COMO CIENCIA Y ARTE

En la práctica pues, se debe encontrar una solución efectiva y resultados deseados. Arte es “Saber hacer las cosas” y el arte es una ciencia.

La práctica de la administración es un arte: al conocimiento organizado que le sirve de fundamento a esa práctica se le puede llamar ciencia.

Los administradores trabajarán mejor si hacen uso de los conocimientos organizados  acerca de la administración .Estos conocimientos constituyen una ciencia una ciencia. Por lo tanto, en la práctica la administración es un ARTE; los conocimientos organizados en los que se basa la práctica son una CIENCIA. En este contexto, ciencia y arte no son mutuamente excluyentes, sino complementarios.

ADMINISTRACIÓN COMO CIENCIA, ARTE Y TECNICA

Antes primeramente se consideraba técnico luego se le considero ciencia.

Muchos dicen que  la administración es muy moderna y que da una mayor satisfacción a las persona que buscan,  objetivos  - personales   - Grupales -  Organizacionales  = estructuración de empresas.

PROCESO ADMINISTRATIVO

Es una secuencia de etapas, lógicamente dispuestas a través de las cuales se manifiesta la administración, que son:


PLANIFICACIÓN 

ORGANIZACIÓN 

DIRECCIÓN 

CONTROL

· LA  PLANIFICACION:
Es el que determina cursos a seguir y objetivos = por lo menos debe tener 3 estrategias

· LA ORGANIZACIÓN:
Relaciona efectivamente los recursos empresariales dentro de una estructura organizacional, para alcanzar los objetivos propuestos eficientemente. Es decir es la función administrativa que consiste en agrupar las actividades necesarias para realizar lo que se planea.

· LA DIRECCIÓN:

Es una acción directiva que impulsa de manera voluntaria a los subordinados hacia el logro de los objetivos propuestos. Es decir es la función administrativa que orienta e indica el comportamiento de las personal, en función de objetivos a lograr.

· EL CONTROL:

Determina que es lo que se ha ejecutado en relación a los que se ha planeado, y debe realizar, control de los subordinados, observación del desempeño, o estándares.

FUNCIONES ADMINISTRATIVAS


Según Terry son 4                                       Da  David Hampton son 5:



Koontz son 5:                                              A.   Reyes P. son 7: 

Werichys

PROCESO ADMINISTRATIVO

	FUNCION
	PREGUNTAS
	RESPUESTAS

	PLANIFICACION
	-¿QUE ES LO QUE SE NECESITA?

-¿QUE CURSO DE ACCION DEBEN ADOPTARSE?

-¿COMO Y CUANDO DEBEN SEGUIRSE?
	* OBJETIVOS

* PRESUPUESTOS

* POLITICAS

* METODOS

* PROCEDIMIENTOS

	ORGANIZACIÓN
	-CUANDO DEBEN TENER LUGAR LAS ACCIONES Y QUIENES DEBEN HACER ESE TRABAJO
	* DIVISION DEL TRABAJO

* DISTRIBUCION DEL TRABAJO

* DELEGACION DE AUTORIDAD

* ESTRUCCTURAS Y JERARQUIZACION

	DIRECCION
	-PORQUE Y COMO EJECUTAN TAREAS LOS MIEMBROS DE GRUPO
	* LIDERAZGO, CRETIVIDAD DESARROLLO, MOTOVACION Y RECOMPENSAS E INSENTIVOS

	CONTROL
	-ESTAN SIENDO EJECUTADOS LAS ACCIONES, CUANDO. DONDE, COMO, DE ACUERDO A LOS PLANES
	*INFORMES, COMPARACIONES COSTOS Y PRESUPUESTOS


TODOS ESTOS ELEMENTOS SON EL PROCESO ADMINISTRATIVO

“EL PROCESO ADMINISTRATIVO SON LAS ETAPAS O FASES DE LA ADMINISTRACIÓN Y SUS ELEMENTOS SON LA PLANIFICACIÓN, ORGANIZACIÓN, DIRECCIÓN, INTEGRACIÓN Y EL CONTROL”  SEGÚN  HAROL KOONT´Z y HEINZ WEIHRICH –Administración  Una perspectiva Global. Dec-Edi

UNIDAD II
ADMINISTRACION ESTRATEGICA

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD
Dentro de los negocios, en un ámbito de competitividad es necesario el aprendizaje de los conceptos teóricos y prácticos los cuales nos encaminaran a alcanzar  y analizar el entorno aplicando las estrategias que permitirán a la dirección asumir desafíos.

CAPITULO  I  INTRODUCCIÓN A LA ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA 

La administración estratégica se define como: "Proceso de administración que entraña que la organización prepare planes estratégicos y, después, actúe conforme a ellos" Stoner 

Antecedentes

La estrategia no es nueva en los negocios, seguramente hace ya varios siglos se aplica, pero es sólo hasta comienzos de los años sesentas que los académicos y estudiosos de la administración la consideraron de importancia para alcanzar el éxito empresarial.

Inicialmente Chandler propuso un concepto de "estrategia" así: "determinación de objetivos y planes a largo plazo, acciones a emprender y asignación de los recursos necesarios para alcanzar lo propuesto". Como vemos, esta concepción es básica y a la vez muy completa, además, comprende varios aspectos interesantes como:

· Entra a jugar un papel determinante el concepto del largo plazo, lo cual es aplicado desde entonces y hasta la actualidad, aunque con variaciones.

· Se tiene en cuenta el cómo de la estrategia, no solamente los resultados.

· Concibe que para alcanzar metas propuestas es necesario adelantar ciertas acciones y que estas acciones necesitan consumir ciertos recursos para ser adelantadas.

· Envuelve las partes de una estrategia y las convierte en un todo la estrategia.

Camino para adaptarse al entorno y alcanzar los objetivos

Este concepto fue tomado y desarrollado por otros estudiosos quienes propusieron la estrategia como un proceso más que como una serie de determinaciones fijas. Más adelante, hacia mediados de los setentas surgió el enfoque de la administración estratégica, basado en el siguiente principio: el diseño general de una organización puede ser descrito únicamente si el logro de los "objetivos" se agrega a las "políticas" y a la estrategia como uno de los factores claves en el proceso de la administración estratégica. 

Hofer y Schendel se enfocaron en los cuatro aspectos más representativos del concepto: los objetivos (establecimiento), la estrategia (formulación e implantación) y cambios y logros de la administración (actividades).

A partir de estos conceptos se moldea la administración estratégica como es conocida hoy en día.

Quienes tienen la responsabilidad de dirigir las organizaciones deben procurar adelantarse a los cambios futuros del entorno y diseñar planes y estructuras flexibles que permitan la adaptación, la innovación y enfrentar cualquier situación no prevista.

La planeación, la estrategia y las políticas.

Planeación tiene mucho que ver con previsión, planear es tratar de anticiparse a situaciones que nos pueden afectar, positiva o negativamente, por ello se hace necesario al interior de las organizaciones este tipo de ejercicio, para tratar de anticipar cambios o sucesos futuros, tratando de enfrentarlos y catalizarlos para bien. Desafortunadamente, los administradores no son magos o mentalistas que puedan predecir el futuro con exactitud, lo que sí tienen algunos, afortunadamente, es que son visionarios que miran más allá que los demás y por ello aciertan en la proyección del futuro.

Las estrategias son disposiciones generalizadas de las acciones a tomar para cumplir los objetivos generales, si no hay objetivos claros y bien definidos seguramente no existirá una estrategia apropiada para alcanzarlos, además, las estrategias que se planteen deben contemplar la utilización de unos recursos necesarios para desarrollar las actividades que desembocarán en los resultados y deben tener en cuenta cómo se conseguirán dichos recursos y cómo serán aplicados para aumentar las probabilidades de éxito.

Al lado de la planeación y la estrategia se encuentran las políticas, que básicamente son lineamientos que orientan a la administración en la toma de decisiones y por lo general no requieren de la acción, las políticas, las estrategias y el plan en sí deben ser una mezcla única que permita lograr buenos resultados.

Planeación estratégica y tipos de organización

De acuerdo con su actitud frente a la planeación estratégica se distinguen cuatro tipos de organización:

Defensoras: organizaciones que tienen un reducido ámbito de mercado para sus productos y en las cuales los directivos de primer nivel son expertos en el área operativa pero no tienden a buscar nuevas oportunidades fuera de su ámbito.

Exploradoras: organizaciones que continuamente buscan oportunidades de mercado y por lo regular experimentan con potenciales respuestas a las tendencias del ambiente. Generalmente son las creadoras del cambio, pero debido a su excesiva preocupación por las innovaciones en su producto y en el mercado no son completamente eficientes.

Analizadoras: estas organizaciones operan en dos ámbitos, uno relativamente estable y otro cambiante. En el primero operan de manera rutinaria y eficiente mediante el uso de estructuras y procesos formalizados, y en el segundo los administradores observan muy de cerca a sus competidores para obtener nuevas ideas adoptando las más promisorias.

Respondientes: organizaciones en las que los administradores frecuentemente se dan cuenta de cómo el cambio y la incertidumbre afectan a los ambientes de su organización, pero no son capaces de responder eficientemente debido a que carecen de una relación consistente entre estructura y estrategia.

Encontramos en los dos extremos a las organizaciones que probablemente nunca alcanzarán el éxito, son pasivas y no desarrollan el ejercicio de la planeación, en la mitad encontramos empresas que seguramente tendrán éxito, estudian el entorno, lo enfrentan y tratan de estar siempre delante  de las situaciones futuras.

Anticipación

Es mejor anticiparse a los acontecimientos futuros en lugar de sufrir y adaptarse a los sucesos que ocurran y nos afecten.

La Administración Estratégica implica tener conciencia del cambio que se presenta en el entorno día a día, quiere decir no solamente enunciar intenciones sino plantear objetivos medibles y alcanzables, proponiendo acciones específicas y conociendo las necesidades de recursos (humanos, físicos, financieros y tecnológicos) para llevar esas acciones a cabo. Significa además solidez en el trabajo, ya que toda la organización se moverá en busca de objetivos comunes aplicando una estrategia también común.

CAPITULO II  

PARADIGMAS EMPRESARIALES

DIRECCIÓN ESTRATÉGICA

La Dirección estratégica o Administración estratégica es:

· La acción de Administrar (dirigir o gestionar) una organización globalmente (en su totalidad) y estratégicamente (usando perspectiva y herramientas estratégicas), y 

· es la ciencia que estudia, teoriza, modela, desarrolla y propone herramientas para ejecutar el punto anterior eficaz y eficientemente. Aplicando los principios de la Estrategia a las organizaciones. 

	Contenidos

· 1 Estrategia 

· 2 Estrategia Organizacional 

· 3 Formulación y puesta en práctica de la estrategia 

· 4 La jerarquía de la estrategia 

· 5 Estrategias deliberadas y Estrategias emergentes 

· 6 El planeamiento estratégico 

6.1 Las falacias según Henry Mintzberg 

· 7 Razones por las que las estrategias fallan 
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ESTRATEGIA 

La idea de Estrategia proviene de la ciencia militar, y es definida como la ciencia y el arte de la comandancia militar aplicados a la planeación y conducción general de operaciones de combate a gran escala.

La estrategia hace referencia a cómo una organización puede lograr ventajas en relación a su competencia. Las estrategias están relacionadas con los objetivos a largo plazo que la organización quiere alcanzar.

Estrategia Organizacional 

Es una rama de la Administración de empresas y se basa en los conocimientos de otras ciencias como el Marketing, las Finanzas Corporativas.

La estrategia de una organización debe ser apropiada para sus recursos, objetivos y circunstancias ambientales. Un objetivo de la estrategia corporativa es poner a la organización en posición para realizar su misión con eficacia y eficientemente. Una buena estrategia corporativa debe integrar las metas de una organización, las políticas, y la táctica en un todo cohesivo, y se debe basar en realidades del negocio. La estrategia debe conectar a la visión, con la misión y las probables tendencias futuras.

El desarrollo de una estrategia requiere un análisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a este entorno y la selección del compromiso estratégico que mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relación a la empresa.

Formulación y puesta en práctica de la estrategia 

La administración estratégica puede ser considerada como combinación de la formulación de la estrategia empresarial y de la puesta en práctica de la misma. La formulación de la estrategia implica:

· Hacer un análisis de situación: interno y externo Análisis DAFO. 

· Desarrollar sus declaraciones de Visión (vista a largo plazo de un futuro posible), de Misión (el papel que la organización se da sí mismo en la sociedad), de los objetivos corporativos totales (financieros y estratégicos) y de los objetivos de las diferentes unidades estratégicas de negocio. 

· Estos objetivos deben, teniendo en cuenta el análisis de situación, sugerir un plan estratégico. El plan proporciona los detalles de cómo alcanzar estos objetivos. 

La puesta en práctica de la estrategia implica:

· Asignación de suficientes recursos (financieros, personal, tiempo, tecnología) 

· Establecimiento de una estructura funcional. 

· Asignar la responsabilidad de tareas o de procesos específicos a los individuos o a grupos específicos. 

· También implica manejar el proceso. Esto incluye la supervisión de resultados, comparar con estándares y con las mejores prácticas, la evaluación de la eficacia del proceso, controlar los desvíos y realizar los ajustes necesarios al proceso. 

La formulación y la puesta en práctica de la estrategia es un proceso en curso, interminable e integrado que requiere de nueva valoración y reforma continua.  La gerencia estratégica es dinámica, implica un patrón complejo de acciones y de reacciones.

LA JERARQUÍA DE LA ESTRATEGIA 

En las empresas la estrategia presenta tres niveles:

· Estrategia Corporativa: Es la Dirección estratégica de a una Corporación o Holding (Grupo de empresas). En este nivel las decisiones estratégicas son: En que Industrias, ramas de la actividad económica, países o regiones, se va a invertir o desinvertir. Para lograrlo pueden: crear, adquirir, desarrollar, fusionar, reestructurar, vender o eliminar empresas (UEN: Unidades Estratégicas de Negocios). Su objetivo es aumentar el valor de la cartera total de negocios, a través de el logro de sinergias ente sus UEN. 

· Estrategia Competitiva o de Negocios: Dirección estratégica de a una Unidad Estratégica de negocios (UEN) o Empresa. En este nivel las decisiones son referidos al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la UEN, y al desarrollo, adquisición, mantenimiento e incremento de Fuentes de ventaja competitiva . Su objetivo es lograr Ventaja competitiva (una Rentabilidad sobre la inversión ROI mayor que el promedio de la industria). 

· Estrategia Funcional: No entran en el campo de la Dirección estratégica, si no en el de cada una de las áreas funcionales de la empresa, ( Dirección de Mercadotecnia , Dirección financiera , Dirección de Recursos humanos etc.). A este nivel las decisiones. buscan el cumplimiento de los objetivos funcionales, que son objetivos operacionales. 

Cabe destacar que:

· Cada nivel de decisiones esta subordinado al anterior. 

· Cada gerente (director o responsable etc.) de un nivel normalmente participa en las decisiones (al menos con sus análisis) del nivel inmediatamente superior, donde se fijan los objetivos a cumplir a su propio nivel. Objetivos que para cumplirlos debe a su vez desarrollar sus propias estrategias, normalmente pidiendo colaboración del nivel inmediatamente inferior. 

Estrategias deliberadas y Estrategias emergentes 

Henry Mintzberg reconoce la existencia de "estrategias deliberadas" y "estrategias emergentes" como puntos límites de un continuo a lo largo del cual se pueden encontrar las estrategias que se "modelan" en el mundo real. En efecto, si bien es lógico imaginar que "primero se piensa y después se actúa", no menos importante -e igualmente lógico- es plantear que al momento de ejecutarse las ideas se produzca un proceso de aprendizaje a través del cual "la acción impulse al pensamiento" y de esta forma surja una nueva estrategia. Sencillamente, las estrategias pueden formarse como respuesta a una situación cambiante, o pueden ser generadas en forma deliberada.

UNIDAD III
EL PROCESO DE LA ADMINISTRACIÓN ESTRATEGICA

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD

El objetivo central de la administración estratégica consiste en investigar por que algunas organizaciones tienen éxito mientras otras fracasan.

Aquí se analizara como el 1.-contexto nacional de un país influye en la competitividad de las compañías localizadas dentro de esa nación. El contexto nacional es importante debido a que en muchas industrias el mercado se ha convertido en un espacio global, donde empresas de diversos países compiten de igual a igual en todo el mundo.

En tales mercados globales, para algunas firmas es muy fácil obtener el éxito debido a que están localizados en países que poseen 2.-VENTAJAS COMPETITIVAS. 3.- Los recursos, capacidades y estrategias de una compañía se constituyen también en un factor muy importante que determina el éxito o fracaso.

La lealtad de los clientes también juega un rol muy decisivo para el mejoramiento de una empresa, por que de esta manera busca reputación.

CAPITULO I 
QUE ES LA ESTRATEGIA UN ENFOQUE TRADICIONAL

INTRODUCCIÓN

Definiremos  de la siguiente manea “Es la ciencia y arte de comandancia militar aplicados a la planeación y conducción general de operaciones de combate en gran escala. El tema de planeación sigue siendo un componente importante para la mayoría de las definiciones sobre estrategia  en el área de la administración.

Alfred Chandler, define estrategia como la “determinación de las metas y objetivos básicos a largo plazo en una empresa, junto con la adopción de cursos de acción y la distribución de recursos necesarios para lograr estos propósitos”.

La organización se describe según  se escojan sus metas, se identifiquen los cursos de acción (o Estrategias) que mejor le permitan cumplir sus metas y se distribuyen los recursos en la debida forma.

James B. Quinn del  Dartmouth College ha definido la estrategia como “ el modelo o plan que integra las principales metas, políticas, y cadenas de acciones de una organización  dentro de una totalidad coherente

ENFOQUE TRADICIONAL 

ParaWilliam E Glueck  la estrategia es también tradicional  como un plan unificado, amplio e integrado, diseño para asegurar que se logren los objetivos básicos de la empresa, donde la planeación estratégica  superior pude generar una ventaja competitiva.

