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RESUMEN:

La gerencia estratégica en las organizaciones reviste gran importancia, al ser quien define el direccionamiento del negocio en
un futuro inmediato; en este sentido, las acciones que delinean tal direccionamiento, deben estar alineadas con el pensamiento
de quienes se encuentran al frente de los negocios. El objetivo de este trabajo, consiste en analizar la gerencia estratégica en las
organizaciones como herramienta para la toma de decisiones y responder a las exigencias del entorno competitivo. Se asume para
efectos de la investigacién desarrollada, una postura enmarcada en la metodologfa cualitativa, con enfoque documental, sentando
las bases para una investigacion de mayor alcance. Se revisan documentos especializados con el fin de realizar una disertacion teérica
inicial, tales como Thompson y Strickland (2004), David (2003); Chiavenato (2011), entre otros. Los resultados indican que la
literatura especializada en el 4rea es diversa y arrojan elementos esenciales para la construccién del pensamiento estratégico, este
ultimo caracterizado por el desarrollo de procesos criticos en la mente del estratega que coadyuvan a mejorar las capacidades de
las organizaciones, en aras de formular y desplegar estrategias con mayor efectividad. El pensamiento estratégico no se concentra
unicamente en la elaboracién de planes, va més alld, permitiendo cambiar modelos mentales de quienes toman las decisiones en
las organizaciones.

PALABRAS CLAVE: Gerencia estratégica, pensamiento estratégico, organizaciones.
ABSTRACT:

The strategic management in the organizations is of great importance, as it is who defines the direction of the business in the
immediate future; In this sense, the actions that outline such direction must be aligned with the thinking of those who are in
charge of the business. The objective of this work is to analyze strategic management in organizations as a tool for decision making
and respond to the demands of the competitive environment. It is assumed for the purposes of the research developed, a position
framed in qualitative methodology, with a documentary approach, laying the foundations for a more far-reaching investigation.
Specialized documents are reviewed in order to carry out an initial theoretical dissertation, such as Thompson and Strickland
(2004), David (2003); Chiavenato (2011), among others. The results indicate that the specialized literature in the area is diverse
and throw essential elements for the construction of strategic thinking, the latter characterized by the development of critical
processes in the mind of the strategist that help to improve the capacities of organizations, in order to formulate and deploy
strategies with greater effectiveness. Strategic thinking does not concentrate only on the elaboration of plans, it goes further,
allowing to change mental models of decision-makers in organizations.

KEYWORDS: Strategic management, strategic thinking, organizations.
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INTRODUCCION

La globalizacién nos obliga a reconocer que el mercado es todo el planeta, que se requiere un disefar planes
de negocio que tomen en cuenta los recursos no importa donde estén, clientes de todos los continentes,
proveedores de otras latitudes, todo para optimizar la accién empresarial. Por cuanto es importante
considerar a la economia de mercado como el campo natural donde las empresas se desempenan.

Ante estos desafios, las organizaciones tienen la obligacién de ser lo suficientemente flexibles para
transformar toda la estructura de negocios, y asi responder a cambios estratégicos y retos del mercado. En
tal sentido, para alcanzar una posicién de ventaja competitiva, se necesita examinar de manera critica el
entorno, con el objetivo de identificar oportunidades externas y crear capacidades internas; se ha pasado de
ser organizaciones estaticas a insertarse en un mundo dindmico, con altas exigencias que demandan una visiéon
sistémica e integral.

En virtud de ello, se hace indispensable que las organizaciones, deban estar continuamente escudrinando
el entorno, y en particular, el sector en el cual la organizacion se encuentra envuelta, debido a que el mismo
define posteriormente una direccién estratégica a través de una secuencia de diferentes decisiones.

En este sentido, el enfoque de la gerencia estratégica contribuira en forma definitiva a valorar el entorno,
la competencia, las regulaciones gubernamentales, los avances tecnoldgicos, como variables criticas para
asegurar la sobre vivencia y porque no decirlo el éxito de las empresas.

La Gerencia Estratégica, es una herramienta para administrar y ordenar los cambios, donde se definen los
objetivos de la organizacién y se establecen estrategias; asi mismo, se reconoce la participacion basada en el
liderazgo y la toma de decisiones que correspondan a las demandas del ambiente inmediato y futuro.

Los cambios organizacionales, han evolucionado a medida que se generan modificaciones mentales y
estructurales en el hombre, a fin de lograr ser sostenibles en el tiempo. La velocidad con que se generan los
cambios a través de los anos es cada vez mds vertiginosa, generando en las empresas la necesidad de estar
atentos a las tendencias del mercado, en las cuales los clientes cada dia poseen mas informacién debido a la
facilidad de su acceso.

Asi mismo, paraque las organizaciones puedan alcanzar ventajas competitivasy ser sostenibles es necesario
ser dindmicas dentro de su plan estratégico para lograr la capacidad de crear conocimiento, transferirlo entre
sus integrantes (diferentes 4reas funcionales que conforman la organizacién), a fin de que se desarrolle la
aplicacién del conocimiento.

Es importante destacar lo que sefiala Ohmae (2004), el pensador estratégico divide en sus partes
constitutivas lo que considera problemas, tendencias, acontecimientos o situaciones que parecen venir
integradas como un todo, y tras descubrir el significado de estos componentes, los vuelve a ensamblar para
maximizar sus ventajas, lo cual le permite encontrar respuestas realistas a situaciones cambiantes.

Lo anterior, conlleva al desarrollo de la empresa en su entorno o medio ambiente, conociendo,
desarrollando y aplicando la gerencia estratégica como un arma poderosa en el mundo competitivo de hoy,
basadas en factores como: ;qué productos y servicios ofrecer?, ;qué demandas del mercado satisfacer?, ;qué
segmento de clientes atender?, ¢qué tecnologia utilizar? (o desarrollar), ;qué método de ventas y distribuciéon
utilizar?, y ;qué drea geografica atacar?

En este sentido, el gerente debe asumirse como un agente de cambio y de transformacién, que
conduzca a las organizaciones por nuevos rumbos, nuevos procesos, nuevos objetivos, nuevas estrategias,
nuevas tecnologias e incluso nuevos riesgos; un agente que con su direccién y orientacién, modifique
comportamientos y actitudes del capital humano, un agente cultural que, con su estilo de gerencia, reforme
y difunda la cultura organizacional, utilizando técnicas de desarrollo gerencial dirigidas a incrementar la
habilidad del liderazgo y resaltar los valores institucionales.

