CAPITULO |

MARCO TEORICO

[.1.- Definicionesde Microy Pequeiia Empresa (MyPE)

La mayor parte de las instituciones estatales, privadas, de desarrollo, de cooperacion
internacional y asociaciones; no cuentan con definiciones tedricas y/o conceptuales
de las MyPEs, ello se debe a que la teoria 0 conceptualizacion no ha tenido una

mayor evolucion.

Existen muchas formas de definir una micro y pequefia empresa, en cualquier caso
ambas tienen rasgos y caracteristicas que las hacen particulares y gque precisan una

comprension y unas técnicas de direccion especial.

En el desarrollo de |a presente tematica se hara uso de las definiciones vertidas por €l

vice ministerio de microempresa por ser la que méas se adecua ala situacion.t

En este sentido éstas se definen de la siguiente manera:

a) Microempresa

La microempresa, es una unidad econémica que realiza actividades de produccion,
extraccion, transformacion, y comercidizacion de productos y/o servicios, con €
objeto de generar ingresos y por tanto, tiene escaso nivel de acumulacion. Utiliza
mano de obra familiar y contratada. No existe una clara division de funciones entre el
propietario y los trabajadores, la gerencia no es un cargo diferenciado, la dotacion de

capital es pequefia y su costo por puesto de trabago es bao. Opera en mercados

1 Vice ministerio de Microempresa; “PROPUESTA PARA ESTABLECER CATEGORIASDE LA
MICRO Y PEQUENA EMPRESA”; Pag. 5.



locales y/o regionales con una insercion débil y con el desconocimiento de técnicas

de comercializacion.

b) Pequefia Empresa

La Pequefia Empresa, es una unidad econdémica que rediza actividades de

produccion,

extraccion, transformacion, y comercidizacion de productos y/o servicios, con €
objetivo de generar gananciasy por tanto puede lograr niveles de acumulacion. Existe
una divisién de funciones entre el propietario y los trabajadores, la gerencia es un
cargo diferenciado, la dotacién de capital es mediana'y mayor a costo por puesto de
trabgjo. Opera en mercados locaes y/o regionales, con mayor insercion y

conocimiento de técnicas de comercializacion.

[.1.1.- La Planificacion en la Microy Pequefia Empresa (MyPE)

Esta técnica consiste en estudiar cual va a ser presumiblemente la actividad de una
empresa en |0s proximos anos. La gran empresa planifica siempre en un horizonte de
cinco a diez afos, y esos planes los tiene constantemente presentes, ademés elabora
presupuestos para los afios venideros, tanto mas detallados, cuanto méas cercano esta
el gercicio en cuestion. El pequefio empresario por € contrario, suele estar
demasiado ocupado con sus tareas diarias para emplear su tiempo en planificar el
futuro de su empresa. Deberia ser consiente sin embargo, de que la planificacion le
permite tomar medidas hoy para hacer frente a los problemas que se produciran

manana.

Por gemplo, a partir de la evolucién de los gustos del publico en los Ultimos afios
puede deducirse con cierta aproximacion, que articul os deberan ofrecerse en e futuro,

de la situacion econdémica prevista podra deducirse que clase de bienes serdn més



solicitados, también en el conocimiento de las medidas que tome la competencia nos

permitird adaptar las nuestras para garantizar la supervivencia de la empresa.

[.1.2.- Laorganizacién en la Microy Pequefia Empresa (MyPE)

La organizacion, es la segunda funcion, se hace referencia a la coordinacion del
recurso humano de la empresa de un modo eficiente y fécilmente evaluable, es decir,
resulta muy importante dotar a un negocio de una organizacion y estructuras optimas
que permitan la divison del trabago, la correlacion y asignacion de
responsabilidades.®

La organizacion en una gran empresa descansa en lineas generales sobre la siguiente

base de estructura.
0 Presidente del consejo de administracion.
o Director gerente.
o Director de administracion.
o Director financiero.
0 Director de personal.
o Director de explotacion.

o Director de investigacion y desarrollo.

Relativamente en lamicro y pequefia empresa |0s recursos humanos son escasos, y un
solo hombre o grupo reducido de mandos tiene que ocuparse de todas las tareas

directivas en efecto en muchas pequefias empresas el mismo hombre es, alavez:

2 Enciclopedia Practica de la PyME; Editorial OCEANO, Barcelona; Pag. 141.
% Enciclopedia Practica de la PyME; Editorial OCEANO, Barcelona; Pag. 143.



e Duefio.

e Director general.

e Director administrativo.

e Director y analista financiero.
e Director de personal.

e Director de explotacion.

e Abogado, etc.

[.2. Planificacion Estratégica
[.2.1.- Concepto de planificacion estratégica

La planificacion estratégica destaca la importancia del impacto que tiene el entorno
sobre la organizacion. En la préactica, € desarrollo de planes estratégicos incluye
obtener informacién del entorno y decidir la mision de la organizacion, asi como sus

objetivosy estrategias.

La planificacion estratégica desempefia un papel relevante para lograr € equilibrio

entre e cortoy € largo plazo.

