Administracion estratégica en la pequena y mediana empresa: una necesidad
actual

Surgimiento de la administraciéon estratégica

Los administradores de éxito (eficientes y eficaces) siempre han urdido buenas
estrategias, pero no es sino hasta épocas recientes (1962) que los estudiosos
de la administracién reconocieron a la estrategia como un factor clave en el
éxito organizacional. Esta tardanza de reconocimiento se debid principalmente
a los cambios del medio ambiente ocurridos desde los afos 40 (Segunda
Guerra Mundial).

Enfoque de la formulacion de las politicas (50)

La actividad de integrar las funciones requiere una estructura de
procedimientos mas formales para que la empresa pueda coordinar las
actividades tanto dentro como entre las areas funcionales basicas. Asi surge el
"Enfoque de la formulacion de politicas", basado en el concepto de
implantacion de las guias de orientacidon cotidianas que establecen la
delimitacién en cuanto a lo que un area funcional puede o no hacer.

Enfoque de estrategia inicial (1962-1975)

Chandler propuso que "estrategia" fuera definida como: "la determinacién de
los objetivos y planes a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion
de los recursos necesarios para lograr esto."

El enfoque de la estrategia inicial abarca cuatro ideas claves, que son:

1.- Las "acciones" a emprender para lograr los objetivos, como en los objetivos,
mismos.

2.- La "busqueda" de ideas claves en lugar del rutinario principio de implantar
las politicas basandose en una sola idea que podia 0 no necesitar una
consideracion.



3.- Interés en "como" se formula la estrategia, no unicamente en qué resultara
de ella.

4.- Abandonar lo convencional de que la relacién entre empresa y su entorno
era mas o menos estable y previsible.

La definicidon de "estrategia" de Chandler fue refinada por Andrews K., y Ansoff
I., y otros, quienes introdujeron la idea como un "proceso", en lugar de
indicaciones fijas (las politicas).

Pronto se hicieron evidentes dos factores:

1.- La "planeacion estratégica" resulté apropiada en el mundo organizacional.

2.- El papel del administrador a la hora de implantar la planeacion estratégica
no estaba muy claro.

Enfoque de la administracion estraton estratégica (1974-1990)

Hofer Ch. Y Schendel D., sugirieron un nuevo enfoque: la "administracion
estratégica", basada en el principio de que el disefio general de una
organizacion puede ser descrito unicamente si el logro de los "objetivos" se
agrega a las "politicas" y a la estrategia como uno de los factores claves en el
proceso de la administracion estratégica.

Hofer y Schendel se centran en cuatro aspectos claves de la administracion
estratégica, que son:

1.- El establecimiento de objetivos
2.- La actividad de la formulacion de la estrategia
3.- La implantacion de la estrategia.

4.- Cambio en el analisis de la administracion y la actividad de lograr los
objetivos predeterminados.

Reflexiones sobre la planeacion



Una organizacién es un ende complejo que interactua y reacciona frente a un
turbulento medio ambiente externo.

Proyectar el futuro en vez de padecerlo

Podemos decir que la idea planear responde a esta logica inquietud de la
humanidad por conocer el tiempo; y el administrador moderno por conocer el
futuro, aunque con un enfoque mas activo que la simple espera de su
ocurrencia. Lo que se busca con la planeacién no es tan soélo el disefio de
escenarios, sino la manera de alterarlos y sacarles el mayor provecho posible.
Se trata, por tanto, de llevar a cabo la accion de planear el futuro en vez de
padecerlo.

Planeacion de la empresa

El sistema de planeacion en las empresas, surgi¢ a partir de cuatro premisas
basicas:

1.- Antes de redactar un plan que se proyecta para lograr un objetivo hay que
decidir "qué es lo que se quiere lograr".

2.- En épocas de cambios rapidos es necesario prever el futuro, tan lejano
como se pueda, para anticipar estas transformaciones.

3.- En lugar de considerar a una empresa como una cantidad de
departamentos, debe considerarsela como un todo (es decir, un sistema).

4.- Dar toda su importancia al medio ambiente externo a la empresa antes de
elaborar cualquier plan.

Estas premisas contienen un meollo de verdad y cuando se reunen en un
concepto aparece un nuevo y poderoso método, la "administracion estratégica".

Definicién de administracion estratégica



Certo S. La define asi: "Es el proceso que se sigue para asegurar de que una
organizacion posea estrategia organizacional y se beneficie de su uso." Stoner
J. La define asi: "Proceso de administraciéon que entrana que la organizacién
prepare planes estratégicos y, después, actue conforme a ellos."