Para Garcfa (2010), el propésito del pensamiento estratégico es ayudar a las organizaciones, en la
exploracion de los desafios futuros, tanto previsibles como imprevisibles, mds que preparar a las mismas para
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un posible manana tnico. En consecuencia, el pensamiento estratégico de la empresa es la coordinacién de
varias mentes creativas dentro de una perspectiva comtn que le permita a un negocio avanzar hacia el futuro
de una manera satisfactoria para todos.

El Pensamiento Estratégico incorpora valores, misidn, visién y estrategia que tienden a ser elementos
intuitivos, basado en los sentimientos, mas que analitico, basados en informacién. Llegar a un acuerdo sobre
estos elementos entre los miembros del equipo administrativo es un prerrequisito esencial para la planeacion
efectiva. De aqui se infiere la importancia del pensamiento estratégico, y radica en que es el cimiento para
la toma de decisiones estratégicas, sin este fundamento las decisiones y acciones subsecuentes quizd sean
fragmentadas e inconsistentes para el buen desempenio a largo plazo de la empresa (Chiavenato y Sapiro,
2011).

Toda organizacién necesita tener un norte, directrices o politicas que alguien, que faciliten a través del
analisis, tanto interno como externo, saber cudles son los objetivos que se espera obtener en el futuro y es alli
cuando surge la planeacion estratégica, como parte de la gerencia estratégica para definir el alcance, lo que se
quiere ser y establecer, y cudl es la razén de ser de la empresa son algunos de esos aspectos importantes que
van a permitir plantear las estrategias necesarias para cumplir con lo que se espera.

En la organizacién se pueden analizar las estrategias con relacién a cémo se van a implementar en el corto
o largo plazo, con mirasa lograr los objetivos propuestos en las politicas de la empresa. Pero también podrian
revisarse desde el punto de vista de la sostenibilidad y del direccionamiento, a través del establecimiento de
objetivos globales y especificos que lleven a obtener los mejores resultados con los recursos que se tienen.

Mis atin, es probable que las estrategias se enfoquen en la competitividad y el entorno, y es ahi cuando
muchos empresarios hacen ver lo valioso qué es aprender y adaptarse a los cambios en forma més rapida que
los competidores.

Esta investigacion busca analizar como la gerencia estratégica como herramienta para la toma de decisiones
en las organizaciones, or cuanto los gerentes deben delinear un direccionamiento en la organizacién que
permita Iograr ser mas competitivos.

Se asume para efectos de la investigacion desarrollada, una postura enmarcada en una metodologia
cualitativa. Este estudio tiene como caracteristica la revision de textos, revistas cientificas, tesis y otros
documentos que son el resultado de otras investigaciones, reflexiones de tedricos, lo cual representa la base
que sustenta la exploracion; y, en tal sentido, el conocimiento se construye a partir de su lectura, analisis,
reflexién e interpretacién por parte del investigador.

A continuacién se realizan algunas reflexiones tedricas sobre la gerencia estratégica, se describen algunos
elementos que la constituyen, donde se desarrollan el diagnostico organizacional, la filosofia de gestion de las
empresas, el direccionamiento estratégico y la evaluacion estratégica, y, finalmente se realizan las reflexiones
finales.

LA GERENCIA ESTRATEGICA. ALGUNAS REFLEXIONES TEORICAS.

La administracién estratégica, también denominada direccién estratégica, direccionamiento estratégico,
gerencia estratégica o planificacién estratégica, exige el andlisis de las organizaciones desde la perspectiva
integral, asi como la adopcién de visiones ampliadas, adoptando y adaptando por parte de los tomadores de
decisiones, modelos mentales que faciliten armonizar la visién del mundo y de sus participantes (Chiavenato
y Sapiro, 2011).

Su abordaje desde una concepcién tradicional, se ha ido perfeccionando y complementando con visiones
modernas, acompafnadas de avances que se han ido incorporando en la literatura especializada (Thompson
y Strickland, 2001; David, 2003; Chiavenato, 2001; Hitt y col., 2004; entre otros), esto incluye entre otros
aspectos, definiciones, elementos y etapas basicas que integran y amplian la visién de la administracién o
gestion en las organizaciones actuales.
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En este sentido, la administracion estratégica es definida por autores diversos, estando estos en sintonia
con la forma de concebirla, pues en la mayoria de los casos existen coincidencias en los elementos o aspectos
claves considerados en su definicién. Citando un cldsico en el drea, David (2003), plantea que esta puede ser
definida como el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que
permiten a una empresa lograr sus objetivos; delinea por un lado la misién de la organizacién, mientras que
por el otro lado su direccién futura, los objetivos estratégicos a largo plazo, a la vez que define estrategias y
politicas para lograrlos; todo ello apoyado en procesos de evaluacién del entorno tanto externo como interno
ala organizacion.

Para David (2003), la administracion estratégica es un proceso que inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes detallados para
asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados. Permite tomar decisiones sobre el
tipo de esfuerzos de planeacién que deben hacerse, cudndo y como debe realizarse, quién lo llevara a cabo,
qué se hard con los resultados.

Segun el autor, la planeacidn estratégica es sistemdtica en el sentido de que es organizada y conducida con
base en una realidad entendida. Sin embargo, para la mayoria de las organizaciones, representa una serie de
planes y acciones producidas después de un periodo de tiempo especifico. Responde a un proceso continuo,
particularmente en lo que respecta a la formulacion de estrategias (David, 2003), esto debido a los cambios
continuados del contexto.

En sintonia David (2003), establece que la administracién estratégica, se concentra en la formulacién de
estrategias de una empresa basada en la creacién de un conjunto de ventajas competitivas, como parte de un
sistema de planeamiento sistematico.

Precisando lo anterior, Thompson y Strckland (2001), puntualizan que la administracidn estratégica debe
asumirse como un proceso y no como un acontecimiento aislado de la vida organizacional, a la vez que
establece cinco tareas:

1. desarrollo de una vision estratégica de la organizacién, precisando hacia dénde se dirige.
2. determinacion de objetivos que permitan convertir la visién estratégica en resultados especificos
del desempeno que se deberd alcanzar.

