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Analisis interrelacionado de las
insuficiencias del proceso de

planeacion estratégica

en empresas de Jalisco

Silvio Hernandez Cotén y José Sanchez Gutiérrez”

Resumen
En este articulo presentamos los analisis
interrelacionados de los procesos de pla-
neacion estratégica con los procesos de
organizacion y desarrollo cultural de la
empresa, y con los procesos de gestion
de los recursos humanos, en 89 empresas
de Jalisco investigadas. En él se sintetizan
los resultados de 69 variables investiga-
das, ponderadas con las observaciones
y experiencias de los investigadores, asi
como laintegracién de los cuatro acapites
de investigacion efectuados.
Se presentan 15 conclusiones, agrupadas
en tres aspectos:
= El desarrollo de los procesos de adminis-
tracion.
= Elalcancey la calidad del contenido de los
elementos esenciales.
= El andlisis de las interrelaciones de los
elementos que son componentes centrales
en la implementacion de las estrategias.
En el articulo se realiza una caracterizacién
de las empresas del futuro y de cuales
deben ser sus caracteristicas esenciales,
asi como los requerimientos necesarios
para desarrollar mayor competitividad en
el actual mundo globalizado.

Abstract
In this article we present the interrelated
analyses of the strategic planning pro-
cesses with organizational processes and
cultural development of the companies,
and with human resources management
processes, in 89 Jalisco’s companies
researched. Moreover, the results of 69
investigated variables are synthesized,
pondered with the researchers’ observa-
tions and experiences, as well as, the in-
tegration of four investigation paragraphs
performed.
15 conclusions are presented, grouped in
three aspects:
= The development of management pro-
cesses.
= The scope and quality of the content of
essential elements.
= The analysis of the interrelations of the
elements that are core competences in
strategies implementation.
In the article is achieved a characterization
of the companies of the future and which
should be their core competences, as well
as the necessary requirements to develop
the competitiveness in the current global
world.

Palabras clave: direccion estratégica, estrategia empresarial

Direcciones electronicas: sghernand@cucea.udg.mx, josanche@cencar.udg.mx, jsanchez@cucea.udg.mx.

Volumen 12, Afio 6 Julio-Diciembre 2005



Silvio Herndndez; Coton y José Sdanchez Gutiérreg

Introduccion

El mundo en que vivimos es un mundo en crisis en el sentido de que se pre-
sentan grandes y radicales cambios cuantitativos y cualitativos en las formas de
producir y de vivir.

Por tal motivo, los procesos de administracion estin caracterizados por una
gran incertidumbre y un alto riesgo e inseguridad en cuanto a cémo proceder
ante los diversos escenarios que presenta el futuro de los negocios.

Los procesos de planeacion estratégica se convierten en esenciales para dirigir
los cambios, y resultan a la vez un proceso idéneo para crear las condiciones de
toma de conciencia de su necesidad.

Los resultados aqui expuestos son las principales conclusiones sobre la pri-
mera etapa del problema general abordado en la linea de investigacién sobre
el desarrollo estratégico de las empresas de Jalisco que nuestro departamento
desarrolla, y se refieren a cudles son las principales insuficiencias de los procesos
de planeacién estratégica en dichas empresas.

El proceso de planeacién estratégica es un tema muy amplio y complejo en el
cual la dindmica del desarrollo, las limitaciones que imponen los actores del obje-
to de estudio (la empresa), la imposibilidad de controlar las variables extrinsecas,
la cantidad de variables independientes y dependientes, y otro gran numero de
factores, condicionan las posibilidades de investigaciones experimentales, alea-
torias y con un grado de confiabilidad determinado, por lo que diseflamos para
estas primeras etapas una investigaciéon fundamentalmente cualitativa, de carac-
ter exploratorio y descriptiva que, utilizando el juicio de expertos, combinara
diferentes métodos y técnicas para describir y, de forma aproximada, estimar el
grado de comportamiento de las variables mas significativas de los procesos de
planeacion estratégica y de sus interrelaciones con la organizacion, la cultura, el
liderazgo y el desarrollo de los recursos humanos.

Como toda investigacion exploratoria, no tiene una conclusion final y, por
tanto, sus resultados son elementos informativos para despejar incognitas y pre-
sentar tendencias que, légicamente, pueden ser aceptados o no por los especialis-
tas, segun su apego a los enfoques de investigacion positivistas o hermenéuticos
que profesen.

El objetivo general fue describir el grado de realizacién de los procesos de
planeacion estratégica en las empresas de Jalisco, en correspondencia con su
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necesidad de coherencia con los procesos de administracion estratégica y las
exigencias del entorno.

