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Introduccion

A modo de inicio de este proyecto, se puede mencionar que hoy en dia la gestion estratégica
en las empresas ha ido en aumento, es mas, para que una empresa logre el éxito debe recurrir
a una buena gestion estratégica ya sea aplicando algin modelo de gestion que le ayude a

fortalecer sus UEN, como asi también a mejorar parte de su administracion.

Por otra parte, en este trabajo de investigacion, se ha decidido trabajar en conjunto con la
asociacion Vifias Guarilihue SPA, en la aplicacion de un modelo de direccion estratégica, en
conversacion con el presidente de esta se le menciono acerca de este proyecto de tesis lo cual
él lo tomo de la mejor manera ya que podria ser una ayuda bastante considerada para esta

asociacion.

Finalmente se pretende aplicar un modelo de direccion estratégica escogido entre tres autores,
los cuales son Freed David, Wheelen y Johnson y Scholes, con la finalidad de poder comparar
entre estos tres modelos de direccion para ver cuél es el que més se adapta a las condiciones
de dicha asociacion en relacion a la informacion que se podré obtener de ella'y lograr de este
modo solucionar el problema de esta investigacion. Para ello la metodologia aplicada trata
de un andlisis cualitativo, donde se deberé recopilar la mayor cantidad de informacién posible
de la asociacion con el fin de comprender la forma de operar y realizar sus funciones, para
asi comprender aspectos méas débiles de esta e intentar corregirlos. En este proyecto se
aplicaran instrumentos como cuestionarios o encuestas para lograr descubrir la percepcion y
opinion de los miembros de la asociacion hacia esta, que esperan de ella, que cambios harian
y hasta donde estan dispuestos a llegar. Temas como estos son importantes conocer y se veran

con mas detalle a lo largo de esta investigacion.
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1.- Capitulo I: Marco teorico

A continuacion, se presenta la base tedrica que se ha considerado relevante y que da el
sustento conceptual a esta investigacion. Se analizara algunas definiciones y teorias de lo que
es la gestion dentro de la empresa, modelos de gestion que se utilizaran en este estudio,
conceptos como competitividad, asociacion, modelos de gestidn, entre otros, que constituyen
los aspectos principales a tener en cuenta para el entendimiento y desarrollo de esta
investigacion, partiendo por una definicion de direccidn, luego estrategia y origen.
Finalmente se desarrollaran los modelos de direccion de Fred David, Wheelen y Scholes —
Johnson, para asi poder tomar una decisién del modelo a elegir que se aplicara en la

asociacion Vifias Guarilihue SPA.

A continuacién, se presentaran tres modelos de direccion estratégica, con la finalidad de
detallar cada uno con sus factores correspondientes y asi poder tomar la decision de cual es
el modelo que se asemeja mas a las condiciones de la asociacién con la cual se trabajara,
dentro de los términos que se mencionaran estan analisis estratégico, formulacion de la
estrategia e implementacion estratégica. Cada uno de los términos mencionados contiene una
serie de sub-términos que en su conjunto lograr formar todo el modelo de direccién

estratégica que cada autor describe en sus enunciados.
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1.1.- Primer Modelo: Direccion Estratégica, Johnson y Scholes

A continuacion, se inicia el estudio del primer modelo a investigar del libro Direccion
Estratégica escrito por Gerry Johnson y Kevan Scholes, (2001). Primero se presentara el
modelo bésico de direccion estratégica, dando a conocer una definicion breve de las tres
etapas fundamentales del proceso, para mas adelante entrar a profundizar y detallar mas cada

una de ellas y asi comprender de una forma global este modelo.

1.1.1.- Definicion de direccidn estratégica

Para esto primero se definira el concepto de “estrategia”, se entiende como la direccion y el
alcance de una organizacion a largo plazo, y que permite conseguir ventajas para la
organizacion a través de su configuracion de recursos en un entorno cambiante, para hacer

frente a las necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de los stakeholders.

¢Que es la direccidn estratégica? No basta con decir que consiste en gestionar el proceso de
toma de decisiones estratégicas, porque esta respuesta no tendria en cuenta una serie de
puntos importantes. La naturaleza de la direccion estratégica es distinta a la de otras
cuestiones relativas a la gestion. Un gestor particular suele tener que resolver problemas de
control operativo, tales como la eficiente produccion de bienes, la direccion de los
representantes, el control de los resultados financieros, o el disefio de algun nuevo sistema
que mejorara la eficiencia de las operaciones. Todos ellos son tareas muy importantes, pero
se ocupan, fundamentalmente, de gestionar eficientemente los recursos ya existentes a
menudo en una parte limitada de la organizacion, en el contexto y guia de una estrategia
existente. El control operativo es la actividad principal de los directivos. Es vital para aplicar

de manera efectiva una estrategia, pero no es lo mismo que la direccion estratégica.
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El alcance de la direccion estratégica es mayor que el de cualquiera de las areas de direccion
operativa. La direccion estratégica se ocupa de la complejidad derivada de las situaciones
ambiguas y no rutinarias con implicaciones sobre la totalidad de la organizacién mas que
sobre operaciones especificas. El directivo que aspira a dirigir, o a influir sobre la estrategia,
tiene que desarrollar una capacidad de vision global para concebir la totalidad, y no solo las
partes, de la situacion a la que se enfrenta la organizacion. Dado que la direccion estratégica
se caracteriza por su complejidad, también es necesario tomar decisiones y realizar juicios a

partir de la conceptuacion de los problemas mas dificiles.

1.1.2.- Modelo bésico del proceso de direccion estratégica

La direccién estratégica no se ocupa Unicamente de la toma de decisiones respecto a los
principales problemas a los que se enfrenta la organizacion; también debe ocuparse de
garantizar que la estrategia se lleve a la practica, puede decirse que la direccidn estratégica
se compone de tres elementos fundamentales. Incluye el analisis estratégico, en el que el
estratega intenta comprender la posicion estratégica de la organizacion, la eleccion de la
estrategia, que tiene que ver con la formulacion de las posibles acciones a emprender, su
valoracion y la eleccidn entre ellas, y la implantacion de la estrategia, que se ocupa tanto de
la planificacién de cédmo poner en practica la estrategia elegida, asi como de dirigir los

cambios necesarios.

A continuacion, se presenta este modelo y una explicacién de sus principales etapas.
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Figura N°1: Modelo basico del proceso de direccion estratégica.

Analisis
Estratégico

)
Eleccion Implantacién
Estratégica g de la Estrategia

Fuente: Gerry Johnson, K. Scholes. (2001). Direccién Estratégica, Quinta Edicion. Madrid:
Pearson Educacion.

1.1.3.- Etapa I: Andlisis estratégico

Para toda organizacion que desee aplicar un modelo de direccion estratégica es importante
analizar las fuerzas e influencias del entorno. A continuacion, se detallaran los elementos del
analisis estratégico segun los autores Johnson y Scholes, tales como los determinantes de la

incertidumbre del entorno, analisis PEST y de las fuerzas de Porter.

1.1.3.1.- Andlisis del entorno

Para los directivos resulta dificil entender el entorno. En primer lugar, porque el termino
entorno abarca muchos factores; la dificultad radica en lograr que esta diversidad tenga
sentido, de forma que pueda contribuir a la toma de decisiones estratégicas. Puede ser posible

identificar muchos factores influyentes del entorno, pero no serd de mucha utilidad si no se
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consigue obtener un cuadro claro de cudles son los factores que realmente afectan a la
organizacion. La segunda dificultad hace referencia a la incertidumbre. En tercer lugar, es
preciso ser consciente de que los directivos no son distintos al resto de las personas cuando
se enfrentan a la complejidad. Intentan simplificar la complejidad encontrandose en ciertos

aspectos del entorno.

Figura N°2: Etapas del analisis del Entorno.

2.- Revisar los o pe
1.- Valorar la 3.- Identificar las
factores de
naturaleza del . . fuerzas
influencia del or:
entorno competitivas claves

entorno

4.- Identificar la 5.- Identificar las
posicion oportunidaes y
competitiva amenazas claves

Fuente: Gerry Johnson, K. S. (2001). Direccion Estratégica, Quinta Edicion. Madrid:
Pearson Educacion.

Auditoria de las influencias del entorno

La estrategia en accion muestra algunas de las influencias macro ambientales mas

importantes para las organizaciones.

Las fuerzas del entorno que son especialmente relevantes para una organizacion pueden no

serlo para otra y, con el tiempo, su importancia puede variar.
Analisis PEST

Como punto de partida, resulta util averiguar qué factores de influencia del entorno han
tenido especial relevancia en el pasado, asi como saber qué cambios se estan produciendo
que haran que algunos de estos factores sean mas o menos importantes en el futuro para la

organizacion y sus competidores.
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La tabla N°1: esta disefiado para proporcionar un sumario de algunas de las preguntas que

hay que plantearse respecto a los factores claves del macroentorno. A veces se denomina

también analisis PEST, puesto que se trata de identificar los factores politicos, econdémicos,

sociales y tecnoldgicos que influyen sobre la organizacion. Los puntos de este cuadro pueden

considerarse como una lista de verificacion para hacer un analisis de los distintos factores.

Tabla N° 1: Factores del andlisis PEST

Politicos/legales Factores socioculturales
» Legislacion sobre monopolios » Demografia
» Legislacion de proteccion del medio > Distribucion de la renta

ambiente » Movilidad social
» Politica impositiva » Cambios en el estilo de vida
» Regulacion del comercio exterior » Actitudes respecto al trabajo y al ocio
» Normativa laboral » Consumismo
> Estabilidad politica > Niveles educativos
Factores econ6micos Tecnoldgicos

» Ciclos econdémicos » Gastos gubernamentales en
» Tendencias del PNB investigacion
» Tipos de interés » Intereses del gobierno y la industria en
» Oferta monetaria el esfuerzo tecnoldgico
> Inflacion » Nuevos descubrimientos
» Desempleo > Velocidad de transferencia
» Renta disponible tecnologica
> Disponibilidad y coste de energia » Tasas de obsolescencia

Fuente: Fuente: Gerry Johnson, K. S. (2001). Direccion Estratégica, Quinta Edicion.

Madrid: Pearson Educacion.
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1.1.3.2.- Recursos, competencias y capacidad estratégica

En esta parte se explica la auditoria de recursos, se trata de identificar el nucleo de
competencias de una organizacion, trazar la cadena de valor de una organizacion y la

realizacién de un anélisis FODA.

Se ha ido analizando la importancia de analizar y comprender el entorno externo en el que se
mueve una organizacion. Este entorno genera tanto oportunidades como amenazas para el
desarrollo estratégico. Pero el éxito de una estrategia también depende de que la organizacion

tenga la capacidad estratégica para actuar con la calidad necesaria para alcanzar el éxito.
Analisis de la capacidad estratégica

El andlisis de la capacidad estratégica de una organizacién es importante, evidentemente,
cuando se trata de averiguar si los recursos y las competencias se ajustan al entorno en el que
se mueve la organizacion, y si existen oportunidades y amenazas. La auditoria de recurso
identifica los recursos disponibles de una organizacion. Tanto externos como internos, que
sirven para aplicar su estrategia. Algunos de estos recursos pueden ser exclusivos si son
dificiles de imitar (por ejemplo, productos patentados, un suministrador muy barato, o el

lugar donde tiene sus instalaciones
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Figura N° 3:

Rigideces

- Que limitan el
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Anélisis de la capacidad estratégica

Auditoria de

recursos

Competencias

- Endistintas actividades
- Para vincular actividades

Algunas son...

y

Valoracion del equilibrio

- Recursos
- Competencias
- Unidades de negocio

!

Identificacion de aspectos

claves

Comprension de la

capacidad

Fuente: Gerry Johnson, K. S. (2001). Direccion Estratégica, Quinta Edicion. Madrid: Pearson

Educacion.
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Auditoria de recursos

Para Johnson y Scholes una auditoria de recursos identifica y clasifica los recursos que posee

una organizacion, o a los que puede tener acceso para apoyar sus estrategias. Tiene que

intentar determinar cudl es la cantidad de recursos disponibles, la naturaleza de los mismos,

y el grado en que son exclusivos. Normalmente, los recursos pueden clasificarse segun los

siguientes cuatro grupos:

Recursos fisicos: determinar los recursos fisicos de una organizacion implica mas alla
de hacer un mero listado de numero de maquinas, de edificios o de la capacidad de
produccion. Debe plantearse cudl es la naturaleza de estos (antigliedad, condicién,
capacidad y localizacién) puesto a que estas caracteristicas determinan la utilidad de
los recursos para lograr la ventaja competitiva

Recursos humanos: este analisis debe centrarse en una serie de cuestiones.
Determinar el nimero de trabajadores y su cualificacion personal es un asunto
importante en la organizacion, pero existen otros factores (como la capacidad
innovadora de las personas es una cualidad, especialmente importante en situaciones
de cambios rapidos.

Recursos financieros: entre esto se incluyen las fuentes de financiamiento y el uso
que se le da al dinero, la forma de conseguir capitales, como se gestiona el efectivo,
el control de deudores y acreedores.

Intangibles: uno de los grandes errores que se pueden cometer a la hora de analizar

los recursos es subestimar la importancia de los intangibles.
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Analisis de competencias y nucleo de competencias

El distinto rendimiento de las diferentes organizaciones de una misma industria rara vez se
puede explicar unicamente debido a diferencias en su base de recursos. Los mejores
rendimientos también se deben a la forma en que se aplican los recursos para crear
competencias en las distintas actividades de la organizacion, y a los procesos mediante los
que vinculan estas actividades. Solo algunas constituiran competencias centrales. Estas son
aquellas que determinan la habilidad de la organizacién para superar a los competidores, o
para demostrar que se da mas valor por el mismo dinero. Las competencias nucleares son
aquellas que son dificiles de imitar, pues de lo contrario no conseguiran crear una ventaja a

largo plazo. También pueden constituir la base sobre la que crear nuevas oportunidades.

Para analizar mas en fondo las competencias de una organizacion, es necesario analizar la

cadena de valor de una entidad.