3. creacién de estrategias que apunten al logro de objetivos.
4. puesta en practica de la estrategia de manera eficiente y efectiva.
S. evaluacion del desempeno e inicio de ajustes correctivos en la vision, la direccién, los objetivos, la

estrategia o la puesta en practica, vista desde la experiencia real, de las condiciones cambiantes, de
nuevas ideas y de las nuevas oportunidades.

Por su parte Francés (2006) comparte las definiciones anteriores al definirla como un proceso sistematico
que establece lineamientos estratégicos para una organizacién. El autor precisa que este proceso toma en
cuenta la incertidumbre mediante la identificacién de oportunidades y amenazas en el entorno, y trata de
anticipar lo que otros actores pueden hacer, destacando que la estrategia ejecutada se alimenta también de la
emergente, que surge de la actividad diaria, y que se incorpora a la estrategia formulada.

Autores como Betancourt (2006) establecen que debe ser vista como el “arte y/o ciencia de anticipar y
generar el cambio, con el propésito de crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro
del negocio”.

Rivas y Veldsquez (2009) plantean que la gerencia estratégica, se puede concebir como una estructura
tedrica para la reflexion acerca de las grandes opciones de la empresa, reflexién que se fundamenta en una
nueva cultura organizacional y una nueva actitud de la direccidn, donde ya no se trata de copiar las dificultades
devenidas de un entorno turbulento sino ir a su encuentro, donde se huye de lo improvisado en busca de lo
analitico y de lo formal.
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En este contexto, cabe expresar que la gerencia estratégica encaja dentro del concepto de organizacién
inteligente introducido en 1990 por Peter Senge (2009), pero ya acuniado por Seymour Papert en la década
de los ’60, la cual involucra la estrategia a todos los sectores de la organizacién rompiendo el paradigma de
los niveles de la administracion cientifica; es decir, que este involucramiento de las personas en la gestiéon
estratégica, y lainternalizacion de la visién en cada uno de los miembros de la organizacidn, es lo que convierte
a una organizacion en inteligente.

La gerencia estratégica ha ido evolucionando en forma secuencial, siendo posible identificar fases especificas

(Saavedra, 2005):

1. la atencién de la administracién general o tradicional: enfoque centrado en el control operativo
de las actividades de la empresa, utilizando como base el planeamiento financiero bésico.

2. planeamiento de actividades de manera mds completa, agregindose el andlisis ambiental y un
proceso presupuestario y de asignacién de recursos.

3. se incorpora un andlisis méds completo respecto de los mercados objetivos que una empresa ha
definido, proponiéndose una evaluacién competitiva, se agrega en esta etapa una evaluacién, desde
diferentes puntos de vista, de las opciones que se le presentan a una empresa para lograr sus
objetivos. La fase final para el autor, se denomina Administracién Estratégica, consistente en la
formulacion de estrategias basadas en la creacién de un conjunto de ventajas competitivas, como
parte de un sistema de planeamiento sistematico.

Al respecto, plantea Saavedra (2005), que la aplicacién de la metodologia de la administracidn estratégica,
luego de su fase introductoria en la administracién de empresas, logra desarrollar procesos sistematizados que
permite estudiar diferentes escenarios futuros, conjuntamente con el analisis de las capacidades internas de
la organizacién.

Con la gerencia estratégica, se desarrolla un pensamiento estratégico que constituye la parte no analitica
del trabajo del estratega, la esfera sofisticada y compleja del conocimiento que implica imaginacion,
discernimiento, intuicién, iniciativa, fuerza mental e impulso para aprender (Chiavenato y Sapiro, 2011).
Para los autores, el pensamiento estratégico, es la forma en la que los estrategas visualizan el mundo exterior,
situaciones desafiantes e inciertas, definiendo técnicas para la definicidn y resolucion de problemas.

En este contexto, producto de la evoluciéon del concepto, la administracién estratégica adquiere
caracteristicas propias, que se puede definir e identificar por la calidad de los escenarios y eventos que
se enfrentan, siendo éstos més dindmicos productos de situaciones del entorno variable y muchas veces
turbulento (Day Y Reibstein, 1997; citado por Saavedra, 2005); esto aunado a movimientos que ocurren
entre empresas rivales en un determinado mercado (Saavedra, 2005).

Durante el proceso evolutivo de la gerencia estratégica, este proceso de gestion logré sistematizar procesos
organizacionales, contribuyendo en la formulacién dela estrategia, el estudio del analisis del ambiente externo
que enfrenta una organizacién a través de las categorias denominadas, oportunidades-peligros, en cuanto a
las capacidades internas, fortalezas debilidades, de manera que se pueda formular una estrategia realista, para
la obtencién de los objetivos principales que ha definido la empresa. (Mintzberg, 1990).

También logré concentrar la atencién en el desarrollo de visiones de negocio a largo plazo, siendo el
calificativo de estratégico el que le permitird ir definiendo y redefiniendo practicas de gestién ante escenarios
futuros complejos y con alto dinamismo. Es la encargada de definir misiones, visiones y objetivos, politicas
y estrategias como parte del sistema gerencial de una organizacion, apoyado sin lugar a dudas en la diagnosis
del contexto en el que se encuentran inmersas las organizaciones y complementado con el andlisis minucioso
de elementos internos que forman parte del sistema de gestién de las organizaciones.

En consecuencia, la gerencia estratégica se diferencia de la administracién tradicional por el simple hecho,
de que la primera logra que toda la organizacién se compenetre inequivocamente de la direccién que debe
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tomar y mantener la empresa; esto a pesar de la relacién existente entre los conceptos tradicionales de
administracién y los incorporados bajo la vision estratégica de concebir las organizaciones (Saavedra, 2005).

ELEMENTOS DE LA GERENCIA ESTRATEGICA

Al propiciar el analisis de la gerencia estratégica, se hace necesaria su desagregacion, en miras a descomponer
su esencia y precisar cada uno de los elementos que la integran. Al asumir la gerencia estratégica como un
proceso, esta desprende ciertos elementos, también denominados tareas (Thompson y Strckland, 2004),
ctapas del modelo integral de direccién estratégica (David, 2003), entre otras connotaciones que ha recibido
a través del tiempo. Lo importante, es que los autores (Thompson y Strickland, 2004; David, 2003; Hitt y
col,, 2004; Chiavenato, 2011y 2001) coinciden en ellos, independientemente del nombre que reciban.