Estrategias y politicas

Las estrategias y politicas tienen entre si vinculos muy estrechos. Las
"estrategias" son programas generales de accion encaminados al cumplimiento
de objetivos generales.

Las politicas son guias que proporcionan orientacibn en la accion
administrativa y, sobre todo, en la toma de decisiones, obligandonos a
elaborarlas dentro de determinados limites.

Principales tipos de estrategias

Las principales estrategias que fijan el runbo general de sus operaciones deben
corresponder a las areas siguientes:

*Bienes o servicios nuevos o modificados
*Mercadotecnia

*Crecimiento

*Finanzas

*Estructura organizacional

*Personal

*Relaciones publicas

Planeacidn y direccion estratégicas

Planear es, una de las actividades caracteristicas en el medio organizacional
contemporaneo, la planeacién se vuelve mas necesaria ante la creciente
interdependencia y rapidez que se observa en el acontecer de los fendmenos:
economicos, politicos, sociales y tecnologicos.



Necesidad de aplicar la administracion estratégica en la pequeia y
mediana empresa

Debe darse mayor consideracion a la necesidad para aplicar la administracion
estratégica en la pequefa y mediana empresa. En la practica, mas temprano o
mas tarde, la mayoria de las empresas pierden energia, alcanzan una meta,
yerran su camino. Un plan estratégico es tan necesario y posible para una
empresa pequeia o mediana comp para una grande. Entre el plan de una
pequefa y grande no hay diferencias de naturaleza, sino de nivel, de volumen y
de complejidad. Las decisiones sobre bienes o servicios, la ubicacion, la
estructura y la designacion de los gerentes son decisiones muy importantes.
Invariablemente tienen consecuencias en los resultados de la empresa. La
manera de tomar estas decisiones fundamentales y la forma de ponerlas en
practica es lo que define el proceso de la administracion estratégicas.

LIDERAZGO

El liderazgo es el proceso de un conjunto de acciones, basado en el poder,
capacidades o habilidades que una persona tiene para dirigir, convencer e
influir sobre otras, para que éstas realicen o traten de realizar determinadas
actividades o conductas, y para alcanzar determinados objetivos o funciones
como miembros de un grupo o empresa. No todos los jefes son lideres, ni
todos los lideres son jefes. El origen del poder es generalmente aceptado por
los especialistas que la capacidad o habilidad para influir en otras personas y el
origen o poder de los lideres, descansa en alguna o varias formas o bases de
poder como lo son el poder coercitivo, recompensa, legitimo, experto y
referente o carisma.

Existen varias teorias sobre el liderazgo como lo son las teorias de las
caracteristicas y conductuales. La teoria de las caracteristicas se ha dedicado
a realizar investigaciones y estudios para identificar las caracteristicas que son
comunes en los lideres exitosos y concluyeron que gran parte de los lideres se
distinguian por ser inteligentes, con vitalidad fisica, dominantes, con seguridad
en si mismos, y por ser conocedores de su trabajo, aunque existen personas
que poseen estas cualidades y no son lideres. Mientras que las conductuales
han estudiado la conducta o habitos de los lideres orientadas tanto hacia los
empleados como hacia el trabajo, algunas de estas teorias de la conducta mas
conocidas que se han estudiado en EU son los de la Universidad de Michigan
que se centran en los factores de la produccion y del empleado y los de la
Universidad de Ohio que se centran en la estructura y la consideracion.
También se encuentra la de el grid del supervisor(centrada en los factores de
interés por las personas y por la produccion). Se distinguen cinco tipos de
lideres en extremo, y estos son el administrador de club campestre( mucho
interés por la persona y bajo por la produccion), administrador
empobrecido(bajo interés por la persona y produccion), administrador centrado
en la organizacion del personal(interés medio por la persona y produccion),



administrador centrado en obediencia-autoridad(alto interés por la produccién y
bajo por la persona), administrador en equipo(alto interés por la persona y por
la produccion).

Las teorias de liderazgo situacional aportan la ensefianza de que no puede
definirse un solo tipo de liderazgo que sea eficaz en todo tipo de situaciones,
en cualquier medio ambiente de trabajo y para todo tipo de grupo de
subordinados. Entre las teorias mas conocidas se encuentran la del ciclo de
vida, modelo de contingencia para el liderazgo, modelo de liderazgo de Vroom
y Yetton, modero trayectoria-meta y la teoria de liderazgo situacional.