UN  NUEVO ENFOQUE

Para Henry Mintzberg, de Mc.Gill University el enfoque de planeación suponen en forma incorrecta que la estrategia  de una organización siempre es el producto de la planeación racional, según  este autor las  definiciones estrategias que hacen hincapié en el rol de la planeación  ignoran el hecho de que las estrategias pueden provenir del interior de una organización sin ningún plan formal. Es decir, aun ante la falta de un intento, las estrategias pueden surgir de la raíz de una organización. Por tanto las estrategias son a menudo la respuesta emergente a circunstancias no previstas. Las estrategias es más de lo que una compañía intenta o planea hacer. También es lo que realmente lleva a cabo. Con base en este principio, Mintzberg ha definido estrategia como “un modelo en una corriente de decisiones o acciones” es decir, el modelo se constituye en un producto de cualquier estrategia intentada. Según Mintzberg  indica que las estrategias emergentes con frecuencia son éxitos y pueden ser más apropiadas que las estrategias intentadas.

CAPITULO II


ESTRATEGIA EN ACCION
Royal Dutch/Shell Group, la compañía petrolera más  grande del mundo, es bien conocida por su fuerte tendencia hacia la planeación estratégica. A pesar de que en la actualidad muchos gurus y funcionarios de la administración consideran la planeación estratégica como un anacronismo estratégico a largo plazo, definitivamente ha servido a la compañía ,  el éxito en esta empresa se debe a que en esta la planeación adopta la forma de planes complejos e inflexibles a 10 años, generados por un equipo de estrategas corporativos apartados de la realidad operativa, mas bien la planeación involucra la generación de una serie de escenarios “ Que pasaría si, cuya función consiste en tratar de contar con gerentes  generales en todos los niveles de la corporación que reflexionen en forma estratégica acerca del ambiente donde realizan los negocios.

EL PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO 

El Planeamiento Estratégico o Planificación Estratégica reinó en el mundo del management hasta comienzos y mediados de los años 80, en esta época la planeación a largo plazo, se transformó en la guía para la acción de las empresas.

Las empresas pusieron énfasis en el orden y el control de un proceso de planificación como eje para coordinar sus actividades, pero también para prepararse para lo inevitable, prevenir lo indeseable y controlar lo controlable.

La sofisticación del proceso de planeamiento, considerando un contexto de turbulencia manejable, le dio la denominación de estratégico. Dado que era una manera de acercarse al concepto de estrategia. Era la alternativa para controlar el futuro.

Es por esto que el planeamiento estratégico surge como una actividad exclusiva de la alta dirección, en tanto su esencia tenía que ver con el futuro, su anticipación y su compresión. La metodología básica se sustenta en un proceso de análisis, formulación e implementación de la estrategia.

Las falacias según Henry Mintzberg 

Minstzberg plantea tres falacias en el concepto de planeamiento estratégico:

· La primera tiene que ver con la predeterminación. Se plantea como una herramienta predictiva respecto al futuro. (La empresa debe saber predecir la evolución del entorno, controlarlo o asumir su estabilidad. 

· La segunda tiene que ver con la separación entre la estrategia y la operación. Supone un planeamiento estratégico a largo plazo frente a un planeamiento operacional dirigido día a día. 

· La tercera tiene que ver con la formulación del proceso. Supone que la creatividad y la ruptura pueden institucionalizarse y programarse, siendo una de las falacias claves del planeamiento estratégico. 

Razones por las que las estrategias fallan 

Hay muchas razones por las que los planes estratégicos fallan, especialmente:

· Falta de entender al cliente - Investigación de mercados inadecuada o incorrecta. 

· Inhabilidad de predecir la reacción ambiental. 

· Fallas en la coordinación operativa. 

· Falta de compromiso con la estrategia de la alta gerencia. 

· Falta de recursos suficientes en la compañía para lograr el correcto desarrollo de la tarea. 

· Estrategia mal o insuficientemente explicada a los empleados 

· Ningún o mal diseño incentivos dados a los trabajadores para abrazar la nueva estrategia 

Comprensión inadecuada de la resistencia interna al cambio.
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NATURALEZA DE LA PLANEACIÓN Y DE LOS OBJETIVOS
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Es posible resaltar la naturaleza esencial de la planeación al examinar sus cuatro aspectos principales 1.- su contribución al propósito y a los objetivos 2.- su supremacía entre las tareas del administrador 3.- su generación y 4.- la eficiencia de los planes resultantes. 

CAPITULO I 

LA PLANEACION Y LOS OBJETIVOS

La planeación permite salvar la brecha que nos separa del sitio a donde queremos  ir; cada plan y todos sus planes de apoyo deben contribuir al logro del propósito y los objetivos de la empresa.

La planeación y el control son inseparables, son los gemelos siameses de la administración

Los pasos de la planeación son:

1) Detección de las oportunidades

2) Establecimiento de objetivos 

3) Desarrollo de premisas

4) Determinación de cursos alternativos de acción

5) Evaluación de cursos alternativos de acción

6) Selección de un curso de acción

7) Formulación de planes derivados

8) Expresión numérica de los planes del presupuesto

La planeación es la fijación de objetivos y estrategias es además las acciones para lograrlos en base a la toma de decisiones o considerando la toma de decisiones, también nos determina que actividades futuras debemos realizar.

· El Planear es proponer un programa anticipado para guiar los asuntos futuros de una empresa.

· El proceso de planeamiento comienza con la presunción de que el futuro será diferente al presente, por lo tanto el planeamiento, se convierte en un medio de cambio para enfrentar al futuro.

· El planeamiento permite a la empresa enfrentarse a las contingencias del futuro.

· El planeamiento requiere de un “sentimiento de futuro “, el administrador debe tener los pies en el pasado y los ojos en el futuro”.

· El planeamiento requiere también de la “agilidad de convertir la habilidad en un bien, también deberá tomar en consideración la situación de la compañía y la relación con la curva de crecimiento (MACROECONOMÍA).

BIBLIOGRAFÍA
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UNIDAD  V 

ESTRATEGIAS POLÍTICAS Y PREMISAS DE PLANEACIÓN

DESCRIPCION GENERAL DE LA UNIDAD

La planeación estratégica formal con sus características modernas fue introducida por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950. En aquel tiempo, las empresas más importantes fueron principalmente las que desarrollaron sistemas de planeación estratégica formal, denominados sistemas de planeación a largo plazo. Desde entonces, la planeación estratégica formal se ha ido perfeccionando al grado que en la actualidad todas las compañías importantes en el mundo cuentan algún tipo de este sistema, y un número cada vez mayor de empresas pequeñas esta siguiendo este ejemplo, esta unidad nos permitirá analizar con detenimiento los tipos y el proceso de la planificación.

CAPITULO I 
NATURALEZA Y PROPÓSITOS DE ESTRATEGIAS

La planeación estratégica en las organizaciones
1. Introducción 

2. Surgimiento de la planeación estratégica 

3. La planeación en las organizaciones 
4. Tipos de Planes 

5. Proceso de la planeación 

6. Estrategia 

7. Conclusión 

8. Bibliografía
1.- Introducción

Como resultado la experiencia se ha producido un gran acervo de conocimiento de este tema. El propósito de este libro es recopilar la esencia de estos conocimientos; es decir, intenta descubrir en un lenguaje sencillo y conciso los conceptos, hechos, ideas, procesos y procedimientos fundamentales acerca de la planeación estratégica, los cuales todo directos a cualquier nivel debería conocer.

La idea de que todo directivo debería tener un conocimiento básico tanto del concepto como de la práctica de la planeación estratégica formal se basa en un número de observaciones realizadas acerca de la dirección y el éxito en los negocios. La planeación estratégica está entrelazada de modo inseparable con el proceso completo de la dirección; por tanto, todo directivo debe comprender su naturaleza y realización. Además, a excepción de algunas empresas, cuyos ejemplos serán tratados en este libro, cualquier compañía que no cuenta con algún tipo de formalidad en su sistema de planeación estratégica, se expone a un desastre inevitable. Algunos directores tienen conceptos muy distorsionados de ésta y rechazan la idea de intentar aplicarla; otros están tan confundidos acerca de este tema que lo consideran sin ningún beneficio, y algunos más ignoran las potencialidades del proceso tanto para ellos como para sus empresas. Existen quienes tienen cierto conocimiento, aunque no lo suficiente para convencerse que debería utilizarla. Este trabajo pretende proporcionarles a todas estas personas un entendimiento razonable claro, concreto, pragmático y completo de la planeación estratégica en sí, de cómo organizar su realización y de cómo implantarla. 

2.- SURGIMIENTO DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA

A. La Planeación: Aspectos Generales

Peter Drucker propone que el desempeño de un gerente sea juzgado mediante el doble criterio de la eficacia – la habilidad para hacer las cosas "correctas" – y la eficiencia – la habilidad para hacerlas "correctamente”. De estos dos criterios, Drucker sugiere que; la efectividad es más importante, ya que ni el más alto grado de eficiencia posible podrá compensar una selección errónea de metas. Estos dos criterios tienen un paralelo con los dos aspectos de la planeación: establecer las metas ‘correctas" y después elegir los medios "correctos" para alcanzar dichas metas. Ambos aspectos de la planeación son vitales para el proceso administrativo.

B ¿Qué es Estrategia?

El Enfoque Tradicional:

Al reflexionar acerca de los principios militares de estrategia, el diccionario The American Heritage define estrategia como "la ciencia y el arte de comandancia militar aplicados a la planeación y conducción general de operaciones de combate en gran escala". El tema de la planeación sigue siendo un componente importante para la mayoría de la definición sobre estrategia en el área de administración. Por ejemplo, Alfred Chandler de Harvard definió estrategia como "la determinación de las metas y objetivos básicos a largo plazo en una empresa, junto con la adoptación de cursos de acción y la distribución de cursos necesarios para lograr estos propósitos". En la definición de Chandler está implícita la idea de que estrategia involucra planeación racional. La organización se describe según se escojan sus metas, se identifiquen los cursos de acción (o estrategias) que mejor le permitan cumplir sus metas y se distribuyan los recursos en la debida forma. De manera similar, James B. Quinn del Dartmouth College ha definido la estrategia como "un plan unificado, amplio e integrado, diseñado para asegurar que se logren los objetivos básicos de la empresa.

Un Nuevo Enfoque:

Por todo su atractivo, las definiciones de estrategia basadas en la [planeación han generado críticas. Como ha señalado Henry Mintzberg de McGill University, el enfoque de planeación supone en forma incorrecta que la estrategia de una organización siempre es el producto de la planeación racional. De acuerdo con Mintzberg, las definiciones de estrategia que hacen hincapié en el rol de la planeación ignoran el hecho de que las estrategias pueden provenir del interior de una organización sin ningún plan formal. Es decir, aun ante la falta de un intento, las estrategias pueden surgir de la raíz de una organización. En verdad, las estrategias son a menudo la respuesta emergente a circunstancias no previstas. El criterio de Mintzberg se refiere a que la estrategia es más de lo que una compañía intente o plantea hacer; también es lo que realmente lleva a cabo. Con base en este principio, Mintzberg ha definido estrategia como "un modelo en una corriente de decisiones o acciones"; es decir, el modelo se constituye en un producto de cualquier estrategia intentada (planteada), en realidad llevada a cabo, y de cualquier estrategia emergente (no planteada).

3.- LA PLANEACION EN LAS ORGANIZACIONES (CONCEPTO GENERAL)

A. ¿Qué es la Planeación Estratégica?

En este capítulo se expondrá la definición de la planeación estratégica y algunos modelos conceptuales y operativos del sistema de la planeación estratégica.

A.1 Definición de la Planeación Estratégica Formal:

En la década de los sesenta, el término planeación a largo plazo "se usó para describir el sistema que se que es el tema de este capítulo". Subsecuentemente, otros términos han sido creados. Hace tiempo, y por razones que mencionaré más adelante, abandoné que al igual que otros colegas que escribían sobre este tema, el uso exclusivo del término "planeación a largo plazo" para describir el sistema, a pesar de que no todos están de acuerdo conmigo cuando utilizo como sinónimos "planeación corporativa completa", "planeación directiva completa", "planeación general total", "planeación a largo plazo", "planeación formal", "planeación integrada completa", "planeación corporativa", "planeación estratégica" y otras combinaciones con estas palabras. Sin embargo, cada vez se utiliza con mayor frecuencia "planeación estratégica formal" para describir lo mismo que con las otras frases mencionadas.

B. La Importancia de la Planeación

Sin planes, los administradores no pueden saber cómo organizar a la gente y los recursos; puede que no tengan ni siquiera la idea clara de qué es lo que necesitan organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con confianza o esperar que otros los sigan. Y sin un plan, los administradores y sus seguidores tienen muy pocas probabilidades de lograr sus metas o de saber cuándo y dónde se están desviando de su camino. El control se convierte en un ejercicio fútil. Con frecuencia, los planes erróneos afectan la salud de toda la organización. Esta es la razón por la que la prensa comercial (The Wall Street Journal, Fortune, y otros) dedican tanta atención a las estrategias organizativas, a los planes que los principales administradores elaboran para satisfacer las metas generales de una organización. Sus lectores son accionistas que utilizan esta información para juzgar el desempeño actual de la organización y sus posibilidades de éxito futuro.

C. La Importancia de las Metas

Todos soñamos con encontrar fama y fortuna y con ganarnos el respeto y la admiración de los demás. Para que nuestros sueños se hagan realidad, sin embargo, necesitamos establecer metas específicas, medibles y con fechas realistamente alcanzables. Lo mismo es aplicable para las organizaciones. Las metas son importantes por lo menos por cuatro razones.

C.1 Las metas proporcionan un sentido de dirección

Sin una meta, donde los individuos al igual que las organizaciones tienden a la confusión,  reaccionan ante los cambios del entorno sin un sentido claro de lo que en realidad quieren alcanzar.

Al establecer metas, la gente y las organizaciones refuerzan su motivación y encuentran una fuente de inspiración que los ayuda a rebasar los inevitables obstáculos que encuentran.

C.2 Las metas permiten enfocar nuestros esfuerzos

Los recursos de toda persona u organizaciones son siempre limitados, los cuales pueden utilizarse para lograr varias metas. Al seccionar sólo una meta o una serie de metas relacionadas, nos comprometemos a utilizar de cierta manera nuestros escasos recursos y comenzamos a establecer prioridades. Esto es particularmente importante para una organización, la cual tiene que coordinar las acciones de muchos individuos.

C.3 Las metas guían nuestros planes y decisiones

¿Le gustaría convertirse en un campeón de ajedrez? ¿O en un campeón olímpico? Las respuestas a estas preguntas formarán tanto sus planes a largo como a corto plazo y le ayudarán a tomar muchas decisiones claves. Las organizaciones enfrentan decisiones similares, las cuales se simplifican al preguntarse, ¿cuál es nuestra meta? ¿Esta acción, acercaría o alejaría a la organización de su meta?

C.4 Las metas nos ayudan a evaluar nuestro progreso

Una meta claramente establecida, medible y con una fecha específica fácilmente se convierte en un estándar de desempeño que permite a los individuos, al igual que a los administradores, evaluar sus progresos. Por tanto, las metas son una parte esencial del control, aseguran que la acción que se emprende corresponda a las metas y planes creados para alcanzarlas. Si encontramos que nos estamos saliendo del curso señalado o si enfrentamos contingencias no previstas, podemos tomar acciones correctivas mediante la modificación de nuestro plan. La "replaneación", de hecho, en algunas ocasiones es el factor clave para el éxito final de una organización.

Como evidencia de la importancia de las metas, considere el caso de Servus Rubber, cuya meta original era fabricar botas de hule de alta calidad para granjeros, trabajadores de la construcción, electricistas, personal militar y trabajadores industriales. Cuando los fabricantes de Corea del Sur introdujeron productos competitivos que eran considerablemente más baratos y de menor calidad, los administradores de Servus adoptaron una nueva meta: en lugar de mantenerse en su nicho como fabricantes de botas d alta calidad, tratarían de competir con lo coreanos en precio. Esta nueva meta condujo a Servus a usar materiales baratos y equipo ineficiente. El entusiasmo en la compañía declinó y para 1981 las utilidades disminuyeron en un 50 por ciento.

Dos jóvenes empresarios, Tommy Hewitt, de 35 años de edad y Michael Cappy. De 33, antiguos empleados de GE, compraron Servus y establecieron otra meta: salvar la compañía y restaurar su antigua reputación. Para cumplir esta meta decidieron diferenciar Servus de sus competidores ofreciendo productos que representaran el mayor valor y una relación de precio y calidad. Esto los llevó a desarrollar productos y mercados nuevos, a trabajar con empleados para mejorar l ánimo y a reemplazar a los administradores ineficientes. Hewitt y Cappy pudieron formular los planes y actividades que movilizaron a la compañía de estar al borde del desastre a la prosperidad, gracias a que supieron cambiar las metas oportunamente.

4.- TIPOS DE PLANES

Las organizaciones modernas son extremadamente complejas. Una empresa multinacional como la General Motors, por ejemplo, tiene que coordinar las acciones de miles de empleados en todo el mundo. No debe, por lo tanto, sorprender que todos los administradores de todos los niveles desarrollen planes para guiar a sus subunidades hacia las metas que contribuirán a las metas generales de la organización.

Las organizaciones utilizan principalmente dos tipos de planes. Los planes estratégicos son diseñados por los altos ejecutivos y los administradores de mandos medios para lograr las metas generales de la organización, mientras que los planes operacionales (que serán abordados en el siguiente capítulo) indican serán implantados los planes estratégicos mediante las actividades diarias. 