Es de destacar que el modelo de Gerencia estrategica presentado, subyace de estudios procedentes de
la escuela de la planificacidn, la cual aborda la estrategia como un proceso formal (Chiavenato y Sapiro,
2011), a la vez, la escuela del disefio que asume la estrategia como un proceso de adecuacién y la escuela del
posicionamiento cuyo norte es la estrategia acogida desde un proceso analitico. En todo caso de ello deriva
el modelo de administracién estratégica presentado por cldsicos como Steiner (1983), Mintzber (1990)
y Lampel (2001), Glueck (1997), por nombrar algunos cldsicos que han dejado grandes aportes en este
particular.

Desde la perspectiva de los autores consultados, y con la finalidad de sustentar tedricamente la
investigacién realizada, se asumen en el orden establecido las siguientes etapas: de la administracion
estratégica (Figura N°1).

Anchlesis stuRcional extemo

Diagnostico
organizacional

Anibsrs sduacional wlems

Determanaciin de objetvos Estratégicos (largo plazo;

Daclaracidn de la missdn

losafi Declaracién de la viskbn

de gestion

efwwCidn de estrateguas
Admirestraciin - g o

esiratégaca

Establecimierto de politc as generales

Elaboracsin de la planeacién estratigica Determanacssn de obplwos thehicos
(plam estratégsco) {mediano plazo)

Direccionameendo Imgplant acsin mediarde planes (ectcos ¥
estratégico operativas

Paoner en prictics o ejecutar ls & 51'4'(\_:!3]

Contral
Evaluscion Madicsdn y v buscsdn del rendsmeinto
estiatibgica

Figura N° 1. Elementos de la Gerencia Estrategica.
Fuente: Elaboracién, a partir de Saavedra (2005), Chiavenato y Sapiro, (2011), David (2003), Thompson y Strckland, (2004).

Diagndstico organizacional: Anilisis de los factores esenciales

Kotler y Armstrong (2001) plantean que el diagndstico organizacional parte de un andlisis completo de la
situacion de la empresa, éste incluye la desagregacion de los elementos externos a la organizacion, asi como
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las consideracion de aspectos internos; esto exige la realizacién de un sondeo del ambiente externo e interno
a la organizacion, identificacion de factores, variables, actores o elementos existentes que de manera directa
e indirecta afectan las operaciones de la organizacion.

La importancia en la realizacién de este tipo de anélisis, consiste en poder determinar de forma objetiva,
en que aspectos la empresa tiene ventajas respecto a de su competencia y en qué aspectos necesita mejorar
para ser competitiva.

En este orden de ideas David (2003), plantea la necesidad de una auditorfa integral de la organizacién,
para abarcar la evaluacién del entorno (factores externos) y la evaluacién de las fortalezas y debilidades de la
empresa (factores internos).

Factores de[ contexto externo a lﬂS 07gﬂ?’liZﬂCi07l€5

Las organizaciones estin ubicadas en un complejo contexto econdmico, politico, tecnolégico, social, cultural
y demogriéfico, a los cuales debe adaptar sus estrategias para alcanzar el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Los factores del macro entorno se escapan del control de las organizaciones de modo
positivo, negativo, directo o indirecto. La idea, de acuerdo con Hitt y col. (2004), es comprender factores
externos que regulan los comportamientos de la organizacién, entre ellos, algunos de indole econémica,
politica, tecnoldgicos, sociales, legales, entre otros. El reconocimiento y analisis de los factores externos es
fundamental para garantizar una visién integral de la organizacién ante contextos complejos. Hitt y col.
(2004).

Por su parte, David (2003), define las fuerzas externas como, situaciones que se traducen en cambios en
la demanda de los consumidores, lo que puede afectar los tipos de productos y servicios desarrollados por
la organizacién, el posicionamiento estratégico empresarial, las estrategias de segmentacién del mercado y la
seleccién de empresas para adquirir o vender.

A continuacidn se precisan cada uno de estos factores:

o Factores econdmicos

Las dimensiones econdmicas del entorno son de vital importancia para las empresas y
organizaciones. Las condiciones econdémicas representan una fuerza que repercute en las
organizaciones, en su ciclo de vida, en las tasas de inflacién e interés, periodo de crecimiento
econdmico, recesion en el cual las personas disminuyen el consumo de bienes y servicios, depresiony
recuperacion, momento en que la economia pasa de la recesién ala prosperidad, entre otros D’Alessio
(2008).

o Factores politicos y legales

Por otro lado, se encuentran factores politicos y legales, entendiendo que todas las organizaciones
se encuentran inmersas en un ambiente politico, el cual, segiin Hitty col. (2004), es un terreno, donde
las empresas compiten por influir en el rumbo de las politicas gubernamentales, mientras que en el
ambito legal son los gobiernos quienes establecen las leyes que rigen las actividades econdmicas de
cualquier pais.

Toda clase de organizacién puede verse afectada por lasleyes y reglamentos que se impongan en una
nacién por la figura del gobierno; las empresas deben elaborar sus objetivos y metas organizaciones en
base a una serie de leyes que tratan de regular y controlar el comportamiento de las mismas, por esta
razdn es importante tener conocimiento de las leyes impartidas para evitar la presencia de problemas
que perjudiquen a la organizacién.

o Factores tecnoldgicos
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Los factores tecnoldgicos, representan un elemento importante investigacion, éstos tienen el poder
de influir determinantemente en el contexto de cualquier sector econdmico, a través del desarrollo
de nuevos productos que pueden salir al mercado a un menor costo y con la posibilidad de abrir las
fronteras del sector ante los consumidores (Thompson y Strickland, 2004).

Eldesarrollo de tecnologia aplicada a los productos de cualquier industria, origina un efecto directo
sobre el nicho de mercado de la misma. Productos avanzados logran ampliar la base de clientes de una
empresa, revitaliza el crecimiento y amplia el grado de diferenciacion de sus productos.

Factores sociales

Los factores sociales impactan de manera significativa la mayoria de los productos o servicios
desarrollados, asi como a los mercados y clientes, van desde los cambios sociales, demograficos,
culturales y ambientales, desprendiéndose de estos cambios oportunidades y amenazas las cuales
deben tomar en cuenta las grandes o pequefas organizaciones, sean estas lucrativas o no (David,
2003).