Los estilos personales de liderazgo son el autécrata(la autoridad se ejerce en
uso y abuso de su puesto), paternalista(casi no tiene confianza en sus
subordinados), consultivo(siente cierta confianza en sus colaboradores porque
es muy exigente), indiferente(no asume responsabilidad alguna y si es posible
la transfiere a otros) y el demadcrata(las decisiones son tomadas en equipo o en
participacion).
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El enfoque de contingencia de Fiedler

La teoria de Fiedler implica que el liderazgo es cualquier proceso en el que la
habilidad del lider para ejercer influencia depende de la situacién del grupo y
del grado en el que el estilo, la personalidad y el enfoque del lider se ajustan al
grupo. En otras palabras, de acuerdo a Fiedler, las personas se convierten en
lideres no sélo debido a los atributos de sus personalidades son también a
diversos factores situacionales y a la interaccidn entre los lideres y la situacion.

Dimensiones criticas de la situacion de liderazgo

1.-Poder del puesto Es la medida en que el poder de un puesto, a diferencia de
otras fuentes de poder tales como el poder carismatico o de experiencia,
permite a un lider hacer que los miembros del grupo cumplan con las
instrucciones.




2.-Estructura de la tarea Con esta dimension Fiedler tenia en mente la medida
en que se pueden especificar con claridad las tareas y la medida en que se
puede considerar responsables a las personas por su ejecucion, en contraste
con situaciones en las que las tareas son vagas y no estructuradas.

3.-Relaciones entre lider y miembros Esta dimensiéon, que Fiedler consideré
como la mas importante desde el punto de vista de los lideres se refiere a la
medida en que los miembros del grupo aprecian al lider y confian en él, y a la
medida en que estan dispuestos a seguirlo.

Estilos de liderazgo

*Principalmente a las tareas.- El lider obtiene satisfaccién al observar que las
tareas se llevan a cabo.

*Principalmente al logro de buenas relaciones interpersonales hacia la
y
obtencion de un puesto de importancia personal.

Conclusiones

El desempefio en términos de liderazgo depende entonces tanto de la
organizacion como de los propios atributos del lider. Exceptuando quiza ciertos
casos poco comunes, no tiene sentido hablar de lideres efectivos o inefectivos;
so6lo es posible hablar de un lider que tiende a ser efectivo en una situacién e
inefectivo en otra. Si se desea aumentar la efectividad del grupo o de la
organizacion se debe aprender no solo a capacitar a los lideres en forma mas
efectiva sino también a integrar un medio ambiente en la organizaciéon que
permita el lider tener un buen desempefio.

Teoria Ruta/Meta

La teoria o enfoque de camino y meta sugiere que la principal funcion de lider
es fijar, aclarar metas para sus subordinados, ayudarles a encontrar el mejor
camino para lograrlas y eliminar obstaculos en el desempefo. En este enfoque
se estudia al liderazgo en diversas situaciones.



Ademas de las variables de la teoria de la expectativa, se deben considerar
otros factores al considerar la posibilidad de que los lideres sean efectivos.

Los factores situacionales

1.-Las caracteristicas de los subordinados, tales como sus necesidades,
confianza en si mismos y habilidades.

2.-El medio ambiente de trabajo, incluyendo componentes como la tarea, el
sistema de recompensas y las relaciones con los compareros de trabajo.

La conducta de lider

1.-En la conducta de liderazgo de apoyo se tienen en consideracion las
necesidades de los subordinados, se muestra preocupacioén por su bienestar y
se crea un clima de organizacién placentero.

2.-Con liderazgo participativo se permite a los subordinados influir sobre las
decisiones de sus superiores y esto puede dar como resultado un aumento en
la motivacion.

3.-Bajo el liderazgo instrumental se proporciona a los subordinados orientacidn
bastante especifica y se especifica lo que se espera de ellos.

4.-El liderazgo orientado a logros implica la fijacion de metas desafiantes, la
busqueda de mejoramiento en el desempefo y confianza en que los
subordinados lograran metas elevadas.

Esta teoria propone que la conducta del lider es aceptable y satisface a los
subordinados en la medida en que éstos la consideran como una fuente de
satisfaccion. Otra proposicion de la teoria es que la conducta del lider aumenta
el esfuerzo de los subordinados, es decir, es motivadora, en tanto hace:



*Que la satisfaccion de las necesidades de los subordinados dependa de un
desempenio efectivo.