El proceso de investigacion fue disefiado, atendiendo a las limitaciones que
se presentan en este objeto de estudio, como una investigacién exploratoria que
utilizara los métodos generales de observacion, induccién, deduccion, analisis y
sintesis, en la cual colaboraron mas de 120 alumnos de los ultimos semestres de
la maestria en administracién, en el periodo de 2001 a 2004, con la debida pre-
paracién tedrica y practica en los procesos de administracion estratégica, quie-
nes, ademas de los métodos generales de investigacion, utilizaron las técnicas de
investigacion documental, encuestas, entrevistas y, de acuerdo con las posibili-
dades y especificidades de cada empresa, otro conjunto de técnicas para valorar
procesos de administracion estratégica. Se cotejaron los resultados de mas de 69
variables investigadas en sus interrelaciones, y con las observaciones y experien-
cias de los investigadores se emitieron las conclusiones.

Desarrollo

El desarrollo histérico de Jalisco generé una cultura organizativa con profundos
criterios familiares, que llevan a un comportamiento de administracién paterna-
lista, pero con iguales bases dictatoriales que los que se declaran en ese sentido.
Por esa razén prevalecen criterios de conservadurismo, apego al tertitorio y sub-
estimacion de las posibilidades de los empleados.

Todo esto cred condiciones para que, en los aflos de la industrializaciéon por sustitucién de
importaciones, Jalisco se especializara como una economia agricola, productora de bienes in-
dustriales de consumo ligero e importante para el comercio regional del Occidente del pais. Las
unidades productoras bésicas fueron las pequefias y medianas empresas, aunque desde los afios
sesenta otras ramas productoras de bienes de consumo no tradicionales y diferentes unidades
productoras (grandes empresas) se fueron desarrollando, como, por ejemplo, la industria elec-
trénica, con la llegada de inversiones extranjeras, o la industria cementera y hulera.

En este sentido, hay que decir que no cabe duda de que en la época contemporanea, es decir,
durante el largo periodo conocido como de sustitucién de importaciones, Jalisco resulté una
regién ganadora, como se dice hoy en dia, situacién que ayudé a mantener y prolongar, mas que
en otras regiones del pafs, los comportamientos tradicionales de diferentes grupos sociales, en
especial, en lo que se refiere a la manera de concebir y hacer negocios. Comportamientos que
en su momento resultaron incluso tan exitosos que terminaron por desanimar el cambio, si se
quiere, no dieron razones de peso para hacer modificaciones profundas en las empresas durante
mucho tiempo. La razén era evidente: ;Para qué cambiar si les iba bien?
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Quiza una caracteristica del espacio regional sobre el que ha ejercido influencia Jalisco tenga
mucho que ver en la dinamica y orientacién de sus negocios: el Occidente y el Pacifico norte
conforman un espacio muy amplio con ambitos distantes y dinamicos de poblacién muy cam-
biantes que a través del tiempo han requerido del abasto de un sinfin de productos que pudo ser
eficazmente captado y abastecido desde Guadalajara (Valencia, 1994).

Estos enfoques prevalecen hacia el futuro, con la idea de los dos nuevos corre-
dores de flujo comercial.

Otra consecuencia bastante irremediable del caracter familiar de las empresas era su escaso atrac-
tivo para los que no formaban parte de la red de parentesco del propietario. Los profesionales y
técnicos sabfan que para ellos habifa escasas posibilidades de ascenso de acuerdo con sus aptitu-
des, en virtud de su compromiso con la empresa. Es mas, se sabfa que podian ser reemplazados
para "acomodar" a algun pariente del duefio y, desde luego, a sus hijos. Esta evidencia tendfa a
reproducir a la pequefia empresa como modelo y expectativa de vida para todos: la aspiracion de
los profesionales y técnicos se otientaba a la creacion de unidades productivas propias e indepen-
dientes, aunque fueran irremediablemente pequefias, mds que al fortalecimiento de las empresas
donde trabajaban. Como casi cada empleado podia ser un empresario en ciernes, cundfa la des-
confianza entre patrones y empleados y la profecia se auto cumplia: el empleado que fundaba un
nuevo establecimiento de pequefia escala que podia llegar incluso a competir con el de su antiguo
patrén. Pero, como bien sabemos, los cambios comenzaron no solo a acelerarse, sino ademads
a hacerse drasticos a partir de los afios ochenta. El inicio de la década marcé el inicio del ocaso
irreparable de la empresa comercial tapatia, uno de los baluartes de la economia regional. La sefial
pas6 desapercibida, por lo menos para la mayoria. Asi, solo unas pocas y honrosas excepciones
supieron descifrar el mensaje y tomaron las precauciones necesarias. Hoy es ampliamente reco-
nocido que ante esa primera alerta de que las cosas habfan empezado a cambiar para los negocios
locales falt6 una visién de largo plazo y, sobre todo, confianza mutua y unidad para enfrentar y
resolver desde una perspectiva regional y un esfuerzo comin los desafios que habfan comenzado

a llegar del exterior (Arias, 1999).