En la cima está la definición de la misión, una meta general basada en las premisas de planeación de la organización y que constituye la base de la organización, su objetivo, sus valores, su ámbito y su sitio en el mundo. La definición de la misión es una parte relativamente permanente de la identidad de la organización que favorece la unidad y la motivación d sus miembros. Como ejemplo consideremos la misión visionaria descrita por un ex-presidente de AT&T hace cerca de 80 años: " El sueño de un servicio telefónico barato, rápido y a nivel mundial no es una especulación. 

Es una declaración perfectamente clara de que algo va usted hacer”. Desde su desincorporación en 1984, por supuesto, AT&T ha variado su misión; la finalidad de la compañía ahora es ser "un factor principal en el movimiento mundial y en el manejo de la información“. Aun cuando esta definición carece del dramatismo de la anterior, continua ilustrando la nueva conciencia que AT&T tiene de sí misma como proveedora de información – y no únicamente como un servicio telefónico – para los clientes de los Estados Unidos y del resto el mundo. La definición de la misión constituye entonces, la fuerza impulsora tanto de las metas estratégicas como de las operativas, mismas que a su vez dan forma a los planes estratégicos y operativos.

Se requiere cuando menos hacer cuatro distinciones principales entre planes estratégicos y operativos.

1. Los horizontes temporales. Los planes estratégicos tienden a implicar años y a veces décadas. Por ejemplo, Coca – Cola adoptó una estrategia de alcance continental para lograr la meta da hacer de Europa su mercado más rentable en la década de 1990. Durante por lo menos cinco años, Coca - Cola compró o construyo compañías en las plantas embotelladoras europeas. Por otra parte, Coca – Cola serían la bebida no alcohólica exclusiva en la Euro Disneylandia de Francia con la intención de tener una gran presencia en la Olimpiadas de Barcelona y Albertville, Francia, la Feria Mundial de Sevilla, España y en otros importantes eventos europeos. AS nivel operativo, William Hoffman, jefe de los embotelladores en Francia, promulgó estas metas estratégicas contratando 350 "vendedores", previamente capacitados en la recientemente creada universidad Coca – Cola, a los que envió a visitar a los revendedores franceses, donde programaron promociones especiales utilizando cintas, plumones y limpiadores de vidrios para asegurarse de que la Coca fuera debidamente exhibida.

2. El alma. Los planes estratégicos afectan una amplia gama de actividades organizacionales, mientras que los planes operativos tiene un alcance más estrecho y limitado. Por tal razón algunos especialistas en administración hacen una distinción entre metas estratégicas y objetivos operativos. (Utilizaremos los términos indistintamente, sin embargo, dando por hecho que aún las metas estratégicas deben establecerse en términos específicos, medibles e incluyendo una fecha de realización. En el próximo capítulo tendremos más que decir sobre la formulación de los objetivos.) A nivel estratégico, Coca – Cola promulgó un amplio programa para establecer una red de embotelladoras confiables, estratégicamente localizadas, y aumentar la visibilidad de Coca-Cola ante los consumidores europeos. A nivel operativo, esta estrategia se convirtió en una serie de objetivos específicos, medibles y a corto plazo para los vendedores franceses de Coca-Cola, tales como visitar 15 revendedores a la semana y programar ocho promociones en las tiendas mensualmente. 

3. Complejidad e impacto. Con frecuencia las metas estratégicas son generales y engañosamente simples. Consideremos, por ejemplo, la meta "simple" de la Coca de hacer de Europa su mercado más rentable en la década de 1990. No obstante, la simplicidad de esta meta esté formando a la Coca a repensar algunas de sus viejas políticas, entre ellas su relación con los embotelladores europeos, quienes previamente compraban el concentrado de Coca para después vender y promover Coca a los vendedores de manera independiente. Como resultado, las promociones de Coca –así como las ventas- algunas veces variaban de región. Para prevenir esto, Coca-Cola está adquiriendo mayor control sobre sus embotelladores extranjeros. A su vez esta estrategia apoyó otra meta estratégica para aumentar la visibilidad del producto cuando Coca-Cola embarcó miles de latas de Coca de su nueva planta embotelladora de Dumquerke, Inglaterra, para la apertura del Muro de Berlín, donde se obsequió el refresco a los participantes en la celebración. Este plan operativo era complejo, pero hubiera sido imposible si la estrategia de Coca-Cola no hubiera establecido las bases. 

4. Independencia. Para que la organización avance de manera efectiva, las metas y los planes operativos tiene que reflejar las metas y los planes estratégicos, así como la misión general de la organización. Por consiguiente, los vendedores de Coca-Cola reciben capacitación y directrices específicas acerca ce la manera autorizada por la compañía para promover el producto.

CAPITULO II 

PROCESO DE LA PLANEACIÓN

Es importante mencionar que existen diferentes modelos de planeación estratégica en las organizaciones; sin embargo, todas deben cumplir con ciertos pasos fundamentales, los cuales vamos a desarrollar a continuación. Todo proceso necesita de la participación tanto de los gerentes como de los trabajadores, solo así se logrará en las empresas.

El proceso de la administración estratégica consta de tres etapas:

A. Formulación de la estrategia

B. Implementación de la estrategia y

C. Evaluación de la estrategia

A. Formulación de la Estrategia

La formulación de la estrategia consiste en elaborar la misión de la empresa, detectar las oportunidades y las amenazas externas de la organización, definir sus fuerzas y debilidades, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las estrategias concretas que se seguirán. Algunos aspectos de la formulación de estrategias consisten en decidir en qué nuevos negocios se participará, cuáles se abandonarán, cómo asignar recursos, si es conveniente extender las operaciones o diversificarse, si es aconsejable ingresar a los mercados extranjeros, si es recomendable fusionarse o constituir una empresa de riesgo compartido y cómo evitar una adquisición hostil. 

A.1 Formulación de las Metas

Este primer paso del proceso de la planeación implica comprender la Misión de la organización y después establecer objetivos concretos que nos ayuden a concretar la misión. Esta etapa responde a la pregunta básica que se hacen todos los estrategas ¿qué queremos de la empresa?

La misión expone el por qué de la existencia de la organización y el qué debe hacer, esta misión debe distinguir a la empresa de todas las demás. La declaración de la misión fija, en términos generales, el rumbo futuro de la organización. Por ejemplo, la misión de una empresa de transporte interprovincial podría ser brindar al pasajero un viaje confortable y seguro así como precios razonables y rutas a todas las ciudades del país. 

Para seleccionar las metas u objetivos de la empresa es importante tener en cuenta los valores de los administradores. Estos valores pueden ser sociales o éticos, o implicar asuntos prácticos, tales como el tamaño que a los administradores les gustaría que tuviera su organización, el tipo de producto o servicio que a ellos les gustaría producir, o proporcionar o simplemente la manera en que ellos prefieren operar. El fundador o alguno de los primeros dirigentes que impulsaron los valores de la organización generalmente juegan un papel importante en la creación de dichos valores.

Las metas principales especifican lo que la organización espera cumplir de mediano a largo plazo. La mayoría de las organizaciones con ánimo de lucro operan con base en una jerarquía de metas en cuya cima se encuentran la maximización de la ganancia del accionista. Las metas secundarias son objetivos que permitirán a la compañía maximizar la ganancia del accionista. 

A.2 Identificación de los Actuales Objetivos y Estrategia

Luego de definir la misión de la organización y traducida a objetivos concretos, los administradores están listos para iniciar la siguiente etapa del proceso. Este es identificar los objetivos actuales de la organización y su estrategia. Algunas veces la misión y objetivos recién definidos se parecerán mucho a aquello en que se funda la presente estrategia. Pero otras veces el proceso de formulación de estrategias provoca un cambio sustancial en ellos, esto sucede principalmente cuando la organización no ha estado logrando los objetivos clave o más importantes.

Es posible que los objetivos y estrategia actuales estén bien definidos y se comuniquen claramente a través de toda la organización. Esta óptima situación suele acompañarse de una previa planeación estratégica formal o una formulación informal, pero explícita, por parte de un fuerte líder de la organización. Con demasiada frecuencia este paso revela que no hay una estrategia explícita; los administradores deben entonces deducir de sus acciones ordinarias lo que la alta dirección está tratando de lograr. Los administradores de empresas pequeñas y organizaciones no lucrativas enfrentan a menudo esa situación, porque rara vez cuentan con planes estratégicos formales.

Para determinar la estrategia actual de su organización, muchos administradores se formulan preguntas como las siguientes: ¿cuál es nuestro negocio y cuál debería ser? ¿Quiénes son nuestros clientes y quiénes deberían ser? ¿Hacia dónde nos dirigimos? ¿Cuáles son las principales ventajas competitivas que tenemos? ¿En qué áreas de competencia sobresalimos?

CAPITULO III

JERARQUIA DE ESTRATEGIAS 

ANÁLISIS SEGÚN MICHAEL PORTER
Luego de definir las metas de la organización, los objetivos y la estrategia actual identificaremos que aspectos del ambiento ejercerán influencia para poder lograr nuestros objetivos.

La finalidad del análisis del ambiental consiste en descubrir las formas en que los cambios de los ambientes económicos, tecnológicos, sociocultural y político/legal de una organización la afectarán indirectamente y las formas en que influirán en ella los competidores, proveedores, clientes, organismos gubernamentales y otros factores. Asimismo, este análisis nos permite descubrir las oportunidades disponibles para la organización y las amenazas que enfrentan. 

Michael Porter Indica: "Todo planeamiento se resume en saber tus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas." Esto quiere decir que este es el nivel fundamental y decisivo en el proceso de la planeación estratégica de una organización.

Por ejemplo, un fabricante de estantes de acero advertirá quizá que el mercado habitual de su producto se ha contraído en una recesión. Sin embargo, un análisis cuidadoso mostrará que, aunque los clientes industriales adquieren menos estantes, los consumidores seguramente compren más pues los estantes de acero cuestan menos que los de madera. En respuesta a tal situación, es posible que la compañía haga su línea se productos más atractivos para el uso doméstico, y de eso modo superará la recesión.

Clasificaremos este paso en dos tipos de análisis:

· Análisis Externo 

· Análisis Interno

Análisis Externo

Su objetivo consiste en identificar las oportunidades y amenazas estratégicas en el ambiente operativo de la organización. Las amenazas y las oportunidades están, en gran medida, fuera del control de una organización cualquiera; de ahí el término "externas."

En esta etapa se deben examinar tres ambientes interrelacionados : el inmediato, o de la industria (donde opera la organización), el ambiente nacional y el macroambiente más amplio.

Analizar el ambiente inmediato involucra una evaluación de la estructura competitiva industria de la organización, que incluye la posición competitiva de la organización central y sus principales competidores, como también la etapa de desarrollo industrial. Debido a que en la actualidad los mercados son mundiales, examinar este ambiente también significa evaluar el impacto de la globalización en la competencia dentro de una industria.

Estudiar el ambiente nacional requiere evaluar si el contexto nacional dentro del cual opera una compañía facilita el logro de una ventaja competitiva en el mercado mundial. Esto implicaría analizar las tendencias y hechos económicos, sociales, culturales, demográficos, ambientales, políticos, jurídicos, gubernamentales, tecnológicos y competitivos que podrían beneficiar o perjudicar significativamente a la organización en el futuro. En caso contrario, entonces la compañía podría considerar el desplazamiento de una parte significativa de sus operaciones a países donde el contexto nacional facilite el logro de una ventaja competitiva.

Analizar el macroambiente consiste en examinar factores internacionales, tecnológicos como la revolución de las computadoras, el aumento de competencia de las compañías extranjeras. 

Un postulado básico de la administración estratégica es que las empresas deben formular estrategias que les permitan aprovechar las oportunidades externas y evita o disminuir las repercusiones de las amenazas externas. Por consiguiente, para alcanzar el éxito resulta esencial detectar, vigilar y evaluar las oportunidades y amenazas externas. 

Análisis Interno

El análisis interno, permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la organización. Tal análisis comprende la identificación de la cantidad y calidad de recursos disponibles para la organización. Son las actividades que puede controlar la organización y que desempeña muy bien o muy mal, estas incluyen las actividades de la gerencia general, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, producción y operaciones, investigación y de desarrollo y sistema computarizado de información de un negocio.

Los factores internos se pueden determinar de varias maneras, entre ellas la medición del desempeño y realizar la comparación con periodos anteriores y promedios de la industria. Asimismo, se pueden lleva a cabo diversos tipos de encuestas a efecto de escudriñar factores internos, como serían el ánimo de los empleados, la eficiencia de la producción la eficacia de la publicidad y la lealtad de los clientes.

El proceso de identificar y evaluar las fuerzas y las debilidades de la organización en las áreas funcionales de un negocio es una actividad vital de la administración estratégica. Las organizaciones luchan por seguir estrategias que aprovechen las fuerzas y fortalezcan las debilidades internas. En esta etapa se observa cómo las compañías logran una ventaja competitiva, además se analiza el rol de las habilidades distintivas, los recursos y capacidades en la formación y sostenimiento de la ventaja competitiva de una firma. 

Toma de Decisiones Estratégicas

Esto implica la generación de una serie de alternativas estratégicas, dadas las fortalezas y debilidades internas de la compañía junto con sus oportunidades y amenazas externas. 

La comparación de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas normalmente se conoce como análisis FODA. El propósito de las alternativas estratégicas, generadas por un análisis FODA, debe fundamentarse en las fortalezas de una compañía con el fin de explotar oportunidades, contrarrestar amenazas y corregir debilidades. 

En conclusión esto requiere identificar, evaluar y seleccionar enfoques estratégicos opcionales. Estas opciones estratégicas conciernen:

Identificación de Alternativas Estratégicas

En un caso dado, probablemente existan varias opciones para cerrar una brecha del desempeño. Puede entrarse a nuevos mercados, los productos clave pueden ser rediseñados para mejorar la calidad o reducir el costo, se puede emprender nuevas inversiones o se pueden terminar las existentes.

Si sólo hace falta un cambio menor en la estrategia actual, las opciones lógicas pueden ser pocas. Pero si se requiere un cambio importante en el enfoque estratégico, habrá que identificar más opciones y más tarde se necesitará mayor cuidado para evitar combinar opciones incompatibles en un nuevo enfoque estratégico.

Evaluación de Opciones Estratégicas

Richard P. Rumelt ha descrito cuatro criterios para evaluar las opciones estratégicas: (1) la estrategia y sus partes componentes deben tener metas, políticas y objetivos congruentes, (2) debe centrar los recursos y esfuerzos en los aspectos críticos descubiertos durante el proceso de formulación de estrategias y debe distinguirlos de los aspectos sin importancia, (3) debe ocuparse de sus problemas susceptibles de solución, teniendo en cuenta los recursos y capacidades de la organización, y (4) por último, la estrategia debe ser capaz de producir los resultados que se esperan (esto es, deberá ser promisoria de trabajo real). Al evaluar las opciones también es importante concentrarse en un producto o servicio particular y en aquellos competidores que son rivales directos al ofrecerlos. Una estrategia que no aporte o explote una ventaja particular de la organización sobre sus rivales, deberá ser rechazada.

Selección de Alternativas Estratégicas

Al elegir entre las posibilidades disponibles, los administradores deberán seleccionar las que mejor respondan a las capacidades de su organización. Los buenos planes estratégicos se basan en las fortalezas actuales de la organización. Las nuevas capacidades pueden conseguirse sólo a través de invertir en recursos humanos, en equipo o en ambas cosas y, además, no pueden obtenerse rápidamente. Por tanto, rara vez conviene emprender un plan estratégico que requiera recursos o capacidades que sean débiles o que no existan. Por lo contrario, deberían explotarse al máximo las fortalezas reconocidas de la empresa.

B. Implementación de la Estrategia

Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer objetivos anuales, idear políticas, motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera que permitan ejecutar las estrategias formuladas. 

Con frecuencia se dice que la implementación de la estrategia es la etapa activa de la administración estratégica.

Dividiremos entonces el tema de la implementación estratégica en 4 componentes principales:

· Diseño de una estructura organizacional 

· Diseño de sistemas de control 

· Adecuación de la estrategia, la estructura y los controles 

· Manejo del conflicto, las políticas y el cambio

Diseño de una Estructura Organizacional

Para lograr el funcionamiento de una estrategia, independientemente de si esta es intentada o emergente, la organización necesita adoptar la estructura correcta. Diseñar una estructura implica asignar   responsabilidades  de  tareas  y  autoridad  para  la  toma   de  decisiones  dentro  de  una 

Organización. Los aspectos contemplados incluyen cómo dividir mejor a una organización en subunidades, cómo distribuir la autoridad entre los diferentes niveles jerárquicos de una organización y cómo lograr la integración entre subunidades. Las opciones analizadas cuestionan si una organización debe funcionar con una estructura alta o plana, el grado de centralización o descentralización de la autoridad en la toma de decisiones, el punto máximo para dividir la organización en subunidades semiautónomas (es decir, divisiones o departamentos) y los diferentes mecanismos disponibles para integrar esas subunidades.

Diseño de sistema de control

Además de seleccionar una estructura, una empresa también debe establecer sistemas apropiados de control organizacional. Esta debe decidir cómo evaluar de la mejor manera el desempeño y controlar las acciones de las subunidades. Las opciones se clasifican desde los controles de mercado y de producción hasta las alternativas burocráticas y de control a través de la cultura organizacional. Una organización también necesita decidir qué tipo de sistemas de remuneración e incentivos debe establecer para sus empleados.

Adecuación de la estrategia, la estructura y los controles

Si la compañía desea tener éxito, debe lograr un ajuste entre su estrategia, estructura y controles. Debido a que diferentes estrategias y ambientes establecen diversas exigencias en una organización, exigen distintas respuestas y sistemas de control estructurales. Por ejemplo, una estrategia de liderazgo en costos exige que una organización se mantenga sencilla (de manera que reduzca costos) que los controles hagan énfasis en la eficiencia productiva. Por otro lado, una estrategia de diferenciación del producto de una compañía por sus características tecnológicas únicas genera la necesidad de integrar las actividades alrededor de su núcleo tecnológico y de establecer sistemas de control que premien la creatividad técnica.