*Que la conducta favorezca el medio ambiente de los subordinados mediante
asesoria, direccidén, apoyo y recompensas.

La clave para la teoria es que el lider influye sobre los caminos que unen a la
conducta con las metas. El lider puede hacer esto al definir puestos y tareas, al
eliminar obstaculos en el desempenio, al incluir el auxilio de los miembros del
grupo para fijar las metas, al promover la cohesién del grupo y el esfuerzo de
equipo, al aumentar las oportunidades de satisfaccion personal en el
desempeno del trabajo, al reducir las presiones y controles externos, al hacer
que las expectativas sean claras y al hacer otras cosas que satisfagan las
expectativas de las personas.

DIRIGIR A TRAVES DE LA VISION Y LA ESTRATEGIA

En organizaciones complejas, el autoritarismo no funciona, tiene pocas
probabilidades de atravesar todas las fuerzas de resistencia, la gente lo
ignorara, o fingira cooperar, mientras hace todo lo posible por debilitar sus
esfuerzos. La microgerencia intenta solucionar este problema especificando
con detalle lo que deben hacer los empleados y monitoreando su cumplimiento.

Esta tactica puede atravesar algunas barreras hacia el cambio, pero debido a
que la creacion y comunicacion de los planes detallados son extremadamente
lentas, el cambio producido de esta manera tiende a ser muy costoso. Sélo el
enfoque basado en la visién -un componente central de todos los grandes
liderazgos- funciona con el tiempo. La vision se refiere a una imagen del futuro
con algun comentario explicito o implicito de los motivos por los cuales la gente
debe esforzarse por crear dicho futuro.

En un proceso de cambio, una buena vision logra tres propésitos importantes:

1. - Clarifica la direccién general del cambio.

2. - Motiva a la gente a actuar en la direccion correcta, aun cuando los pasos
iniciales sean personalmente dolorosos.

3. - Ayuda a coordinar las acciones de personas diferentes, hasta de miles de
individuos, de una manera sorprendentemente rapida y eficiente.

La palabra vision connota algo grande o mistico, pero la direccidon que guia las
transformaciones exitosas a menudo es simple y mundana. Una visiéon puede
ser mundana y simple, por lo menos parcialmente, porque en las



transformaciones exitosas es so6lo un elemento en un sistema mas grande, que
también incluye estrategias, planes y presupuestos. Sin la elaboracion de
estrategias puede ser una actividad mucho mas contenciosa y los
presupuestos pueden disolverse en un ejercicio negligente. Sin una buena
vision, una estrategia inteligente y un plan légico rara vez pueden inspirar la
clase de acciones necesarias para producir un cambio mayor. Las visiones
efectivas describen como sera en un futuro distante alguna actividad u
organizacion, articulan un grupo de posibilidades que son el mayor interés de la
mayoria de la gente que tiene una inversion en la situacion: clientes,
accionistas, empleados. Una vision inefectiva puede ser peor que ninguna, la
lucha por una visién mal desarrollada puede, en ocasiones, arrojar a la gente a
un precipicio, y la charla sin compromiso genera ilusiones peligrosas.

Caracteristicas de una vision efectiva: visualizable, deseable, factible,
enfocada, flexible y comunicable.
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Resumen: Control

Control: es un proceso en el que se mide el desempefio actual, comparandolo
contra un estandar, para tomar acciones administrativas y corregir las
desviaciones o los estandares inadecuados.

Proceso de control:

¢ Medicion

o Comparacioén: Contra el estandar

o Retroalimenatcion: después de habe desarrollado una actividad



Cualidades de un sistema efectivo de control:

Presicion

Oportunismo (Oportunidad) es decir, que sirva de algo.

Economia: que no resulte mas caro de lo que nos va a resultar el
beneficio.

Flexibilidad: que se adecue a las necesidades de la organizacion.

Comprension: Debe ser sencillo y facil de comprender por la persona
que lo va a aplicar.

Criterios Razonables: que la accién correctiva sea sensata.

Colocacion estratégica: Que se encuentre en el sitio donde se debe
llevar a cabo

Enfasis en la Excepcién: No todo se puede controlar.

Criterios multiples: Que se pueda utilizar en distintos casos

Accion correctiva: Debe haber una accidon correctiva establecida desde
que se aplica el sistema de control, sin esta, el control no servira de
nada.