Por tanto el planeamiento estratégico se refiere a la manera por la cual una empresa
de servicios o productora de bienes aplica determinadas estrategias para a canzar los

objetivos propuestos.

Segun, Ildefonso Grande Esteban existen cuatro pilares fundamentales dentro de la

planificacion estratégica de las empresas; |os cuales son:

10



"La mision de la organizacion, la segmentacion de mercado, la identificacion de la
competencia y e posicionamiento de los servicios. No es suficiente que las empresas
definan su actividad o establezcan sus objetivos. Es necesario ademas, delimitar el
mercado que atenderan y como se relacionaran con e entorno gue se consigue tras

definir la mision" #

[.2.2.- Proceso dela Planificacion Estratégica

El proceso de planificacion estratégica que se adopta en € presente trabgjo de
investigacion, comprende tres fases: la primerafase alcanza el andlisis de los entornos
gue conforman la organizacion y su contexto externo, y ésta referido exclusivamente
al diagnéstico estratégico; la segunda fase consta de la formulacion misma de la
planificacion estratégica y la tercera fase concierne a su forma de operacion. Ver
Grafico I.1.

GRAFICOI.1

PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

FASEDE | FASEDE |
ANALISIS — ~  FORMULACION — FASE OPERATIVA
Matriz de Planificacion
Ambito General Vision. Operativa
o i Disefio de Prioridad de
Ambito Operativo MATRIZ Mision. Objetivos.
DAFO Adaptacion de H ient
A q L. aptacion de nerramientas
Ambito Interno Objetivos. Organizativas  Flan,
Estrategias Control y Evaluacion

Elaboracion propia

* || defonso Grande Esteban; Marketing de Servicios “Planificacion Estratégica’; 2da Edicion, Pag.
103
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.2.2.1.- Fasede Andlisis

Esta etapa permite estudiar cada uno de los contextos de la organizacion, para que a
partir de este estudio se pueda establecer en la segunda fase del proceso de
planificacion, ladireccién que deba seguir laorganizacion.En otras palabras la etapa
analitica comprende de forma especifica € estudio tanto del ambiente interno, como

externo de la organizacion.

[.2.2.1.1.- Ambientes De L a Organizacion

Samuel Certo diferencia tres ambientes en los cuaes la organizacion debera hacer
énfasis para poder determinar debilidades, potencialidades, oportunidades vy

amenazas. °

A través de un andlisis o diagnostico que se redlice del entorno de la organizacion, se
podré establecer la planificacion estratégica y € disefio de una estrategia que esté
alineada a las necesidades del medio.

Clasificacion de los ambientes:
a) Ambiente externo
b) Ambiente operativo

¢) Ambiente interno

® Samuel C. Certo; J Paul Meter; Dileccion Estratégica“Andlisis Ambientes’; 3ra Edicion ,1997 Pag.
34.
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a) Ambiente Externo o General

El ambiente externo o macro ambiente de la organizacion es el ambiente que se
encuentra en € entorno general, cuyos componentes son de largo alcance y tiene

consecuencias alargo plazo paralos directivos, las empresas y sus estrategias.

El andlisis de la situacion externa de la organizacion se hace imprescindible antes de
disefiar la planificacion estratégica, ya que este anadlisis permite conocer cudles son
las variables alargo plazo que van a afectar a comportamiento de la organizacion.
Basicamente es el conocimiento y evaluacion de los hechos y circunstancias que
estan en el exterior de la organizacion y que generalmente son incontrolables para la
institucién, la cual debera optar por e mejor medio de aceptacion a las variables

cambiantes de este entorno.

Dentro de este andlisis macro ambiental se deberd considerar a los distintos
componentes que éste posee y que generalmente son englobados en e estudio del
método PESTA cuyo acrénimo significa € estudio de los factores Politicos,

Econdmicos, sociales, tecnol 6gicos, y ambientales.

Estos componentes externos permitiran conocer las oportunidades y amenazas parala
organizacion, los cuales influyen de manera ponderante en la planificacion
estratégica, ya que una estrategia bien disefiada tiene como objeto captar las mejores
oportunidades de crecimiento para la organizacion y defenderla de posibles amenazas
externas y para que ésta tenga éxito, tendrd que adaptarse adecuadamente a las

oportunidades y amenazas a las que se enfrenta la organizacion.
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b) Ambiente Operativo o Micro Ambiente

Este ambiente a igual que € primero es parte externa ala organizacion, el cua tiene
componentes que generalmente presenta consecuencias mas 0 menos concretas e
inmediatas y comprende el estudio de los componentes. competitivo, cliente laboral y

proveedor.

El estudio del cliente como componente del ambiente operativo, reflgja las conductas

y caracteristicas de los que adquieren los bienes y servicios de |a organizacion.

El perfil detallado del mismo ayuda a la gerencia a generar ideas para €l disefio de la
planificacion estratégica tomando en cuenta sus necesidades, de tal modo que las
estrategias sean las méas adecuadas para €l logro de los objetivos, y 10os mismos sean

propuestos en base a la satisfaccion de esas necesidades.