Todos los elementos sefialados crean las condiciones para que en la actualidad

persista en muchas de las empresas un estado de no cambiar, o sea, no aceptar lo

que ya es una necesidad imprescindible y que podriamos resumir en el siguiente

grupo de acciones:

L. Reestructuracion de la economia y de los negocios en Jalisco. Cambios del
peso de cada sector o rama.

1. Transformacion de la mayoria de los negocios a un funcionamiento mas de
“industria” que de comercio.

1. Sustentar el desarrollo en tres pilares: capital humano, mayor innovacion tec-
nolégica y administracién de avanzada, lo que da como requerimiento general
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desarrollar la gestion del conocimiento como tnico camino para lograr una
mas alta productividad y, como consecuencia, una mayor competitividad.

1v. Coordinar todos los esfuerzos: empresariales, de gobierno y de la sociedad
civil en organizaciones de c/uster que se apoyen en un programa integral del
desarrollo de Jalisco.

De las cuatro necesidades imprescindibles nos referiremos a los factores referen-
tes al punto 3, que se derivan de los resultados integrados de las investigaciones
realizadas.

Analisis interrelacionado de las insuficiencias del proceso de planeacion estra-
tégica en las empresas investigadas.

Los procesos de planeacién estratégica requieren multiples recursos y capa-
cidades por parte de las empresas; por ese motivo estos procesos presentan
diferentes estadios de desarrollo en las empresas pequefias o medianas, que van
desde una ausencia total de planeacién estratégica, a procesos menos estructu-
rados y formales, pero que si incluyen grados de conocimiento, informacion,
evaluaciones y decisiones de planeacion estratégica. Trataremos de presentar las
evaluaciones que sobre las etapas de los procesos de planeacion estratégica lle-
gamos, sin que esto signifique que las etapas estan perfectamente estructuradas
y formalizadas.

Exponemos la percepcién que tenemos sobre el estado de desarrollo y al-
cance de los procesos de planeacion estratégica, mediante las respuestas que del
procesamiento cruzado de la informacién obtenida dimos a las siguientes 15

preguntas.

Alcance y calidad de los elementos principales del proceso
de planeacién estratégica

1. ¢Tienen las empresas una vision que les permita guiar sus decisiones geren-
ciales y elevar la aceptacion y el compromiso de sus empleados?

La visién como una proyeccion a alcanzar y definitoria de los propésitos que nos

anima es esencial como conductora de nuestras acciones. En el grado en que sea

conocida y compartida por la mayor cantidad posible de los integrantes de la

organizacion, as{ seran las posibilidades de aglutinar esfuerzos y compromisos.
En las empresas investigadas se llegd a la siguiente valoracion sobre dichas

visiones:
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En los inicios del siglo xx1 las visiones eran fundamentalmente genéricas,
sin precisar cual era el posicionamiento que se esperaba alcanzar en relacion
con los mercados metas. Expresaban los principales indicadores econémi-
cos que se querfan alcanzar, y en la mayoria de los casos carecian de visiones
de los procesos de cambio en los desarrollos organizativos y de estados de
motivacién, implicacién y creatividad.

En el afio 2004 estas visiones a mediano plazo han desaparecido en la casi
totalidad de las empresas, que solamente tienden a pensar en el préximo afio.
En las pocas empresas en que existen planes estratégicos a mediano plazo,
ellos no revelan directa o indirectamente cual es la capacidad distintiva que
las caracterizara. No precisan, y a veces ni enuncian, su visién sobre los ele-
mentos internos de la organizacién, apenas se dedican a presentar algunos
resultados productivos y econdémicos. La preocupacion por subsistir limita
los propésitos a mediano y largo plazo como nunca; se vive pensando en el
muy corto plazo.

Es insuficiente en la mayorfa de las empresas la identificacion de su identi-
dad especial y el camino a seguir de su visioén (20% en las familiares y 41% en
las s.A.) y mas insuficientes atin el conocimiento y el compromiso de sus em-
pleados, al no lograr siquiera que los mandos intermedios tengan optimismo
sobre el futuro. No logran inspirar, retar y motivar a la fuerza de trabajo.

2. ¢Identifican la situacion y realizan un analisis de las condiciones del sector

o rama y de la situaciéon de la empresa, valorando correctamente la inter
influencia de las cinco fuerzas competitivas en forma de escenatios o pro-
yecciones al tiempo de duracion de las estrategias?

Los diagnoésticos estratégicos son muy débiles, en primer término reflejan
en su mayortia la situacién actual y no las tendencias futuras, no contemplan
escenarios futuros, y los elementos de “inteligencia” sobre los competidores
no existen o son muy fragmentados. La subvalorizacion de los factores sof?
de la organizacién los lleva a no profundizar en la situacién interna de la
empresa en esos elementos.