Areas de Control:

Produccion (Operaciones)

Finanzas



¢ Informacion

Control de Recursos humanos

Dispositivos de control del comportamiento:

o Seleccion:

Identificar y contratar gente cuyos valores, actitudes vy
personalidad se ajusten a lo que desea la organizacion.

o Objetivos:

Establece objetivos de desempeio

o Diseno de puestos:

determinar especificamente las actividades de un puesto.

e Orientacion:

Definir al nuevo empleado, desde un principio, los
comportamientos deseados de él.

o Supervision directa:

Restringen el comportamiento de los empleados, y permite la
deteccidn rapida de alguna desviacién en el comportamiento.

e Asesoria:

Asesoria informal por parte de empleados de mayor antiguedad

¢ Formalizacion:

Politicas, reglas, normas, etc.

Control de Operaciones



Operacion. Proceso de transformacion de los insumos en productos o
servicios.

Control de Operaciones es el monitoreo del proceso de operacion que
consiste en el disefio, operacion y control del proceso de transformacion que
convierte recursos en articulos y servicios terminados.

Productividad. Produccion global de bienes y servicios, dividida entre los
insumos necesarios para generar esa produccion.

Puntos Estratégicos del Control de Operaciones

Costos Unidad en la cual todos los costos se asocian, son responsabilidad de
sus administradores

Directos. Se incrementan en proporcién a la

produccién

Indirectos. No se afectan en grado importante con los

cambios en el volumen.

Compras.

Modelo de orden de cantidad econémica. Es una técnica para equilibrar
adquisiciones, u o6rdenes de compra, para llegar a la cantidad 6ptima de
pedido, de manera que no se compre demasiado (mayores costos de
almacenamiento) o muy poco (atrasos por falta de material)

Mantenimiento

Preventivo

De remedio



Condicional

Calidad

Muestreo. Proceso en el que se toma una muestra y se toma una decision
para aceptar o rechazar un lote entero sobre un calculo de error de riesgo en la
muestra.

Control de proceso. EI muestreo se hace durante el proceso de
transformacion, para verificar el proceso mismo.

Muestreo de Atributos. Técnica de control de calidad que clasifica los
insumos o bienes como aceptables o inaceptables con base en una
comparacién contra una muestra o norma.

Muestreo por Variables. Se toma una medicion para determinar cuanta es la
variacion de un insumo con respecto a una norma.

Control Financiero

Herramientas o controles:

Presupuesto. Es un estado de resultados esperados.

Flujos de efectivo. Registro de las entradas y salidas de dinero.

Razones financieras: Tipos o areas de control de las razones financieras:
Liquidez

a) Capital de trabajo Prueba la capacidad de
la organizacion para pagar deudas a corto
plazo.

b) Prueba acida Prueba la capacidad de la
organizacion para pagar deudas a corto



plazo, cuando los inventarios rotan con
lentitud.

Apalancamiento

a) deudas a activos Grado de
apalancamiento (endeudamiento) de la
organizacion.

b) Veces-Interés-ganado determina cuanto
pueden declinar las utilidades antes de que la
organizacion no tenga capacidad para cubrir
Sus pagos por intereses.

Operaciones

a)rotacion de inventarios mientras mas alta
sea esta razon, con mayor eficiencia se
utilizan los activos de inventario.

b)Rotacion de activos totales Mientras
menos activos se usen para alcanzar un nivel
determinado de ventas, con mayor eficiencia
se utilizan los activos totales.

Rentabilidad

Control de informacion

a) Margen de utilidad sobre ventas
Identifica las utilidades que general diversos
productos

b) Utilidad sobre ventas Mide la eficiencia
de los activos para generar utilidades.

Sistema de informacion Gerencial

Es un sistema para proporcionar a la gerencia informacidén necesaria sobre una
base regular, que implica un érden, arreglo y propdésito.

Elementos clave para formar un SIG.



1. Analice el sistema de informacion. El SIG debe guiarse por las decisones
que toman los gerentes.

2. Analizar requisitos de informacion. Debe llevar continuidad.

3. Conjuntar las decisiones. Localizar a las personas que tienen las mismas
necesidades.

4. Diseno del proceso de informacion.

Puesta en practica de un SIG.

1. Probar

2. Preparar a los usuarios.

3. Prepararse para la resistencia al cambio.

4. Haga participar a los usuarios. (Retroalimentacion)

5. Verificar la seguridad del SIG.

Conflicto

Los conflictos, son diferencias incompatibles que se perciben, que resultan en
interferencia u oposicion.