Andlisis de la cadena de valor

Describe las actividades de, y en torno a, la organizacion, y las relaciona con un andlisis de
la fortaleza competitiva de la empresa. El cuadro siguiente suele revelar que la clave del éxito

sostenible puede encontrarse en la forma en que se configura el sistema de valor.
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Figura N° 4: Cadena de valor
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Fuente: Gerry Johnson, K. S. (2001). Direccion Estratégica, Quinta Edicion. Madrid: Pearson
Educacion.

Identificacién del nacleo de competencias

El andlisis de la cadena de valor es Gtil para describir las distintas actividades que son
necesarias para apoyar las estrategias de una organizacién y como se vinculan entre si, dentro
y fuera de la entidad. Aunque es necesario alcanzar un umbral de competencias en todas
estas actividades para que la organizacidn opere con éxito, es importante identificar cuales
de estas constituyen el nicleo de competencias. Las competencias nucleares son aquellas que
determinan de manera crucial la ventaja competitiva de una organizacién. las competencias
nucleares diferiran entre organizaciones dependiendo de la posicién de la empresa y de las

estrategias que aplica.

Analisis de la eficiencia en costes

Uno de los factores determinantes para tener productos o servicios valiosos es la eficiencia
con los que las organizaciones realizan las actividades. La eficiencia en costes es una medida
del nivel de recursos necesarios para generar un determinado valor. La eficiencia en costes

depende de una serie de factores, que suelen denominarse “fuentes de eficiencias en coste” y
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es importante comprender cuales son las competencias asociadas con cada uno de los

factores.
Figura N°5: Fuentes de eficiencia en costes
Economias de Experiencia

escala . omms e
N\

Costes de / Ttm---- ol \ Disefio de

aprovisionamiento producto

Fuente: Gerry Johnson, K. S. (2001). Direccion Estratégica, Quinta Edicion. Madrid: Pearson
Educacion.

Identificacion de aspectos claves

La ultima gran faceta del analisis de recursos consiste en identificar cuéles son los aspectos
claves que se derivan de los anteriores analisis. Solo en esta etapa del analisis se puede
determinar claramente cuales son las fuerzas y debilidades de una organizacion, y cual es su

importancia estratégica.
Analisis FODA
El analisis FODA resumen los aspectos clave de un analisis del entorno de una actividad

empresarial y de la capacidad estratégica de una organizacion. Asi pues, auna las principales
cuestiones analizadas. También puede utilizarse para determinar si existen oportunidades
para explotar aun mas los recursos exclusivos o las competencias nucleares de la

organizacion. El procedimiento puede llevarse a cabo de la siguiente manera:

v" Identificar los cambios claves en el entorno de la organizacidn, siguiendo el tipo visto

anteriormente.
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v Continuacion se debe realizar el mismo tipo de proceso analizando el perfil de los

recursos y competencias de la organizacion, siguiendo el analisis descrito.

Este analisis comprende 4 variables:

- Fortalezas
- Amenazas
- Debilidades

- Oportunidades

1.1.3.3.-Expectativas de los stakeholders y los objetivos de la organizacion

Aqui se procura definir los stakeholders, valorar su poder, entre otras series de actividades

que es importante dentro del analisis estratégico.

Stakeholders: Los stakeholder son aquellos individuos o grupos cuyos objetivos dependen

de lo que haga la organizacion y de lo que a su vez depende la organizacion.

Expectativas de los stakeholders

Para analizar a quien debe servir la organizacion y como se fijan los objetivos de la misma,
es necesario comprender el marco del gobierno corporativo de la organizacién. Sin embargo,
en realidad esto tiende a ofrecer poco mas que un marco amplio para comprender el actual
contexto politico en el que, de hecho, se formulan y aplican las estrategias en las
organizaciones. Pocos individuos tienen suficiente poder para determinar, de manera
unilateral, cual debe ser la estrategia de la organizacion, es posible que puedan ejercer cierta
influencia, porque los individuos comparten sus expectativas con otros al formar parte de un

grupo de stakeholders.
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Identificacion de los stakeholders

Los autores Johnson y Scholes mencionan que a la hora de tratar de identificar a los
stakeholders existe el peligro de concentrarse demasiado en la estructura formal de la
organizacion como punto de partida para tal identificacion, puesta a que esta puede ser la
forma mas sencilla de localizar las distintas expectativas expuestas anteriormente. ES
necesario desvelar cuales son los grupos de stakehlders informales y determinar su

importancia.

El mapa de los stakeholders

El mapa de los stakeholders identifica los poderes y expectativas de estos, y permite

establecer cuales son las prioridades politicas. Se trata de valorar 2 cuestiones:

- Hasta que grupo esté interesado cada grupo de stakeholders en influir con sus
expectativas en la eleccién de la estrategia en la organizacion.

- Sitienen los medios para conseguirlo

Todo lo mencionado lo podemos reflejar en la matriz de interés poder de los stakeholders,

dimensionado en la siguiente figura.
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Mapa de stakeholders: la matriz de interés/ poder
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FiguraN °6:
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PODER
ALTO

Mantener satisfechos

Jugadores claves

Fuente: Gerry Johnson, K. S. (2001). Direccion Estratégica, Quinta Edicion. Madrid: Pearson
Educacion.

1.1.4.- Etapa Il: Eleccion de la estrategia

En muchos sentidos, la eleccion estratégica constituye el eje central de la direccion

estratégica. La eleccion estratégica se ocupa de las decisiones relativas al futuro de la

organizacion y al modo en que esa tiene que responder a las multiples presiones e influencias

identificadas gracias al andlisis estratégico. A su vez el analisis de las estrategias tiene que

tener en cuenta las realidades inherentes a la aplicacion de la estrategia, que pueden

representar una importante restriccion sobre la eleccion.

En esta parte Johnson y Scholes describen tres grandes categorias; Bases de la eleccion

estratégica, opciones estratégicas y valoracion y seleccion estratégica.
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1.1.4.1.- Bases de la eleccidn estratégica

Las bases de la eleccion estratégica tienen que son analizadas tanto desde el punto de vista

de la UEN como el de la empresa matriz.

Figura N° 7: Bases de la eleccion estratégica

Objetivos y aspiraciones de la organizacién

Propiedad

Meta

Alcance y diversidad
La dimensién global

YV VYV

A
Bases de la estrategia de la UEN
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Estrategias basadas en precios
Estrategias de la diferenciacion
Estrateaias especificas

YV VYV

A 4
Mejora de la estrategia de la UEN: el comportamiento de la

empresa matriz.

» Gestion de cartera

» Estrategia financiera

> El papel de la empresa matriz
» Lamatriz de apadrinamiento

Fuente: Gerry Johnson, K. S. (2001). Direccion Estratégica, Quinta Edicion. Madrid: Pearson
Educacién
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Estrategias de desarrollo

Figura N°8: Estrategias de desarrollo

Estrategias de desarrollo
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Fuente: Gerry Johnson, K. S. (2001). Direccion Estratégica, Quinta Edicion. Madrid: Pearson
Educacion.

Bases de la ventaja competitiva de la UEN: el reloj estratégico.

Las bases de la eleccidn estratégica de las organizaciones pueden analizarse en el contexto
de la estrategia competitiva global, que es la base sobre la que la UEN puede lograr su ventaja
competitiva en su mercado. Este apartado revisa estas estrategias a partir de los anélisis

anteriores del entorno competitivo.

24|Pagina




Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

Estrategias basadas en precios

Existen dos trayectorias, la trayectoria uno puede parecer poco atractiva, pero muchas
organizaciones de éxito la han seguido. La estrategia sin filigranas combina bajos precios, un
bajo valor afiadido percibido y un enfoque dirigido al segmento de mercado sensible al
precio. la trayectoria es la estrategia basada en precios rebajados, intenta conseguir un precio
menor que el de los competidores, al tiempo que trata de ofrecer un producto servicio de
igual valor. El problema es que una estrategia facil de imitar por aquellos competidores que
puedan también reducir sus precios. La consecuencia es una reduccion de margenes en el
conjunto de la industria, y la incapacidad de reinvertir para desarrollar el producto o servicio

a largo plazo.

1.1.4.2.- Opciones estratégicas: Direcciones y métodos de desarrollo

En esta parte del libro de Johnson y Scholes se identifica las opciones de direccion de
desarrollo para una organizacion y explica los elementos de la estrategia, por otra parte,

menciona las diferentes formas de alianzas estratégicas.

Direcciones alternativas para el desarrollo de la estrategia

Aqui se revisan las diversas direcciones de que disponen las organizaciones para desarrollar

sus estrategias

25|Péagina



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

Proteccién y desarrollo a partir de la posicion actual

En muchas ocasiones el desarrollo estratégico de las organizaciones intenta realizare a partir
de la situacion actual y no a partir de nuevos planteamientos estratégicos. Aqui existen una

serie de opciones como la retirada, consolidacion y la penetracion de mercado.

- Retirada: es necesario que sea posible retirarse de algunas actividades actuales, sobre
todo cuando la organizacion no tiene las competencias necesarias para competir.

- Consolidacién: la consolidacion trata de proteger y fortalecer la posicion de la
organizacién en sus mercados actuales.

- Penetracion de mercado: dentro de la categoria general de proteger y mejorar la
posicién de la organizacion, pueden existir oportunidades para aumentar la cuota de
mercado. Esto se conoce como penetracion en el mercado. Gran parte del analisis
anterior es importante cuando se considera esta opcion, puesto que, por ejemplo, las
competencias para conservar o mejorar la calidad o la innovacion pueden ser medios

para lograr la penetracion en el mercado.

Desarrollo del producto

Existen muchas razones por las que las empresas pueden tener una preferencia por el
desarrollo de sus productos. A pesar del atractivo del desarrollo de productos, a menudo
puede plantear dilemas incomodos para la organizacion. Aungue los nuevos productos
pueden ser vitales para el futuro de la organizacién, el proceso de crear una linea de productos
amplia es muy caro, arriesgando y potencialmente poco rentable, puesto a que la mayoria de
los nuevos productos ideados nunca llegan a alcanzar al mercado y de los que lo hacen, muy

pocos son rentables.
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Meétodos alternativos de desarrollo estratégico

Ya hemos revisado las direcciones alternativas, pero para esto existen métodos de desarrollo
alternativos. Estos métodos pueden clasificarse en 3 grupos: desarrollo interno, adquisiciones

y alianzas.

» Desarrollo interno
Viene dado por aquellas estrategias que se formulan a partir de las competencias
y recursos propios de la organizacion. Para muchas organizaciones el desarrollo
interno ha sido el principal método de desarrollo estratégico, y esto se debe a
importantes razones de fondo. Fundamentalmente con aquellos productos que
tienen un disefio o método de produccion muy técnico, las empresas escogeran
desarrollar esos nuevos productos por si mismas, puesto que el proceso de
desarrollo es considerado como el mejor método para adquirir las competencias
nucleares necesarias para competir con éxito en el mercado.

» Fusiones y adquisiciones
La adquisicién se produce cuando una organizacién desarrolla sus recursos y
competencias absorbiendo otra organizacién. Una de las razones alegadas apara
el desarrollo mediante adquisicion, es la rapidez con la que permite a la empresa
introducir un nuevo producto. Los motivos de las fusiones pueden ser analogos a
los de las adquisiciones. Sin embargo, las fusiones suelen ser méas bien el resultado
de las organizaciones que quieren unir sus fuerzas

» Alianzas
Un desarrollo conjunto se produce cuando dos o0 mas organizaciones comparten

sus recursos Yy actividades para formular una estrategia. El desarrollo conjunto de
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nuevas estrategias ha ganado popularidad, sobre todo desde principios de la
década de 1980. Esto se debe a que las organizaciones no siempre pueden

funcionar en entornos cada vez méas complejos.

1.1.4.3.- Valoracion y seleccion de estrategia

A la hora de valorar las estrategias, ya sea mediante procesos formales o informales, existen

3 tipos de criterio de evaluacion.

» La oportunidad consiste en hacer una valoracion lata de si la estrategia sirve en las
circunstancias actuales de la organizacion, por ejemplo, el grado en que las nuevas
estrategias se ajustaran a las tendencias y cabios futuros del entorno, o como podra la
estrategia explotar las competencias nucleares de la organizacion.

» La aceptabilidad se refiere a los resultados esperados si se implantara la estrategia y
el grado en que estos resultados seran acordes con | expectativas de los stakeholders.

» La factibilidad guarda relaciéon con el hecho si la estrategia sera aplicable en la

practica.

Andlisis del ciclo de vida

Este andlisis valora si la estrategia sera apropiada dada la etapa del ciclo de vida del producto.
Algunos andlisis combinan esta valoracion con la fortaleza o debilidad relativa de la
organizacion en su mercado, produciendo asi una matriz de posicion competitiva/ciclo de
vida. Esta matriz se compone de dos dimensiones: la situacion de mercado y la posicion

competitiva.
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Figura N° 9: Ciclo de vida del producto
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Fuente: Gerry Johnson, K. S. (2001). Direccion Estratégica, Quinta Edicion. Madrid: Pearson
Educacion.

1.1.5.- Etapa I1l: Implementacion estratégica

El anélisis y la eleccidn estratégica tienen poco valor para la organizacion, salvo que se
puedan implantar las estrategias. El cambio estratégico no se produce Unicamente porque se
crea que resulta conveniente; se produce si se puede aplicar, y si 0s miembros de la

organizacion pueden llevarlo a la practica.

Tal vez el recurso mas importante de una organizacion sea las personas que la componen, asi
que la forma como estas se organizan, es una cuestion crucial para que las estrategias resulten
efectivas. El planteamiento tradicional de la regulacion a través de la organizacion puede

rastreare en los planteamientos de la organizacion cientifica.
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1.1.5.1.- Tipos de estructuras

» La estructura simple: puede ser considerada como una estructura no formal, en esta
estructura la organizacion es regida por el control de personal de un individuo. Es el
tipo de organizacibn comin a muchas pequefias empresas. Puede existir un
propietario que asume la mayor parte de responsabilidad.