Por su parte e andlisis de la competencia comprende e estudio tanto de los
competidores directos como indirectos y ayuda a conocimiento total de la
competencia; dicho conocimiento es de suma importancia para poder determinar los
rivales a superar y el logro de los objetivos propuestos por la organizacion. Un
entendimiento adecuado de los que compiten con la empresa es un factor clave para

el desarrollo de una estrategia eficaz.

En resumen la idea del andlisis de la competencia, es que la direccion pondere los
puntos fuertes y débiles de la misma, asi como las capacidades de los competidores
actuales o potenciales para poder predecir las posibles respuestas de éstas, ante las

iniciativas estratégicas que adopte la organizacion.

El estudio del componente laboral nos ayuda a determinar la influencia que

experimenta la oferta de trabajo disponible para la redizaciéon de las tareas de la
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organizacion. Se debe estudiar asuntos tales como el nivel de habilidades, sus
capacidades, el nivel de educacion, nivel de edad promedio de los trabajadores

potenciales disponibles parala organizacion, etc.

El estudio del componente integrado por los proveedores establece la influencia que
tienen sobre la organizacién, en € suministro de recursos no laborales que la empresa
adquiere durante €l proceso productivo. Se debera ver asuntos tales como la cantidad
y cadidad (dinero en el caso financiero), nimero de proveedores existentes
(instituciones no gubernamentales y otros que destinan dinero a proyectos de
financiamiento), la fiabilidad en sus entregas, las condiciones crediticias establecen
cudes son de suma importancia para establecer vinculos estratégicos para €

crecimiento y fortalecimiento de la organizacion.

El estudio de los componentes del ambiente operativo en conjunto, define €l territorio
0 dominio en e que operala organizacion. La estructura de relaciones clave dentro de
este ambiente, determinara la rentabilidad potencial de la empresa, asi como sus
perspectivas de lograr una ventaja competitiva sostenible esencia parala subsistencia

de laorganizacion.

c) Ambiente Interno De La Organizacion

Su estudio comprende el andlisis de todas las fuerzas que actlan dentro de la
organizacion, tales como el diagnostico del érea estratégica, financiera, personal,
comercial, produccion y organizacional, las cuales tienen implicancias especificas
paraladirecciony e desempefio de la misma. A diferencia de los ambientes externos
a la organizacion (general y operativo), el ambiente interno consta de componentes

gue se originan en la propia organizacion.

Para que la estrategia esté relacionada y engrane con la situacion interna de la

empresa, la gerencia debera construirla en base a lo que hace bien y evitando lo que
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haramal. A esto selellamaandisis situacional interno.  Estos aspectos de andlisis
interno de la organizacién definen en su conjunto los puntos sensibles (debilidades)
que hay que fortalecer para convertirlos en competencias distintivas, como asi
también los puntos fuertes de la organizacion (fortalezas) que hay que nutrir, crear o

simplemente resaltarlos haciéndoles visibles ala vista de |os consumidores.

Una de las consideraciones internas fundamentales para disefiar |a estrategia consiste
en saber s la organizacion tiene la capacidad y los recursos para desarrollar las
fortalezas y nutrir sus debilidades. El mejor camino hacia la ventaja competitiva se

encuentra en el lugar donde la empresa tiene puntos fuertes.

Estos se resumen en lo siguiente:

% Lacapacidad que tiene la organizacion de aprovechar las oportunidades que se

le presente en e momento.
¢+ Laposicion competitiva (distincion) que puede reflejar el mercado.

s Aprovechar e potencia que tiene para convertirlo en la piedra angular de la

empresa.

Aln en € caso que una empresa U organizacion no tenga capacidad centrales
sobresalientes, debe disefiar su estrategia ajustandose a sus habilidades particulares y

recursos disponibles.
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[.2.2.2.- Introduccion Al AndlisisF.O.D.A.

La recopilacion de los datos surgidos del estudio de los ambientes general, operativo
e interno; proporciona la materia prima para la elaboracion de la segunda fase del

proceso de planificacion.

El Andlisis F.O.D.A. perfecciona esta masa de informacion aplicando un marco
general perceptua de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para un
mejor disefio de la estrategia. Este andlisis no se limita a generar solo una lista de lo
anteriormente mencionado en funcién a las percepciones de los directivos, sino que
trata de efectuar un andlisis mas estructurado y profundo de forma que se puedan

alcanzar nuevas conclusiones que permitan formular una estrategia.

De los ambientes externos a la organizacion (operativo y general) se obtienen las
oportunidades y amenazas; las oportunidades son factores externos positivos que el

entorno proporcionaalaorganizacion y las amenazas son factores negativos.

Del andlisis del ambiente interno de la organizacion se obtiene las fortalezas y
debilidades; las fortalezas son actividades que la organizacion hace bien y los
recursos que ésta dispone, las debilidades son actividades que la organizacién no

realiza bien o recursos que necesita pero que no los posee.