Hay una tendencia a la inercia con relacion a la entrada de competidores,
sobre todo extranjeros, y muy limitados andlisis sobre la productividad que
tienen en sus producciones y las necesidades de elevarlas en sus empresas;
los analisis se limitan en muchos caso a centrar las esperanzas en disminuir
salarios o prestaciones, y poco en la elevacion de la productividad via cam-
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bios tecnolégicos, reorganizacion en la cadena de valor o a afiadir caracte-
risticas al producto o servicio para competir como suministrador de “costo
relativo maés bajo”.

* Aunque parece fuera de época, en los actuales momentos se identifican en
los pafses desarrollados fuertes avances en la intensificacién de los ritmos de
trabajo y la simultaneidad de actividades como via de aumentar la producti-
vidad; en Guadalajara se evidencia que muchas empresas no realizan redise-
flos de sus procesos productivos para elevar la productividad, y tienden mas
a la extension del tiempo laboral que al incremento de la productividad por
hora trabajada.

e ¢Coémo valoran las cinco fuerzas competitivas de porte?

La que mejor dominan es la situacién actual de los competidores, pero igno-
ran sus movimientos y posibles estrategias futuras; conocen la actualidad pero
ignoran el futuro.

Los posibles entrantes solamente son identificadas por algunos, pero hay ten-
dencias a valorar apenas que constituyen amenazas por sus pagos de mano de
obra muy inferiores a los de México, y tienden a no valorar el impacto de las me-
jores tecnologfas que utilizan y su mas alta productividad en la mano de obra.

Los clientes son conocidos, pero existe poca investigacion sobre sus cambios
de requerimientos.

Los sustitutos que en algunos casos se detivan de los avances de la tercera R
no son debidamente valorados en los casos que son posibles.

3. ¢Estan debidamente analizadas las fuerzas conductoras y su influencia sobre
el grupo estratégico donde se mueve la empresa, identificando los factores
clave de éxito?

Solamente en las empresas trasnacionales es de suponer que en las casas matrices

se hace este andlisis; de igual forma, las empresas grandes mexicanas lo realizan

al menos parcialmente, pero en la mediana y pequefia empresa es practicamente
inexistente. No hay una precisién de cuales son los factores claves de éxito y aun
son mas imprecisas las ventajas competitivas que pueden tener ellos o los rivales,

y no identifican la o las ventajas distintivas en que van a sustentarse para mante-

nerse o avanzar en el mercado.

4. :Estan identificadas las competencias esenciales y las competencias distinti-
vas de la empresa?
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Quizas el elemento mas preocupante de las tendencias actuales en las empresas
analizadas es que las estrategias no expresan claramente como lograr mantener u
obtener estas competencias distintivas, mas bien se derivan de acciones relaciona-
das con los objetivos y que son requerimientos materiales o organizativos para al-
canzatlos, pero no llegan a identificar cudl o cuales seran las competencias distintas
que les permitan realmente alcanzar una competitividad dentro de su grupo.

5. ¢Estan evaluados los recursos y las capacidades competitivas de la empresa?
Al igual que en la pregunta anterior, es de suponer que las empresas trasnacio-
nales sf los evaldan, aunque no es del dominio ni de los directivos medios de las
subsidiarias mexicanas. Las empresas grandes mexicanas si lo realizan, pero es
muy pobre en las medianas y pequefias empresas.

Hay que senalar que la mayoria de las empresas realiz6 de una forma u otra
un andlisis FODA, pero este analisis es realizado en la mayoria de los casos con
una informacién del entorno y de la propia empresa muy limitada. Dentro de
las insuficiencias se incluye que solamente identifican los componentes de la
matriz FODA, peot, no realizan un analisis interrelacionado de esos elementos, y
ni siquiera ponderan por algin método la diferencia de influencia que tiene uno
sobre los demis, por lo que en la mayorfa de los casos no hay una corresponden-
cia visible de estrategias defensivas con el reforzamiento de las debilidades con
las amenazas o de estrategias ofensivas con el reforzamiento de sus fortalezas
por las oportunidades. En la realidad, no se realiza una matriz, solamente se
identifica los componentes de cada cuadrante.