Manejo del conflicto, las políticas y el cambio 

Aunque en teoría el proceso de administración estratégica se caracteriza por una toma de decisiones racional, en la práctica la política organizacional desempeña un rol clave. La política es endémica para las organizaciones. Los diferentes subgrupos (departamentos o divisiones) dentro de una organización tienen sus propias agendas y típicamente, estos conflictos. Por tanto, los departamentos pueden competir entre sí una mayor participación en los recursos finitos de la organización. Tales conflictos se pueden resolver mediante la distribución relativa del poder entre las subunidades o bien a través de una evaluación racional de la necesidad relativa. De manera similar, los gerentes individuales con frecuencia participan en discusiones entre sí acerca de las decisiones políticas correctas. Las luchas por el poder y la formación de coaliciones se constituyen en las mayores consecuencias de estos conflictos y forman, en realidad, parte en la administración estratégica. El cambio estratégico tiende a destacar tales luchas, pues por definición toda modificación ocasiona la alteración de la distribución de poder dentro de una organización.

Evaluación de la Estrategia

Una vez implementada la estrategia los gerentes definitivamente deben saber cuando no está funcionando bien determinada estrategia; para esto es necesario realizar un monitoreo de su ejecución. En este nivel se suministra la siguiente fase de la implementación y formulación de estrategias. Esta sirve bien sea para reafirmar las metas y estrategias corporativas existentes o para sugerir cambios. Por ejemplo, cuando se pone en práctica, un objetivo estratégico puede ser demasiado optimista, y por tanto, en la siguiente ocasión se establecen objetivos más conservadores. 

Los contralores a menudo desempeñan un papel importante en el diseño de sistemas de control estratégico. He aquí las dos preguntas más importantes del control estratégico: (1) ¿está efectuándose la estrategia tal como fue planeada? (2) ¿están logrando los resultados deseados?

Las tres actividades fundamentales para evaluar estrategias son (1) Revisión de los factores internos y externos que son la base de las estrategias presentes, (2) Medición del desempeño y (3) Aplicación de acciones correctivas.

Es preciso evaluar las estrategias porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de mañana. El éxito siempre crea problemas nuevos y diferentes, es decir, las organizaciones complacientes caen en decadencia.

LA ESTRATEGIA DESDE DOS PERSPECTIVAS

El concepto de estrategia puede definirse a partir de cuando menos dos perspectivas: (1) desde la perspectiva de lo que una organización pretende hacer y (2= desde la perspectiva de lo que finalmente una organización hace.

En la primera perspectiva, la estrategia es "el programa general para definir y alcanzar los objetivos de la organización y poner en práctica su misión". En esta definición el vocablo "programa" implica un papel activo, racional y bien definido que desempeñan los administradores al formular la estrategia de la organización.

En la segunda perspectiva la estrategia es "el patrón de las respuestas de la organización a su ambiente a través del tiempo." Conforme a esta definición, toda organización cuenta con una estrategia (no necesariamente eficaz) aun cuando nunca haya sido formulada de modo explícito. Esta visión de estrategia es aplicable a las organizaciones cuyos administradores son reactivos.

Los Tipos de Estrategias

Existen diferentes tipos de estrategias, en esta oportunidad vamos a presentar una variedad agrupada de la siguiente manera:

· Las Estrategias de Integración, 

· Las Estrategias Intensivas, 

· Las Estrategias de Diversificación; y 

· Las Estrategias Defensivas

Las Estrategias de Integración

Estas incluyen la integración hacia adelante, la integración hacia atrás y la integración horizontal, las cuales se conocen en conjunto con el nombre de estrategias para integración vertical. Las estrategias para la integración vertical permiten que la empresa controle a los distribuidores, a los proveedores y a la competencia.

Integración hacia delante 

Implica aumentar el control sobre los distribuidores o detallistas. Una compañía está apostando gran parte de su futuro a la integración hacia delante es Coca-Cola. Coca-Cola sigue comprando embotelladores nacionales y extranjeras, la más reciente de ellas, la segunda empresa embotelladores de EEUU, Johnson Coca-Cola Bottling, de Chattanooga, por 450 millones de dólares. Johson se encarga de cerca del 11% de todos los refrescos de Coca-Cola embotellados y enlatados de EEUU. Coca-Cola ha logrado mejorar la eficiencia de la producción y la distribución de las embotelladoras adquiridas.

Una manera eficaz de aplicar la integración hacia delante consiste en otorgar franquicias. Los negocios se pueden expandir velozmente mediante las franquicias, porque los costos y las oportunidades se reparten entre muchas personas. 

Integración hacia atrás

Tanto los fabricantes como los detallistas compran a los proveedores los materiales que necesitan. La integración hacia atrás es una estrategia para aumentar el control sobres los proveedores de una empresa o adquirir el dominio. La estrategia puede resultar muy conveniente cuando los proveedores actuales de la empresa no son confiables, son caros o no satisfacen las necesidades de la empresa.

Es cada vez mayor la cantidad de consumidores que compran productos basándose en consideraciones ambientales, como por ejemplo el reciclaje de los empaques. Así pues, algunas empresas están usando la integración hacia atrás para tener mayor control sobre los proveedores de empaques. 

La Integración horizontal

Se refiere a la estrategia de tratar de adquirir el dominio o una mayor cantidad de acciones de los competidores de una empresa. Hoy una de las tendencias más notorias de la administración estratégica es que usa cada vez más la integración horizontal como estrategia para el crecimiento. Las fusiones, adquisiciones y absorciones de los competidores permiten aumentar las economías de escala y mejoran la transferencia de recursos y competencias. Esta fue la razón principal por la que Renault adquirió Volvo recientemente, para convertirse en el tercer fabricante de autos de Europa, después de Volkswagen y Volvo. 

Las Estrategias Intensivas

La penetración en el mercado, el desarrollo del mercado y el desarrollo del producto, se conocen con el nombre de "estrategias intensivas,," porque requieren un esfuerzo intenso para mejorar la posición competitiva de la empresa con los productos existentes.

Penetración en el Mercado

Pretende aumentar la participación del mercado que corresponde a los productos o servicios presentes, en los actuales mercados, por medio de un esfuerzo mayor para la comercialización. Esta estrategia muchas veces se usa sola o también en combinación con otras. La penetración en el mercado incluye aumentar la cantidad de vendedores, elevar el gasto publicitario, ofrecer muchas promociones de ventas con artículos o reforzar las actividades publicitarias. Procter & Gamble es un ejemplo del caso, pues ha gastado muchísimo en publicidad para aumentar la participación de Venezia, su perfume mejor posicionado en el mercado. Su campaña publicitaria comprende anuncios de página entera, con tiras aromáticas, en revistas de lujosas presentación.

El Desarrollo del Mercado

Para desarrollar el mercado se requiere introducir los productos y servicios actuales en otras zonas geográficas. El clima para el desarrollo de los mercados internacionales es cada vez más favorable. Muchas industrias tendrán grandes dificultades para conservar una ventaja competitiva si no conquistan otros. Un ejemplo sería el caso de Pepsi cuando invirtió 500 millones de dólares en Polonia para competir contra Coca-Cola, que ha ganado un 35% de participación en los mercados de Europa Oriental.

La expansión en los mercados mundiales no garantiza el éxito porque a veces se pierde el control de la calidad y del servicio al cliente.

El Desarrollo del Producto

La estrategia para el desarrollo del producto pretende incrementar las ventas mediante una modificación o mejoría de los productos o servicios. Por regla general, para el desarrollo del producto se requiere un gasto cuantioso para investigación y desarrollo. Por ejemplo, las empresas de la industria de las pastas dentales están invirtiendo constantemente grandes cantidades de dinero para el desarrollo de productos. Así podemos encontrar en el mercado una variedad de marcas y con características diversas; como en los sabores, colores, olores, beneficios (más blancura, con calcio, etc.) y tamaños.

 Las Estrategias de Diversificación

Hay tres tipos generales de estrategias de diversificación: concéntrica, horizontal y conglomerada. En términos generales, las estrategias de diversificación están perdiendo su popularidad porque las organizaciones tienen cada vez más problemas para administrar las actividades de negocios diversos. En  la actualidad, la  diversificación  está  en  retirada. Michael  Porter dice: "Los gerentes 

descubrieron que no podían manejar a la bestia." De ahí que las empresas estén vendiendo o cerrando las visiones menos rentables a efecto de concentrarse en los negocios nucleares.

Peters y Waterman aconsejan a las empresas que se "ciñan a la trama" y que no divaguen alejándose demasiado de las competencias básicas de la empresa. No obstante, la diversificación sigue siendo una estrategia adecuada y exitosa en algunos casos. 

 La Diversificación Concéntrica

La adición de productos o servicios nuevos pero relacionados, se conoce con el nombre de diversificación concéntrica. Un ejemplo de esta estrategia es el ingreso de Telefónica, una compañía de teléfono, a dar servicio de televisión por cable e internet.

 La Diversificación Horizontal

La adición de productos o servicios nuevos, que no están relacionados, para los clientes actuales se llama diversificación horizontal. Esta estrategia no es tan arriesgada como la diversificación del conglomerado porque una empresa debe conocer bien a sus clientes actuales. Un ejemplo es la adquisición de Columbia Pictures Entertainment Company, por parte de Sony Corporation. Esta compra sumó 3.4 mil millones de dólares y representa la adquisición más grande que haya hecho Japón en la industria estadounidense del entretenimiento.

La Diversificación en conglomerado

Es la suma de productos o servicios nuevos, no relacionados. Algunas empresas se diversifican en forma de conglomerado, basándose, en parte, en las utilidades que esperan obtener por desmantelar las empresas adquiridas y vender las divisiones poco a poco. 

General Electric es un ejemplo de una empresa muy diversificada. General Electric fabrica locomotoras, focos, plantas de luz y fuerza y refrigeradoras.

 Las Estrategias Defensivas

Además de las estrategias integradoras, intensivas y diversificadoras, las organizaciones pueden recurrir a la empresa de riesgo compartido, el encogimiento, la desinversión o la liquidación.

La Empresa de Riesgo Compartido (joint venture)

La empresa de riesgo compartido es una estrategia muy popular que se da cuando dos compañías o más constituyen una sociedad o consorcio temporal, con el objeto de aprovechar alguna oportunidad. La estrategia sólo puede considerarse defensiva, porque  la empresa no está abarcando sola el proyecto. Con frecuencia, 

dos empresas patrocinadoras o más constituyen una organización independiente, pero comparten las acciones de capital de la nueva entidad. Las empresas en participación y los contratos de cooperación se usan cada vez más porque permiten que las compañías mejoren sus comunicaciones y redes, globalicen sus operaciones y disminuyan sus riesgos. Por ejemplo, Canon suministra fotocopias a Kodak, General Motors y Toyota ensamblan automóviles. Para que la colaboración entre competidores tenga éxito, las dos empresas deben aportar algo distintivo, por ejemplo, tecnología, distribución, investigación básica o capacidad de producción.

El encogimiento

Ocurre cuando una organización se reagrupa mediante la reducción de costos y activos a efecto de revertir la caída de ventas y utilidades. El encogimiento, en ocasiones llamado estrategia para reorganizar o dar un giro, se diseña con miras a fortalecer la competencia distintiva básica de la organización. Durante el encogimiento, los estrategas trabajan con recursos limitados y sufren las presiones de los accionistas, empleados y medios de comunicación. El encogimiento puede significar la venta de terrenos y edificios con el objeto de reunir el dinero que se necesita, la eliminación de líneas de productos, el cierre de negocios marginales, el cierre de fábricas obsoletas, la automatización de procesos, el recorte de empleados y la institución de sistemas para el control de gastos. En algunos casos, la quiebra puede ser un tipo efectivo de estrategia para encogerse. 

Desinversión

La desinversión implica vender una división o parte de una organización. Un ejemplo lo tenemos en Ryder System, compañía arrendadora de camiones, la cual se deshace de su negocio aeronaútico.

Liquidación

Implica vender los activos de una compañía, en partes, a su valor tangible. 

CONCLUSIÓN

 La planeación estratégica permite que la organización tome parte activa, en lugar de reactiva, en la configuración de su futuro, es decir, la organización puede emprender actividades e influir en ellas y, por consiguiente, puede controlar su destino. Los pequeños empresarios, los directores ejecutivos, los presidentes y los gerentes de muchas organizaciones lucrativas y no lucrativas han reconocido y obtenido los beneficios de administrar sus estrategias. 

El proceso de la planeación estratégica es más importante que los documentos resultantes, porque gracias a la participación en el proceso, tanto gerentes como trabajadores se comprometen a brindar su apoyo a la organización.

Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores responsabilidades del dueño o director general de una organización, tanto empleados como gerentes deben participar en formular, implementar y evaluar las estrategias. La participación es clave para conseguir el compromiso con los cambios que se requieren.
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UNIDAD VI

MODELOS DE ADMINISTRACIÓN ESTRATÉGICA

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD

La unidad VI  nos permitirá desarrollar el modelo de la administración estratégican, que se divide en cinco componentes diferentes que son: 1.- la selección de la misión y las principales metas corporativas 2.- el análisis del ambiente competitivo externo de la organización para identificar las oportunidades y amenazas 3.- el análisis del ambiente operativo interno de la organización para identificar las fortalezas y debilidades de la organización 4.- la selección de estrategias fundamentadas en las fortalezas de la organizas y que corrijan sus debilidades con el fin de tomar ventajas de oportunidades externas y contrarrestar las amenazas externas y 5.-la implementación de la estrategia . La tarea de analizar el ambiente interno y externo de al organización para luego seleccionar una estrategia apropiada, por lo general se llama formulación de estrategias.

CAPITULO I 



MISIÓN Y  METAS

INTRODUCCION

Las estrategias emergentes surgen del interior de la organización sin planeación previa, sin embargo, la alta gerencia todavía debe evaluar las estrategias emergentes. El objetivo consiste en evaluar si las estrategias emergentes se adecuan a las necesidades y capacidades de la organización.      
Componentes del proceso administrativo estratégico









MISION Y METAS

El primer componente del proceso de administración estratégica es la definición de la misión y las metas principales de la organización.

La misión expone el por que de la existencia de la organización y el que debe hacer. Por Ej. La misión de una empresa de transporte aéreo podría definirse como satisfacer las necesidades de individuos y viajeros de negocios en cuanto a transporte rápido, a un precio razonable y hacia los principales centros de población del país.

Las metas principales especifican lo que la organización espera cumplir de mediano a largo plazo. Y la meta será  la de maximizar las ganancias del accionista.

CAPITULO II 

ANALISIS EXTERNO E INTERNO

ANÁLISIS EXTERNO

El segundo componente del proceso administrativo estratégico es el análisis del ambiente operativo externo de la organización, que consiste en identificar las oportunidades y amenazas estratégicas en el ambiente operativo de la organización. Se deben examinar tres ambientes que son. 1.- El mercado o industria 2.- ambiente nacional- 3.- macro-ambiente. Analizar el ambiente inmediato involucra una evaluación de la estructura competitiva industrial de la organizacional, que incluye la posición competitiva central y sus mayores rivales 

ANALISIS INTERNO

El tercer componente  del P.A.E. posibilita fijar con exactitud  las fortalezas y debilidades de la organización. Tal análisis comprende la identificación de la cantidad y calidad de recursos disponibles para la organización.

CAPITULO III

SELECCION ESTRATEGICA

INTRODUCCION

Involucra la generación de una serie de alternativas, dadas las fortalezas y debilidades internas de la  compañía junto con sus oportunidades y amenazas externas.

La comparación de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas normalmente se conoce como FODA. El propósito de las alternativas estratégicas, generadas por este análisis debe fundamentarse en las fortalezas de la Empresa con el fin de explotar sus oportunidades, contra restar sus amenazas y corregir sus debilidades.

ESTRATEGIA A NIVEL FUNCIONAL

La ventaja competitiva proviene de la capacidad de una compañía para lograr un nivel superior en eficiencia, calidad, innovación y capacidad de conformidad del cliente.

Las Estrategias a nivel funcional son aquellas tendientes a mejorar la efectividad de operaciones funcionales dentro de una empresa como fabricación, marketing, manejo de materiales, investigación y desarrollo y recursos humanos.

ESTRATEGIA A NIVEL DE NEGOCIOS

Comprende el tema competitivo genéralo seleccionado por una compañía para ser hacerle énfasis a la forma como esta se posesiona esta en el mercado para ganar una ventaja competitiva y las diferentes estrategias de posesiona miento que se puedan utilizar en los distintos ambientes industriales.

Estrategias Globales

En el mundo actual de los mercados y competencia globales lograr una ventaja competitiva y maximizar el desempeño exige cada vez mas a cada empresa, para esto se debe considerar las diversas estrategias con el fin de poder penetrar en mercados extranjeros teniendo en cuenta el rol de las políticas de gobiernos anfitriones.

ESTRATEGIA A NIVEL CORPORATIVO

Es el tipo de estrategia que una organización debe resolver con la siguiente pregunta ¿En que negocios debemos ubicarnos para maximizar la utilidad a largo plazo de la organización?

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Hay cuatro componentes principales 1.- Diseño de estructuras apropiadas, 2.- diseño de sistemas de control, 3.- adecuación de la estrategia, la estructura y los controles, 4.- manejo del conflicto, la política y el cambio.