Si cualquiera de las capacidades o recursos organizacionales son excepcionales o
anicos dentro del sector, la gerencia puede utilizar estas capacidades Unicas 0

recursos excepcionales para determinar la estrategia competitiva de la organizacion.
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[.2.2.3.- Fase de Formulacién

Esta Fase concierne exclusivamente a la elaboracion de la planificacion que se piensa

establecer a partir del estudio realizado en la anterior etapa.

Esta fase comprende la formulacion de elementos tales como la vision, mision,
politicas, objetivosy estrategias.

a) Vision

La vision es ver hacia e futuro, es e suefio en € cual la empresa u organizacion
deseaconvertirse.  Esta surge amodo de respuesta a la pregunta que debe formular
la ata direccion de cuaquier empresa para determinar su orientacion, ¢Cud es
nuestro negocio y qué llegard a ser?; e desarrollo de la respuesta cuidadosamente
razonada impulsa a los directivos a considerar cual deberia ser €l negocio de la

organizacion y a desarrollar unavision més clara de la direccion por la cua se debe

conducir en los préximos 5 a 10 afios.

En este sentido Johnson Gerry y Kevan Schaoles definen a la vision o intencion

estratégica como: “ El estado futuro deseado para la organizacion” °

Es una aspiracion en torno ala cual la direccion pueda intentar centrar la atencion y

energias de los miembros de |a organizacion.

b).- Mision
La primera etapa de fijar la direccion de una empresa consta de dos pasos decisivos.

El primer paso es: concretar una vision del futuro de la organizacion y e segundo

® Gerry Jonson, Kevin Schaoles; Direccion Estratégica “ Estrategia Corporativa Una I ntroduccion”, 5ta
Edicion 1999 Pag. 13.
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paso esencia es convertir esavision gque tiene la gerencia de la organizacion en una

Mision.

Por lo genera la declaracion de la misién contiene informacion sobre que tipos de
productos o servicios produce la organizacion, quiénes son sus clientes y cudles son

sus valores esenciales con |os que va a satisfacer esas necesidades.

La declaracion de la mision segun Arthur A Thompson, viene determinada por la

evolucion y los perfiles futuros de la organizacion acerca de:

“ Quiénes somos, qué hacemos y hacia dénde nos dirigimos”

Segun Ildefonso Grande Esteban se entiende por misién de una empresa a:

“ El conjunto de creencias sobre |o que debe de ser su actividad , en lo que respecta
a quién sera su mercado y qué bien o servicios se ofreceran, cuales serédn los
valores y creencias con relacion a los consumidores, proveedores y distribuidores; y

en qué se diferenciara de los competidores” ®

Cabe mencionar que los conceptos vertidos anteriormente tienen en comin: conocer
qué necesidad estamos satisfaciendo con los productos que ofrecemos, a qué
mercados nos dirigimos y cOmo proporcionamos esa satisfaccion a los consumidores,

0 Sea con qué valores o atributos cuenta la organizacion para satisfacer |a necesidad.

c) Objetivos

" Arthur A. Thompson, A. J. Strikand; Direccion y Administracion Estratégica“ Tres Tareas en la
Fijacion de la Direccion” Ediciones Erwin Pag. 78.

8 |ldefonso Grande Esteban; Marketing de Servicios “ Planificacion Estratégica’; 2da Edicion, Pag.
104.
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Los objetivos son importantes para e funcionamiento de una organizacion ya que
éstos permiten medir la gestion de una empresa en términos de resultados; por otra

parte nos permiten lograr lamisiéon y vision empresarial.

L os objetivos segun Arthur Thompson son:

“Un compromiso directivo para lograr metas de resultados especificos en cierto

tiempo” . °

La definicion de objetivos que nos propone Arthur Thompson hace mencion a los
objetivos especificos a corto plazo, los cuales deberan estar relacionados y orientados

hacia el logro de los objetivos generales de la organizacion (metas).

Para Samuel Certoy Paul Peter objetivo:

“ Es el blanco hacia e que se orientan |os esfuerzos que lleva a cabo una organizacion” *°

Por tanto se concluye gue unos objetivos claros aportan fundamentos solidos para la

formulacion de una estrategia, gjecucion delamismay el planeamiento de la accion.

c.1.) Tipos De Objetivos
Las empresas u organi zaciones establecen general mente dos tipos de objetivos.

Samuel Certo, los clasifica en objetivos a corto y largo plazo:

° Arthur A. Thompson, A. J. Strikand; Direccién y Administracion Estratégica “ Tres Tareas en la
Fijacion de la Direccion” Ediciones Erwin Pég. 29.

19 Samuel C. Certo; J Paul Meter; Direccién Estratégica “ I ntroduccién ala administracion Estratégica’;
3raEdicién ,1997 Pag. 66.
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- Objetivos a corto plazo; identifican blancos que la organizacién desea alcanzar

en un plazo de uno a dos afios.

- Objetivos a largo plazo; son blancos a los que apunta la organizacién, para un

plazo de tres a cinco afios. *

Arthur Thompson, también clasifica a los objetivos organizacionales en dos tipos de

objetivos, los que brindan resultados financierosy estratégicos.