6. ¢Incluyen los objetivos las metas a alcanzar para mantenerse competitiva-
mente?
Los objetivos son como tendencias de caracter financiero y de mercado, y tien-
den a ser de caracter de trayectoria, o sea, no se fijan metas de desempefio es-
pecificas y son fundamentalmente dirigidos al crecimiento productivo y muy
poco al desarrollo interno de la organizacion para lograr ser mas competitiva. Se
queda en el mejor de los casos en los llamados factores hard, como son ganancia,
mercados a alcanzar, desarrollo de tecnologia desde el punto de vista de equipa-
miento, y pobres en los llamados factores soff, como son liderazgo, implicacion,
creatividad, capital humano. En general, solamente tiene objetivos de salida de

caracter econdémico.
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7. ¢Son las empresas conducidas con estrategias dinamicas para lograr compe-
titividad?
Los investigadores pudieron comprobar que la actualizacion de las estrategias es
practicamente inexistente, muy marcada en el periodo analizado, en que no se
observo ninguna reaccién en reconsiderar las estrategias y los objetivos trazados,
pese al retraimiento de la economia después de los sucesos del 11 de septiembre
y el impacto de las politicas seguidas por Estados Unidos en sus movimientos
geopoliticos.
Las estrategias son redactadas en forma de objetivos (qué se quiere alcanzar)
y no como formas de actuacion, o sea, qué vias, métodos y acciones se van a
utilizar para lograrlos (c6émo).

8. ¢Las estrategias estan desarrolladas en programas o planes de acciones que
puedan ser identificados en cuanto a fechas de cumplimiento, responsables
y recursos necesarios?

En la mayoria de los casos no se tiene una idea explicita de como se van desarro-

llar las estrategias, por lo que muchas vuelven a limitarse a expresar el objetivo de

la estrategia y no el como se la va a desarrollar; tampoco identifican cronogramas

de cumplimiento de las acciones y mucho menos los recursos necesarios para

su realizacion.

Analisis de las interrelaciones de los elementos que son
componentes esenciales de su implementacién y que se
constatan en los datos tabulados en las tablas

1. ¢Existen andlisis de los procesos de implementacion de las estrategias y de
los cambios que hay que realizar en la organizacién para apoyar las estrate-
gias delineadas?

En el 64% de las empresas se observan medidas de cambio y especificamente en

las familiares es donde el nimero es menor, apenas el 36% realiza algin proceso

de implementaciéon. Pero cuando se analiza si los cambios estan vinculados con
las vias para alcanzar las estrategias, solamente en el 12% de las familiares y el

40% de las s.A. esta interrelacion existe.

La insuficiencia mayor se nota en los cambios de caricter organizativo, donde
se destacan la insuficiente participacion e implicacion de los trabajadores, altas
limitaciones en la evaluacion del desempefio y atin mayores insuficiencias en el
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desarrollo de sistemas de recompensas y estimulacién acordes con los objetivos
y estrategias de la organizacion.

2. ¢Existe una adecuacion en las formas organizativas a las nuevas condiciones
que se derivan de las estrategias utilizadas?

Se manifiestan tendencias a concebir los cambios en la organizacién como acer-

camiento a formas o métodos mas modernos de administrar y menos en relacion

directa con las estrategias.

Se percibieron tendencias a dar excesivas valoraciones a las certificaciones 150
sin relaciéon con cambios integrales en la organizacion, y en algunos casos como
método para proyectar imagen mas que como forma de elevar la satisfaccion del
cliente y la competitividad.

3. ¢Se desarrollan politicas y acciones para elevar las capacidades del capital
humano con que cuenta la organizacion?

En el 43% de las familiares y en el 60% de las s.A. se realizan acciones de capa-
citacién para los requerimientos actuales del cargo, pero son casi inexistentes los
planes dirigidos a elevar las capacidades con vistas a desarrollos estratégicos o
para prepararlos para cargos de mayor nivel, pero lo realmente alarmante es la
filosofia, bastante extendida, en la que los jefes no adiestran a los subordinados
para promovet, debido a que pueden sustituirlos, y en general las acciones y de-
cisiones son ocultadas a los subordinados siempre que es posible.

4. :Estan identificados los rasgos culturales que deberfan desarrollarse para
que se potencien al maximo los valores, principios y normas de actuacion
que las nuevas condiciones demandan?

Aunque en la mayoria de las empresas medianas y grandes hay valores declarados

Y y y

formalmente, apenas en un 30% son compartidos por los miembros. La razén

fundamental es que los dirigentes no actian segun los valores declarados y, por

ese motivo, existe una tendencia a comportamientos individuales, no de grupo,
por lo que los rasgos culturales son diversos y dependientes de los principios del
individuo y no de normas de comportamiento exigidas por los integrantes.

5. ¢Existen programas de desarrollo o acciones que vinculen la evaluacién y la
estimulacion del desempefio acordes con las nuevas estrategias?
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En las empresas grandes y multinacionales existen sistemas que vinculan los
pagos a determinados estandares y existen premiaciones, sobre todo anuales,
por el cumplimiento de los planes de ganancias; sin embargo, no estan de igual
forma desarrolladas en la mediana y la pequefia empresas, en general los espe-
cialistas, dirigentes de departamentos, de direcciones y aun niveles superiores,
reciben salarios por debajo de las tendencias internacionales y que desarrollan
poco la implicacion total por los resultados de la organizacion a mediano plazo,
lo que incluye un estado permanente de analisis, por parte de los especialistas y
dirigentes, de las posibilidades de iniciar su propio negocio o pasar a una gran
empresa.