» La estructura funcional: se basa en las actividades primarias que hay que realizar,
como produccion, finanzas y contabilidad, marketing y personal.

» La estructura multidivisional: es aquella que divide la organizacion en unidades en
funcién de los productos, servicios, areas geograficas o procesos de la empresa. La
divisonalizacion suele surgir como un intento de superar los problemas de las
estructuras funcionales a la hora de resolver los problemas derivados de la
diversificacion, mencionados anteriormente.

» Laestructura matricial: es una combinacion de estructuras que suele adoptar la forma
la forma de divisiones geograficas y por productos o de estructuras funcionales y

divisionales que operan simultaneamente.

Es en esta etapa en donde se implementa en la organizacion algun tipo de estrategia
seleccionada por la organizacion, tomando en cuenta cada una de las etapas mencionadas
anteriormente para asi poder tomar una buena decision al momento de elegir una estrategia

e implantarla de la mejor manera.
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1.1.5.2.- Asignacion y control de recursos

Se trata de analizar la arquitectura desde el punto de vista mas detallado, fijandonos en la

forma en que asignan los recursos para crear y mantener las competencias necesarias para el

éxito. También es importante resaltar de nuevo que, al reflexionar sobre cdmo se implanta

enla préactica la estrategia, se esta, de hecho, analizando la factibilidad de su aplicacion. Asi

pues, la planificacion de la asignacion de los recursos y del desarrollo de competencias es

también parte del proceso de evaluacion de la estrategia. La siguiente figura muestra como

influyen la planificacion y el control de recursos en el éxito o fracaso de las estrategias de la

organizacion.

Figura N°10: Asignacion y control de recursos para apoyar el éxito de las estrategias

Capacidad de informacion

Configuracion de

recursos

- Asignacion de
recursos

- Desarrollo de
competencias

Planes de recursos

- Factores clave de
éxito

- Prioridades

Procesos de control

Fuente: Gerry Johnson, K. S. (2001). Direccion Estratégica, Quinta Edicién. Madrid: Pearson

Educacion.
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A continuacion, se detallan los elementos mencionados en la figura reciente.

- La configuracion de recurso de la organizacion se ocupa de identificar las
necesidades de recursos y de como se utilizaran estos para crear las competencias
necesarias para apoyar las estrategias concretas. Estas competencias suelen crearse
mediante la asignacion de una combinacion de recursos a una determinada actividad.

- El control de estas facetas de la implantacion de la estrategia puede realizarse de
diferentes maneras, en funcion de cual sea el disefio de la organizacion y cual sea su
situacion. Estos controles van desde sistemas de planificacion y coordinacion,
pasando por objetivos y rendimientos y primas.

- La capacidad de informacién de la organizacién tendrda una importante influencia
sobre todos los aspectos que se acaban de mencionar, por lo que debe ser considerada

como un recurso clave.

Configuracién de recursos

La utilizacion de recursos y el desarrollo de competencias para el futuro es una cuestion
esencial para el éxito de la implantacion de las estrategias. Ademas de proteger los recursos,
las competencias necesarias en el futuro seran creadas uniendo recursos y actividades
independientes de la organizacion, y gestionando los vinculos con el sistema de valor general

en el que opera la organizacion.

A continuacion, se mencionaran apartados correspondientes a la configuracién de recursos:

¢ Proteccién de recursos exclusivos: cuando una estrategia depende de la

exclusividad de un determinado recurso, es importante garantizar que esta
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exclusividad este protegido. Esto puede lograrse mediante un marco regulatorio
0 legal. Puede implicar realizar actividades de presion para garantizar la
proteccion ante los competidores que podrian minar esta exclusividad.

¢+ Agrupacion de recursos: La organizacion debe ser capaz de agrupar el conjunto
adecuado de recursos para crear competencias. Una competencia en el
lanzamiento de un nuevo producto deriva la habilidad para integrar y coordinar
las actividades independientes de | +D, produccion, etc.

% Reingenieria de procesos de negocios: es el proceso de reconfiguracion de las

actividades para crear una drastica mejora de los rendimientos.

Planificacion de recursos

La importancia de estos planes reside en que permiten identificar os factores clave necesarios
para el éxito de una determinada estrategia, y, por tanto, determinan las prioridades, los

plazos temporales y los presupuestos.

A continuacién, se daran algunos detalles de los factores claves del éxito segun los autores

Johnson y Scholes.

Factores criticos del éxito

Uno de los grandes fallos de la implantacion de la estrategia en las organizaciones, deriva del
fracaso a la hora de trasladar las declaraciones de intenciones de los objetivos de la estrategia,
a la identificacién de los factores que resultan esenciales para lograr estos objetivos, y a los
recursos y competencias que garantizaran el éxito. Estos factores deben ser apoyados en las

competencias nucleares que garantizan el éxito. El analisis de los factores claves del éxito
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puede utilizarse como punto de partida para disefiar los planes de recursos. Se puede ver que

los pasos para realizar un analisis de estos factores claves suelen ser los siguientes:

Se identifican los factores criticos para el éxito de una estrategia concreta, intentando
hacer una lista manejable.

Se identifican las competencias nucleares para lograr la ventaja competitiva a través
de cada factor critico.

Se analiza escrupulosamente la lista, para garantizar que es suficiente para otorgar
una ventaja competitiva.

Se identifican los estandares de rendimientos necesarios para superar a la
competencia.

Se valora el grado en que los competidores pueden imitar cada una de estas
competencias nucleares.

Se determinan las competencias potenciales de las reacciones de los competidores, y

como se pueden contrarrestar.
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1.2.- Segundo Modelo: Conceptos de administracion estratégica,
Fred R. David.

A continuacion, se inicia el estudio del segundo modelo a investigar del libro Conceptos de
Administracion Estratégica escrito por Fred R. David (2013). Se abordaran conceptos mas
usados en la administracion estratégica, una explicacion del modelo de Fred David y sus
etapas para profundizar mas, dando asi una mirada general para que el lector pueda

comprender de que se trata este modelo.

1.2.1.- Definicion de administracion estratégica.

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implementar y
evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos.
Como lo sugiere esta definicion, la administracion estratégica se enfoca en integrar la
administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccién y las operaciones,
la investigacion y el desarrollo, y los sistemas de informacion, para lograr el éxito de una
organizacion. Algunas veces el término administracion estratégica se emplea para referirse a
la formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias, y planeacion estratégica se
refiere s6lo a la formulacidn de estrategias. EI propdsito de la administracion estratégica es
crear y aprovechar oportunidades nuevas y diferentes para el futuro; en contraste, la

planeacion a largo plazo busca optimizar las tendencias de hoy para el mafiana.

3B|Pagina



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

1.2.2.- Modelo integral del proceso de administracion estratégica.

La mejor forma de estudiar y aplicar el proceso de la administracion estratégica es utilizando
un modelo. Cada modelo representa algun tipo de proceso. El diagrama que se ilustra es un
modelo del proceso de administracion estratégica muy completo y de amplia aceptacion. Este
modelo no garantiza el éxito, pero si constituye un método claro y practico para formular,
implementar y evaluar las estrategias. EI modelo incluye las relaciones entre los principales
componentes del proceso de administracion estratégica; a continuacion, se presenta este

modelo y una explicacion de sus principales etapas.

Figura N°11: Modelo integral del proceso de administracion estratégica.
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Fuente: David, F. R. (2013). Conceptos de Administracion Estratégica. México: Pearson

Educacion.
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Identificar la vision, mision, objetivos y estrategias vigentes en una empresa es el punto de
partida l6gico para la administracion estratégica, ya que la situacion y condicion actuales de
una empresa pueden impedir la adopcidn de ciertas estrategias e incluso pueden dictar un

curso de accién determinado.

El proceso de la administracion estratégica es dinamico y continuo. Un cambio en cualquiera
de los componentes principales del modelo produce un cambio en alguno o en todos los
demas componentes. Por lo tanto, las actividades de formulacion, implementacion y
evaluacion de estrategias deben llevarse a cabo de manera continua, no solo al final del afio

o0 cada seis meses. En realidad, el proceso de la administracion estratégica nunca termina.

En la préctica, el proceso de la administracion estratégica no tiene las claras divisiones ni su
ejecucion es tan ordenada como lo sugiere su modelo. Los estrategas no siguen el proceso
que marca el modelo al pie de la letra. Por lo general, existe una retroalimentacion entre los
niveles jerarquicos de la organizaciébn. Muchas organizaciones realizan reuniones
semestrales formales para analizar y actualizar la vision y misién, las oportunidades y
amenazas, las fortalezas y debilidades, las estrategias, los objetivos, las politicas y el

desemperio de la empresa.

El proceso de la administracion estratégica segun Fred David consta de tres etapas:
formulacién, implementacién y evaluacion de estrategias, las cuales se explicardn con mas

detalles en las siguientes hojas:
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1.2.3.- Etapa | Formulacién de estrategias.

La formulacion de estrategias implica desarrollar una vision y misién, identificar las
oportunidades y amenazas externas a la empresa, determinar las fortalezas y debilidades
internas, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las
estrategias particulares que se han de seguir. Entre los temas implicados en la formulacion
de estrategias estan decidir en qué nuevos negocios incursionar, qué negocios abandonar,
como asignar los recursos, expandir operaciones o diversificarse, ingresar a mercados

internacionales, fusionarse o formar una sociedad, y como evitar una adquisicion hostil.

Como ninguna empresa cuenta con recursos ilimitados, los estrategas deben decidir qué
estrategias alternativas le reportardn mas beneficios. Las decisiones tomadas al formular
estrategias comprometeran a una organizacion con ciertos productos, mercados, recursos y
tecnologias durante un periodo de tiempo prolongado. De las estrategias dependeran las
ventajas competitivas a largo plazo. Para bien o para mal, las decisiones estratégicas traen
consecuencias multifuncionales importantes y efectos duraderos en una organizacion. Los
altos directivos tienen la mejor perspectiva para comprender en su totalidad las consecuencias
de sus decisiones al formular sus estrategias; y tienen la autoridad para comprometer los

recursos necesarios para su implementacion.

1.2.3.1.- Declaracioén de la vision

En todo tipo de organizacion resulta de especial importancia que los gerentes y ejecutivos
estén de acuerdo respecto de la vision basica de aquello que la empresa busca alcanzar en el
largo plazo. Una declaracion de vision debe responder esta pregunta fundamental: “;En qué

queremos convertirnos?”’. Una vision clara sienta las bases para desarrollar una declaracion
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de mision detallada. Muchas organizaciones cuentan con declaraciones de vision y mision,
pero la declaracion de la vision debe establecerse en primer lugar y tomando en cuenta estas
caracteristicas: tiene que ser breve, constando, de preferencia, de un solo enunciado, y contar

con la aportacion de tantos directivos como sea posible.

1.2.3.2.- Declaracioén de la mision

La declaracion de misién es la expresion perdurable del proposito que distingue a una
organizacion de otras empresas similares; es la declaracion de la “razon de ser” de una
organizacion, y la respuesta a esta pregunta fundamental: “;cudl es nuestro negocio?”. Una
declaracion de mision clara es esencial para establecer los objetivos y formular estrategias de
manera efectiva. Conocida también como credo organizacional, declaracion de propésito,
declaracién de filosofia, declaracién de creencias, estatuto de principios de negocios, 0
declaracion de la “definicion de nuestro negocio”, la declaracion de mision revela lo que una

organizacion quiere ser 'y a quién quiere servir.

1.2.3.3.- Evaluacion externa

El proposito de la auditoria externa es desarrollar una lista limitada de las oportunidades que
podrian beneficiar a la compafiia, asi como de las amenazas que debe evitar. Como sugiere
el termino limitada, la auditoria externa no tiene por objetivo desarrollar una relacion
exhaustiva de todos los factores que pudieran influir en el negocio, sino identificar variables
clave que ofrezcan respuestas susceptibles de implementacion. Las empresas deben ser

capaces de responder ofensiva o defensivamente a dichos factores, formulando estrategias
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que aprovechen las oportunidades externas o minimicen el impacto de las amenazas

potenciales.

1.2.3.4.- Evaluacidén interna

La auditoria interna se enfoca en identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de una
empresa en sus areas funcionales, como las de administracion, marketing, finanzas y
contabilidad, etc. El proceso de una auditoria interna es muy similar al de una auditoria
externa. En la identificacion de las fortalezas y debilidades es necesario que participen
gerentes y empleados representativos de toda la empresa. La auditoria interna exige que se
recopile y asimile informacion acerca de las operaciones de la gerencia, marketing, finanzas
y contabilidad, produccién y operaciones, investigacion y desarrollo (1&D) y de los sistemas
de administracién de informacion de la empresa. Se deben priorizar los factores clave, de tal
forma que las fortalezas y debilidades mas importantes de la empresa puedan identificarse de

manera colectiva.

En comparacion con la auditoria externa, el proceso de la auditoria interna brinda mayores
oportunidades a los participantes para entender cdmo encajan sus puestos, departamentos y
divisiones dentro de la organizacion. Este ejercicio resulta muy provechoso, ya que los
gerentes y empleados desempefian mejor su trabajo cuando comprenden sus repercusiones

en otras areas y actividades de la empresa.
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1.2.3.5.- Objetivos a largo plazo

Los objetivos a largo plazo representan los resultados que se espera obtener al implementar
ciertas estrategias. Las estrategias son las acciones que deben emprenderse para el logro de
los objetivos a largo plazo. EI marco temporal para la implementacion de estrategias y el
logro de objetivos debe ser congruente, desarrollando por lo general en un periodo de dos a

cinco afnos.