- Objetivos financier os; deben establecer resultados financieros aceptables parala

supervivencia de la organizacion, a corto plazo.

- Objetivos estratégicos; establecen €l resultado estratégico aceptable para

conservar y mejorar la posicion organizacional en €l mercado alargo plazo. *2

Ambas clasificaciones se encuentran relacionadas entre si, puesto que los objetivos
financieros son objetivos a corto plazo, los cuales establecen resultados financieros y
economicos, buscan la supervivencia de la organizacion a través de la obtencion de
margenes de rentabilidad, y éstos a la vez sirven de apoyo para € logro de los

objetivos estratégicos.

L os objetivos estratégicos son a largo plazo, tienden a centrarse en el competidor y
con frecuencia tratan de desbancar a mejor en su sector, ademés brindan una
posicién competitivaalamisma.  Por tanto la formulacion de los objetivos
financieros y estratégicos son importantes para e desarrollo del plan estratégico y €

logro de lamision propuesta ya que la hacen tangible.

1 Samuel C. Certo; J Paul Meter; Direccién Estratégica “Establecimiento de una Direccién Para la
Organizacién”; 3ra Edicion ,1997 Pag. 66.

2 Arthur A. Thompson, A. J. Strikand; Direccién y Administracion Estratégica“ Tres Tareas en la
Fijacion de la Direccion” Ediciones Erwin Pég. 31.
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c.2.) Importancia del establecimiento de los objetivos
Es de sumaimportancia el establecer objetivos, ya que éstos convierten lamision en

resultados de conductas planeadas, representan un compromiso gerencial para
producir resultados especificos en un tiempo determinado y ala vez son patrones que
indican la trayectoria del rendimiento y e avance de una organizacion hacia €

cumplimiento de su mision.

c.3.) Paliticas

El establecimiento de politicas es esencial para €l desarrollo de la estrategia ya que

permiten establecer lineamientos paralatoma de decision.

Harold Koontz las define como:

“ Declaraciones o interpretaciones generales que guian o encauzan el pensamiento

en la toma de decision” 2

Las politicas delimitan el érea dentro de la cual se va ha tomar una decision y
aseguran gue ésta sea consistente con un objetivo, que contribuya a logro del mismo,
asi mismo las politicas ayudan a decidir temas antes de que éstos se conviertan en
problemas; a diferenciade |as reglas éstas permiten un mayor margen de discreciony
flexibilidad en su aplicacién o campo de accionar durante latoma de decisiones. Por

otra parte también se manifiestan que las politicas son expresiones normativas de los

principios, que orientan €l pensar y actuar de una organizacion.

3 Harold Koontz, Heinz Werbrich; Elementos de Administracion “Naturalezay Propésito de la
planificacién”; Sta Edicién Pag.51.
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d) Estrategia

Latercera tarea en e proceso de planificacion estratégica, es la formulacion de una

estrategia.

La creacion de la estrategia se refiere a cdmo alcanzar las metas de resultados, como
vencer alos rivales, como buscar y mantener la ventgja competitivay cdmo mejorar

la posicion empresarial alargo plazo.
Arthur Thompson define ala estrategia como:

“Un conjunto movimientos y enfoques combinados que ha emprendido la direccion y
que pretende para lograr los objetivos financieros y estratégicos, y luchar por la

mision de la organizacién” . ¥

Por otro lado, lldefonso Grande Esteban |a define como:

“ Cursos de accion, para poder conseguir los objetivos que las empresas persiguen” .

15

La estrategia es una herramienta gerencia que sirve paralograr los objetivos; latarea
de formular una estrategia empieza con el andlisis de la situacién internay externa de
la organizacion, cuando los gerentes han comprendido cud es la situacion total

entonces podran idear una estrategia que logre a canzar |os resultados planeados.

d.1.) Tiposdeestrategias

1 Arthur A. Thompson, A. J. Strikand; Direccién y Administracion Estratégica“ Tres Tareasen la
Fijacion delaDireccion” Ediciones Erwin Pég. 36.

'3 |1 defonso Grande Esteban; Marketing de Servicios “Planificacion Estratégica’; 2da Edicion, Pag.
121.
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Existen diferentes tipos de estrategias, Fred R. David las clasifica de la siguiente

manera

Estrategias deintegracion™®, setienen las siguientes:

I ntegracién hacia adelante; son estrategias que nos permiten aumentar el control
sobre los distribuidores o detalistas, generalmente implican alianzas con estos

dos agentes de mercado.

Integraciéon hacia atras; son estrategias que nos permiten aumentar el control
sobre los proveedores de una empresa a través del establecimiento de aianzas o

adquirir el dominio de los mismos.

Integracion horizontal; se refiere a la estrategia de tratar de adquirir el dominio
0 una mayor cantidad de acciones de los competidores de una empresa. Las
fusiones, adquisiciones y absorciones de los competidores permiten aumentar la

economia de escalay mejor la transferencia de recursos de la competencia.