En general priman los enfoques de comportamiento con los resultados ope-
racionales y en el corto plazo, sin que exista en la inmensa mayorfa una vincula-
ci6én de los operacionales con las estrategias.

6. ¢Se ha dado la correspondiente importancia a los cambios en los principales
subsistemas de la organizacién? ¢Se han priorizados los subsistemas claves
de motivacion, informacion y control?

*  Como tendencia general, el desarrollo de los subsistemas no esta dirigido de
acuerdo con las estrategias, mas bien se corresponde con enfoques funcio-
nales en que se prioriza el desarrollo de la funcién sobre los movimientos
estratégicos.

* Entre los subsistemas que han tenido mas atencion estan las instalaciones de
una limitada capacidad computacional, dirigida a informatizar los procesos
de pedidos y control de inventario, contabilidad y determinados movimien-
tos financieros, nominas, recursos humanos y ventas. Sin embargo, en no
pocas ocasiones no existe compatibilidad entre ellos, y en muchas ocasiones
se tabulan los mismos datos por diferentes areas, por no estar compatibili-
zadas las fechas de balance entre ellas.

*  Existen muy limitados usos en servicios a clientes, y sobre todo en captacion
de informacién del entorno, especialmente de los competidores.

* Los sistemas de control son fundamentalmente operacionales y no estan
integrados para el analisis.

*  Los sistemas motivacionales carecen en la mayorfa de los casos de integra-
cién en un sistema de evaluacion por resultados, y no tienen sistematicidad
y uniformidad las recompensas, sobre todo de orden no econdémicas, los
estados de animo reflejan no conocer bien las reglas de juego, y existen
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percepciones de que las acciones son a veces injustas y responden a criterios
subjetivos y de amistad mas que de evaluacién de resultados.

¢Se han desarrollado las politicas, las capacidades de liderazgo, los principios
y normas de conducta que conducen a los rasgos de valores organizaciona-
les deseados?

En general, los objetivos y estrategias son dirigidos al logro de resultado finan-

ciero, y apenas en un nimero limitado tienen un enfoque mas integrador.

Por ese motivo no se incluyen en forma significativa las transformaciones

cualitativas de los recursos humanos, ni de las formas organizativas, incluyendo

su tendencia a las decisiones centralizadas, que limitan la participacién de los

miembros de la organizacién.

Andlisis del desarrollo en los procesos de administracidon
en las empresas investigadas

En la mayoria de las empresas investigadas prevalecen las formas tradiciona-
les del enfoque neoclasico en sus formas de administrar, con inclinaciones a
las formas dictatoriales o a su forma menos visible, que es el paternalismo.
Como consecuencia de lo anterior, tienden a ser excesivamente centraliza-
das, con muy pocas manifestaciones de participacion y casi ausencia de for-
mas concretas de implicacién de los trabajadores.

Es casi inexistente el trabajo en equipo y las formas de liderar son basadas
en los rasgos o en las tareas, con ausencias de liderazgos transformacionales
o de coaching.

Las estructuras organizativas son muy limitadas en investigacion, innova-
cion y desarrollo de productos y procesos. Tienen tendencias hacia la di-
reccién por funciones, y dentro de estas la direccién por objetivos, pero no
desarrollan estrategias y tampoco vinculan los objetivos y las estimulaciones
en relacion con las estrategias.

Las formas de estimulacion son casi exclusivamente econémicas; en la bus-
queda menores costos, se dan pocas estimulaciones por los resultados y en
muchos casos se escamotean los que la ley confieren.

La falta de coherencia de los sistemas administrativos se ve ademas afectada
por las insuficiencias de caracter administrativos de parte de los mandos, que
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en muchos casos son nombrados y promovidos por sus relaciones persona-
les o familiares con duefios y dirigentes.

La conclusion final es que se hace necesario un acelerado proceso de cambios en
las concepciones de como administrar las empresas, sobre todo en lo referente a
la innovacién y al incremento de la gestiéon del conocimiento para acercarnos a
una empresa competitiva del siglo xx1.

Conclusiones

La empresa del futuro debe ser una empresa que concibe el cambio como forma
natural de adaptacién al medio turbulento, a veces cadtico y casi siemptre poco
predecible. Estas caracteristicas hacen que el nuevo empresario se percate de
que en un mundo como el actual hay nuevos paradigmas en los que se sustenta
su empresa.

El nuevo paradigma econémico es que las empresas del futuro solamente
sobreviven si estan en constante cambio para adaptarse a los ritmos acelerados
de la revolucién cientifico-técnica, la globalizacién creciente y el conocimiento
como fuerza esencial del desarrollo, por lo que también cambia el paradigma de
la competitividad, que podrfamos enunciar como:

Aquel que se sustenta en una competitividad sistémica, sustentable y de su-
pervivencia ante los cambios bruscos.