Por su parte, Thompson y Strickland (2004), establecen que estos factores sociales pueden
constituirse en fuerte promotores de cambios en la demanda de la industria. Para Hitt y col. (2004)
los factores socio-culturales estdn referidos a los valores culturales de una sociedad, debido a que éstos
representan las bases de toda organizacion social, y generalmente impulsan los cambios demogréficos,
econdmicos, tecnoldgicos y politicos.

En sintesis, el éxito de la gerencia estratégica para cualquier organizacién, depende en gran medida
del andlisis y diagndstico que se ralice al contexto al cual pertenece la organizacion. En este sentido
David (2003), plantea que la recoleccion y evaluacion de la informacion sobre los competidores del
sector es un factor basico para la formulacién de estrategias con éxito.

Factores internos a las organizﬂciones: elementos clave

La necesidad en las organizaciones de realizar un diagnéstico interno, partiendo de la premisa de que toda
empresa posee fortalezas y debilidades en sus dreas funcionales, es esencial, pues en toda organizacién existen
clementos fuertes o débiles que deben identificarse (David, 2003).

Por ello, es fundamental la identificaciéon de elementos que a lo interno de la organizacién y bajo un total
control de ella, deben reconocerse y trabajar por su gestién adecuada. Este andlisis permitird determinar
fortalezasy debilidades de la empresa respecto a sus competidores y, a partir de ellas, evaluar su capacidad para
aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas. El conocimiento y dominio de las fortalezas de
la organizacién demostrardn su superioridad frente a los competidores ya que se estableceran como ventajas
competitivas.

Estructura organizativa

Para conceptualizar la estructura organizativa, David (2003) la concibe como el patrén de disefo
o modelo con el cual se organiza una entidad a fin de cumplir las metas propuestas y lograr el objetivo
deseado. La estructura adecuada, permite comprender la diferencia entre una empresa y otra, siendo
necesario, adoptar la estructura organizacional mas conveniente a las prioridades o necesidades
competitivas de la organizacién (es decir, la estructura deberd acoplarse y responder a la planeacién),
ademds debe reflejar la situacion de la organizacion, por ejemplo, edad, tamafio, tipo de sistema de
produccion el grado de complejidad y dinamismo con el entorno.
Tecnologia

La tecnologia es una variable interna de gran importancia en las organizaciones, puede ser asumida
como variable ambiental, en el sentido que se asume como un componente del ambiente, que es
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adquirida por las organizaciones para incorporarlas en su ambiente de tarea, mientras que como
variable organizacional forma parte del sistema interno de la organizacién. Dada su complejidad, se
ha estudiado desde diversas perspectivas, llegando a la conclusién que como variable interna afecta
La tecnologia afecta el disefio organizacional, en funcién de ella se define la estructura organizativa
de la empresa y las técnicas de produccion.

Las empresas con operaciones estables necesitan estructuras diferentes a las requeridas por
organizaciones con tecnologia cambiante. La tecnologia que adopta la empresa determinard su
estructura y comportamiento organizacional.

Ventajas competitivas

Para Porter (2006), la compafia puede obtener una ventaja competitiva a través de la gestion
integrada de todos los elementos logisticos, incluyendo la infraestructura fisica, la tecnologia, los
procesos de negocio, las personas y el disefio de la organizacién. Una gestion éptima hace uso de los
procesos de negocio, de su experiencia en el sector, de sistemas de informacién de primer nivel y de
métodos de gestion eficaces, asegurando asi su ventaja competitiva.

Una compaiia puede ganar una ventaja competitiva reduciendo el tiempo destinado al ciclo de
entrega de pedidos, que a la vez puede llevar a nuevas oportunidades comerciales. Otra ventaja
competitiva consiste en reducir los inventarios, lo que resulta finalmente en una mejora de los flujos
monetarios.

Sistemas de informacion

Segin David (2003), otro elemento a considerar en el diagndstico interno organizacional, son los
sistemas de informacién de la gerencia, los cuales generan la informacién que constituye la piedra
angular de todas las organizaciones, pues proporcionan a todas las funciones del negocio la base para
la toma de decisiones gerenciales. Por esta razén la informacion puede ser la causante de fortalezas y
debilidades internas en una empresa.

El sistema de informacién es la herramienta de que dispone una organizacién para recaudar,
almacenar, sintetizar y presentar la informacidén veraz y pertinente para la toma de decisiones
David (2003). Segin Laudon y Laudon (2004), un sistema de informacién puede definirse
técnicamente como un conjunto de componentes interrelacionados que recolectan o recuperan,
procesan, almacenan y distribuyen informacién para apoyar la toma de decisiones y el control de una
organizacion.

Talento humano

En una organizacién es importante que la seleccién del personal tome como referencia las
competencias académicas y la experiencia de los aspirantes puesto que esto redunda en mayor y mejor
nivel de competitividad, productividad y rendimiento.

Cuando se alude al talento humano es importante destacar las relaciones interpersonales, las
habilidades que tenga el personal de socializar, relacionarse y manejar conflictos. En organizaciones
de base tecnoldgica, como las estudiadas, es necesario disponer de personal con habilidades y
competencias que se orienten a la generacién de conocimiento. Este talento debe ser su principal
activo, y tener claramente definido el perfil general donde se incluyan conocimientos basicos,
asi como habilidades, destrezas, competencia que potencien el desarrollo y crecimiento de la
organizacion.

Productos Yy servicios

En organizaciones donde su naturaleza estd constituida por la manufactura de insumos, con la
finalidad de generar bienes, las funciones de produccién ocupan un lugar fundamental en el éxito de
sus actividades. Segtin David (2003), las funciones de produccién y operaciones abarcan las entradas
de insumos, su transformacion vy las salidas de productos que varian a través de las industrias y
mercados.
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ELEMENTOS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA: SISTEMA GERENCIAL/FILOSOFiA DE
GESTION

De acuerdo con David (2003), la planeacién no es mds que el proceso por medio del cual se determina
si se debe realizar una actividad o tarea, se constituye en un mecanismo eficaz para alcanzar los objetivos
propuestos, a la vez que ayuda a la empresa a obtener el efecto méximo de un esfuerzo dado, de igual forma
permite reunir los recursos necesarios y realizar las tareas de la manera més eficiente poshible, con miras a
evitar el menor desperdicio y obtener una utilidad justa.