Los objetivos deben ser cuantitativos, medibles, realistas, comprensibles, desafiantes,
jerarquicos, alcanzables y congruentes entre las diversas unidades organizacionales.
Asimismo, cada objetivo debe contar con su propia linea de tiempo. Los objetivos claramente
establecidos ofrecen multiples beneficios: dan direccion, facilitan la sinergia, contribuyen a
la evaluacion, permiten establecer prioridades, reducen la incertidumbre, minimizan los
conflictos, estimulan el esfuerzo, y ayudan tanto a la asignacion de recursos como al disefio
de las tareas. Los directivos cuyos valores y actitudes difieren pueden basarse en objetivos
para tomar decisiones congruentes. Por ultimo, los objetivos sirven como estandares para la

evaluacién de personas, grupos, departamentos, divisiones y organizaciones completas.

1.2.3.6.- Analisis y eleccion de la estrategia

El andlisis y la eleccion de estrategias tiene como propdsito determinar los cursos de accion
alternativos mas apropiados para que la empresa logre sus objetivos y su misién. Las
estrategias, los objetivos y la misidn actuales de la empresa, aunados a la informacién
arrojada por las auditorias externa e interna, constituyen la base para generar y evaluar

estrategias alternativas factibles.
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A menos que la empresa enfrente una situacién desesperada, 1o mas probable es que las
estrategias alternativas representen una serie de pasos incrementales que llevaran a lo
organizacion de la posicion que ocupa en la actualidad a la que desea tener en el futuro. Las
estrategias alternativas no surgen de la nada; se derivan de la vision, de la misién, de los
objetivos y de las auditorias externa e interna; son congruentes con las estrategias

implementadas en el pasado y que han dado buenos resultados.

1.2.4.- Etapa Il Implementacion de Estrategias

El proceso de la administracidn estratégica no termina con la decision de qué estrategia o
estrategias aplicar. Es necesario que el pensamiento estratégico se traduzca en accion. Esta
transicion es mucho mas facil si los administradores y empleados de la empresa comprenden
el negocio, se sienten parte de la empresa y si a través de la participacion en la formulacién
de estrategias se llegan a comprometer en ayudar a la organizacién a triunfar. Sin
comprension y compromiso, los esfuerzos para la implementacion de las estrategias tendran

muchas dificultades.

El éxito de la formulacién de la estrategia no garantiza una implementacion exitosa de la
estrategia. Siempre es mas dificil hacer algo (implementar la estrategia) que decirlo (formular
la estrategia). A pesar de su confusa interrelacion, la implementacion de la estrategia es

fundamentalmente diferente de la formulacion de la estrategia.
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1.2.4.1.- Temas de administracién y operaciones

Los conceptos y herramientas para la formulacion de estrategias para empresas pequefias,
grandes, con fines o sin fines de lucro, no difieren en gran medida. No obstante, la
implementacion si varia substancialmente entre los diferentes tipos y tamarfios de
organizaciones. Implementar estrategias requiere acciones tales como alterar los territorios
de ventas, agregar nuevos departamentos, cerrar instalaciones, contratar nuevos empleados,
cambiar la estrategia de fijacion de precios, desarrollar presupuestos financieros, desarrollar
nuevas prestaciones para empleados, capacitar a nuevos empleados, transferir gerentes entre

divisiones y mejorar el sistema de administracion de informacion.

Salvo en las organizaciones mas pequefas, la transicion entre la formulacién de la estrategia
y la implementacion de la estrategia exige que los estrategas deleguen la responsabilidad a
los gerentes divisionales y funcionales. Es posible que surjan problemas en la
implementacién debido a esta delegacion de responsabilidad, en especial si las decisiones al
formular la estrategia sorprenden a los gerentes de niveles medios o basicos. Tanto gerentes
como empleados se sienten mas motivados por sus propios intereses que por los intereses de
la organizacion, a menos que ambos coincidan. Esta es la principal razon de que los gerentes
divisionales y funcionales deban involucrarse tanto como sea posible en las actividades de

implementacion de las estrategias.

En la siguiente tabla se indican algunas de las cuestiones administrativas centrales para la

implementacion de las estrategias:
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Tabla N° 2: Cuestiones administrativas centrales

Algunas cuestiones administrativas centrales
para la implementacion de las estrategias

Establecer objetivos anuales

Diseiiar politicas

Asignar recursos

Modificar una estructura organizacional existente
Reestructura y reingenieria

Revisar los planes de incentivos y recompensas
Minimizar la resistencia al cambio

Alinear a los gerentes con la estrategia

Desarrollar una cultura que apoye la estrategia
Adaptar los procesos de produccién/operaciones
Desarrollar una funcién efectiva de recursos humanos
Aplicar reducciones de personal y permisos de ausencia sin paga, si fuera necesario
Vincular el desempeiio y el salario a las estrategias

Fuente: David, F. R. (2013). Conceptos de Administracion Estratégica. México: Pearson
Educacion.

Los cambios administrativos son mas extensos cuando las estrategias a implementarse

Ilevaran a la empresa hacia una nueva direccion.

Los directivos y empleados de toda la organizacion deben tener una participacion directa y
temprana en las decisiones relativas a la implementacion de las estrategias. Su funcion en la
implementacidn debe basarse en su participacion previa en las actividades de formulacion de
estrategia. EI compromiso personal y genuino de los estrategas con la implementacion es una
fuerza motivacional poderosa y necesaria tanto para gerentes como para empleados. Es
necesario que la razon de los objetivos y las estrategias sea claramente comunicada y bien
entendida por toda la organizacion. Todos los miembros de la organizacion deben conocer
los logros, productos, planes, acciones y desempefio de sus principales competidores.
También deben comprender las oportunidades y amenazas externas mas importantes, y se

debe dar respuesta a las preguntas de gerentes y empleados. El flujo de comunicacion de los

44|Pagina



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

altos niveles hacia los niveles méas basicos es esencial para desarrollar el apoyo de los niveles

mas basicos a los mas altos.

Las empresas necesitan desarrollar un enfoque en la competencia en todos los niveles
jerarquicos, para lo que se recabara y diseminara inteligencia competitiva por toda la
organizacion; todos los empleados deben poder comparar sus esfuerzos contra los de sus

mejores competidores, de manera que el desafio se vuelva personal.

Temas de marketing, finanzas/contabilidad, investigacion y desarrollo y sistemas de

informacion gerencial

El éxito o fracaso de la implementacion de estrategias depende de innumerables variables de
marketing, sin embargo, el alcance de este texto no permite que abordemos todas estas
cuestiones. A continuacion, se muestran algunos ejemplos de decisiones de marketing para

los que quizé serian recomendables politicas:

1. Como lograr una mayor efectividad a través de anuncios mas interactivos.

2. Como aprovechar al maximo las conversaciones acerca de la empresa y la industria
en Facebook o Twitter.

3. Hacer uso de concesionarios exclusivos o maltiples canales de distribucion.

4. Recurrir a la publicidad por televisién abundante, ligera o nula, o bien recurrir a la
publicidad en linea.

5. Limitar (o no) la cantidad de negocios realizados con un solo cliente.

6. Ser lider de precios o un imitador de precios.

7. Ofrecer garantias completas o limitadas.

8. Recompensar a los vendedores mediante su salario, comisiones o0 una combinacion

de ambos.
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El marketing de nuestros dias tiene que ver mas con construir una relacion reciproca con los
clientes en lugar de sélo informarles acerca de un producto o servicio. Los mercad6logos
modernos deben lograr que sus clientes se involucren en el sitio web de su empresa y pedirles
sus sugerencias en términos de desarrollo de producto, servicio al cliente e ideas. La
comunidad en linea es mucho mas rapida, barata y efectiva que los grupos de enfoque y las

encuestas tradicionales.

Las empresas deben ofrecer incentivos a los clientes para que compartan sus opiniones y
experiencias en el sitio web de la empresa. Aliente a sus clientes a establecer redes entre ellos
para hablar sobre los temas de su eleccion en el sitio web de la empresa. Por tanto, el sitio
web de la empresa no debe tratar s6lo de la empresa, también debe hablar acerca del cliente.
Puede ofrecer puntos o descuentos para los clientes que ofrezcan sus ideas y sugerencias.
Esta practica no s6lo promovera la participacion, sino que permitira a la empresa y a otros

clientes interactuar con “expertos”.

1.2.4.2.- Temas de finanzas/contabilidad

Esta seccion trata sobre varios conceptos de finanzas/contabilidad considerados centrales
para la implementacion de estrategias: adquirir el capital necesario, desarrollar estados
financieros proyectados, preparacion de presupuestos financieros y valuacion de una
empresa. Algunos ejemplos de las decisiones que pueden requerir politicas de

finanzas/contabilidad son las siguientes:
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1. Recaudar capital con deuda a corto plazo, deuda a largo plazo, acciones preferenciales
0 acciones ordinarias.

2. Arrendar o comprar activos fijos.
3. Determinar una razén adecuada para el pago de dividendos.

4. Usar un método LIFO (ultimo en entrar, ultimo en salir), FIFO (primero en entrar,
primero en salir) o el criterio contable de mercado para la valoracion.

5. Extender el plazo de las cuentas por cobrar.

6. Establecer cierto porcentaje de descuento para las cuentas dentro de un periodo de
tiempo especifico.

7. Determinar el monto de efectivo disponible.

Para la implementacion exitosa de estrategias suele ser necesario capital adicional. Ademas
de las utilidades netas de las operaciones y de la venta de activos de las dos fuentes bésicas
de capital para una organizacion son la deuda y el capital social. Determinar la mezcla
adecuada de deuda y capital en la estructura de capital de una empresa puede ser vital para
la implementacién exitosa de la estrategia. El analisis de utilidades/por accién/utilidades
antes de intereses e impuestos (EPS/EBIT) es la técnica méas utilizada para determinar si la
deuda, las acciones o una combinacion de ambas es la mejor alternativa para conseguir el
capital necesario para implementar las estrategias. Esta técnica requiere que se analice el
impacto que la deuda y el financiamiento por acciones tendran sobre las utilidades por accion

en relacion con EBIT.

En teoria, una empresa deberia tener suficiente deuda en su estructura de capital para
aumentar su rendimiento sobre la inversion, mediante la aplicacion de deuda a productos y
proyectos que generen mas utilidades que el costo de la deuda. En periodos de bajas

ganancias, una estructura de capital con exceso de deuda puede poner en peligro los
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rendimientos de los accionistas, asi como la supervivencia de la empresa. Por lo general y
sin importar las circunstancias, se debe cumplir con las obligaciones de deudas fijas. Esto no
significa que emitir acciones siempre serd mejor que la deuda contraida por préstamos de
capital. Entre los principales problemas que supone la emisién de acciones estan la disolucion
de la propiedad, el efecto sobre el precio de las acciones y la necesidad de compartir las

utilidades futuras con todos los nuevos accionistas.

1.2.5.- Etapa I11: Evaluacion de Estrategias

La evaluacion de estrategias es la etapa final de la administracion estratégica. Los directivos
necesitan con urgencia saber si ciertas estrategias no estan funcionando bien; la evaluacion
de la estrategia es el medio principal para obtener esta informacidn. Todas las estrategias
estan sujetas a modificaciones futuras, debido al cambio constante de los factores externos e
internos. La evaluacidn de estrategias consta de tres actividades fundamentales: 1) revisar los
factores externos e internos en funcion de los cuales se formulan las estrategias actuales, 2)
medir el desempefio y 3) aplicar acciones correctivas. La evaluacion de estrategias es
necesaria porque el éxito de hoy, no garantiza el éxito de mafiana. El éxito siempre genera
problemas nuevos y diferentes; las organizaciones complacientes con ellas mismas tienden a

desaparecer.

En las grandes empresas las actividades de formulacion, implementacion y evaluacion de
estrategias ocurren en tres niveles jerarquicos: corporativo, divisional o de las unidades
estratégicas de negocio y funcional. Al fomentar la comunicacion e interaccion entre gerentes
y empleados en todos los niveles jerarquicos, la administracion estratégica ayuda a que una

empresa funcione como un equipo competitivo. La mayoria de las empresas pequefias y
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algunas empresas grandes carecen de divisiones o unidades estratégicas de negocio; so6lo
cuentan con los niveles corporativo y funcional. Aun asi, los administradores y empleados

de estos dos niveles deben tener una participacion activa en la administracion estratégica.

1.2.5.1.- Revision de las bases de las estrategias

la revision de las bases de la estrategia de una organizacion podria efectuarse mediante el
desarrollo de una matriz EFE y una matriz EFI revisadas. Una matriz EFI revisada se debe
enfocar en los cambios en las fortalezas y debilidades de las areas de gerencia, marketing,
finanzas y contabilidad, produccion y operaciones, I1&D y sistemas de administracion de
informacidn de la organizacion. Una matriz EFE revisada debe indicar qué tan efectivas han
sido las estrategias de una empresa en respuesta a las oportunidades y amenazas clave. Este

analisis también podria tratarse de preguntas como las siguientes:

1. ¢Cbomo han reaccionado los competidores a nuestras estrategias?

¢Como han cambiado las estrategias de los competidores?

¢Han cambiado las fortalezas y debilidades de los principales competidores?
¢Por qué los competidores estan aplicando ciertos cambios estratégicos?

¢Por qué algunas de las estrategias de los competidores tienen mas éxito que otras?

o o &~ w N

¢ Qué tan satisfechos estan nuestros competidores con sus posiciones de mercado y su
rentabilidad actuales?

7. ¢Hasta qué punto podrian ser presionados nuestros principales competidores antes de
contraatacar?

8. ¢De qué manera se podria lograr una cooperacion méas efectiva con nuestros
competidores?
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Existen numerosos factores externos e internos que pueden impedir que las empresas logren
sus objetivos anuales y a largo plazo. A nivel externo, las acciones de los competidores, los
cambios en la demanda, la tecnologia, los cambios econdmicos, demogréaficos y las acciones
gubernamentales podrian impedir que se logren los objetivos. A nivel interno, quiza se hayan
elegido estrategias ineficaces o es probable que las actividades de implementacion no hayan
sido las adecuadas. Quiza los objetivos fueron muy optimistas. Por consiguiente, el hecho de
no lograr los objetivos quiza no sea el resultado del trabajo poco satisfactorio de gerentes y
empleados. Todos los miembros de la organizacion necesitan saber esto a fin de fomentar su
apoyo a las actividades de evaluacion. Las organizaciones deben saber tan pronto como sea
posible que sus estrategias no estan siendo efectivas. Algunas veces los gerentes y empleados

que estan mas involucrados descubren esto mucho antes que los estrategas.