Esto significa que la competitividad no es solamente responsabilidad de la
empresa, y por si sola le es muy dificil alcanzatla, requiere la colaboracién de
todos los factores sociales.

En este sentido son muy claros los conceptos desarrollados por René Villareal
en su libro 1r4. La empresa competitiva sustentable en la era del capital intelectual (2003),
en el cual desarrolla su nuevo paradigma de competitividad sistémica sustenta-
ble. En ¢l y en su obra anterior, México competitivo 2020. Un modelo de competitividad
sistémica para el desarrollo (2002), el autor plantea que para enfrentar los retos de la
globalizacion y la hipercompetencia es necesario formar y desarrollar el capital
sistémico, para lo cual hay que promover la eficiencia y la modernizacién de las
empresas como actores fundamentales, asi como su entorno mesoeconémico,
macroeconémico externo, institucional y politico social. Para lograr esto propo-
ne un modelo de competitividad que tiene tres piares basicos.

Volumen 12, Afio 6 Julio-Diciembre 2005 117



Silvio Herndndez; Coton y José Sdanchez Gutiérreg

*  Una estrategia de crecimiento equilibrado que considere los motores exter-
nos e internos.

*  Una estrategia de industrializacién tridimensional apoyada en los pivotes
exportadores, de sustitucion competitiva de exportaciones y endégeno de
crecimiento.

*  Una politica de competitividad sistémica que desarrolle lo que él denomina
los 6 niveles y los 10 capitales de la competitividad.

Segin su enfoque, la competitividad no solamente involucra el cambio en los
diferentes niveles, sino también debe involucrar la toma de decisiones de multi-
ples actores, desde el nivel micro de la empresa hasta el nivel macro del pais y del
mercado global. Para ello se hace necesario generar un nuevo modelo de com-
petitividad sistémica donde se valore la contribucién de los diferentes factores
en todos los niveles.

En el modelo de competitividad sistémica empresa-gobierno-pais elabora-
do por el Centro de Capital Intelectual y Competitividad (CECIC), y que expone
(Villareal, 2003) en su obra, se puede observar cémo se interrelacionan los 6
niveles y los 10 tipos de capital:

1. El primer nivel es la competitividad microeconémica. Es el centro o eje de la
competitividad, y es el campo de accién y responsabilidad del empresatio y sus
colaboradores; para poder lograrlo se deben crear y utilizar efectivamente dos
capitales:

»  Elcapital empresarial. Como el conjunto de conocimientos, habilidades, expe-
riencias y formas de actuaciéon que conjugan en forma coherente lo mejor y
mas avanzado de los enfoques, técnicas y métodos administrativos, y desa-
rrollan una cultura organizacional de vanguardia.

*  E/capital laboral. Como el conjunto de trabajadores realmente capacitados y
motivados para realizar multi-actividades que requieren multi-habilidades,
y que tiene menor uso de dreas funcionales especializadas en lo vertical del
trabajo. Este obrero o trabajador que posee una superior preparacion puede
desempefiarse mejor en un medio que no tiene normalizado el trabajo en lo
horizontal y en lo vertical. Es un trabajador con condiciones y disponibili-
dad para desarrollar un sistematico trabajo de desarrollo de la innovacién y
el conocimiento, que lo convierta en un capital intelectual de la empresa.
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2. El segundo nivel es la competitividad mesoeconémica. Es una nueva concep-

tualizacion en los componentes contribuyentes a la competitividad que reboza

los limites de la empresa para constituirse en una fuerza productiva como pro-
ducto de la interrelacion y cooperacion entre los integrantes de un mismo sector
en una regién determinada. Ella requiere el desarrollo de:

* L/ capital organizacional. Dado por un nuevo concepto de la especializacion y
la cooperacion entre empresas, permite el desarrollo conjunto de conglome-
rados, asociaciones investigativas, cadenas productivas o ¢uster productivos
que colocan a sus integrantes en nuevas capacidades competitivas, dadas las
formas organizativas adquiridas para asociarse o cooperar entre ellos.

*  E/ capital intelectual. Expresado en dos vertientes, la primera en el compo-
nente laboral que tiene la empresa y en las potencialidades y el componente
educativo-innovador que son los resultados y oportunidades que le brinda
el territorio al disponer de un sistema educativo que propicie conocimientos
“productivos” sobre los “reproductivos”, que desarrollan las potencialida-
des innovadoras y la formacién constante de los trabajadores, bajo el prisma
de que la real capacidad del trabajador no es lo que sabe, sino su capacidad
para aprender constantemente, lo que muchos califican como “aprender a

<

aprender” y “ aprender a emprender”, o “innovar como forma de trabajo
cotidiana”, y que es una acumulacién de la eficacia de los sistemas educati-

vos y de investigacion de la region.