La planeacion ejerce un impacto positivo en el rendimiento de la empresa y del recurso humano, pues
permite identificar y aprovechar las oportunidades externas, y al mismo tiempo minimiza el efecto de la
amenaza. La planeacién ofrece a una empresa la posibilidad de adaptarse a mercados cambiantes y poder
trazar su rumbo desarrollindose como una organizacién proactiva mis que reactiva.

En esta vision estratégica asumida para el andlisis de las organizaciones, confluyen una serie de elementos
0 etapas que permiten precisar elementos representativos del entorno interno a la organizacion. Estas son
las siguientes:

# Mision

La misién de la organizacién se basa en una declaracién duradera de sobre el propésito que distingue a
una empresa de otra similar, en ella se identifica el alcance de la organizacién y debe describir los valores
y prioridades de la misma establece la razén de ser de la organizacién y responde a la interrogante ¢cudl es
nuestro negocio? “Quiénes somos, Qué hacemos y Por qué estamos aqui” (Chiavenato, 2011; Thompson y
col. 2004; David, 2003).

De acuerdo con Para Thompson y col (2004) la misién ofrece informacién de la organizacién de cardcter
descriptivo, identifica los productos o servicios, especifica las necesidades que pretende satisfacer, los clientes
o merados a los que se dedica atender y su propuesta para complacer al cliente.

La misién determina la razén de ser de una organizacidn, es decir justifica su existencia, por lo que debe ser
el norte que dirige la toma de decisiones y todas las actividades que se desarrollen deben estar encaminadas
a este fin.

Los autores plantean que la misién debe contener los siguientes atributos:

Dar sentido al trabajo.

Concentrar los esfuerzos de la gente.

Concreta y clara.

Comprometedora.

Tangible.

Convincente.

Llegar al corazén de los empleados y también del cliente externo cuando este lo conoce.

S I N

Reflejar las creencias fundamentales de la organizacion.
# Visidn
Para definir la vision, se deben tener en cuenta algunos elementos fundamentales como son:

1. Panorama Futuro, el cual debe considerar el entorno econémico y regulatorio en el que la
organizacién va a competir, aspecto este que resulta determinante en los actuales momentos donde
la apertura masiva de nuevos mercados obliga a revaluarse continuamente para ser competitivo.
En este contexto econdémico es importante tener en cuenta aspectos como: el crecimiento
del producto interno bruto, la inflacién, las barreras arancelarias, la productividad, la balanza
comercial, los recursos energéticos, la politica industrial y los tratados internacionales y.
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2. Marco competitivo, referido al conjunto de empresas que ofrecen productos o servicios
competitivos entre si. En este aspectos son frecuentes las alianzas estratégicas y privatizaciones, al
igual que la compra de empresas con el fin de buscar dominio en el mercado. (Riveros, 2007)
La visién se formula desde la alta gerencia y debe poseer caracteristicas como: coherente
convincente; amplia y detallada; positiva e inspiradora y compartida por el equipo directivo, los
colaboradores y los empleados.

# Objetivos

Para el autor David (2003), los objetivos son declaraciones las cuales describen la naturaleza, el alcance,
el estilo, asi como los ideales de una organizacion para el mediano y largo plazo. En conjunto configuran
una definicidon operativa de la visién, cuyo logro permitird saber si se ha alcanzado o no. A su vez, cada
objetivo estratégico debe responder (en la perspectiva en la que estd planteada) haciendo las siguientes
preguntas: ¢Qué se quiere lograr?, ;Cudndo se debe lograr?, ; Cémo se sabrd si se ha logrado?, éstos permiten
determinar los logros que la organizacién quiere alcanzar en un plazo determinado para ser consistente
con la orientacién y propésitos estratégicos definidos en la mision. Los objetivos estratégicos deben
ser: mensurables, comprensibles, congruentes, realistas, jerdrquicos, estimulantes, coherentes, alcanzables,
motivadores, planteados para el mediano o largo plazo.

Por su parte, Francés (2006), define los objetivos sobre la base de una accién, indicada por un verbo
en infinitivo, y una variable estratégica, generalmente multidimensional; por ejemplo: incrementar la
rentabilidad, reducir los costos, maximizar el valor. También pueden definir el estado que se desea alcanzar
en relaciéon con la variable (ser lideres en el mercado nacional, contar con estindares internacionales de
desempeio).

# Politicas

David (2003), define las politicas de una empresa como un proceso en el cual se utilizan las vias para
hacer operativa las estrategias trazadas por una empresa, la politica empresarial suele afectar a més de un drea
funcional, contribuyendo a cohesionar verticalmente la organizacion para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, al igual que la estrategia. La politica empresarial proporciona la orientacidn precisa para que los
ejecutivos o mandos intermedios elaboren planes concretos de accién que permitan alcanzar los objetivos, en
otras palabras, tiene como objetivo facilitar la creacién y el desarrollo de empresas o industrias, es un proceso
en el cual las personas:

Las politicas de una organizacién deben incluir las directrices, reglas y procedimientos con el propésito
de propiciar esfuerzos encaminados al logro de los objetivos establecidos (David, 2003). Las politicas por lo
general se establecen segin cada actividad, mercadeo, finanzas produccién, operacién, disefio entre otros.

# Valores

Segtin David (2003), los valores organizacionales son cualidades de la cultura de las empresas, que son
jerarquizados o asumidos de preferencia porque son percibidos (en mayor o menor grado de conciencia),
como elementos indispensables para alcanzar logros colectivos. Sin duda son aprendizajes estratégicos,
componentes de la base de principios de la empresa, para nada estdticos, pues pueden estar sujetos a
modificaciones, siempre y cuando ofrezcan nuevas oportunidades para la comprensién del fenémeno con el
que se encuentre involucrado.

Por su parte, Francés (2006), plantea los valores organizacionales como el marco ético-social dentro del
cual la empresa lleva a cabo sus acciones; ademds forman parte de la cultura organizacional, estableciendo
los limites en los cuales debe enmarcarse la conducta de los individuos pertenecientes a ella, tanto en el
plano organizacional como en el plano personal, son atributos de las personas, de los grupos (como son las
empresas), que guian su conducta.