Las oportunidades y amenazas externas y las fortalezas y debilidades internas sobre las que
se basan las estrategias actuales deben monitorearse de manera continua en busca de cambios.

En realidad, no es una cuestion de si estos factores cambian, sino de cuando y cémo lo hacen.

1.2.5.2.- Mediciéon del desempefio organizacional

Esta actividad consiste en comparar los resultados esperados con los resultados reales,
investigar las desviaciones en los planes, evaluar el desempefio individual y examinar el
progreso realizado hacia los objetivos establecidos. En este proceso se utilizan tanto los
objetivos a largo plazo como los anuales. Los criterios para evaluar las estrategias deben ser
medibles y verificarse con facilidad. Los criterios que predicen los resultados suelen ser mas

importantes que los que revelan lo que ya ha ocurrido.
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No lograr un progreso satisfactorio hacia el cumplimiento de los objetivos a largo plazo o
anuales es sefial de que se deben aplicar medidas correctivas. Muchos factores, tales como
las politicas poco razonables, cambios inesperados en la economia, proveedores o
distribuidores poco confiables o estrategias ineficaces, pueden dar como resultado un

progreso insatisfactorio hacia el cumplimiento de los objetivos.

Los problemas pueden ser producto de la ineficacia (no hacer las cosas correctas) o la

ineficiencia (hacer mal las cosas correctas).

Determinar los objetivos mas importantes en la evaluacion de estrategias puede ser dificil.
La evaluacion de estrategias se basa en criterios cuantitativos y cualitativos. Seleccionar el
conjunto exacto de criterios para evaluar las estrategias depende del tamafio, la industria, las
estrategias y la filosofia gerencial de cada organizacion. Los criterios cuantitativos que mas
suelen utilizarse para evaluar estrategias son los indicadores financieros que los estrategas
emplean para hacer tres comparaciones criticas: 1) comparar el desempefio de la empresa en
diferentes periodos de tiempo, 2) comparar el desempefio de la empresa contra el de los
competidores y 3) comparar el desempefio de la empresa contra los promedios de la industria.
Algunos indicadores financieros clave que son particularmente utiles como criterios para la

evaluacion de estrategias son los siguientes:

Rendimiento sobre la inversion (ROI)
Rendimiento sobre el capital (ROE)
Margen de utilidades

Participacion de mercado

Razén entre capital y deuda

Utilidades por accion (EPS)

N o g kw0 P

Crecimiento de ventas
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1.2.5.3.- Aplicacion de medidas correctivas

La actividad final de la evaluacion de estrategias, aplicar medidas correctivas, exige hacer
cambios a fin de reposicionar competitivamente a una empresa para el futuro. Algunos
ejemplos de cambios necesarios son: modificar la estructura de una organizacion, reemplazar
a una 0 mas personas clave, vender una division o revisar la mision de una empresa. Otros
cambios posibles son establecer o revisar objetivos, idear nuevas politicas, emitir acciones
para incrementar el capital, aumentar el nimero de vendedores, asignar recursos de manera
diferente o desarrollar nuevos incentivos de desempefio. Aplicar medidas correctivas no
significa necesariamente abandonar las estrategias existentes, ni siquiera significa que deban
formularse nuevas estrategias. Ninguna organizacién puede sobrevivir aislada; ninguna
organizacion puede escapar a los cambios. Aplicar medidas correctivas es necesario para

mantener una organizacion en el camino de la realizacion de los objetivos establecidos.

Aplicar medidas correctivas aumenta la ansiedad de empleados y gerentes. La investigacion
sugiere que la participacion en las actividades de evaluacién de estrategias es una de las
mejores formas para vencer la resistencia al cambio de las personas. La evaluacion de
estrategias puede traer consigo cambios en la formulacién de estrategias, en la
implementacidn de estrategias, en ambas, 0 no conllevar ningin cambio en absoluto. Tarde

o temprano, los estrategas deberan revisar las estrategias o los enfoques de implementacion.

Las medidas correctivas deben colocar a una organizacion en una mejor posicion para
capitalizar las fortalezas internas; para aprovechar las oportunidades externas clave; para
evitar, reducir o mitigar las amenazas externas y para mejorar las debilidades internas. Las
medidas correctivas deben tener un horizonte de tiempo apropiado y una adecuada cantidad

de riesgo. Deben ser congruentes a nivel interno y socialmente responsables. Quizé lo mas
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importante es que las medidas correctivas fortalecen la posicion competitiva de una
organizacion en su industria basica. La evaluacion continua de estrategias mantiene a los
estrategas al tanto del pulso de una organizacion y proporciona la informacién necesaria para

un sistema efectivo de administracion estratégica

1.3.- Tercer Modelo: Administracion Estratégica y Politica de
Negocios Conceptos y Casos, Thomas L. Wheelen, J David

Hunger.

A continuacion, se inicia el estudio del tercer y Gltimo modelo a investigar del libro
Administracion Estratégica y Politica de Negocios Conceptos y Casos de los autores Thomas
L. Wheelen y J. David Hunger, (2007). Se iniciara con la definicion de direccion estratégica
de los autores para luego pasar a explicar el modelo que estos también presentan, el cual
consta de cuatro etapas: analisis ambiental, formulacion de la estrategia, implementacion de
la estrategia, evaluacion y control. Este modelo se estudia ya que es uno de los mas
completos y debido al reconocimiento de sus autores en temas de direccidn estratégica, con
el fin de poder comprender mas a fondo lo que plantean con dicho modelo y asi ver la

posibilidad de implementarlo en la asociacion Vifias Guarilihue SPA.

1.3.1.- Definicion de administracion estratégica.

La administracion estratégica es un conjunto de decisiones y acciones administrativas que
determinan el rendimiento a largo plazo de una corporacion. Incluye el analisis ambiental
(tanto externo como interno), la formulacion de la estrategia (planificacion estratégica o a

largo plazo), implementacion de la estrategia, asi como la evaluacion y el control. Por lo
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tanto, el estudio de la administracion estratégica hace hincapié en la vigilanciay la evaluacion
de oportunidades y amenazas externas a la luz de las fortalezas y debilidades de una
corporacion. Conocida originalmente como politica empresarial, la administracion
estratégica incorpora temas como planificacion estratégica, analisis ambiental y analisis de

la industria.

1.3.2.- Modelo béasico de administracion estratégica.
La administracion estratégica consta de cuatro elementos basicos:

» Anadlisis ambiental
» Formulacion de la estrategia
» Implementacion de la estrategia

» Evaluacion y control

La figura N°12 ilustra la manera en que interactlan estos cuatro elementos; la figura N°13
amplia cada uno de estos elementos y sirve como modelo para este estudio. Los términos y

mirada general del modelo se explican en las paginas siguientes.

Figura N°12:  Elementos basicos del proceso de direccion estratégica

Analisis Formulacion | Implementacion Evaluacion
ambiental de la estrategia ’—’ de la estrategia """ y

| cantrol

1 1 1 -

Fuente: Thomas L. Wheelen, J. D. (2007). Administracion Estratégica y Politica de
Negocios, Conceptos y Casos. México: Pearson.
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Figura N°13: Modelo de administracion estratégica de Wheelen.

Analisis Formulacion de Implementacion
ambiental: la estrategia: de la estrategia:

supervision

recoleccion desarrollo de plases puesta en marcha
del

de informacion a largo plazo de la estrategia

Evaluacion
y control:
desempeiio

Externa: Mision ~ =====y
oportunidades Y

y amenazas Razon de S,
existir Objetivos ~ ========

Ambiente Que

social: resultados Estrategias ﬂ
fuerzas generales se lograran
3 y cuando Plan para ey
Ambiente lograr la Politicas j
industrial : mision y e
analisis de la industria los objetivos 0“;5"*“ .
amplias para ﬂ
la toma de PraE
. decisiones Vi
: Int?ma. necesarias  Presupuestos 1
ortalezas y para cumplir
debilidades un plan Costo de los ;2
programas Procedimientos ===y

Estructura: Secuencia =

cadena de mando de pasos Desempeno
i necesarios
.Cultura. ) Rs sl Resultados
mlﬂ'l:.‘ 70"1:;““"’ el trabajo reales

Recursos:

activos, destrezas,
conocimientos
y competencias

. . A S
\ Y i \ i \ Y
Retroalimentacion/aprendizaje: hacer correcciones segun se requieran

Fuente: Thomas L. Wheelen, J. D. (2007). Administracion Estratégica y Politica de
Negocios, Conceptos y Casos. México: Pearson.

T
e

Este modelo al igual que los otras dos cuentas con etapas preliminares, analisis ambiental,
formulacién de la estrategia, implementacion de la estrategia y evaluacion y control, cada
una con sus sub etapas y elementos claves que en su conjunto completan el modelo segun

Wheelen, (2007).
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1.3.3.- Etapa I: Analisis ambiental

Antes de que una organizacion inicie la formulacién de sus estrategias, debe analizar el
ambiente externo para identificar posibles oportunidades y amenazas y su ambiente interno
para detectar sus fortalezas y debilidades. El analisis ambiental es la vigilancia, evaluacion y
difusion de informacién desde los ambientes externo e interno hasta el personal clave de la
corporacion. Las empresas utilizan esta herramienta para evitar sorpresas estratégicas y
asegurar su salud a largo plazo. La investigacion ha descubierto una relacion positiva entre

el andlisis ambiental y las utilidades.

1.3.3.1.- Ambiente social

Para llevar a cabo el analisis ambiental, los administradores estratégicos deben primero estar
conscientes de las diversas variables que existen en los ambientes sociales y de tareas de una
corporacion. El ambiente social incluye las fuerzas generales que no influyen directamente
en las actividades de corto plazo de la organizacion, pero que si pueden influir, y con
frecuencia lo hacen, en sus decisiones de largo plazo. Estas fuerzas son las siguientes:

» Fuerzas economicas que regulan el intercambio de materiales, dinero, energia e

informacion.
» Fuerzas tecnologicas que generan inventos para solucionar problemas.

» Fuerzas politicas y legales que asignan poder y emiten leyes y regulaciones

restrictivas y de proteccion.

» Fuerzas socioculturales que regulan los valores, las buenas costumbres y los habitos

de la sociedad.
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Las variables ambientales clave son generalmente fuerzas y tendencias que estan en el
ambiente social general o factores especificos que operan dentro del ambiente de tareas de

una organizacion, llamado con frecuencia su industria.

El ambiente de tareas incluye los elementos o grupos que influyen directamente en la
corporacion y que, a su vez, reciben la influencia de ésta. Esos factores son gobiernos,
comunidades locales, proveedores, competidores, clientes, acreedores, empleados,
sindicatos, grupos de interés especial y asociaciones comerciales. EI ambiente de tareas de
una corporacion es comunmente la industria en la que opera. El anélisis de la industria
(popularizado por Michael Porter, (1980)) implica un examen minucioso de los factores clave
que existen en el ambiente de tareas de una corporacion. Tanto el ambiente social como el de
tareas se deben vigilar para detectar factores estratégicos que puedan producir un efecto

importante en el éxito o fracaso corporativo.

La investigacion indica que los directores generales con un elevado desempefio dan distinta
importancia al monitoreo analisis ambiental segun el nivel de dinamismo que perciben en su
ambiente externo. En ambientes dindmicos, los directores generales exitosos prestan mas
atencion al ambiente de tareas, mientras que, en ambientes estables, se centran en las fuerzas

presentes en el ambiente social.

Las grandes corporaciones clasifican en cuatro areas el ambiente social de cualquier region
geogréfica y centran el monitoreo de cada area en las tendencias que tienen importancia
corporativa. Obviamente, las tendencias existentes en cualquier area pueden ser muy

importantes para las empresas de una industria, pero menos importantes para las de otras.
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1.3.3.2.- Ambiente Industrial

Una industria es un grupo de empresas que elaboran un producto o servicio similar, como
refrescos o servicios financieros. EI examen de los grupos importantes de partes interesadas,
como proveedores y clientes, que se encuentran en el ambiente de tareas de una corporacion

especifica, forma parte del analisis de la industria.

1.3.3.3.- Estructuras organizacionales basicas

Aungue existe una variedad casi infinita de formas estructurales, predominan ciertos tipos
basicos en las complejas organizaciones modernas. La figura N°14 ilustra tres estructuras
organizacionales bésicas. La estructura de conglomerado es una variante de la estructura
divisional y, por lo tanto, no se presenta como una cuarta estructura. En general, cada

estructura tiende a apoyar algunas estrategias corporativas sobre otras:
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Figura N°14: Estructuras organizacionales basicas

I. Estructura simple

Administrador-
Eroeietario |
Trabajadores l

II. Estructura funcional

Administracion
de alto nivel

Manufactura Ventas Finanzas l Personal '

1lI. Estructura divisional*

Administracion

de alto nivel
| '
Division de productos A' Division de productos B'
| — | —

Manufactura . Finanzas ' Manufactura l Finanzas '
Ventas ' Personal l Ventas ' Personal '

*Las unidades estratégicas de negocio y la estructura de conglomerado son variantes de la estructura divisional.

Fuente: Thomas L. Wheelen, J. D. (2007). Administracion Estratégica y Politica de
Negocios, Conceptos y Casos. México: Pearson.

» La estructura simple no tiene categorias funcionales ni de productos y es adecuada
para una pequefia empresa dominada por emprendedores, con una o dos lineas de
productos que operan en un nicho de mercado razonablemente pequefio y facil de

identificar. Los empleados tienden a ser generalistas y saben hacer de todo.

» Laestructura funcional es adecuada para una empresa mediana con varias lineas de

productos que opera en una industria. Los empleados tienden a ser especialistas en
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las funciones empresariales que son importantes para esa industria, como

manufactura, marketing, finanzas y recursos humanos.