Otros niveles de competitividad son: la competitividad macroeconémica, la
competitividad institucional y la competitividad en el nivel politico-social, que
no son objeto de analisis en este trabajo.

Competitividad sistémica significa que la empresa no es un ente aislado, que
estd inmersa en un mundo cada vez mas interdependiente; esta interaccién con
el medio da lugar a 6 niveles de competitividad, en los cuales influyen en forma
determinante las capacidades de diferentes capitales, que representan los poten-
ciales de un pais o region, es decir, la competitividad no depende apenas del ac-
cionar del empresario, para lograrla se hace necesario la participacién en estrecha
coordinacién de su cuatro componentes (empresa-industria-gobierno-pafs).

La clasificacion dada en el indice de competitividad sistémica a los diferentes
paises (Villareal, 2003: 288) sitda en el nimero uno a Finlandia, con 8.6, en sépti-
mo lugar a EE.UU,, con 7.9, a Canada en el 14, con 7.4, y a México en el 48, con
5.4, lo que evidencia nuestra debilidad competitiva dentro del TL.c. En América
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Latina, Chille en el lugar 26, y Brasil en el 38, superan a México. La posicion pue-
de tener ligeras diferencias segun la organizacion que realiza las investigaciones
para determinar la posicién, pero en el afio 2005 todas coinciden en que México
sigue perdiendo terreno en su posicion.

Una de las causas principales de este pobre desempefio es que en los compo-
nentes del indicador sistémico de competitividad 1cs, en lo referente a las poten-
cialidades de los recursos humanos, presentamos un lugar muy bajo:

*  Capital empresarial 5.3, para el lugar 43.

*  Capital laboral 5.3, para el lugar 57.

*  Capital organizacional 4.7, para el lugar 55.
*  Capital intelectual 5.6, para el lugar 44.

*  Capital social 4.0, para el lugar 59.

En el mundo actual hay que priorizar el desarrollo del conocimiento, pero no

de forma genérica; por el contrario, es un conocimiento que permite potenciar

al maximo las competitividades de una regién. Ese conocimiento tiene cuatro

rasgos importantes:

*  Habilidades para la creatividad y la innovacién.

*  Habilidades gerenciales de trabajo en equipo y de cooperacion dentro de la
empresa y con los propios competidores de la region.

*  Habilidades de gobierno, para crear condiciones estructurales, legales y de
apoyo al desarrollo de sus empresas.

*  Concientizacion de todas las organizaciones, en cuanto a que el desarrollo
regional es responsabilidad de todos y se logra con el concurso de todos.

Ellogro mas importante de la gestion del conocimiento es la alta competitividad,
y en ella un factor esencial lo constituye la inteligencia competitiva.

Segtin Pere Escorza (2004), existe una tendencia de convergencia entre la
gestion del conocimiento y la inteligencia competitiva.

Si este es un planteamiento que puede ser refutado por las limitaciones que
impone a la gestion del conocimiento, no deja de ser muy interesante por resaltar
los elementos presentes en ambos y que se superponen, esencialmente aquellos
que tienden a complementar el énfasis de la GI en inventariar, clasificar, compar-
tir y estimular el desarrollo del conocimiento dentro de la empresa, con el de la
1c, dedicada a explorar el exterior de la empresa orientado hacia el futuro.

120 MERCADOS y Negocios



Andlisis interrelacionado de las insuficiencias del proceso de planeacion estratégica

Para enfrentar estos retos y vencer, se hace necesario desarrollar los llamados
clusters regionales, que no es la simple asociacion de los productores de una rama
para realizar alianzas con el fin de exportar fuera de la region, es una concepcion
de desarrollo integral de la regién en que participan todos los integrantes de la
sociedad y en la que cada parte contribuye, de manera planificada, a dar al maxi-
mo la competitividad de la rama o las ramas que constituyen el c/uster.

Los parques tecnolégicos de la electrénica desarrollados en Jalisco y la exis-
tencia de multiples organizaciones estatales y gremiales, unidos a sus centros
de investigacion y educacionales, dan todos los componentes necesatios patra
alcanzar el maximo como c¢/uster; sin embargo la integracion, la organizacion y
planeacion estratégica y la eficiencia operacional entre ellos, de modo que lo
conformen como un ¢uster regional para desarrollar al maximo la competitividad
sistémica sostenible, no se ha logrado.

Para enfrentar los retos de las nuevas formas competitivas se hace necesario
un enfoque y una implicacién integral, tal como el ¢uster del conocimiento de
Singapur o las estrategias integradoras desarrolladas por Finlandia, o los custers
del Pais Vasco.
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