Estrategias intensivas; requieren de un esfuerzo intenso para mejorar la posicion

competitiva de la empresa con lo productos existentes. Estas se clasifican en

estrategias de:

Penetracion de mercado; pretende aumentar la participacion en el mercado
actual con los productos o servicios actuales, por medio de un mayor esfuerzo en

|acomercializacion.

Esta estrategia muchas veces se utiliza sola o también en combinacion con otras.

Esta implica aumentar la cantidad de vendedores, elevar €l gasto publicitario,

'8 Fred R. David; Conceptos de Administracion Estratégica “ Estrategias en Accion”; 5ta Edicion Pag.

3.
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ofrecer muchas promociones de ventas con articulos o reforzar las actividades

publicitarias.

Desarrollo de mercado; se requiere introducir los productos y servicios actuales

en otras zonas geogréficas.

Desarrollo del producto; se pretende incrementar las ventas mediante una
modificacion o mejoria de los productos o servicios, por lo general requiere un

gasto cuantioso paralainvestigaciony el desarrollo.

Estrategias de diversificacion; setienelas siguientes:

Diversificacion concéntrica; eslaadicion de productos o servicios nuevos, los

cuales estan relacionados entre si.

Diversificacion horizontal; Es la adicion de productos o servicios nuevos que

no estan relacionados, esta estrategia implica conocer bien a sus clientes.

La Diversificacion en conglomerados; es la suma de productos o servicios

nuevos no rel acionados.

Estrategias defensivas; setiene la de riesgo compartido y de encogimiento

Riesgo compartido (Joint Venture); es una estrategia muy popular que se da
cuando dos 0 mas compariias constituyen una sociedad o consorcio temporal, con

el objeto de aprovechar alguna oportunidad.

El encogimiento; se da cuando una organizacion se reagrupa mediante la
reduccién de costos y activos a efecto de revertir la caida de ventas y utilidades,
puede significar la venta de terreno, edificios, con e objeto de reunir dinero que

necesite.

d.2.) Nivelesde la estrategia
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Si una organizacion produce un solo producto o servicio, la gerencia podria
desarrollar un plan estratégico Unico que abarcase todas sus actividades, pero no todas
las organizaciones abarcan una sola actividad, existen compafias que abarcan varias

actividades y contienen varias unidades de negocio.

Por tanto se disefian estrategias a distintos niveles como; a nivel corporativo, de

negocio y funcional.

- Estrategia a nivel corporativo; Es € disefio de estrategias para organizaciones
que tienen mas de dos lineas de negocio. Esta estrategia, a este nivel busca dar
respuesta a la pregunta: ¢En qué negocios debemos participar?. La estrategia a
nivel corporativo determina los papeles que desempefiara cada unidad de negocio,
se busca determinar cudles son los negocios en los que una corporacion debe y

tendra que participar.

- Estrategia a nivel de negocios, Es € disefio de estrategia para la organizacion
pequefia con una sola linea de negocio, o la organizacion grande que no se ha
diversificado en diferentes productos 0 mercados. Busca determinar cdmo debe

competir una organizacion en su ambiente.

- Edtrategia a nivel funcional; la estrategia a nivel funcional busca disefiar
estrategias para los distintos departamentos funcionales de una organizacion
como, persona, finanzas, produccion, mercadotecnia, etc. dichas estrategias a

nivel funcional deben apoyar alaestrategiaanivel de negocio.

d.3.) Componentes de la estrategia

La formulacion de una estrategia estd compuesta por dos elementos; uno pro activo

que es de caracter anticipado y €l concebido que surge como respuesta a nuevos
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desarrollos, oportunidades especiales y experiencias con los éxitos y fracasos de
movimientos, enfoquesy acciones estratégicas anteriores.

En e Grafico 1.2, se puede observar como Arthur Thompson revela los componentes
que forman a una estrategia. *’

" Arthur A. Thompson, A. J. Strikand; Direccion y Administracion Estratégica“ Tres Tareas en la
Fijacion de la Direccion” Ediciones Erwin Pég. 36.
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GRAFICO .2

COMPONENTESDE UNA ESTRATEGIA

UERZOSPOR HA
RAN CAMBIO E
ESTRATEGIA

globalizacion de
Movimiento para diversificar
laestructuradeingreso de la
compafiiay entrar en nuevos
sectores industrial es. competidores)

OVIMIENTO

Acciones que serefieran a
problemas operativos,
especificos de la compafiiay a
problemas internos
relacionados con la estrategia.

compafiia y asegurar
ventaja competitiva.

Acciones para aprovechar nacionales,

oportunidades (nuevas

OVIMIENTOSPA
RAR LOSBENEFI
A CORTO PLAZO

De todo lo expuesto, se resume que una estrategia debe de estar compuesta por
patrones de movimientos y acciones, los cuales van a permitir a la organizacion
anticiparse a eventos futuros; pero también la estrategia tiene que ser flexible y tener
capacidad de poder adaptarse alas condiciones cambiantesy sucesos imprevistos que
puedan tanto dentro como fuera de la organizacion.
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[.2.2.4.- Fase operativa

En esta etapa es donde se procede a elaborar laforma més idénea de como vamos a
obtener los objetivos propuestos, en base a la formacion de una matriz de
planificacion y operacionalizacion, la cual resume de manera sintetizada y operativa

la coordinacion de los planes formulados en la anterior etapa.