La estructura divisional es adecuada para una corporacion grande con muchas lineas
de productos que opera en varias industrias relacionadas. Los empleados tienden a
ser especialistas funcionales organizados de acuerdo con las distinciones de producto

y mercado.

Las unidades estratégicas de negocio (UEN) son una modificacion de la estructura
divisional. Las UEN son divisiones o grupos de divisiones compuestos por segmentos
independientes de productomercado que reciben la responsabilidad y autoridad
principal en la direccidn de sus propias areas funcionales. Una UEN puede ser de
cualquier tamafio o nivel, pero debe tener: 1) una misién Unica, 2) competidores
identificables, 3) un enfoque externo hacia el mercado y 4) control de sus funciones

empresariales.

La estructura de conglomerado es adecuada para una corporacion grande con muchas
lineas de productos en varias industrias no relacionadas. Una variante de la estructura
divisional, la estructura de conglomerado, por lo general es un conjunto de empresas
legalmente independientes (subsidiarias) que operan bajo un paraguas corporativo,

pero controladas a través de las juntas directivas de las subsidiarias.
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1.3.4.- Etapa Il: Formulacién estratégica

En esta parte del libro de Wheelen, (2007), se mencionaran elementos claves para la

elaboracion de estrategias empresariales, es por ello que se centra en tres grandes categorias:
1.- Anélisis de situaciones y estrategia empresarial
2.- Estrategia corporativa

3.- Estrategia funcional y opcion estratégica

1.3.4.1.- Andlisis de situaciones y estrategia empresarial

Para todo analisis situacional es necesario recurrir a una herramienta muy importante, la cual
es el FODA, esta nos entrega informacion estratégica y actual para en base a esta tomar la

decision correcta para elaborar una estrategia.

Revision de la mision y objetivos

Para Wheelen, (2007), se debe hacer una revision de la mision y los objetivos de la
organizacion antes de crear y evaluar estrategias alternas. Incluso al formular la estrategia,
los decisores tienden a concentrarse en las alternativas (posibilidades de accion) mas que en
la mision que deben cumplir y los objetivos a lograr. Esta tendencia es muy atractiva porque
es méas facil manejar los cursos alternos de accion presentes en ese momento que pensar
realmente en lo que uno desea lograr en el futuro. El resultado final es que, con frecuencia,
se eligen estrategias que establecen los objetivos en vez de que las opciones incorporen

objetivos claros y una declaracion de la mision.
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Los problemas de rendimiento pueden provenir de una declaracién de la misién inadecuada,
que puede ser demasiado estrecha o amplia. Si la misién no proporciona un hilo conductor
(un tema unificador) para los negocios de una corporacion, los administradores pueden tener
una idea poco clara sobre la direccién de ella. Los objetivos y las estrategias podrian entrar
en conflicto entre si. Las divisiones podrian competir unas contra otras en vez de hacerlo
contra la competencia externa, en detrimento de la corporacion en general. Ademas, los
objetivos de la empresa pueden estar establecidos inadecuadamente, ya que se pueden
enfocar demasiado en las metas operativas a corto plazo o ser tan generales que proporcionen
poca direccidn real. Podria haber una brecha entre los objetivos planificados y los que se han
logrado. Cuando esta brecha ocurre, se deben cambiar las estrategias para mejorar el
rendimiento o es necesario replantear los objetivos a un nivel més bajo para que sean mas
realistas. Por consiguiente, los objetivos se deben revisar constantemente para garantizar su

utilidad.

Analisis de la situacion: FODA

La formulacion de la estrategia, denominada con frecuencia planeacion estratégica o a largo
plazo, se ocupa del desarrollo de la mision, los objetivos, las estrategias y las politicas de una
corporacion. Comienza con el analisis de la situacidn, esto es, el proceso que consiste en
encontrar una concordancia estratégica entre las oportunidades externas y las fortalezas

internas y trabajar al mismo tiempo con las amenazas externas y las debilidades internas.

FODA es un acrénimo que se usa para describir las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas particulares que son factores estratégicos para una empresa especifica. El
analisis FODA no solo debe permitir la identificacion de las competencias distintivas de una
corporacion, es decir, las capacidades y los recursos especificos con que una empresa cuenta
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y la mejor manera de utilizarlos, sino también identificar las oportunidades que la empresa
no es capaz de aprovechar actualmente debido a la falta de recursos adecuados. Con el paso
del tiempo, el analisis FODA ha probado ser la técnica analitica mas perdurable que se utiliza
en la administracién estratégica. Por ejemplo, una encuesta aplicada a 113 empresas de
manufactura y servicios del Reino Unido report6 que las cinco herramientas y técnicas mas
usadas en el analisis estratégico son: 1) el analisis de supuestos de hoja de calculo, 2) analisis
de factores de éxito clave o critico, 3) andlisis financiero de competidores, 4) analisis FODA

y 5) analisis de capacidades fundamentales.

Creacion de estrategias alternas a través del FODA.

Hasta aqui se ha analizado la forma en que una empresa utiliza el analisis FODA para evaluar
su situacion, pero esta herramienta también se utiliza para generar varias estrategias
alternativas posibles. La matriz FODA ilustra como las oportunidades y amenazas externas
que enfrenta una corporacion especifica se pueden relacionar con sus fortalezas y debilidades

internas para generar cuatro series de posibles alternativas estratégicas.

Esta es una buena manera de usar la tormenta de ideas para crear estrategias alternativas que
de otro modo no serian consideradas. Obliga a los administradores estratégicos a elaborar
diversos tipos de estrategias de crecimiento y reduccion y también se puede usar para generar

estrategias corporativas y empresariales.
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Figura N°15: Matriz FODA
FACTORES Fortalezas (F) Debilidades (D)
INTERNOS  Epymere aquide5a 10 Enumere aquide 5a 10
FACTORES (IFAS)  fortalezas internas debilidades internas
EXTERNOS
(EFAS)

Oportunidades (0)

Enumere aquide 5a 10
oportunidades externas

Amenazas (A)

Enumere aquide 5a 10
amenazas externas

Fuente: Thomas L. Wheelen, J. D. (2007). Administracion Estratégica y Politica de
Negocios, Conceptos y Casos. México: Pearson.

1. En el cuadro de Oportunidades (O), enumere las oportunidades externas disponibles

en el ambiente actual o futuro de la empresa o unidad de negocio que se presentan en

la tabla EFAS.

2. En el cuadro de Amenazas (A), enumere las amenazas externas que enfrenta la
empresa o unidad de negocio actualmente o en el futuro que se presentan en la tabla

EFAS.

3. En el cuadro de Fortalezas (F), enumere las areas especificas de fortaleza actual o

futura de la empresa o unidad de negocio que se presentan en la tabla IFAS.

4. En el cuadro de Debilidades (D), enumere las areas especificas de debilidad actual o

futura de la empresa o unidad de negocio que se presentan en la tabla IFAS.
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5. Elabore una serie de estrategias posibles para la empresa o unidad de negocio a

considerar, con base en combinaciones especificas de las cuatro series de factores:

» Las estrategias FO se crean con base en las maneras en que la empresa o unidad de

negocio podria usar sus fortalezas para aprovechar las oportunidades.

» Las estrategias FA consideran las fortalezas de una empresa o unidad de negocio

como una forma de evitar amenazas.
» Las estrategias DO intentan aprovechar las oportunidades superando las debilidades.

» Las estrategias DA son basicamente defensivas y actlan principalmente para

minimizar las debilidades y evitar las amenazas.

La matriz FODA es muy util para crear una serie de alternativas que, de otro modo, los
decisores de una empresa o unidad de negocio no considerarian. Se puede usar para la
corporacion en general o para una unidad de negocio especifica de una. Sin embargo, el uso
de una matriz FODA es s6lo una de muchas formas de crear estrategias alternas. Otro enfoque
es evaluar cada unidad de negocio de la corporacion en cuanto a las posibles estrategias

competitivas y de cooperacion.

1.2.4.2.- Estrategias para lograr mision y objetivos

Estrategias de negocios

La estrategia de negocios se centra en el mejoramiento de la posicion competitiva de los
productos o servicios de una empresa o unidad de negocio en una industria 0 segmento de
mercado especificos donde sirve la empresa o unidad de negocio. La estrategia de negocios
puede ser competitiva (a través de la lucha contra todos los competidores para lograr una
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ventaja) o de cooperacion (mediante trabajo con una 0 mas empresas para ganar una ventaja
contra otros competidores). Del mismo modo que la estrategia corporativa pregunta en qué
industria o industrias debe estar la empresa, la estrategia de negocios pregunta cémo la

empresa o0 sus unidades deben competir o cooperar en cada industria.

» Estrategias competitivas de Porter

Michael Porter, (1980), propone dos estrategias competitivas “genéricas” para superar a otras
corporaciones una industria especifica: menor costo y diferenciacidn. Estas estrategias se
denominan genéricas porque las puede utilizar cualquier empresa de negocios, sin importar

su tipo o tamafio, e incluso organizaciones sin fines de lucro.

Tipos de estrategias:

» La estrategia de menor costo radica en la capacidad de una empresa o unidad de
negocio para disefar, producir y vender un producto comparable de manera mas

eficiente que sus competidores.

» La estrategia de diferenciacion implica la capacidad de una empresa para
proporcionar al comprador un valor Unico y superior con respecto a la calidad de los

productos, caracteristicas especiales o servicio después de la venta.
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Figura N°16: Estrategias competitivas genéricas de Porter.
Ventaln competitiva
Manor costo Ditaroncinoion
]
£ Lidernzgo on costons Diterencinacion
= 2
§- R
8
LI
f_". Entogque de conton Enfoque de diferencincion
i

Fuente: Thomas L. Wheelen, J. D. (2007). Administracion Estratégica y Politica de
Negocios, Conceptos y Casos. México: Pearson.

» El liderazgo en costos es una estrategia competitiva de bajo costo dirigida al extenso
mercado masivo y que requiere la “construccion dindmica de instalaciones eficientes,
la busqueda enérgica de reducciones de costos con base en la experiencia, control
estricto de costos y gastos generales, evitar las cuentas de clientes marginales y
minimizacién de costos en areas como lyD, servicio, fuerza de ventas, publicidad,
etcétera”. Debido a sus costos reducidos, el lider en costos puede cobrar un precio
més bajo por sus productos que sus competidores y aun asi obtener un beneficio
satisfactorio. Aunque no necesariamente tenga los costos méas bajos de la industria,
tiene costos mas bajos que sus competidores. Tener una posicion de menor costo
también representa para la empresa o unidad de negocio una defensa contra sus
rivales. Sus costos méas bajos le permiten seguir obteniendo beneficios en épocas de
fuerte competencia. Su alta participacion de mercado significa que tiene un alto poder
de negociacion con sus proveedores (porque compra en grandes cantidades). Su

precio bajo sirve también como una barrera de entrada porque pocos participantes
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nuevos podran igualar la ventaja en costos del lider. Como consecuencia, los lideres

en costos obtienen retornos sobre la inversion por arriba del promedio.

La diferenciacion esta dirigida al extenso mercado masivo e implica la creacion de
un producto o servicio percibido en su industria como unico. Por lo tanto, la empresa
0 unidad de negocio puede cobrar un precio mas alto por ellos. Esta especialidad se
puede relacionar con el disefio o la imagen de marca, la tecnologia, las caracteristicas,
una red de distribuidores o el servicio al cliente. La diferenciacion es una estrategia
viable para obtener rendimientos por arriba del promedio en un negocio especifico
porque la lealtad a la marca resultante disminuye la sensibilidad de los clientes al
precio. El incremento de los costos se transmite generalmente a los clientes. La lealtad
del comprador también sirve como una barrera de entrada; las nuevas empresas deben
desarrollar su propia competencia distintiva para diferenciar sus productos de alguna

manera para competir con éxito.

El enfoque en costos es una estrategia competitiva de bajo costo que se centra en un
grupo de compradores particulares o en un mercado geografico e intenta servir sélo
a ese nicho, con la exclusion de otros. Cuando aplica este enfoque, la empresa o

unidad de negocio busca una ventaja en costos en su segmento meta.

El enfoque de diferenciacion, al igual que el enfoque en costos, se concentra en un
grupo de compradores, segmento de linea de productos o mercado geografico

especifico.
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Estrategias corporativas

La estrategia corporativa establece principalmente la direccion de una empresa en general y
la administracion de su cartera de negocios o productos. Esto es valido tanto para una

empresa peguefia como para una corporacion multinacional grande (CMN).

Por lo tanto, la estrategia corporativa incluye decisiones sobre el flujo de recursos financieros
y de otro tipo hacia y desde las lineas de productos y unidades de negocio de una empresa.
A través de una serie de dispositivos de coordinacién, las empresas transfieren destrezas y
capacidades desarrolladas en una unidad a otras unidades que necesitan esos recursos. De
este modo, intenta obtener una sinergia entre las diversas lineas de productos y unidades de
negocio de tal forma que el conjunto corporativo sea mayor que la suma de sus unidades
individuales. Todas las corporaciones, desde la empresa mas pequefia que ofrece un producto
solo en una industria hasta el conglomerado mas grande que opera en muchas industrias con

muchos productos, deben considerar en algin momento uno 0 mas de estos aspectos.

» Estrategia direccional

Del mismo modo que cada producto o unidad de negocio debe seguir una estrategia
empresarial para mejorar su posicion competitiva, cada corporacion debe decidir su

orientacion hacia el crecimiento plantedndose las tres preguntas siguientes:

1. ¢Debemos expandir, recortar o continuar nuestras operaciones sin cambios?

2. ¢Debemos concentrar nuestras actividades dentro de nuestra industria actual o

diversificarnos hacia otras industrias?
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3. Si deseamos crecer y expandirnos a nivel nacional y/o global, ;debemos hacerlo por
medio del desarrollo interno o a través de adquisiciones, fusiones o alianzas

estratégicas externas?