En tal sentido, es relevante enfatizar que los valores estdn relacionados con las cualidades o actitudes
descadas por la empresa hacia sus empleados (por ¢jemplo: empatia, sinergia, entre otras). Es un factor
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principal para la consecucién de los objetivos, ademds no todos son iguales para todas las empresas, ni
tampoco son estéticos, es decir, pueden cambiar con el paso del tiempo.

# Estrategias

Las estrategias se refieren a diversas elecciones administrativas que existen entre diversas opciones, es decir
se constituyen en el medio para lograr el fin (objetivo deseado), son acciones que se definen para consolidar
el logro de los resultados propuestos (Chiavenato, 2011; Thompson y Strickland, 2004; David, 2003).

Para David (2003) las estrategias son medios por los cuales se logran los objetivos; incluyen expansion,
diversificacion, adquisicién y desarrollo, penetracién en el mercado y reduccion de costos. Son acciones que
requieren toma de decisiones por parte de la gerencia ya que estas tendran efecto en las funciones de la
empresa.

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El direccionamiento estratégico se define como la formulacién de las finalidades y propdsitos de una
organizacién, donde se consignan los objetivos definidos para un largo plazo que apuntan a la perdurabilidad,
sostenibilidad y crecimiento de la misma que sirve de marco referencial para los objetivos y lineamientos
consagrados en el plan estratégico.

El Direccionamiento estretegico nace con la necesidad que tiene la alta gerencia de orientar y enriquecer
las competencias gerenciales y conducir a las organizaciones en la gestion integral y afianzar la competitividad
del negocio con el conocimiento y aplicacién de métodos eficaces.

Segtin Dess y Lumpkin (2003), el proceso de direccidn estratégica considera el transcurso de tres etapas:
la determinacion de los objetivos estratégicos (andlisis), la formulacién estratégica o implementacién de los
planes ticticos y operativos (eleccién, decisién), y la implantacién o ¢jecucién de la estrategia (accién). Esto
significa que luego de formular los Objetivos Estratégicos y de realizar el analisis situacional se proceden a
disenar estrategias de mejoramiento que nos van a permitir lograr los objetivos propuestos.

En cada una de las etapas del proceso de direccionamiento estratégico se debe establecer una adecuada
integracién de la organizacién con el entorno, tomando como base de su cambio y mejora continua, las
exigencias del sistema o entorno.

Por esta razén, las empresas deben ejecutar sus decisiones de forma contundente, para responder a los
cambios del entorno, entre las cuales se pueden destacar: la practicidad de los procesos, y el desarrollo de una
cultura de conocimiento, que permita la innovacién constante con enfoque en la productividad de alto nivel.

PROCESO DE EVALUACION ESTRATEGICA

La evaluacién de la estrategia segun David (2003), se vuelve cada vez mds dificil con el tiempo por muchas
razones. Las economias domésticas y mundiales eran més estables en anos anteriores, los ciclos de vida de los
productos eran mds largos, los ciclos de desarrollo de productos eran més prolongados, el avance tecnoldgico
era mas lento, los cambios ocurrian con menor frecuencia, habfa menos competidores, las empresas eran
débiles y habia mds industrias reguladas.

MEDICION DEL DESEMPENO

La medicién de desempefio, en términos generales, es un esfuerzo sistematico aplicado en una organizacién
para evaluar su gestién orientada al cumplimiento de su misidn, a partir de la optimizacién de sus procesos.
Dicha evaluacién resulta ttil para, validar y redefinir las actividades de la empresa (tal como la selecciéon y
capacitacion), asi como para brindar informacién a los empleados que deseen mejorar su futuro rendimiento.
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El desempeno de una organizacién depende en mucho del desempeno de su personal. Para que pueda
determinarse la contribucién de cada individuo a la organizacion, es necesario tener en cuenta un programa
formal de evaluacién con los objetivos claramente enunciados y un sistema bien organizado para alcanzarlos.

EVALUACION DEL RENDIMIENTO

Otra actividad importante de evaluacién de la estrategia es la medicién del rendimiento de la empresa.
Esta actividad incluye la comparacién de los resultados esperados con los resultados reales, la investigacion
de las desviaciones de los planes, la evaluacién del desempeno individual y el examen del progreso hacia
el cumplimiento de los objetivos establecidos. Los objetivos tanto a largo como a corto plazo se utilizan
con frecuencia en este proceso. Los criterios para la evaluacién de las estrategias deben ser cuantificables y
verificables con facilidad.

TOMA DECISIONES/ACCIONES CORRECTIVAS

De acuerdo con diversas investigaciones y enfoques tedricos, la toma de decisiones puede definirse como:
“Un proceso amplio que puede incluir tanto la evaluacién de las alternativas, el juicio, como la eleccidn de
unadeellas (...)” (Artietay Gonzélez, 1998:368). En otras palabras, la toma de decisiones hace referenciaala
capacidad cognitiva para elegir; lo que involucra: andlisis, categorizacion, juicios probabilisticos, construcciéon
de alternativas y decision.

Para David (2003), la toma de decisiones es un proceso intencional que combina el andlisis de la
informacidn, la confrontacién de alternativas, la valoracion de las opciones y, finalmente, la toma de la
decision. Se trata de formarse en el uso de métodos sistemdticos, es decir, estructurados y coherentes
con el campo disciplinar, técnico o académico de la decisidn; elegir entre las posibilidades, previamente
identificadas, la mejor forma de proceder valorando las implicaciones y consecuencias de tal forma que se
revele el nivel de compromiso con ella. Un método sistematico se funda en datos, en recabar informacion
de calidad, verificarla y contrastarla con otras del campo de produccién especifico y de otros. Se trata de
redescubrir, de acuerdo con la experiencia y la prictica opciones y caminos més consistentes con el tipo de
decisién a tomar.

REFLEXIONES FINALES

La gerencia estratégica es una herramienta fundamental en cualquier tipo de organizaciones, en
esta oportunidad se estudiaron elementos esenciales de esta herramienta desde la perspectiva tedrica
considerando visiones cldsicas de autores especializados en el drea.

El andlisis estratégico genera una perspectiva sobre el presente y futuro de la organizacién, dejando en
claro las oportunidades que ofrece el entorno y las competencias de la empresa. Es importante generar y
seguir procesos logicos de desarrollo estratégico. Sin embargo, la experticia e intuicién de los gerentes es
fundamental, puesto que seguir un proceso metodoldgico no garantiza el éxito organizacional.