Otros elementos complementarios que coadyuvan a la marcha eficiente del plan son;
el organigrama de la ingtitucion y e manua de funciones. Estos elementos son

componentes de |la estructura organizacional de laempresa.

[.2.2.4.1.- Estructura organizacional

Una vez que se han determinado las metas, los planes y las estrategias de una
organizacion, se debe proceder a disefiar una estructura organizativa que facilite €
cumplimiento y desarrollo de los mismos, ésta tendra que estar relacionada y

orientada hacia el logro de su propdsito de ser (misién).

La estructura es la forma cémo estan congtituidas las actividades dentro de la
empresa; estas actividades deben estar interrelacionadas entre si, para que por medio

de las cuaes la organizacion llegue atener cohesion.

Stephen Robbinsy Mary Coulter define ala estructura como:

“La estructura organizacional, describe € marco formal o € sistema de

comunicacion y autoridad de la organizacién. Asi como |os seres humanos tienen un
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esgueleto que define su forma, las organizaciones poseen estructura que definen las
wyasﬂ . 18

La estructura de una organizacion debe describir a tres componentes, los mismo son:

Lacomplgjidad, formalizacion y centralizacion.

Complgidad

Se refiere a la cantidad de diferenciacion en una organizacion, mientras mas mayor
sealadivision del trabajo en una empresa, més niveles verticales habra en lajerarquia
estructural 'y entre mas dispares estén las unidades de la organizacién
geogréficamente, més dificil y complejo ser4 coordinar a las personas y sus
actividades.

Formalizacion

Es el grado en e que una organizacion depende de reglas y procedimientos para
dirigir e comportamiento de |os empleados.

Cabe mencionar que la formalizacion no depende del tamafio de una organizacion,
puede que la organizacion sea grande pero funcione con un minimo de lineamiento y
formalizacién o viceversa, que una organizacion sea pequefia y tenga todo tipos de
normas y reglamentos para instruir a sus empleados sobre |0 que pueden y no debe

hacer.

Esta ser& muy formal, entonces entre més sean las normas y los reglamentos de una

organizacion, més formalizada sera la estructura de lamisma.

18 Stephen P. Robbins, Mary Coulter; Administracion “ Estructuray Disefio de la Organizacion”, Sta
Edicion Pag. 335.
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Centralizacion
Describe donde esta la autoridad para latoma de decisiones.

En algunas organizaciones la toma de decisiones estd muy centralizada en €l nivel
superior. Los problemas fluyen hasta los altos gecutivos, quienes deciden que debe
hacerse.

En otras organizaciones la descentralizacion se utiliza y la toma de decisiones se

delegaalos niveles bajos de la gerencia.

Para David Hampton:

"La estructura es una herramienta de la cual se valen los gerentes para permitirle a
la organizacion realizar debidamente su estrategia. El uso eficaz de esta herramienta
supone una comprension muy completa de la estrategia. Pero requiere ademas que

la estructura esté bien adaptada a la tecnologia y al ambiente de la organizacion” *°

Existen diferentes tipos de estructura como la funcional, por productos, geogréfica,
orientada a cliente y matricial. Este menciona que una buena eleccion de la
estructura supone conocer las ventgjas especiales que ofrecen los diversos tipos de

estrategia.

Asi la estructura funcional es Util para orientar a los empleados en su especialidad
técnica. Esta tiende a favorecer poco la cooperacién Inter. Departamental, cuando la
productividad y la innovacion se basan en esa colaboracién, la estructura funcional
tiende a ser una especie de obstaculo, ya que divide las unidades de tal modo que

cada una cuente con un conjunto diferente de deberes y responsabilidades.

¥ David R. Hampton ; Administracion ; Mc Graw — Hill ; Medico 1989 APG. 323.
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La estructura por productos contribuye a poner en relieve los resultados globales del
negocio y distinguirlos de los puramente fisicos. Esta da mejores resultados cuando
las lineas de producto se han multiplicado y han saturado estructuras funcionales, esta

estructura divide alas unidades en base alos productos, proyectos o programas.

La estructura geogréfica 'y las orientadas a cliente se asemejan a la por productos,

sblo que éstas se centran en unidades territoriales 0 en determinado grupo de clientes.

Los sistemas estructurales orientados al cliente con frecuencia se usan en empresas
cuyo exito se basa en satisfacer las necesidades de un determinado grupo de clientes
importantes. Este tipo de estrategia divide las unidades de modo que cada una de

ellas satisfaga a un tipo de cliente distinto.

Por Ultimo, este tipo de organizacion emplea un sistema multiple de mando, €l cual
incluye mecanismos afines de apoyo y un patron relacionado de cultura y

comportamiento organizacional.