La estrategia direccional de una corporacion esta integrada por tres orientaciones generales

(con frecuencia denominadas estrategias magistrales):
v' Las estrategias de crecimiento expanden las actividades de la empresa.

v’ Las estrategias de estabilidad no realizan cambios en las actividades corrientes de la

empresa.

v' Las estrategias de reduccién disminuyen el nivel de actividades de la empresa.

Figura N° 17: Estrategias corporativas direccionales
* CRECIMIENTO » ESTABILIDAD « REDUCCION
Integracion Pausa y proceder con cautela De cambio
Integracion vertical Sin cambio De empresa cautiva
Integracion horizontal De beneficios De liquidacion/desinversidn
Diversificacion De quiebra/liquidacion
Concéntrica
De conglomerado

Fuente: Thomas L. Wheelen, J. D. (2007). Administracion Estratégica y Politica de
Negocios, Conceptos y Casos. México: Pearson.

Estrategia de crecimiento: Por mucho, las estrategias direccionales corporativas utilizadas
mas ampliamente son las que estan disefiadas para lograr el crecimiento en ventas, activos,
beneficios o alguna combinacion de estos conceptos. Las empresas que hacen negocios en
industrias en expansion deben crecer para sobrevivir. ElI crecimiento continuo implica
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aumentar las ventas y la oportunidad de aprovechar la curva de experiencia para reducir el

costo por unidad de los productos vendidos, para asi incrementar los beneficios.

Integracion: Si las lineas de productos actuales de una empresa tienen un potencial
de crecimiento real, concentrar los recursos en esas lineas de productos tiene sentido
como una estrategia de crecimiento. Las dos estrategias de concentracion basicas son
el crecimiento vertical y el crecimiento horizontal. Las empresas que crecen en una
industria en crecimiento tienden a elegir estas estrategias antes de intentar la

diversificacion.

v" Crecimiento vertical: El crecimiento vertical se logra cuando la empresa toma
el control de una funcién que proporcionaba previamente un proveedor o

distribuidor.

v Crecimiento horizontal: EIl crecimiento horizontal produce integracion
horizontal, es decir, el grado en el que una empresa opera en multiples
ubicaciones geograficas en el mismo punto en la cadena de valor de una

industria.

Diversificacion: Cuando una industria se consolida y madura, la mayoria de las
empresas sobrevivientes han alcanzado los limites del crecimiento mediante
estrategias de crecimiento vertical y horizontal. A menos que los competidores tengan
la capacidad de expandirse internacionalmente hacia mercados menos maduros, no

tienen otra opcion mas que diversificarse en diferentes industrias si desean seguir
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creciendo. Las dos estrategias de diversificacion basicas son la diversificacion

concentrica y de conglomerado.

v" Diversificacién concéntrica (relacionada): El crecimiento a través de la
diversificacion concéntrica en una industria relacionada puede ser una
estrategia corporativa muy apropiada cuando una empresa posee una fuerte

posicidén competitiva, pero el atractivo de la industria es bajo.

v" Diversificacién de conglomerado (no relacionada): Cuando la administracion
toma conciencia de que la industria actual es poco atractiva y que la empresa
carece de capacidades o destrezas sobresalientes que pueda transferir
facilmente a productos o servicios relacionados de otras industrias, la
estrategia mas probable es la diversificacion de conglomerado, es decir, la

diversificacidn en una industria no relacionada con su industria actual.

Estrategia de estabilidad: Una corporacion puede elegir la estabilidad en vez del
crecimiento y continuar sus actividades corrientes sin ningin cambio significativo de
direccion. Aunque en ocasiones es considerado como una falta de estrategia, el conjunto de
estrategias corporativas de estabilidad puede ser adecuado para una corporacion exitosa que

opera en un ambiente razonablemente previsible.

- Laestrategia de pausa y proceder con cautela es, en realidad, una oportunidad para
descansar antes de continuar con una estrategia de crecimiento o reduccion. Es una
decision sumamente deliberada de realizar sélo mejoras graduales hasta que cambie
una situacion ambiental especifica. Por lo general se la concibe como una estrategia

temporal que se utiliza hasta que el ambiente se vuelve mas propicio o para permitir
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que una empresa consolide sus recursos después de un periodo de crecimiento rapido

y prolongado.

Una estrategia sin cambio es la decision de no hacer nada nuevo, es decir, la opcién
de continuar con las operaciones y politicas actuales en el futuro inmediato.
Acrticulada raramente como una estrategia definitiva, el éxito de este enfoque depende
de la ausencia de cambios significativos en la situacién de la corporacion. La
estabilidad relativa creada por la modesta posicién competitiva de la empresa en una
industria que enfrenta un crecimiento escaso o nulo la estimula a continuar con su
curso actual y realizar s6lo pequefios ajustes por inflacidn en sus objetivos de ventas
y beneficios. No existen oportunidades ni amenazas evidentes, ni fortalezas o
debilidades significativas. Pocos competidores nuevos y dinamicos entran en una
industria de este tipo. Es probable que la corporacion haya encontrado un nicho
razonablemente rentable y estable para sus productos. A menos que la industria se
esté consolidando, la comodidad relativa que una empresa experimenta en esta
situacion la alienta a seguir una estrategia sin cambio en la que se espera que el futuro

continte como una extensién del presente.

Una estrategia de beneficios es una decision de no hacer nada nuevo en una situacion
cada vez peor, sino actuar como si los problemas de la empresa fueran sélo
temporales. La estrategia de beneficios es un intento para apoyar artificialmente los
beneficios, cuando las ventas de una empresa disminuyen, mediante la reduccion de
la inversion y de los gastos discrecionales de corto plazo. En vez de anunciar la mala
posicion de laempresa a los accionistas y a la comunidad de inversionistas en general,

la administracion de alto nivel puede sentirse tentada a seguir esta seductora
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estrategia. La administracion culpa a los problemas que enfrenta la empresa en un
ambiente hostil (como politicas gubernamentales anti empresariales, competidores
desleales, clientes dificiles o prestamistas codiciosos) y difiere la inversion o recorta
los gastos (como de lyD, mantenimiento y publicidad) para estabilizar los beneficios
durante este periodo. Incluso puede vender una de sus lineas de productos para

obtener los beneficios de flujo de efectivo.

Estrategias de reduccion: Una empresa puede seguir estrategias de reduccion cuando tiene

una posicién débil en alguna o todas sus lineas de productos, lo que genera un rendimiento

malo; las ventas estan bajas y los beneficios se convierten en pérdidas. Estas estrategias

imponen una gran presion para mejorar el rendimiento. En un intento por eliminar las

debilidades que estan hundiendo a la empresa, la administracion puede seguir una de varias

estrategias de reduccidn, las cuales varian desde la estrategia de cambio o convertirse en una

empresa cautiva hasta la estrategia de venta total, bancarrota o liquidacion.

La estrategia de cambio hace hincapié en el mejoramiento de la eficiencia operativa
y es quiz& mas adecuada cuando los problemas de una corporacion son generalizados,
aungue todavia no son criticos. La investigacion muestra que las empresas que tienen
un rendimiento malo en industrias maduras han podido mejorarlo mediante el recorte
de costos y gastos y la venta de activos. Si una empresa con una posicién competitiva
débil en una industria no puede levantarse por si misma o encontrar un cliente para el

que Sea una empresa cautiva, puede no tener otra opcion mas que vender.

La estrategia de venta total tiene sentido si la administracion puede obtener todavia
un buen precio para sus accionistas y los empleados pueden conservar sus empleos
después de vender toda la empresa. La esperanza es que otra empresa posea los
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recursos necesarios y la determinacion para lograr que la firma retorne a la

rentabilidad.

- Una estrategia de empresa cautiva implica renunciar a la independencia a cambio
de seguridad. Una empresa con una posicion competitiva débil puede no tener
capacidad para participar en una estrategia de cambio extensa. La industria puede no
ser lo suficientemente atractiva como para justificar ese esfuerzo de parte de la

administracién actual o de los inversionistas.

1.2.4.3.- Estrategia funcional y opcion estratégica

En esta parte se analizardn algunas estrategias funcionales que sean Utiles para lograr metas
y objetivos organizacionales, por otra parte, se entregara informacion para saber qué
actividades y funciones deben ser subcontratadas para ganar o fortalecer una ventaja

competitiva.

La estrategia funcional es el enfoque que adopta un area funcional para lograr los objetivos
y las estrategias de la corporacion y las unidades de negocio para maximizar la productividad
de los recursos. Se ocupa del desarrollo y cuidado de una capacidad funcional para
proporcionar una ventaja competitiva a una empresa o unidad de negocio. Del mismo modo
que una corporacion multidivisional tiene varias unidades de negocio, cada una con su propia
estrategia particular, cada unidad posee su propia serie de departamentos, cada uno con su

estrategia funcional.
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» Estrategia de marketing

La estrategia de marketing se concentra en el precio, la venta y la distribucion de un producto.
Por medio del uso de una estrategia de desarrollo de mercado, una empresa o unidad de

negocio puede:

1) capturar una mayor parte de un mercado existente para los productos actuales a través de

la saturacion y penetracién de mercado

2) desarrollar nuevos mercados para productos actuales.

Por medio de la estrategia de desarrollo de productos, una empresa o unidad de negocio

puede:

1) desarrollar nuevos productos para mercados existentes o 2) desarrollar nuevos

productos para nuevos mercados.

» Estrategia financiera

La estrategia financiera examina las implicaciones financieras de las opciones estratégicas
de nivel corporativo y de unidades de negocio e identifica el mejor curso de accién financiero.
También proporciona una ventaja competitiva a través de un menor costo de fondos y una
capacidad flexible para recaudar capital con el fin de apoyar una estrategia empresarial. Por

lo general, la estrategia financiera intenta maximizar el valor financiero de una empresa.

El equilibrio entre lograr la razon de apalancamiento deseada y depender de financiamiento
interno a largo plazo a través del flujo de efectivo es un aspecto clave de la estrategia
financiera. Muchas empresas familiares pequefias y medianas, tratan de evitar todas las

fuentes externas de fondos para eludir compromisos externos y mantener el control de la
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empresa dentro de la familia. Sin embargo, muchos analistas financieros creen que s6lo por
medio del financiamiento a través de deuda a largo plazo las corporaciones pueden recurrir
al apalancamiento financiero para incrementar sus ganancias por accion, aumentar el precio
de éstas y el valor general de la empresa. La investigacion indica que niveles mas altos de
deuda no s6lo desalientan la toma de control por otras empresas (pues la empresa es menos
atractiva), sino que también mejoran la productividad y los flujos de efectivo al obligar a la

administracion a centrase en los negocios clave.

» Estrategias de operaciones

La estrategia de operaciones determina como y dénde se fabricara un producto o servicio, el
nivel de integracion vertical del proceso de produccion, el despliegue de recursos fisicos y
las relaciones con los proveedores. Debe ocuparse también del nivel 6ptimo de tecnologia
que la empresa debe usar en sus procesos de operaciones. La estrategia de manufactura de
una empresa recibe frecuentemente la influencia del ciclo de vida de los productos que
fabrica. Debido al aumento de las ventas de un producto, habra un incremento del volumen
de produccion que varia de lotes de un tamafio tan pequefio como de uno en un taller de
trabajo (produccion Unica en su tipo que usa mano de obra calificada) a través de un flujo en
lotes de linea conectada (los componentes estan estandarizados y cada maquina funciona
como un taller de trabajo, pero esta colocada en el mismo orden en el que las partes se
procesan) hasta lotes de un tamafio tan grande como 100,000 unidades 0 mas por afio
mediante sistemas de manufactura flexible (las partes se agrupan en familias de manufactura
para fabricar una amplia variedad de articulos de produccion masiva) y lineas de transferencia
dedicadas (linea de ensamblaje altamente automatizada que fabrica un producto de

fabricacion masiva usando poca mano de obra humana).
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» Estrategia de compras

La estrategia de compras se ocupa de obtener materias primas, partes y suministros

necesarios para realizar la funcién de operaciones.

Este enfoque ha sido considerado tradicionalmente como superior a otros enfoques de

compras porque:

1) Obliga a los proveedores a competir por el negocio de un comprador importante, lo

cual reduce los costos de las compras.

2) Siun proveedor no puede realizar la entrega, por lo general otro puede hacerlo, lo que
garantiza que las partes y los suministros estén siempre disponibles cuando se

requieran.

La adquisicion maltiple es una estrategia que la empresa adquiriente utiliza para controlar la
relacidon con sus proveedores. Tan pronto como los proveedores proporcionan evidencia de
que pueden cumplir con las especificaciones del producto, el comprador los mantiene en su

lista de proveedores aceptables de partes y suministros especificos.

» Estrategia Logistica

La estrategia logistica se encarga del flujo de productos hacia el proceso de manufactura y
hacia el exterior de éste. Hay tres tendencias evidentes relacionadas con esta estrategia: la
centralizacion, la subcontratacion y el uso de internet. Para obtener sinergias logisticas a
través de sus unidades de negocio, las corporaciones comenzaron centralizando la logistica
en el grupo de las oficinas centrales. Por lo general, este grupo de logistica centralizada

integra a especialistas con destrezas en diferentes tipos de transporte, como ferroviario y por
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carreteras. Trabajan para reunir volimenes de envios a traves de toda la corporacion para

obtener mejores contratos con las empresas de transporte.

1.3.5.- Etapa I1l: Implementacion estratégica

Esta es la tercera etapa del modelo que propone Wheelen, (2007), la cual involucra temas
como programas, presupuestos y procedimientos como grandes variables de esta etapa. En
esta etapa también el autor menciona la sinergia como factor importante durante la
implementacién estratégica, por otra parte, también menciona las etapas del desarrollo

corporativo

Para Wheelen, (2007) la implementacion de la estrategia es la suma total de actividades y
opciones requeridas para ejecutar un plan estratégico. Es el proceso por medio del cual los
objetivos, las estrategias y las politicas se ejecutan a través del desarrollo de programas,

presupuestos y procedimientos.