DISEÑO DE UNA ESTRUCTURA  ORGANIZACIONAL

 Para lograr el funcionamiento de una estrategia independientemente de si está es intentada o emergente como la organización necesita adoptar la estructura correcta. Diseñar una estructura implica asignar responsabilidad de tareas y autoridad para la toma de decisiones  dentro de una organización. Los aspectos contemplados incluyen como dividir mejor a una organización en sub unidades como distribuir la autoridad entre los diferentes unidades y niveles jerárquicos de una organización y como lograr la integración entre subunidades

DISEÑO DE SISTEMA DE CONTROL.- Además de seleccionar una estructura una empresa también debe establecer sistemas apropiados de control organizacional. Este debe decidir como evaluar de la mejor manera el desempeño y controlar las acciones y de las sub unidades, controles de mercados y producción hasta las alternativas  burocráticas y de control a través de cultura organizacional. 

ADECUACIÓN DE LA ESTRATEGIA -  ESTRUCTURA Y LOS CONTROLES.- Si la compañía desea tener éxito, debe lograr un ajuste entre sus estrategia como estructura y controles.

Manejo del conflicto, las políticas y el cambio.- Aunque en teoría el PAE se caracteriza por una toma de decisiones racional, en la práctica la política organizacional desempeña en rol clave. La política es endémica para las organizaciones. Los diferentes subgrupos (Departamentos o divisiones) dentro de una organización tiene sus propias agencias y típicamente los departamentos pueden competir entre si por una mayor participación en los recursos de la organización.

CICLO DE LA RETROALIMENTACION

La administración estratégica es un proceso permanente. Una vez implementada la estrategia, debe hacerse monitoreando su  ejecución con fin de determinar hasta qué punto se logran realmente los objetivos estratégicos, en este nivel se suministra la siguiente fase de la implementación y formulación de estrategias. Esta sirve bien sea para reafirmar las metas y estrategias corporativas existentes o para sugerir cambios.
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UNIDAD VII

CRITICAS A LOS SISTEMAS FORMALES DE PLANEACIÓN

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD

El modelo del PAE (Planeación  y Administración Estratégica) descrito en la sección anterior podría llamarse modelo de ajuste de formulación e implementación de una estrategia. Su propósito principal consiste en identificar estrategias que alineen, adecuen o adopten los recursos y capacidades de una compañía con las demandas del ambiente donde opera. En otras palabras su objetivo pretende adecuar las fortalezas y debilidades de la compañía a sus oportunidades y amenazas ambientales. De acuerdo con este modelo, la estrategia de bajo costo seguido por las diferentes acciones que apoyan esa estrategia son apropiadas, pues se ajustan a su ambiente operativo en extremo competitivo en costos.; la evidencia de la investigación parece indicar que tales sistemas de planeación si ayudan a lasa empresas a tomar mejores decisiones estrategias.

Se pueden ofrecer cinco explicaciones en cuanto al porque los sistemas formales de planeación estratégica basados en el modelo de ajuste producen mejores resultados. Consideraremos para la toma de decisiones entre los gerentes, los cuales deben tener muy encuenta: 1.- equilibrio en la planeación, 2.- planeación bajo la incertidumbre, 3.- planeación tipo “torre de marfil” y 4.- intento estratégico versus el ajuste estratégico. 

CAPITULO I
EQUILIBRIO EN LA PLANEACIÓN

Para que una valiosa técnica de administración con la planeación formal sea fuente de ventaja competitiva, algunas empresas deben contar con la técnica en tanto que otras no, se esperaría que las empresas donde exista la técnica superen el desempeño de las que carecen.

Sería sorprendente, entonces, el hecho de encontrar que la planeación es una fuente de ventaja competitiva. Se deduce a partir de la misma lógica  que si una empresa no planea pude ponerse a sí misma en desventaja competitiva, y la planeación pude ser necesarios para obtener utilizadas promedio, pero por si misma no permitirá lograr promedios superiores de utilidad asociados a una ventaja competitiva. 

PLANEACION BAJO INCERTIDUMBRE

Una razón para la desfavorable reputación de la planeación se debe a que un buen numero de ejecutivos, en su entusiasmo inicial por adoptar técnicas de planeación durante las décadas de 60 y 70 olvidaron que el futuro es indefectiblemente impredecible pronosticar y el futuro es incierto, el futuro no se puede pronosticar.

PLANEACION TIPO TORRE DE MARFIL

Un grave error cometido pro varias compañías en su entusiasmo inicial para la planeación, ha consistido en considerarla una función exclusiva de la alta gerencia. Este enfoque tipo Torre de marfil pude generar planes estratégicos formulados al vacío por parte de los ejecutivos de planeación, quienes tiene una comprensión o apreciación limitada de las realidades operativas.

Como consecuencia, se formulan estrategias más nocivas comparadas con el beneficio que pueden proporcionar. Por ej. Cuando  los datos demográficos indicaron que las casas y las familias estaban reduciendo, el grupo de General Electric, de la planeación de productos para el hogar concluyo que los electrodomésticos pequeños serian  la moda del futuro. Debido a que quienes realizaban el trabajo de planeación tenían poco contacto con los consumidores y minoristas, no se dieron cuenta de que las cocinas y los baños serían iguales a dos cuartos que no se reducirían. 

Corregir el enfoque tipo torre de marfil para la planeación involucra reconocer que para tener éxito, la planeación estratégica debe incluir a los gerentes en todos los niveles de la corporación. Es importante comprender que gran parte de la mejor planeación pude y debe realizarse por gerentes operativos. Ellos son quienes en verdad se encuentran cerca de los hechos

INTENTO ESTRATEGICO vrs AJUSTE ESTRATEGICO

El modelo de ajuste estratégico de planeación ha sido criticado por C.K. Prahalad de la Universidad de Michigan y Gary Hamed del London Business School. En una serie de importantes artículos han atacado el modelo de ajuste por considerarla demasiado estático y limitante. Ellos argumentan que adoptar un modelo de ajuste para la formulación de estrategias genera un habito en el cual la Administración se concentra demasiado en el nivel de ajuste entre los recursos existentes de una compañía y las oportunidades ambientales actuales, no lo suficiente en la  generación de nuevos recursos y capacidades para crear y explotar oportunidades futuras. Las estrategias formuladas por medio del modelo de ajuste, manifiestan y tienden a interesarse más en los problemas actuales que en las oportunidades futuras.

Todas las empresas quieren alcanzar el liderazgo mundial y empezaron a generar los recursos y capacidades que les permitirán lograr esta meta. Por consiguiente la lata gerencia de setas empresas genero una obsesión de triunfar en todos los niveles de la organización, luego mantuvo ese propósito mediante una búsqueda de liderazgo mundial, la estrategia debe involucrar el establecimiento de metas ambiciosas, las cuales  amplían una compañía y luego hallar formas de generar los recursos y capacidades necesarias para lograr esas metas.

UNIDAD VIII

PELIGROS DE LA TOMA DE DECISIONES ESTRATÉGICA

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD

La unidad VIII,  consta del análisis de la estrategias en acción y las técnicas, desde este punto de vista se analizará la toma de decisiones, aun los sistemas de planeación estratégica mejor diseñados tardaran en producir los resultados deseados si las personas encargadas de formar las decisiones estratégicas no utilizan en forma efectiva la información disponible. De hecho existe gran evidencia acerca de muchos gerentes que toman decisiones estratégicas en forma errónea. Las razones tienen que ver con dos fenómenos psicológicos relacionados: las predisposiciones del conocimiento y el pensamiento de grupo.

CAPITULO I

PREDISPOSICIÓN DEL CONOCIMIENTO

La racionalidad de los seres humanos que toman decisiones está limitada por nuestras propias capacidades cognoscitivas. No somos supercomputadoras, y para nosotros es difícil absorber y procesar grandes cantidades de información  en forma efectiva. Como resultado, se tiende a recurrir a ciertos métodos prácticos cuando tomamos decisiones, a veces son muy útiles. En el siguiente cuadro representaremos los cinco reconocidas predisposiciones del conocimiento.



Cinco reconocidas predisposiciones 

La  predisposición de razonamiento mediante analogías involucra el uso de analogías simples con el fin de hallarle sentido a los problemas complejos.

La representatividad es una predisposición fundamentada en la tendencia generalizada a partir de un pequeño ej. De una simple anécdota vivida.

La ultima predisposición  del conocimiento se llama ilusión de control esta es un tendencia a estimar excesivamente la capacidad de alguien para controlar los sucesos. Los gerentes de alto nivel, en particular, parecen tener una fuerte tendencia hacia esta predisposición después de llegar a la parte mas alta de una organización tienden a confiar  demasiado en su capacidad para tener éxito, el exceso de confianza lleva a la hipótesis de  presunción en las adquisiciones.

CAPITULO II

ESTRATEGIA EN ACCIÓN

Las empresas desde hace mas de  medio siglo comenzaron a tener estrategias en acción algunas con éxito y otras con fracaso. Ej.  La empresa Ford y General Motors.
PENSAMIENTO EN GRUPO

Las predisposiciones analizadas anteriormente son individuales. Sin embrago, la mayoría de las decisiones estratégicas son tomadas por  grupos, no por individuos, por tanto  el contexto del grupo dentro de l cual toman las decisiones de manera obvia es una variable para determinar si las predisposiciones del conocimiento afectan en forma adversa los procesos de toma de decisiones estratégicas. El psicólogo Irvin Janis dice que muchos grupos se caracterizan por un proceso conocido como pensamiento de grupo. Y que como resultado gran cantidad de estos toman decisiones estrategias erróneas. El pensamiento de grupo ocurre cuando un conjunto encargado de tomar decisiones se aventura en un curso de acción sin cuestionar los presupuestos inherentes. Por lo general un grupo se une alrededor de una persona o política.

TÉCNICAS PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISONES

La existencia de predisposiciones del conocimiento y de pensamiento de grupo genera el problema de cómo llevar información esencial  que tenga efecto en el mecanismo de toma de decisiones de tal manera que las decisiones estratégicas hechas por la compañía sean realistas y se basen en una evaluación. Existen dos técnicas conocidas par contrarrestar el pensamiento de grupo y la predisposición del conocimiento: el Abogado del Diablo, involucra la generación tanto de un plan como el análisis critico del mismo. Un miembro pertenece al grupo de toma de sesiones actúa como Abogado del Diablo, este presenta todos los argumentos que podrían hacer inaceptable la propuesta. De esta forma, quienes toman las decisiones pueden concientizarse de los posibles riesgos de la acción recomendada. El estudio dialéctico es mas complejo, este involucra la generación de un plan (tesis) y un plan opuesto (antítesis), el plan y el plan opuesto deben reflejar acciones plausibles pero en conflicto. Quienes toman las decisiones corporativas desarrollan un debate entre los defensores del plan y sus oposiciones. El propósito del debate consiste en revelar problemas definidos, acciones recomendadas y suposiciones como resultado quien toma las decisiones corporativas y llevan acabo la planeación, son capaces de conceptualizar la cual se convierte en el plan final.

UNIDAD IX 

AUTORIDAD  DE LÍNEAS/STAFF EMPOWERMENT Y DESCENTRALIZACIÓN

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD

Para analizar la autoridad de línea y staff primeramente debemos definir claramente lo siguiente:

· PODER: Concepto mucho más amplio que el de autoridad, es la capacidad de individuos o grupos de inducir o influir en las opiniones o acciones de otras personas o grupos.

· AUTORIDAD: En una organización es el derecho propio de un puesto a ejercer discrecionalidad en la toma de decisiones que afectan a otras personas. 

· FUENTES DE PODER:  Son los siguientes
La unidad nos permitirá un diagnostico también sobre empowerment y la centralización de la toma de decisiones 
CAPITULO I

AUTORIDAD Y PODER

PODER DE EXPERTO
Es aquella influencia que uno obtiene como resultado de su experiencia, habilidad especial o conocimiento.

PODER REFERENTE O DE REFERENCIA
Se basa en la identificación con una persona que tiene los recursos o rasgos que uno cree son deseables, surge de la admiración de otro y del deseo de ser como esa persona.

PODER DE RECOMPENSA:
El poder también puede ser producto de la capacidad de una persona para otorgar recompensa.

PODER COERCITIVO
Es el de castigar, ya sea despidiendo a su subordinado o negando el reconocimiento de sus méritos.

PODER LEGÍTIMO O DEL PUESTO
Es idéntico a la autoridad, representa el poder que uno recibe como resultado de su posición en una jerarquía formal.

Si bien la autoridad en una organización es el poder para ejercer discrecionalidad en la toma de decisiones, casi invariablemente se deriva del poder del puesto, o poder legítimo. 

· TIPOS DE AUTORIDAD
AUTORIDAD DE LINEA
Es la que tiene un administrador para dirigir el trabajo de un subordinado. Es la relación de autoridad superior - subordinado que se extiende de la cima de la organización al escalón mas bajo siguiendo la llamada cadena de mano. Algunas veces él termino línea se usa para diferenciar a los administradores de línea con los de personal. En este contexto, el de línea pone en relieve a aquellos administradores cuya función organizacional contribuye directamente al logro de los objetivos de la organización. 

AUTORIDAD DE PERSONAL
Conforme las organizaciones se hacen más grandes y complejas, los administradores de línea encuentran que no tienen el tiempo y la experiencia ni lo recursos para realizar bien su trabajo. En respuesta crean funciones de autoridad para apoyar, aconsejar y en general reducir algunas de las cargas informales que tienen.

CAPITULO II


EMPOWERMENT LINEA Y STAFF
Empowerment significa que los empleados, administradores o equipos de todos los niveles de la organización tienen el poder para tomar decisiones sin tener que requerir la autorización de sus superiores. La idea en que se basa es que quienes se hallan directamente relacionados con una tarea son los más indicados para tomar una decisión al respecto, en el entendido de que poseen las aptitudes requeridas para ello. El sustento histórico de la idea del empowerment radica en las propuestas sobre sugerencias, enriquecimiento de funciones y participación de los empleados. 

Tanto la delegación como el empowerment son cuestión de grado. Implican asimismo que empleados y equipos acepten la responsabilidad de sus acciones y tareas. 

Esto puede ilustrarse de la siguiente manera:

· El poder debe ser igual a la responsabilidad (P = R).

· Si el poder es mayor que la responsabilidad (P R), el resultado podría ser una conducta autocrática por parte del superior, a quien no se hace responsable de sus acciones.

· Si la responsabilidad es mayor que el poder (R P), el resultado podría ser la frustración de los subordinados, dado que carecen del poder necesario para desempeñar las tareas de son responsables.

Entre las razones del interés en el empowerment están la competitividad global, la necesidad de responder rápidamente a las demandas y expectativas de los clientes y la exigencia de mayor autonomía de parte de una fuerza de trabajo cada vez mejor preparada. El empowerment de los subordinados significa que los superiores tienen que compartir su autoridad y poder con sus subordinados. 

Los empleados desean ser tomados en cuenta y participar en las decisiones, lo que a su vez produce en ellos una sensación de pertenencia, realización y autoestima.

Para una administración eficaz se requiere de la sincera aceptación del empowerment, basada en la confianza mutua, sustentada en la transmisión a los empleados de la información pertinente para el desarrollo de sus tareas y que se otorgue a personas competentes.

 Además, los empleados merecen ser premiados por ejercer su autoridad de decisión. Pero también es necesario considerar el impacto en los superiores del empowerment de los subordinados. Las necesidades de aquellos deben tomarse en cuenta, asignándoles, por ejemplo, tareas más complejas.

LINEA Y STAFF
Las relaciones de línea y staff son importantes como modo de vida organizacional, ya que las relaciones de autoridad entre los miembros de una organización afectan necesariamente a la operación de la empresa.

Las funciones de línea son las que tienen un impacto directo en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Las funciones de staff son aquellas que contribuyen a que el personal de línea trabaje con mayor eficacia a favor del cumplimiento de tales objetivos.

Quienes sostienen esta visión clasifican invariablemente a producción y ventas (y en ocasiones a finanzas) como funciones de línea, y a compras, contabilidad, personal, mantenimiento y control de calidad como funciones de staff.

Naturaleza de las relaciones de línea y staff:
La autoridad de línea le da a un superior una línea de autoridad sobre un subordinado. Esto está presente en todas las organizaciones como una escala o serie ininterrumpida de pasos. De ahí que el principio escalar de las organizaciones sea: cuanto más clara sea la línea de autoridad desde el máximo puesto administrativo de una organización hasta cada puesto subordinado, tanto más clara será la responsabilidad de toma de decisiones y tanto más efectiva la comunicación organizacional. En muchas grandes empresas, los pasos que esta implica son largos y complejos, pero incluso en las empresas más pequeñas el solo hecho de la organización supone la aplicación del principio escalar.

La autoridad de línea es la relación en la que un superior ejerce supervisión directa sobre un subordinado; una relación de autoridad en línea o pasos directos.

La naturaleza de la relación de staff es de asesoría. La función de quienes ejercen capacidad exclusivamente de staff es realizar investigaciones y dar asesoría a los administradores de línea.

¿Relaciones línea / staff o departamentalización?:
Aunque un departamento puede ocupar una posición en la que predomine la línea o staff respecto de otros departamentos, línea y staff se distinguen por relaciones de autoridad, no por lo que la gente hace.
CAPITULO III

BENEFICIOS Y LIMITACIONES  DEL STAFF
La asesoría staff es actualmente mucho más decisiva que antes para las empresas, el gobierno y otras instituciones. Los gerentes de operaciones enfrentan hoy decisiones para las que se requiere de conocimientos especializados en cuestiones económicas, técnicas, políticas, legales y sociales. 

En muchos casos en los que se requiere de conocimiento altamente especializado quizá sea necesario otorgar a los especialistas cierta autoridad funcional para la toma de decisiones a nombre de su jefe.

Otra gran ventaja del personal de staff es que estos especialistas se les puede conceder tiempo para pensar, reunir información y analizar, lujo que sus superiores, absorbidos por la administración de las operaciones, no pueden darse. No es común que los gerentes de operaciones, sobre todo de altos niveles, dispongan de tiempo para hacer lo que en cambio un asistente de staff puede realizar convenientemente. 