[.2.2.4.2.- instrumentos or ganizativos

Entre los instrumentos organi zativos mas utilizados e importantes que ha posibilitado
la ciencia administrativa para €l &rea organizacional de una empresa, destinados hacia
el logro de una efectiva sistematizacion tanto en el &ea administrativa como
operativa, tenemos: los manuales y los organigramas los cuales vienen a constituirse

en una parte fundamental del sistema de informacion de la organizacion
[.2.2.4.2.1.- Organigrama

El organigrama organizacional es la representacion grafica de la estructura; en cuyo

contenido deben estar insertos las distintas unidades o departamentos que conformala
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empresa, poniendo en manifiesto la relativa importancia de cada una de ellas en €l
contexto general de la estructura.

Rall y Carlos define @ organigrama como:

"La representacion grafica simplificada de la estructura formal que ha adoptado una
organizacion. Es por lo tanto la representacion de la forma en la cual estan

dispuestas y relacionadas sus partes’. %

En conclusién se menciona que un organigrama es un instrumento que permite
visualizar las relaciones, divisiones y limites en los que se encuentra dividida una

organizacion.

Existen diversas clases de organigramas con relacion a su forma, éstos son;
verticales, horizontales y circular, los cuales son utilizados de acuerdo a los criterios,

necesidades y formas de cada organizacion.

Ventajas y Desventajas que presenta € establecimiento de un organigrama,
dentro de una organizacion.

Ventajas
+“+ Provee de unavision global de la estructura misma de la organizacion

+ Informaa cada uno de los miembros de la organizacion acerca de la posicion que

ocupay las relaciones que tiene con el resto de la estructura.

¢ Ayuda acomprender alas personas que se integra ala organizacion, € puesto que
va a ocupar, de quién va a depender (inmediato superior), quiénes serdn sus
dependientes (subordinados inmediatos) y con quiénes o0 qué unidades y

departamentos va a tener relacion el cargo que va a ocupar.

% Raul Saroca, Carlos Ferrari; Organizacion, Buenos Aires-Argentina 1991 P4g. 5
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% También permite conocer a las personas genas a la organizacion la forma de

como esté conformada la misma.

En resumen es el armazon diagramado de la organizacion.

Desventajas

R/

+ No muestra de forma escrita las distintas funciones y tareas que el empleado

desempefia
+ Esrigido en larelacion de mando.
¢+ No especifica el nimero de empleados que debe tener un departamento.

% No muestra en forma clara € grado de descentralizacion y autonomia de las

unidades respecto alas actividades que conlleva el puesto.

%+ Con €l transcurso del tiempo, la estructura misma de la organizacién puede sufrir
cambios para adaptarse a medio ambiente actua en € que desarrolla sus
actividades, pero la representacion gréfica de la organizacion (organigrama), a no
ser modificada ocasiona confusion en la interrelacion de las unidades que la
conforma. Tiende a la obsolescencia de manera constante, al haber cambios en €
medio.

|.2.2.4.3.-Manual de funciones

El manua de funciones es e complemento ideal del organigrama, mientras que €
organigrama es la explicacion grafica del como estan relacionadas y establecidas las
unidades departamentales que conforman la organizacién; el manua de funciones
tiene por objeto explicar por escrito las tareas, funciones y obligaciones que tiene

cada unidad que conforma la organizacion.



Al respecto Vicente Pérez menciona que e manual de funciones tiene por objeto:

“Decirle a cada jefe de unidad, por escrito o que se espera de é; en materia de
funciones, tareas, responsabilidades, autoridad, comunicaciones e interrelaciones

fueray dentro dela empresa” . #

En conclusién e manual de funciones ofrece una gama completa de informacion
sobre los asuntos concernientes a cada puesto, el mismo permite conocer y entender
mejor los requisitos, las limitaciones vy las relaciones entre uno y otro puesto, los
cuales van ha permitir delinear el accionar de cada uno de estos puestos y determinar

las actividades y tareas que tienen que desempefiar dentro de |a organi zacion.

Ventajasy Desventajas del manual de funciones
-Ventajas

« Posibilitalanormalizacion de las actividades.

°

Evitaladuplicidad de funciones.

X4

Aumenta laeficiencia en larealizacion de las actividades.

*,

R/
o

Contribuye de gran manera ala planificacion y delegacion de funciones.

o

Facilitalafijacion de estandares.

*,

Desventajas

*

% S no se actualiza pierde vigencia, ya que la organizacion al ser un sistema abierto
esta constantemente reorientando sus objetivos hacia las necesidades del
consumidor y necesariamente se tiene que redisefiar el manual de funciones, lo

que ocasiona que €l costo de revision y confeccion puede ser alto.

¢+ Muchas veces el manua de funciones delimita el accionar de un departamento, lo

que ocasiona un freno alainiciativaindividual.

2L \/icente L. Pérez; Teorfay Técnicos de la Administracién; Buenos Aires — Argentina 1982 Pég. 491.
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