Todas las organizaciones poseen una estrategia, que las dirige hacia algin rumbo, por ello requieren de una
estrategia formal, derivada de un analisis del ambiente, de valorar las fortalezas y las debilidades e identificar
las oportunidades en donde la organizacién tuviera una ventaja competitiva.

Por tanto, es evidente la necesidad de que las empresas adopten métodos o técnicas acordes a los nuevos
tiempos que les permitan sobrevivir e incluso crecer y consolidarse en estos ambientes que son cada vez més
turbulentos y complejos. Es aqui donde, sin duda, gerencia estratégica tendrd un papel més preponderante.
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La gerencia estratégica es de vital importancia en todas las organizaciones. El proceso de gerencia estratégica
se aplica de igual forma tanto a empresas grandes como pequenas. Desde el momento de su concepcidn, toda
organizacién posee una estrategia. También es importante destacar que los objetivos, las metas, las estrategias
y las politicas no tienen muchas posibilidades de éxito, si los gerentes no se encuentran motivados para
ejecutar las estrategias tan pronto ellas se formulan y ocurran cambios que los gerentes lo reconozcan como
necesario y beneficioso yque varien en el transcurso del tiempo.

Es de destacar que la principal, ventaja competitiva es el talento humano creativo y altamente especializado
y, sin duda la tecnologia como medio y fin de conducir desarrollos significativos con grandes aportaciones no
solo para las empresas, sino para el pais y la regién en la cual se desenvuelven.

Finalmente, la gerencia estratégica permite la toma de decisiones del gerente, las cuales deben asumirse
como transformaciones, que conduzcan a las organizaciones por nuevos rumbos, nuevos procesos, nuevos
objetivos, nuevas estrategias, nuevas tecnologias e incluso nuevos riesgos; y a nuevos comportamientos y
actitudes del capital humano. Todo ello, utilizando herramientas que permitan un desarrollo gerencial
dirigido e incrementar la habilidad del liderazgo y resaltar los valores institucionales.

REFERENCIAS

Artieta, Isabel y Gonzalez, Marfa. (1998). La toma de decisiones. Introduccidn a la Psicologfa del pensamiento,
Editorial Trotta. Espana.

Betancourt, José R. (2006). Navegando hacia el cuarto paradigma. Clima y compromiso organizacional. Editorial
Granica. México.

Chiavenato, Idalberto y Sapiro, Ario (2011). Planeaci6n estratégica. Fundamentos y aplicaciones. Segunda Edicién.
McGraw-Hill Education. México.

Chiavenato, Idalberto. (2011). Introduccién a la teoria general de la administracidon. Editorial McGraw Hill.
México.

Chiavenato, Idalberto (2001). Administracién. Proceso Administrativo. Teorfa-proceso-practica. Tercera edicidn.
McGraw Hill. Colombia.

David, Fred (2003). Conceptos de Administracién estratégica. Novena edicién. Editorial Pearson Hall. México.

D’alessio, Fernando. (2008). El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia. Pearson. Prentice Hall. México.

Dess, Gregory y Lumpkin, Tom. (2003). Direccién estratégica: creando ventajas competitivas. McGraw Hill.
Espana.

Francés, Antonio (2006). Estrategia parala empresa en América latina. Segunda edicién .Ediciones IESA. Venezuela.

Garcfa Jambel. (2010). Pensamiento Estratégico: herramienta de competitividad para una orientacién Gerencial
del nuevo milenio. Extraido de: http://www.ucla.edu.ve/dac/revistateacs/articulos/Rev4-Ens3-Garcia.pdf .
consulta: 05/11/2018.

Hitt, Michael; Duane Ireland y Hoskisson, Robert. (2004). Administracién estratégica. Competitividad y conceptos
de globalizacién. Quinta edicion. Editorial Thomson. México.

Kotler Philip; y Armstrong Gary. (2001) Fundamentos de marketing. Pearson Education. Mexico.

Lampel, Joseph. (2001) Strategy Safari: A Guided Tour Through The Wilds of Strategic Mangament. The free press.
USA.

Laudon, Kenneth y Laudon, Jane. (2004). Sistema de Informacién Gerencial. Pearson Education. Mexico.

Mintzberg, Henry. (1990). Strategy formation: Schools of thought. En: Fredrickson, James (Ed.). Perspectives on
strategic management. Harper Business. USA.

Porter, Michael E. (2006). Estrategia y Ventaja Competitiva. Lideres del Management. Primera edicién. Ediciones
Deusto. Espafa.

255


http://www.ucla.edu.ve/dac/revistateacs/articulos/Rev4-Ens3-Garcia.pdf

TELos, 2019, voL. 21, NOM. 1, JANUARY, ISSN: 1317-0570 2343-5763

Rivas, Milaydis y Veldzquez, Reynaldo. (2009). La gestién integrada, estratégica, por competencias y procesos.
Enfoques contempordneos en la gestion de los recursos humanos. Extraido de: https://econpapers.repec.org/ar
ticle/erveontri/y_3a2009_3ai_3a2009-07_3al3.htm . Consulta 12/08/2014.

Riveros, Pablo. (2007). Sistema de gestion de la calidad del servicio. Sea lider en mercados altamente competitivos.
3ra Edicién. ECOE Ediciones. Colombia.

Saavedra, Juan. (2005). Administracidn estratégica: evoluciéon y tendencias. Revista Economia y Administracién.
Extraido de: http://www2.udec.cl/~rea/REVISTA%20PDF/Rev64/art3rea64.pdf . consulta: 12/08/2018.

Senge, Peter. (2009). La Quinta Disciplina. El arte y la practica de la organizacion abierta al aprendizaje. Editorial
Profit. Espana.

Steiner, George. (1983). Planeacion estratégica: lo que todo director debe saber. Compaiia editorial continental
S.A. México.

Thompson, Arthur y Strickland, A.J (2004).Administracion Estratégica. Undécima edicién. McGraw-Hill. México.

256


https://econpapers.repec.org/article/ervcontri/y_3a2009_3ai_3a2009-07_3a13.htm
https://econpapers.repec.org/article/ervcontri/y_3a2009_3ai_3a2009-07_3a13.htm
http://www2.udec.cl/~rea/REVISTA%20PDF/Rev64/art3rea64.pdf