El personal de staff no sólo puede contribuir a favor de la efectividad de los administradores de línea, sino que, además, sus análisis y asesoría se han vuelto una necesidad cada vez más apremiante a la vista de problemas crecientemente complejos. Por lo demás, y a pesar de los riesgos del mando múltiple, la delegación de autoridad funcional a especialistas de staff suele ser un imperativo. 

Limitaciones del staff
Si bien las relaciones de staff suelen ser necesarias para las empresas y pueden contribuir enormemente a su éxito, la naturaleza de la autoridad de staff y la dificultad para comprenderla dan lugar en la práctica a ciertos problemas.

  Riesgo de debilitar la autoridad de línea: Con demasiada frecuencia, el presidente de una compañía trae a ejecutivos de staff, los inviste de autoridad y demanda la cooperación con ellos de todos los demás administradores. Recibe entusiastamente sus propuestas, y se presiona a los administradores involucrados a su aplicación. Pero lo que en realidad ocurre en este caso es el debilitamiento de la autoridad de los administradores de departamentos, a pesar de lo cuál, así sea recelosa y forzadamente, las propuestas serán aceptadas, a causa de la clara percepción general de la alta estima concedida al prestigio de los especialistas de staff. La persistencia de esta situación podría dañar e incluso destruir a departamentos operativos.
  Falta de responsabilidad del staff: Los departamentos de asesoría se limitan a proponer un plan; son otros quienes deben tomar la decisión de adoptarlo y ponerlo en operación. Esto produce una situación ideal para atribuir a terceros la culpa de los errores que se cometen. El personal de staff reclamará que el plan era correcto, y que si fracasó fue a causa de la incapacidad, desinterés o intento de sabotaje del administrador operativo. 

  Riesgo de que se piense en el vacío:  El argumento de que su posición de staff concede a los planificadores tiempo para pensar resulta ciertamente atractivo, pero deja de lado una consideración importante: dado que el personal de staff no interviene en la instrumentación de sus propuestas, es posible que su labor equivalga a pensar en el vacío. La supuesta inaplicabilidad práctica de las propuestas del staff suele desembocar en fricciones, deterioro moral de los empleados e incluso sabotaje.

  Problemas administrativos: El exceso de actividad de staff puede complicar las labores de liderazgo y control de un ejecutivo de línea. El presidente de una compañía puede mantenerse tan ocupado en la consideración de las recomendaciones de un gran número de asistentes de staff y enderezando líneas de autoridad torcidas que no disponga de tiempo y atención para los departamentos operativos. 

CENTRALIZACIÓN DE LA AUTORIDAD
Es la tendencia a restringir la delegación de la toma de decisiones en una estructura organizacional, por lo general, conservando la autoridad en la cima de la estructura o cerca de ella.

· TIPOS DE CENTRALIZACIÓN:
CENTRALIZACIÓN DEL DESEMPENO
Corresponde a la concentración geográfica; es característica de, por ejemplo, una compañía que opera en un solo lugar.

CENTRALIZACIÓN DEPARTAMENTAL
Se refiere a la concentración de actividades especializadas, generalmente en un departamento. El mantenimiento de una planta, por ejemplo, puede ser responsabilidad de un solo departamento.

CENTRALIZACIÓN COMO ASPECTO DE LA ADMINISTRACIÓN
Es la tendencia a restringir la delegación de la toma de decisiones. En este caso, los administradores de los niveles más altos de la jerarquía organizacional ostentan un alto grado de autoridad.

  Se debe conceder autoridad en una medida adecuada a los administradores para que los diversos departamentos de una organización actúen como unidades de fluida operación armonizada para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

  Se recomienda que la delegación de autoridad sea real, incluye no solo lo que un superior le dice a un subordinado, sino también su manera de actuar.

  Se debe reconocer la importancia del equilibrio entre la centralización y descentralización de la autoridad.

  Ya sean verticales u horizontales, las relaciones de autoridad son los factores que hacen posible la organización, facilitan las actividades departamentales y permiten la coordinación de una empresa.

  Aunque un departamento puede ocupar una posición en la que predomine la línea staff respecto de otros departamentos, línea y staff se distinguen por relaciones de autoridad, no por lo que la gente hace.

  Conforme las organizaciones se hacen más grandes y complejas, los administradores de línea encuentran que no tienen el tiempo con la experiencia ni lo recursos para realizar bien su trabajo. En respuesta crean funciones de autoridad para apoyar, aconsejar y en general reducir algunas de las cargas informales que tienen.

UNIDAD X

LOS GERENTES ESTRATEGICOS Y EL LIDERAZGO ESTRATEGICO

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD

Analizado el rol que desempeñan los gerentes en la formulación  e implementación  de estrategias. La primera mitad de esta sección examina el rol estratégico de los gerentes en diferentes niveles dentro de una organización; la segunda mitad se concentra en el liderazgo.

CAPITULO I 
ESTRATEGIAS EN ACCION DE GRUPO Y NIVELES ADMINISTRACION ESTRATEGICA

En la mayoría de las organizaciones moderares se encuentran dos tipos: Gerentes Generales y Gerentes Funcionales. Los gerentes generales son individu0os que asumen la responsabilidad por el desempeño general de la organización o por una de sus principales  divisiones autónomas. Su interés predominante se concentra en el bienestar de la organización total  bajo su dirección. Los gerentes funcionales, por otro lado, asumen la responsabilidad  de funciones específicas de los negocios como personal, compras, producción, ventas, servicio al cliente  y cuentas. Por tanto su esfera de autoridad generalmente esta confinada a una actividad  organizacional, mientras que los gerentes estratégicos vigila las operaciones de toda la organización. Esta responsabilidad ubica a los gerentes generales  en la posición exclusiva de estar en capacidad  de dirigir la organización  total  en un sentido estratégico.

Una  típica compañía  diversificada tiene tres importantes niveles  administrativos: el nivel corporativo, el nivel de negocios  y el nivel funcional. Los gerentes generales se encuentran  en  los dos primeros  niveles, pero  sus roles estratégicos difieren,  pues dependen  de su esfera de responsabilidad. Los gerentes funcionales  también tienen  un rol estratégico, aunque de un tipo diferente.  Ahora  se estudiaran estos niveles y los roles estratégicos asignados a os gerentes dentro de cada uno.

NIVEL CORPORATIVO

El nivel corporativo de la administración esta conformado, otros ejecutivos señor. La junta directiva y la corporativo. Es el principal gerente  general en este nivel. Su función estratégica consiste en vigilar el desarrollo de estrategias  para toda la organización. Este rol involucra en forma típica la definición  de la misión y metas  de la organización, mediante la determinación   de los negocios  donde debe estar, la distribución de recursos entre  las diferentes áreas de negocios, la formulación e implementación  de estrategias que cubran  actividades  individuales  y el aporte de liderazgo para los demás de la organización.

NIVEL DE NEGOCIOS

En una compañía diversificada, el nivel de negocios esta formado por los jefes de  las unidades  individuales  de negocios dentro de la organización y su Staff de apoyo. En una compañía especializada, el nivel de negocios y el nivel corporativo son iguales. Una unidad de negocios es una entidad organizacional que opera en un área de negocios  distinta. Por lo general, es autónoma y tiene  sus propios departamentos funcionales (por ejemplo, su propio departamento financiero de compras, de producción y de marketing).

Los principales gerentes estratégicos en el nivel de negocios son los jefes de las divisiones. Su función estratégica consiste en interpretar  los planteamientos  generales de dirección  del nivel corporativo para convertirlos  en estrategias concretas de negocios específicos. Así, mientras  los gerentes generales a nivel corporativo  están  interesados en estrategias que cubran negocios específicos, los   gerentes a nivel   de  negocios se ocupan de estrategias quesean específicas para un negocio en particular.

NIVEL FUNCIONAL

Los gerentes funcionales  asumen la responsabilidad  de funciones específicas de los negocios, como  recursos humanos, fabricación, manejo de materiales, marketing e investigación y desarrollo. Cosiste  en desarrollar estrategias funcionales  en fabricación ayuden  a lograr los objetivos  estratégicos establecidos por los gerentes generales de los niveles corporativo  y de negocios.
CAPITULO II


LIDERAZGO ESTRATEGICO
Uno de los roles estratégicos claves de los gerentes, bien sea generales o funcionales, cosiste en administrar  liderazgo  estratégico a sus subordinados. El liderazgo estratégico se refiere a la capacidad de articular  una visión estratégica  de la compañía  y la habilidad de motivar a los demás a participar  de esa visión. Sobre el liderazgo se ha escrito bastante, y revisar en detalle este complejo tema va más allá  del alcance de este libro. Sin embargo, muchos autores identifican varias características claves de los buenos líderes, analizadas aquí. Estas características son: (1) visión, elocuencia y consistencia, (2) compromiso, (3)  mantenerse bien informado, (4) disponibilidad  para delegar y dar poder y (5) astucia política.

VISION ELOCUENCIA Y CONSISTENCIA.
Una  de las tareas claves del liderazgo consiste  en dar a la organización sentido de dirección. Los líderes fuertes parecen tener una visión hacia donde debe ir esta.

COMPROMISO
Un fuerte líder es alguien  que demuestra compromiso con su  visión particular. Con frecuencia esta condición involucra liderazgo mediante la ejemplificación.

MANTENERSE BIEN INFORMADO

 Los buenos lideres no operan en el vació. Por el contrario, desarrollan una red de fuentes formales o informales que los mantienen  bien informados acerca de lo que esta sucediendo  dentro de la compañía. Ellos desarrollan formas de canales alternos para investigar lo que ocurre dentro de la organización, de tal manera que no tienen  que depender de los canales  formales d información. Esto  es prudente debido a que los canales  formales pueden ser distorsionados por intereses  especiales  dentro de la organización o por otras personas, quienes  pueden presentar al líder en forma  errónea la verdadera condición de los asuntos dentro de la compañía.

DISPONIBILIDAD PARA DELEGAR Y DAR PODER 

Los buenos  líderes  son delegadotes habilidosos. Ellos son conscientes de que si no delegan rápidamente se pueden ver sobrecargados de responsabilidades. También reconocen que dar poder a los subordinados  para que tomen decisiones  es  una buena  herramienta de motivación. Delegar también tiene  sentido cuando esta tarea genera decisiones tomadas  por quienes deben implementarlas. Al mismo tiempo. Los buenos líderes aceptan que necesitan mantener control sobre ciertas decisiones claves.

Astucia Política, Edgard Wrapp observa que los buenos gerentes generales tienden a ser astutos políticamente. Esta condición implica tres aspectos.

Primero.- Los buenos gerentes generales  manejan el juego de poder con habilidad, pues prefieren  lograr consenso para sus ideas en vez de utilizar su autoridad para forzar las ideas a través de esta. Actúan como miembros o líderes de una coalición  en lugar de ser dictadores.

Segundo.- Con frecuencia  vacilan comprometerse públicamente en planos estratégicos detallados u objetivos  preciosos, debido a que con toda  probabilidad el surgimiento  de contingencias inesperadas. Por consiguiente  un gerente general  exitosos podría  comprometer la organización a una visión particular, como minimizar  costos o incrementar de maneras sustancial la calidad.

Es importante  anotar que los buenos gerentes generales, con frecuencia, tienen objetivos y estrategias  de carácter privado  y preciso aconsejables  desde su  punto de vista para la organización.

Tercero.- Sostiene  que los buenos gerentes generales poseen  la habilidad de impulsar programas  en forma gradual. Ellos  son conscientes de  la futilidad. El trata de impulsar  sus ideas  de manera graduadle tal modo que parezcan incidentales  de otras  ideas.

UNIDAD XI

MISION Y METAS DE LAS EMPRESAS

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD

La unidad aclarará desde la definición del negocio, compañías, visión y metas que buscan de acuerdo al tipo de empresa, maximizando ganancias y minimizando recursos

CAPITULO I

VISION GENERAL Y FILOSOFIA CORPORATIVA

La exposición de la misión corporativa  es el primer indicador clave de cómo una organización visualiza, las exigencias de sus grupos de interés. Su propósito consiste en establecer  el contexto  organizacional  dentro del cual se realizaran  las decisiones estratégicas; en otras palabras, proporcionar a una organización el enfoque  y dirección  estratégica. Todas  las decisiones estratégicas surgen de  la exposición de la misión. Por lo general, la exposición de  la misión define el negocio  de la organización, establece su visión  y metas, y articula sus principales valores filosóficos.

Ejemplos; Exposición de la misión.
a. Nuestra visión.

La mejor compañía  de producción  forestal en el mundo:

b. NUESTRAS ESTRATEGIAS

Lograremos nuestra visión mediante  la aplicación  de calidad total 

c. NUESTROS VALORES

d. PERSONAL

e. CIUDADANIA

f. RESPONSABILIDAD FINANCIERA

2. DEFINICION DEL NEGOCIO

El primer  componente de la exposición de4 una misión es definir con claridad el negocio de la organización. Definir su actividad  involucra esencialmente responder estas preguntas: ¿Cuál es nuestro negocio? ¿Cuál será? ¿Cuál debería ser? Las respuestas varían, dependiendo  de si la organización es una empresa, especializado  o diversificada. Una empresa especializada es activa justamente  en un área principal de actividad.

COMPAÑÍA ESPECIALIZADA

Para responder la pregunta ¿Cuál es nuestro  negocio?, Derek J: Abell sugiere que una compañía  debe definir su  negocio en términos de tres dimensiones ¿Qué se satisface (Cuales necesidades del cliente)? ¿Cómo se satisfacen las necesidades d el cliente (mediante  que destrezas o habilidades distintivas)?.

En el enfoque de Abell hace énfasis en la necesidad e una definición del negocio orientada al consumidor en vez de establecer  una definición orientada al producto. Una  definición de la actividad orientada  al producto. Una  definición de la actividad orientada al producto se concentra  solo en la venta de productos y  en los mercados atendidos. Abell sostiene  que este enfoque opaca la función de la compañía, que cosiste en satisfacer   la necesidad especifica de determinado grupo  de consumidores.

COMPAÑÍA DEVERSIFICADA

Cuando las empresas manejan varios productos y servicios tienen una diversificación de los productos, ejemplo: COTEL, los SHOPPING, DILLMAN, PIL, etc.

Una compañía  diversificada  enfrenta problemas especiales cuando trata de definir, su negocio debido  a que en realidad maneja   varias actividades, busca  satisfacer las necesidades del cliente.

3. VISION Y METAS PRINCIPALES

El segundo componente en la exposición de la misión de una compañía, es decir, la explicación detallada de su visión  y principales metas corporativas, consiste en una declaración formal de lo que la empresa trata de lograr. La descripción minuciosa  de estos elementos proporciona orientación a  la exposición  de la misión corporativa y ayuda  a guiar la formulación de estrategias.

INTENTO ESTRATEGICO, VISION Y METAS

Philip Morris establece con claridad el intento de la empresa para lograr su visión mediante la maximización de la  productividad  y la sinergia, y a través del  énfasis  en  la administración de la calidad total. Todos estos propósitos dan forma a la selección  de estrategias. La meta de maximizar  la productividad.

MAXIMIZACION DE LA GANANCIA DEL ACCIONISTA

Aunque la mayoría de las  organizaciones con ánimo de lucro  operan con una variedad  de importantes  metas corporativas, dentro  de una corporación Pública – al menos en teoría – todas estas metas deben  dirigirse a un propósito: maximizar la ganancia del accionista. Los accionistas suministran el capital a la  compañía y a cambio esperan  un apropiado rendimiento sobre su inversión. Los accionistas de una empresa  son sus propietarios legales. Como consecuencia, la meta predominante de la mayoría de las corporaciones  cosiste  en maximizar  el capital del  accionista, lo cual implica aumentar los rendimientos obtenidos  a largo plazo por los accionistas el  poseer acciones en la corporación.

Los accionistas  reciben rendimientos  de dos maneras: por pago de dividendos por la valorización  de capital de una acción en el mercado  de valores (es decir, por incremento en los precios del mercado accionario). La mejor manera para que una compañía maximice la ganancia, es seguir  estrategias  que incrementa al tope su propio rendimiento sobre la inversión (RSI).

EL PROBLEMA A CORTO PLAZO

Una orientación a corto plazo favorece actividades como el recorte de gastos considerados  no esenciales en ese lapso: Por ejemplo, gastos  destinados a investigación y desarrollo marketing y nuevas inversiones de capital. Aunque disminuir los gastos corrientes  aumenta el  RSI corriente, la inversión  insuficiente, la falta de innovación y la deficiente concientización  de mercados resultantes ponen  en peligro el RSI a  largo  plazo. 

METAS SECUNDARIAS

Para protegerse del comportamiento a corto plazo, Meter Druker sugiere que las compañías adopten varias metas secundarias además del  RSI. Estas  matas deben diseñarse para equilibrar las consideraciones a corto y largo plazo. La lista de Drucker incluye  metas secundarias relacionadas con estas áreas, (1) participación en el mercado, (2)  innovación, (3) productividad, (4) recursos físicos y financieros, (5)  desempeño y desarrollo  del gerente, (6) desempeño  y actitud del trabajador, y (7) responsabilidad social.

Aunque  una empresa  reconozca  las metas secundarias de manera explicita, debe hacerlo implícitamente mediante un compromiso  con la rentabilidad a largo plazo.

FILOSOFIA CORPORATIVA

El tercer componente de la exposición de la misión  cosiste en colaborar una síntesis de la filosofía  corporativa: los principios, valores, aspiraciones y prioridades filosóficas fundamentales, ideales con los cuales se comprometen quienes  toman las decisiones estratégicas que, además, orientan la administración de su compañía. La filosofía plantea la manera como la empresa  intenta desarrollar  sus negocios y, a menudo, refleja el reconocimiento de su responsabilidad social y ética por parte de la firma. Exposición de la filosófica  corporativa  puede tener un impacto importante en la forma como una compañía se dirige a la misma.

El credo de una compañía  constituye la base para establecer su cultura corporativa. Credo  de Lincoln Electric Co. Manifiesta  que los aumentos en la productividad  se deben compartir básicamente entre clientes y empleados mediante  precios a bajos mayores salarios.

CAPITULO II
GRUPOS DE INTERES DE LA CORPORACION

Los grupos de interés y la exposición de la misión.

Los grupos de interés son individuos o conjuntos de personas que tienen  algún derecho sobre la compañía. Estos se  pueden dividir  en peticionarios  interno0s y peticionarios externos. 

Los peticionarios internos son accionistas y empleados, que incluyen funcionarios ejecutivos y miembros de la junta directiva. Los peticionarios externos son los demás individuos y grupos afectados por las actuaciones de la empresa;  comprenden clientes, proveedores, gobiernos, sindicatos, competidores, comunidades locales y el público en general.

Todos los grupos de interés pueden esperar, de manera justificada, que la firma intente satisfacer sus exigencias particulares. Los accionistas proveen  a la empresa  el capital y esperan a cambio un apropiado rendimiento sobre su inversión. Los empleados suministran  mano  de obra habilidades a cambio del esperado  ingreso proporcional y satisfacción laboral. Los clientes desean valorizar  el dinero. Los proveedores   buscan compradores dependientes. Los gobiernos insisten en la adhesión a las regulaciones legislativas. Los sindicatos exigen beneficios para sus miembros en proporción  a sus contribuciones  a la compañía. Los rivales buscan una competencia equitativa. Las comunidades locales desean organizaciones  que tengan el carácter de ciudadanos responsables. El publico en general  busca la seguridad de mejorar la calidad de vida como resultado de la existencia de una empresa.

EL MANEJO CORPORATIVO Y  LA ESTRATEGIA

Una de las metas importantes de una empresa cosiste  en proporcionar a sus accionistas un bien índice de j rendimiento sobre  su inversión. Sin embargo, en el caso de la mayoría  de corporaciones abiertas, los accionistas delegan a los gerentes corporativos  deben buscar estrategias  que favorezcan los intereses  de los accionistas y maximicen  su ganancia.

Aunque muchos gerentes siguen este tipo de estrategias, no todos actúan de este modo.

METAS DE LA GERENCIA VERSUS METAS DEL ACCIONISTA

Los gerentes están  motivados por deseos de estatus, poder, seguridad laboral, ingreso y otros similares. Pueden utilizar su autoridad  y control sobre los fondos de la corporación para satisfacer sus deseos.

ASAMBLEAS DE ACCIONISTAS

La constitución de la mayoría de las corporaciones  abiertas especifica que las compañías deben realizar asambleas de accionistas  al menos una vez por año. En estas asambleas  se prepara un foro en el cual los accionistas pueden expresar su aprobación o inconformidad con la gerencia. En  teoría, en estas reuniones loa accionistas pueden proponer soluciones que, si reciben una mayoría  de votos de los accionistas,  pueden constituir una política administrativa, limitar las estrategias para que siga la gerencia y cambiar  y contratar personal clave.

LA FUNCION DE LA JUNTA DIRENTIVA

La junta  directiva  puede ser legalmente  responsable de las actuaciones de la empresa.  Su   posición en la parte mas alta de  la toma de decisiones  dentro la organización le permite hacer monitoreo a las decisiones estratégicas  corporativas y asegurar que sean consistentes con los intereses  del accionista. Si la junta directiva considera que las estrategias corporativas  no favorecen  los intereses de los  accionistas,  puede aplicar  sanciones como volar en contra de propuestas administrativas  para la junta  directiva o someter a consideración sus propias  propuestas.

UNIDAD XII

EVALUACION DEL DESEMPEÑO Y ESTRATEGIA DE DESARROLLO PROFESIONAL

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD 

Comenzaremos con la evaluación y desarrollo profesional, siguiendo con la evaluación en la organización, lo que persiguen todos los niveles en una organización la gestión del rendimiento de la misma.

CAPITULO I
EL PROBLEMA DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO ADMINISTRATIVO 

EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO Y DESARROLLO PROFESIONAL

Objetivos

- Se debe conocer el porqué de la Evaluación del Desempeño
- Conocer en qué consiste y de qué pasos consta
- Cuál es la finalidad de la Evaluación del Desempeño
Existen muchos detractores de esta práctica de recursos humanos, tanto entre evaluadores como entre evaluados. No obstante, cualquier persona que trabaja en una empresa siempre ha sido evaluada por su superior, aunque de una forma anárquica e informal. Por lo tanto, y dado que la experiencia demuestra que esa valoración se realiza inevitablemente y puede repercutir en promociones, incentivos o gratificaciones, etcétera, la tendencia dentro del mundo empresarial lleva a formalizar la evaluación de los empleados.

Para ello se ponen a disposición de los responsables de realizar este tipo de evaluación una serie de herramientas y procedimientos que permitan ser objetivos y homogeneizar la actuación a llevar a cabo en el desarrollo de esta actividad.

CAPITULO II

METODO  PARA LA EVALUACION EN EQUIPO

¿En qué consiste la Evaluación de Desempeño?

La Evaluación del Desempeño es un proceso sistemático y periódico de estimación cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia de una persona en su puesto de trabajo 

Pasos:
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Para conseguir realmente que los profesionales de cualquier empresa se desarrollen, la evaluación debe contemplar el futuro y analizar lo que los trabajadores pueden hacer para desarrollar y aportar su máximo potencial en la empresa 

Para ello, los directivos deben establecer un canal de comunicación con los colaboradores para facilitarles la información y el apoyo necesarios para conseguido.

Finalidad

Un sistema de evaluación del desempeño permite: 

	A LA ORGANIZACIÓN:
	A LOS EVALUADORES:
	A LOS EVALUADOS:

	Establecer un estilo de dirección común. Clarificar la importancia y significado de los puestos de trabajo. Estimular a las personas para que consigan mejores resultados. Valorar objetivamente las contribuciones individuales Identificar el grado de adecuación de las personas a los puestos y optimizar las capacidades personales. Mejorar el rigor y la equidad de las decisiones que afectan a la gestión de los recursos humanos (por ejemplo, promoción y retribución). 
	  Fomentar la comunicación y cooperación con el evaluado. Dar sentido a la actividad de los evaluados dentro de la organización, dándoles a conocer sus puntos fuertes y sus áreas de mejora. Dar información a los colaboradores sobre las prioridades y pautas para el desarrollo de su trabajo. Reforzar la sensación de equidad gracias al reconocimiento de los esfuerzos personales. Potenciar el conocimiento y las relaciones interpersonales con sus colaboradores. 
	Desarrollar la comunicación y el conocimiento con su superior inmediato. Tener información sobre cómo es percibida su actuación profesional. Definir, con su evaluador, planes de acción para mejorar su competencia profesional. Conocer los parámetros por los cuales va a ser valorada su actividad laboral.


	Lo que se persigue a todos los niveles es una gestión eficaz del rendimiento de las personas que se encuentran dentro de una organización


UNIDAD XIII

NATURALEZA DE LA VENTAJA COMPETITIVA

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD

Consta del análisis del medio ambiente externo y el estudio del modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter

CAPITULO I
EL AMBIENTE EXTERNOGRUPOS ESTRATÉGICOS Y LIMITACIONES

Es el contexto el  conjunto de elementos que influyen en el comportamiento de la empresa, y estos elementos son el universo de los factores, (económicos, políticos, sociales), recursos humanos, sistemas (producción, comercialización, finanzas).  
EL MODELO DE CINCO FUERZAS

Una industria  se define como  un grupo de compañías  adherentes  de productos o servicios  que  son sustitutos  cercanos entre si. Los sustitutos cercanos son productos o servicios  que satisfacen  las mismas necesidades básicas del consumidor.

El desafió  para los gerentes consiste en analizar  las fuerzas competitivas de un ambiente industrial a fin de identificar  las oportunidades  y amenazas que  enfrenta una organización. Michael E. Porter de Harvard School of Business Administración desarrollo un marco teórico para auxiliar.

Las cinco fuerzas constituyen los siguientes 1. El riesgo por el nuevo  ingreso de potenciales competidores, 2. El grado de rivalidad entre compañías establecidas dentro de una industria, 3. El poder  de negociación de los compradores, 4. El poder  de negociación de los proveedores, y 5. La proximidad   de  sustitutos para los productos de una industria.

Porter argumenta que cuanto mas fuerte sea cada una de estas fuerzas, mas limitada estará la capacidad  de compañías establecidas  para aumentar precios y obtener mayores  utilidades.

GRUPOS ESTRATEGICOS DENTRO DE LAS INDUSTRIAS

El concepto de grupos estratégicos

Las empresas a determinado  ámbito a menudo se diferencian  entre si con relación a factores como canales de distribución utilizados, segmentos de mercado  atendidos, calidad de productos, liderazgo  tecnológico, servicio  al cliente, políticas de fijación de precios, políticas de publicidad y promociones. Dentro  de muchos  medios es posible observar grupos de  firmas en las que cada miembro  sigue la misma estrategia  básica de otras organizaciones  pertenecientes al grupo pero diferentes de la que buscan las compañías de otros conjuntos, estos grupos de empresas se conocen como grupos estratégicos.

Por  lo general, una cantidad  limitada de grupos captura la esencia de las diferencias  estratégicas  entre las  empresas en el interior de una industria.
IMPLICACIONES DE LOS GUPOS ESTRATEGICOS

El concepto  de grupos estratégicos tiene varias implicaciones en el análisis industrial y en  la identificación  de oportunidades y amenazas. Primero, los competidores inmediatos de una compañía son aquellos  que se encuentran en su grupo estratégico. Debido a que todas las empresas dentro de un grupo estratégico siguen estrategias similares, los  consumidores tienden a considerar sus productos  como sustitutos  directos entre si. Así  una amenaza importante para la rentabilidad de una firma puede surgir del interior de su propio grupo  estratégico.

LIMITACINES DEL MODELO DE CINCO FUERZAS Y DEL MODELO DE GRUPO  ESTRATEGICO

Los modelos  de cinco fuerzas  y de grupo  estratégico constituyen formas muy útiles  de reflexión y análisis acerca de la naturaleza de la competencia  dentro de una industria. Sin embargo, los  gerentes  necesitan concientizarse de sus  deficiencias. Los  dos modelos, (1) presentan una imagen  estática de la competencia que escatima el rol  de la innovación, y (2)  minimizan  la importancia de las diferencias individuales  de la compañía mientras hace énfasis  excesivo  en la relevancia  de la industria y la estructura de los grupos  estratégicos  como determinantes  de las tasas de  rentabilidad  de la organización.

MODELOS ESTATICOS EN UN MUNDO  DINAMICO

La competencia se puede  considerar como  un proceso impulsado por la innovación.  Las empresas  de nuevos productos, procesos o estrategias, a menudo  pueden obtener enormes utilidades.

ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA Y DIFERENCIAS DE LA COMPAÑÍA

La segunda crítica de los modelos de las cinco fuerzas  y de grupo estratégico consiste en que hacen demasiado énfasis en la importancia  de la estructura industrial como factor determinante del desempeño  de una empresa, y  menosprecian  la relevancia de las diferencias existentes entre  firmas localizadas dentro  de una industria o en un grupo estratégico.

CAPITULO II
GLOBALIZACION Y ESTRUCTURA DE LA INDUSTRIA

LA  GLOBALIZACIÓN Y LA MUNDIALIZACION

El mundo  es testigo de la globalización de la producción  y de los mercados. Con relación a la globalización  de la producción se observa que las empresas individuales  de manera incremental  dispersan  partes de sus procesos de producción a diversos lugares  alrededor del mundo  para sacar ventaja de las diferencias  nacionales  en el costo y calidad de los factores  de producción (es decir, mano de obra, energía, terrenos y capital). El objetivo consiste en reducir  costos en incrementar considerablemente las  utilidades. Considérese el caso de Pontiac Le.

LAS CAUSAS DEL CAMBIO GLOBAL

A partir de la segunda Guerra Mundial disminuyeron  las barreras  impuestas a la libre circulación de bienes, servicios  y capital entre países, y se registraron  cambios  extraordinarios en las tecnologías de comunicación información y transporte.
El efecto de este tratado  ha sido facilitar la globalización de mercados y la producción.

Si la reducción  de barreras comerciales hizo de la globalización  de mercados y producción una posibilidad teórica, el cambio tecnológico ha transformado esta posibilidad en una realidad tangible.

CAPITULO III
CONTEXTO NACIONAL Y VENTAJA COMPETITIVA

El contexto nacional puede afectar la ventaja competitiva, puesto que entonces podrá identificar, (1) de donde pueden provenir sus competidores más significativos, (2) en donde quizá localizarían determinadas actividades productivas.

La teoría económica subraya que las condiciones de diversos factores (el costo y la calidad de los factores de producción) son un determinante primordial de la ventaja competitiva de ciertos países podrían tener en algunos medios. Los factores de producción incluyen factores básicos como terrenos, mano de obra, capital, materia prima y factores avanzados como la tecnología que es la sofisticación administrativa e infraestructura física.

En la economía global  existe un vínculo  entre el contexto nacional y la ventaja competitiva de una compañía.

UNIDAD XIV

VENTAJAS COMPETITIVAS

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD

Una compañía es un instrumento para la transformación de insumos en productos. Los factores básicos de  producción como mano de obra, terrenos, capital, administración. Los productos son los bienes y servicios que genera una empresa la eficiencia  se mide por el costo e los insumos necesarios para generar determinado producto.

CAPITULO I

¿POR QUÉ FRACASAN LAS COMPAÑÍAS?

EFICIENCIA

Una de las claves para lograr la alta eficiencia consiste en utilizar  los insumos en la forma más productiva posible. El componente de la eficiencia más importante para la mayoría de las compañías  es la productividad del trabajador, la cual  usualmente  se mide  teniendo  en cuenta la producción por empleado, la eficiencia es el logro de resultados con los recursos y tiempo que dispone la empresa, desarrollando las habilidades y destrezas.

CALIDAD

Los productos de calidad son bienes y servicios confiables en el sentido  de que desempeñan la función para la cual se diseñaron y la ejecutan bien.

El impacto de la alta calidad de un producto, sobre la ventaja competitiva es doble, primero,  suministrar productos de alta calidad genera una reputación de  marca  para los productos de  una compañía. A su vez, esta reputación incrementada permite que la empresa  cobre un mayor precio por sus productos y segundo, el impacto de la calidad en la ventaja competitiva proviene de la mayor eficiencia.

INNOVACION

Como algo nuevo o novedosos con respecto a la forma como una empresa opera o sobre los  productos que esta  genera. La innovación incluye adelantos en los tipos de productos, procesos de producción, sistemas administrativos, estructuras organizacionales y estrategias desarrolladas por una organización.

CAPACIDAD DE SATISFACCION AL CLIENTE

A fin de lograr la aceptación  por parte  del cliente, una compañía debe proporcionarles exactamente lo que desean en el momento que lo requieran.

Alcanzar eficiencia, calidad e innovación superiores en conjunto hace parte del logro de una gran capacidad de aceptación por parte del cliente.

RESUMEN

Eficiencia, calidad, capacidad de satisfacer  al cliente e innovación son elementos  importantes para el logro de una ventaja competitiva. La eficiencia  superior  posibilita que una compañía reduzca  sus  costos, la calidad superior le permite cobrar  un precio mayor y disminuir los costos, la superior capacidad  de aceptación por parte del cliente le permite establecer un precio  mayor, y la innovación.

HABILIDADES DISTINTIVAS, RECURSOS Y CAPACIDADES

Una  habilidad  distintiva se refiere  a la única fortaleza que le permite a una compañía lograr condición superior en eficiencia, calidad,  innovación o capacidad de satisfacción al cliente.

Una firma con una habilidad distintiva puede asignar un precio superior a sus productos o lograr costos sustancialmente menores con relación a sus rivales. En consecuencia. Puede obtener un índice de utilidad considerablemente superior  al promedio industrial.

RECURSOS Y CAPACIDADES

Las habilidades distintivas de una organización surgen de dos fuetes complementarias: recursos capacidades. Los recursos se refieren a los medios financieros, físicos, humanos, tecnológicos y organizacionales de la compañía. Estos se pueden dividir  en recursos  tangibles (terreno, edificaciones, planta y maquinaria) y recursos  intangibles (marcas, reputación, patentes y Know-how de marketing o tecnológico). Para crear una habilidad distintiva, los recursos de una empresa deben ser únicos y valiosos. Un recurso único es el que ninguna otra compañía posee. Por  ejemplo, la habilidad distintiva de Polaroid en la fotografía instantánea esta fundamentada en un exclusivo recurso intangible.

Las capacidades se refieren a las habilidades de una compañía para coordinar sus recursos y destinarlos al uso productivo. Estas habilidades residen en las rutinas  de una organización es decir, en la forma como una empresa  toma decisiones y maneja sus procesos internos con el fin de lograr objetivos organizacionales.

ESTRATEGIA Y VENTAJA COMPETITIVA

El objetivo básico de la estrategia consiste en lograr una ventaja competitiva. Alcanzar esta mete demanda un esfuerzo doble. Una compañía necesita emplear estrategias que se fundamenten en sus recursos y capacidades (habilidades)  y por consiguiente aumenten su posición competitiva a largo plazo.

LA DURABILIDAD DE LA VENTAJA COMPETITIVA
Ahora es necesario abordar  el cuestionamiento acerca del tiempo que  dura la ventaja competitiva. La dificultad  de las barreras  para la imitación, la capacidad de los competidores, dinamismo.

BARRERAS PARA LA IMITACION

Las barreras para la imitación consisten  en factores que dificultan un rival copiar las habilidades distintivas de una firma.

CAPACIDAD DE LOS COMPETIDORES
 La capacidad de los rivales  para imitar  en forma rápida la ventaja competitiva  de una compañita radica en la naturaleza de los compromisos estratégicos previos de los competidores.

DINAMISMO  DE LA INDUSTRIA

Es aquel que cambia en forma rápida. Cuando se abordo el ambiente externo.

¿POR QUE FRACASAN  LAS COMPAÑIAS?

Por que una empresa podría  perderé su ventaja competitiva  posteriormente y se formula la pregunta. ¿Por qué fracasan las organizaciones? Una compañía  se define fracasada como aquella cuyo indica de  utilidades es sustancialmente menor que a tasa promedio de utilidades  de sus rivales. Una firma puede perder su ventaja competitiva pero no fracasar, puede  obtener solo rentabilidad promedio. El fracaso  implica algo más drástico.  Las empresas que fracasan se caracterizan  por que obtienen  utilidades menores o negativas; en otras palabras, se encuentran en una desventaja competitiva.

Debido a que ciertas organizaciones muy exitosas del siglo XX.

INERCIA

Cosiste en que a las compañías se les dificulta cambiar sus estrategias y adaptarse a las cambiantes condiciones  competitivas.

EVITAR EL FRACASO Y MANTENER LA VENTAJA COMPETITIVA

¿Cómo puede una empresa  evitar la trampa en la que han caído  muchas  compañías  antes exitosas, como IBM, DEC, Sears, General Motors y otras?

MEJOR DESEMPEÑO  INDUSTRIAL Y BENCHMARKING

Una de las mejores formas para desarrollar habilidades distintivas que contribuyan al logro superior de eficiencia, calidad, innovación y capacidad de aceptación del cliente cosiste en identificar el mejor desempeño industrial.

SUPERAR LA INERCIA

Una razón adicional del fracaso consiste en la incapacidad  para adaptarse a las cambiantes  condiciones debido a la inercia  organizacional. Supere las barreras para el cambio dentro de una organizaciones uno de los requerimientos claves  para mantener ventaja competitiva.

Evitar  el fracaso requiere  concentración constante en los bloques  básicos de formación de la ventaja competitiva, identificación y adopción del mejor desempeño industrial, y superación de la inercia.

UNIDAD XV

ESTRATEGIAS Y FUNDAMENTOS DE LA ESTRATEGIA A NIVEL DE NEGOCIOS

DESCRIPCIÓN GENERAL DE LA UNIDAD

El proceso de definición  del negocio  implica decisiones sobre: necesidades del cliente, o lo que se va a satisfacer, grupos de clientes, o a quienes se va satisfacer, y habilidades distintivas, o como  se van a satisfacer las necesidades del cliente. Estas  tres decisiones se encuentran en el núcleo de la selección de estrategia a nivel  de negocios ya que suministran la fuente  de ventaja competitiva de una compañía sobre  sus rivales y determinan como  competirá en un negocio o industria, en consecuencia, es necesario examinar la manera como las empresas pueden obtener una ventaja competitiva a nivel de negocios.

CAPITULO I 
FORMACIÓN DE LA VENTAJA COMPETITIVA

NECESIDADES DEL CLIENTE Y DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

Las necesidades del cliente son aquellas que se pueden satisfacer  mediante las características de un producto  o servicio. La diferenciación del producto es el proceso de crear una ventaja competitiva al diseñar  productos – bienes y servicios – para satisfacer las necesidades del cliente.

GRUPOS DE CLIENTE SY SEGMENTACION DEL MERCADO

La segmentación del mercado se puede definir así: la manera como una compañía decida agrupar a los clientes, con base en diferente   importantes de sus necesidades o preferencias, con el propósito de lograr una ventaja competitiva. En general, una empresa  puede adaptar tres  estrategias alternativas  hacia la segmentación del mercado. En primera instancia, puede optar por no reconocer diferentes grupos de clientes poseen distintas necesidades y pueden adoptar el enfoque de atender al cliente promedio. En segundo lugar. Una organización puede escoger segmentar su mercado en diferentes grupos y desarrollar un producto ajustable a las necesidades de cada uno.

 SELECCION DE UNA ESTRATEGIA GENERICA COMPETITIVA A NIVEL DE NEGOCIOS.-

Las compañías siguen una estrategia a nivel  de negocios para lograr una ventaja competitiva que les permita supere el desempeño de los rivales y obtener rendimientos  superiores al promedio. Pueden escoger entre tres enfoques genéricos competitivos: liderazgos en costos, diferenciación y concentración. Estas estrategias se llaman  genéricas porque todos los negocios o industrias pueden seguir las independientemente de si son compañías manufactureras, de servicios o sin animo de lucro cada una de las estrategias  genéricas  surge de una firma que toma decisiones  consecuentes con producto, mercado y habilidades distintivas, selecciones que se refuerzan entre si.

VENTAJAS DESVENTAJAS

Las cinco fuerzas implican amenazas de rivales, proveedores y compradores  poderosos, productos sustitutos y nuevos participantes. El líder en costos se protege de los rivales industriales mediante su ventaja en costos. Sus  costos reducidos también  significan  que se vera menos afectado que sus competidores por los aumentos en el precio de los insumos si hay proveedores poderosos, y  menos afectado por una caída en el precio  que puede  cargar  a sus  productos si existen compradores  poderosos.

SELECCIÓN DE UNA ESTRATEGIA DE INVERSION A NIVEL DE NEGOCIOS

La estrategia a nivel  de negocios en término de hacer selecciones de producto/mercado/habilidades distintivas para ganar  una ventaja competitiva. Sin embrago, existe una segunda selección  importante  para llevar a cago  en el nivel de negocios.  La selección  del tipo de estrategia  de inversión  por seguir en apoyo a la estrategia, competitiva. Una estrategia de inversión  se  refiere  a la cantidad  y tipo de recursos tanto humanos como financieros que deben  invertirse para lograr una ventaja  competitiva. Las estrategias genéricas competitivas suministran ventajas competitivas, pero son costosas de desarrollar y mantener. La diferenciación es la más costosa de las tres ya que exige que una compañía invierta recursos  en muchas funciones, como investigación y desarrollo, ventas y marketing, para generar habilidades  distintivas. El liderazgo en  costos es menos costoso  de mantener una vez realizada la inversión inicial en planta y maquinaria de fabricación. No demanda tales mas  económica por que  se necesitan menores recursos para atender un segmento de mercado en vez de servir al mercado completo.

Al decidirse por una estrategia de inversión. Una empresa  debe evaluar los rendimientos potenciales  de invertir en una estrategia genérica competitiva frente al costo  de desarrollarla. De esta  manera, puede determinar si es rentable  seguir una estrategia y como cambiaria la rentabilidad cuando cambie la competencia industrial.

CAPITULO II

ESTRATEGIAS A NIVEL DE NEGOCIOS

ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS Y EL AMBIENTE INDUSTRIAL

ESTRATEGIA EN INDUSTRIAS MADURAS

Como resultado de la agresiva competencia durante la etapa de recesión una industria  se consolidar y así  una industria madura a menudo  es dominada  por una pequeña cantidad  de grandes compañías. Aunque también puede incluir organizaciones de mediana magnitud y un sinnúmero  de pequeñas firmas especializadas, las  grandes empresas  determinan la naturaleza de la competencia industrial debido a que pueden influir  en las cinco fuerzas competitivas. En efecto, son firmas que desarrollaron las  estrategias genéricas competitivas más exitosas para manejar el ambiente de las industrias.

ESTRATEGIAS PARA IMPEDIR EL INGRESO EN INDUSTRIAS MADURAS

Las compañías industriales pueden utilizar tres métodos  importantes para impedir el ingreso de potenciales rivales y de esta  manera sostener e incrementar la rentabilidad de la industria.

PROLIFERACION DE PRODUCTOS

Las compañías  rara vez fabrican  un solo producto. Generalmente, fabrican una variedad de productos  dirigidos a diferentes segmentos del mercado  de manera  que cuentan con amplias líneas  de productos. Algunas veces, con el fin de reducir  la amenaza  de ingreso, las compañías ajustan su variedad de productos con el fin  de impedir el ingreso se conoce  como proliferaron  de productos.

ALIANZAS ESTRATEGICAS GLOBALES.-

Las alianzas estratégicas son acuerdos de cooperación entre  compañías que también pueden ser competidores. En esta sección se abordaran específicamente las alianzas  estratégicas entre organizaciones de diferentes países. Las alianzas  estratégicas van  desde  la variedad  de Jont ventures formales en las cuales dos o mas compañías tiene acciones iguales, hasta acuerdos  contractuales  a corto plazo en los cuales dos empresas pueden acordar coopere en un problema particular. No existe duda de que la colaboración entre los  competidores esa de moda.

INTEGRACION VERICAL

La integración vertical  significa que una compañía produce sus propios insumos o dispones de su propia producción (integración hacia delante o descendente).

Una compañía de acero que satisface sus necesidades de mineral  d hierro mediante una empresa propia de  minas de hierro, es  el ejemplo de la integración hacia atrás. Un fabricante que vende sus automóviles  a través de agencias de distribución de su propia compañía ilustra  la integración hacia delante.

Esto significa  que una compañía ubicada en  esta etapa forma el producto generado en la etapa  anterior, lo  transforma de alguna manera y vende la producción  con un precio mayor  a una empresa que se encuentra  en la etapa siguiente  de la cadena. La diferencia  entre  el precio  pagado por los insumos y el precio al cual se vende  el producto es una medida  del valor agregado en esa etapa

ARGUMENTOS CONTRA LA INTEGRACION VERTICAL

La integración vertical tiene desventajas. Entre las más importantes se encuentran: (1) las desventajas en costos, (2) las desventajas  que surgen  cuando la tecnología cambia en forma rápida y (3) las desventajas que surgen cuando al demanda es  impredecible. Estas desventajas  implican que los beneficios de la integración vertical  no siempre son tan considerables como podrían parecer inicialmente.

UNIDAD XVI

IMPLEMENTACION DE UNA ESTRATEGIA

DISEÑO  DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DESCRIPCIÓN GENERAL  DE LA UNIDAD

El diseño  organizacional involucra seleccionar la combinación de estructura organizacional y sistemas de control que permiten que una firma siga su estrategia en forma más efectiva esto  le permite crear y sostener  una ventaja competitiva. Por tanto en la unidad permitirá el  diseño de organizaciones. 

El rol principal de la estructura  y el control organizacionales es doble: coordinar; las actividades de los  empleados  de manera que trabajan juntos para implementar en forma mas  efectiva una estrategia  que incremente la ventaja competitiva, motivar; a los empleados y proporcionales los incentivos para   lograr estratos superiores en eficiencia, calidad, innovación  o capacidad de satisfacer  al cliente.

La estructura  y el control organizacionales  configuran la forma como las personas  se comportan y determina como  actuaran  en el escenario organizacional.

CAPITULO I

DISEÑO DE SISTEMAS DE CONTROL ESTRATEGICO

SISTEMAS DE CONTROL ESTRATEGICO

La  implementación  implica seleccionar la combinación apropiada de estructura y control  para lograr la estrategia de una empresa. La estructura asigna tareas y roles a las personas y precisa como se coordinan. No obstante, por si misma no suministra el mecanismo mediante el cual se pueda motivar al personal para hacer que funcione la estructura. Por  consiguiente, surge  la necesidad de control. En otras  palabras, la gerencia puede desarrollar  en el papel una elegante estructura  organizacional  con la correcta distribución  de responsabilidad  de tareas y autoridad  para la toma de decisiones. Pero solo los sistemas de control es trágico apropiados harán que funciones esta estructura. Para entender por  que el control estratégico constituye un aspecto esencial al implementar una estrategia, es necesario  observar la función del control estratégico.

LA FUNCION DEL CONTROL ESTRATEGICO

La  función  básica de los sistemas de control estratégico consiste en suministrar a la gerencia la información  que necesita para controlar su estrategia y su estructura. Por ejemplo, si desea  lograr un nivel superior de eficiencia, una  compañía que sigue una estrategia de bajo costo necesita información acerca del  nivel de costos con relación al de su  competidores, sobre lo que estos hacen, la forma como han cambiado  sus costos de producción con el tiempo, el  precio de sus insumos y otros datos. Una empresa debe compilar  esta información y luego utilizarla para planear futuros movimientos estratégicos.

ESTRUCTURA Y CONTROL A NIVEL FUNCIONAL

Las estrategias a nivel funcional, se analizo como las funciones de una compañía  pueden ayudar a lograr niveles  superiores de eficiencia, calidad, innovación y capacidad de satisfacer al cliente (los cuatro bloques  de formación de la ventaja competitiva). También se estudio  como  las habilidades distintivas  pueden Desarrollarse en cada función.

Las decisiones  a nivel  funcional se ubican  en dos categorías: selecciones acerca del nivel  de diferenciación vertical y opciones sobre sistemas de monitoreo y evaluación. ( Las selecciones sobre diferenciación horizontal  no son relevantes en este caso  puesto que cada función  se considera en forma  individual). Las selecciones dependen de la habilidad  distintiva que siga una compañía.

FABRICACION

En fabricación, la estrategia funcional usualmente se concentra en el mejoramiento de la eficiencia calidad y capacitada de satisfacer al cliente.

INVESTIGACION Y DESARROLLO

La estrategia funcional para un departamento de investigación y desarrollo consiste  en generar una habilidad distintiva en innovación y, como  en Hughes Aircraft, activar tecnología generadora de  productos que se ajusten  a las  necesidades de los clientes. En consecuencia, la estructura y los sistemas de control del departamento deben  diseñarse de tal modo que suministren  la coordinación necesaria que los científicos e ingenieros  lancen productos al mercado en forma rápida. Además, estos sistemas también deben  motivar a los científicos de I & D a desarrollar productos o procesos innovadores.

ESTRUCTURA DE CONTROL A NIVEL DE NEGOCIOS

Generar una ventaja  competitiva  a través del diseño  organizacional comienza  a nivel funcional. Pero  la clave para la exitosa implementación de estrategias es una estructura  que vincule y fusione las seguir una estrategia a nivel  de negocios. En esta sección se analizaran los problemas  de diseño  organizacional para una compañía que busca  implementar una de las estrategias genéricas competitivas a nivel de negocios con el fin de mantener  su ventaja competitiva.

ESTRATEGIAS GENERICAS A NIVEL DE NEGOCIOS

Diseñar la combinaron correcta de estructura y control de negocios es la continuación del diseño en los departamentos funcionales de una compañía. Al implementar la estructura y sistema de control apropiados para cada función, la compañía debe luego implementar las disposiciones organizacionales de tal manera que todas  las  funciones se puedan manejar juntas para lograr los objetivos de la estrategia a nivel de negocios. Puesto que la concentraciones proyecta al manejo de relaciones interdisciplinarias, la selección de diferenciación horizontal  (agrupación de actividades organizacionales) e integración para el  logro  de las estrategias a nivel  de negocios se hace muy importante. Los sistemas de control  también deben seleccionarse teniendo  en cuenta el monitoreo y evaluación de actividades interdisciplinarias. 

CAPITULO II
IMPLEMENTACION DEL CAMBIO ESTRATEGICO

VISION GENERAL

Las  principales razones  del fracaso de las compañías es su  incapacidad de cambiar y adaptarse al nuevo ambiente competitivo debido a la inercia organizacional. Después de que se  crea una organización  y se  definen  las relaciones de tareas y roles, se activa, un conjunto de fuerzas  que hace a la organización resistirse  al cambio y que genera inercia organizacional.

POLITICA Y PODER  ORGANIZACIONAL

Esta imagen de toma de decisiones estratégicas  se conoce como perspectiva racional. Esta sugiere que los gerentes logran metas corporativas al seguir un plan calculado y racional en le que  solo  se consideran los intereses  de los accionistas. En realidad, la toma  de decisiones estratégica es bastante diferente. A menudo, las  decisiones de los gerentes  estratégicos sobre pasa sus intereses personales, funcionales o divisionales. En esta perspectiva política de la toma de decisiones, las metas  y objetivos se establecen a través del compromiso, regateo y concesión. Los gerentes de alto nivel constantemente discuten acerca  de cuales  deben ser  las correctas decisiones políticas.
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GLOSARIO

Administración: Proceso de diseñar y mantener un ambiente en el que las personas trabajen juntas para lograr propósitos eficientemente seleccionados.

Autoridad funcional: Derecho que se delega en una persona o departamento para controlar procesos, practicas, políticas u otros asuntos específicos.

Centralización de autoridad: Tendencia a restringir la delegación de la toma de decisiones en una estructura organizacional.

Ciencia : Conocimiento organizado de importancia para un área

Comunicación: Transferencia de información de una persona a otra, siempre que el receptor la comprenda.

Control: Función administrativa que consiste en medir y corregir el desempeño individual y organizacional para asegurar que los acontecimientos se adecuen a los planes.

Coordinación: Logro de la armonía de los esfuerzos individuales y de grupo hacia el logro de los propósitos y objetivos de grupo.

Eficiencia: Logro de  los fines con la menor cantidad de recursos

Eficacia: Consecución de objetivos de los efectos deseados

Estrategia: Determinación del propósito y los objetivos básicos a largo plazo de una empresa y adopción de cursos de acción.

Misión: Función o tarea básica de una empresa o dependencia o de alguna de sus departamentos.

Objetivos: Fines hacia los que se dirige la actividad.

Organización: Concepto utilizado en diversas formas como por ejemplo en sistemas, estructuras.

Políticas:  Declaraciones o interpretaciones generales que guían el pensamiento durante la toma de decisiones.

Unidad de mando: Hacer que cada subordinado dependa directamente solo de un superior.

Sistema: Conjunto de elementos interrelacionados entre si que buscan un objetivo común

Administración estratégica: Proceso de administración que entraña que la organización prepare planes estratégicos y, después, actúe conforme a ellos.
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