Aunqgue la implementacion se contempla generalmente después de que la estrategia ha sido
formulada, constituye una parte clave de la administracion estratégica. Por ello, su
formulacién e implementacion se deben considerar como los dos lados de la misma moneda.

Una implementacion deficiente es responsable de muchos fracasos estratégicos.
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Para iniciar el proceso de implementacion, los disefiadores de la estrategia deben tomar en

cuenta estas cuestiones:

» ¢Quiénes son las personas que ejecutaran el plan estratégico?

» ¢ Qué se debe hacer para alinear las operaciones de la empresa con la nueva direccion

deseada?

» ¢Como trabajaran todos juntos para hacer lo que se requiere?

Estas cuestiones y otras semejantes deben abordarse desde el principio, cuando se analizan
las ventajas y desventajas de las alternativas estratégicas. Se deben abordar nuevamente antes
de disefiar planes de implementacidn adecuados. A menos que la administracion de alto nivel
pueda responder estas tres preguntas basicas en forma satisfactoria, incluso la estrategia

mejor planeada tiene pocas probabilidades de proporcionar el resultado deseado.

1.3.5.1.- ;Quien implanta la estrategia?

De acuerdo con la forma en que esté organizada una corporacion, las personas que
implementan la estrategia integran probablemente un grupo mucho mas diverso que aquellas
que la formulan. En la mayoria de las grandes corporaciones que participan en multiples
industrias, los encargados de implementar la estrategia son todas las personas de la
organizacion. Los vicepresidentes de areas funcionales y los directores de divisiones o
unidades estratégicas de negocio (UEN) trabajan con sus subordinados para integrar planes
de implementacion a gran escala. Los administradores de planta, de proyectos y los jefes de

unidades desarrollan planes para sus propias plantas, departamentos y unidades. Por lo tanto,
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desde los administradores operativos hasta los supervisores de primera linea y todos los
empleados participan de alguna forma en la implementacion de las estrategias corporativas,

de negocios y funcionales.

Para Wheelen, (2007) Muchas personas de la corporacion que son decisivas para la
implementacidn exitosa de la estrategia probablemente tengan poco que ver con el desarrollo
de la estrategia corporativa e incluso de la estrategia de negocios. Por lo tanto, podrian ignorar
por completo la enorme cantidad de datos y trabajo que se requirieron en el proceso de
formulacién. A menos que los cambios en la mision, los objetivos, las estrategias y las
politicas, asi como su importancia para la empresa, se comuniquen claramente a todos los
administradores operativos, se puede generar una gran cantidad de resistencia y pereza. Los
administradores podrian tener la esperanza de influir en la cipula administrativa para que
abandone los nuevos planes y regrese a las formas antiguas. Esta es una razon por la que
involucrar al personal de todos los niveles organizacionales en la formulacion e

implementacién de la estrategia produce un mejor rendimiento organizacional.

Los administradores de divisiones y areas funcionales trabajan con sus colegas para
desarrollar programas, presupuestos y procedimientos para implementar la estrategia.
También trabajan para lograr sinergia entre las divisiones y areas funcionales con el fin de

establecer y mantener la competencia distintiva de una la empresa.

1.3.5.2.- Desarrollo de programas, presupuestos y procedimientos.

La implementacion de la estrategia implica establecer programas para crear una serie de
nuevas actividades organizacionales, presupuestos para asignar fondos a las nuevas

actividades y procedimientos para manejar los detalles diarios.
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» Programas

El propdsito de un programa es hacer que una estrategia se oriente hacia la accion. Una
manera de examinar el probable efecto que producirdn los nuevos programas en una
organizacion es mediante la comparacion de las actividades y los programas propuestos con

las actividades y los programas en curso.

» Presupuestos

Después de desarrollar los programas, comienza el proceso de presupuestar. La planificacion
de un presupuesto es la ultima verificacion real que una corporacion realiza sobre la
viabilidad de su estrategia seleccionada. Una estrategia ideal se podria considerar
completamente impractica solo después de calcular en detalle el costo de programas de

implementacidn especificos.

> Procedimientos

Después de aprobar los presupuestos de programas, divisionales y corporativos, se deben
desarrollar procedimientos. Denominados con frecuencia procedimientos operativos
estandar (SOP, por sus siglas en inglés, Standard Operating Procedures), por lo general
detallan las diversas actividades que se deben llevar a cabo para completar los programas de
una corporacion. Conocidos también como rutinas organizacionales, los procedimientos son

los medios principales por los que las organizaciones logran gran parte de lo que hacen.
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Logro de sinergia

Una de las metas a lograr en la implementacion de la estrategia es la sinergia entre las

funciones y las unidades de negocios. Por esta razon, las corporaciones se reorganizan

comunmente después de una adquisicion. Se dice que existe sinergia en una corporacion

divisional si el retorno de la inversion (RO, por sus siglas en inglés return on investment) de

cada division es mayor de lo que seria si cada division fuera una empresa independiente.

Segun Goold y Campbell, la sinergia ocurre en una de seis formas:

Conocimiento compartido: las unidades combinadas se benefician con frecuencia del
conocimiento o las destrezas compartidas, lo cual implica un apalancamiento de

competencias centrales.

Estrategias coordinadas: La alineacion de las estrategias de dos o mas unidades de
negocio proporcionan a una corporacion una ventaja significativa por medio de la
reduccion de la competencia entre las unidades y el desarrollo de una respuesta

coordinada a competidores comunes (estrategia horizontal).

Recursos tangibles compartidos: en ocasiones, las unidades combinadas ahorran
dinero al compartir recursos, como una instalacién de manufactura o un laboratorio

de lyD comun.

Economias de escala o alcance: la coordinacién del flujo de productos o servicios de
una unidad con los de otra reduce el inventario, aumenta la capacidad de utilizacién

y mejora el acceso al mercado.
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= Poder de negociacion comdn: las unidades combinadas pueden integrar sus compras
para ganar poder de negociacion sobre proveedores comunes con el propdésito de
reducir los costos y mejorar la calidad. Lo mismo se puede hacer con distribuidores

comunes.

= Creacion de nuevos negocios: el intercambio de conocimientos y destrezas facilita la
creacion de nuevos productos o servicios al unificar distintas actividades de diversas
unidades y combinarlas en una nueva unidad o estableciendo empresas conjuntas

entre unidades de negocio internas.

Como se implementara la estrategia: organizacion para la accion

Cualquier cambio en la estrategia corporativa requerird muy probablemente cierto tipo de
cambio en la estructura de la organizacion y en el tipo de destrezas necesarias para puestos
especificos. Por lo tanto, los administradores deben examinar de cerca la estructura de su
empresa para decidir qué cambios se deben efectuar, si es necesario realizar alguno, en la
manera de llevar a cabo el trabajo. ¢Se deben agrupar las actividades de manera diferente?
¢Debe la autoridad para tomar decisiones clave estar unificada en las oficinas centrales o
estar descentralizada en los administradores de plantas distantes? ¢Debe la empresa ser
dirigida en forma rigida con muchas reglas y controles o de manera relajada con pocas
normas y controles? ;Debe la corporacion estar organizada en una estructura “alta” con
muchos niveles de administradores, cada uno con un ambito de control reducido, es decir,
pocos empleados por supervisor, para controlar mejor a sus subordinados? O debe estar
organizada en una estructura “plana” con menos niveles de administradores, cada uno con un
ambito de control amplio, es decir, mas empleados por supervisor, para dar mas libertad a

sus subordinados? la estructura sigue a la estrategia

84|Pagina



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

En un estudio clasico sobre grandes corporaciones estadounidenses, como DuPont, General
Motors, Sears y Standard Oil, Alfred Chandler concluyé que la estructura sigue a la
estrategia, es decir, los cambios en la estrategia corporativa producen modificaciones en la
estructura organizacional. También concluyd que las organizaciones siguen un patrén de
desarrollo de un tipo de disposicion estructural a otro tipo, a medida que se expanden. Segln
Chandler, estos cambios estructurales ocurren porque la vieja estructura, después de ser
llevada demasiado lejos, fue la causa de ineficiencias que adquirieron caracteristicas
demasiado dafiinas como para sobrellevarlas. Por lo tanto, Chandler propuso la siguiente

escala como una secuencia de lo que ocurre:
1. Se crea una nueva estrategia.
2. Surgen nuevos problemas administrativos.
3. El rendimiento econémico disminuye.
4. Se inventa una estructura adecuada.
5. Los beneficios retornan a su nivel inicial.
Ciclo de vida organizacional

El enfoque hacia el ciclo de vida organizacional destaca principalmente el problema
dominante que enfrenta la corporacion. La estructura organizacional es solo un asunto
secundario. El ciclo de vida organizacional describe la forma en que las organizaciones
crecen, se desarrollan y finalmente declinan. Es el equivalente organizacional del ciclo de
vida del producto en marketing. Estas etapas son nacimiento (etapa I), crecimiento (etapa Il),

madurez (etapa Il1), declive (etapa V) y muerte (etapa V).
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Las primeras tres etapas del ciclo de vida organizacional son similares a las tres etapas
comunmente aceptadas de desarrollo corporativo que se mencionaron previamente. La Unica
diferencia significativa es la inclusion de las etapas de declive y muerte para completar el
ciclo. Aunque la estrategia de una empresa sea todavia sélida, su estructura de
envejecimiento, cultura y procesos pueden ser tales que impidan que se ejecute
adecuadamente. Sus competencias centrales se convierten en rigidez central, que ya no tiene
capacidad para adaptarse a las condiciones cambiantes, por lo que la empresa se mueve hacia

el Declive.

No obstante, pasar del crecimiento a la madurez, al declive y, finalmente, a la muerte no es
inevitable, ya que podria ocurrir una etapa de resurgimiento durante las etapas de madurez o
declive. El ciclo de vida de las corporaciones se puede prolongar debido a innovaciones

administrativas y de productos.

Figura N ° 18: Ciclo de Vida organizacional
Etapal Etapa Etapa III* Etapa IV EtapaV
Aspecto dominante  Nacimiento Crecimiento  Madurez Declive Muerte

Estrategias populares Con

Descentralizacion iruoia

Estructura probable  Dominada por

€ emprenaedor

€N CEires ae estrctural

benelicio 0 inversion

Fuente: Thomas L. Wheelen, J. D. (2007). Administracion Estratégica y Politica de
Negocios, Conceptos y Casos. México: Pearson.
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Reingenieria e implementacion de estrategia

La reingenieria es el redisefio radical de procesos de negocio para obtener beneficios
importantes en costos, servicio o tiempo. No es un tipo de estructura en si misma, pero es

una forma eficaz de implementar una estrategia de cambio.

La reingenieria de procesos de negocio se esfuerza por eliminar las reglas y los
procedimientos antiguos que, con el paso del tiempo, se desarrollan y arraigan en toda
organizacion, que pueden ser una combinacion de politicas, reglas y procedimientos que
nunca han sido cuestionados seriamente porque establecieron muchos afios atras. Pueden
variar desde “las decisiones de crédito las toma el departamento de crédito” hasta ““se requiere
inventario local para dar un buen servicio al cliente”. Estas reglas de organizacion y disefio
del trabajo se pueden haber basado en supuestos sobre tecnologia, personal y metas
organizacionales que ya no son importantes. En vez de intentar arreglar los problemas
existentes por medio de ajustes menores y mejoramiento de los procesos existentes, la clave
de la reingenieria es preguntar: “Si ésta fuera una nueva empresa, /como la dirigiriamos?”’
Michael Hammer, (1990), quien popularizé el concepto de reingenieria, sugiere los

siguientes principios para este enfoque:

= QOrganizarse alrededor de resultados, no de tareas: disefiar el trabajo de una persona o
departamento alrededor de un objetivo o resultado en vez de hacerlo en torno a una

tarea o serie de tareas.

= Hacer que lleven a cabo el proceso los que utilizan sus resultados: ahora, los procesos

se pueden redisefiar a través de sistemas de informacion basados en computadora, de
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tal manera que el personal que necesita el resultado del proceso pueda llevarlo a cabo

por si mismo.

Incluir el trabajo de procesamiento de informacion en el trabajo real que produce la
informacion: el personal o los departamentos que producen la informacion también
pueden procesarla para su uso en vez de enviar simplemente datos crudos a otros

empleados de la organizacion para que los interpreten.

Tratar los recursos dispersos geograficamente como si estuvieran centralizados: con
base en los sistemas de informacion actuales, las empresas pueden proporcionar un
servicio flexible localmente y mantener al mismo tiempo los recursos reales en una

ubicacién centralizada con propositos de coordinacion.

Relacionar las actividades paralelas en vez de integrar sus resultados: en lugar de
hacer que diferentes unidades realicen distintas actividades que finalmente se
integrarén, hay que permitir que se comuniquen mientras trabajan para que lleven a

cabo la integracion.

Asignar la toma de decisiones al sitio donde se realiza el trabajo y crear control sobre
el proceso: el personal que realiza el trabajo debe tomar las decisiones y llevar a cabo

su propio control.

Capturar la informacion una vez y a nivel de la fuente: en lugar de que cada unidad
desarrolle su propia base de datos y actividades de procesamiento de informacion,
ésta se puede incluir en una red de tal manera que todos puedan tener acceso a ella

disefios de empleos para implementar la estrategia
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Organizar las actividades y el personal de una empresa para implementar la estrategia implica
mas que simplemente redisefiar la estructura general de una corporacion: también conlleva
redisefiar la manera de realizar los trabajos. Debido a la creciente importancia otorgada a la
reingenieria, muchas empresas comienzan a replantear sus procesos de trabajo. Los pasos de
los procesos que tradicionalmente se han seguido en forma secuencial se pueden mejorar si

se los lleva a cabo de manera simultanea, mediante el empleo de equipos interfuncionales.

El disefio de puestos de trabajo se refiere al estudio de tareas individuales con la intencién de
hacerlas mas relevantes para la empresa y el empleado. Para minimizar algunas de las
consecuencias adversas de la especializacion de tareas, las corporaciones han tratado de
elaborar nuevas tecnicas de disefio de puestos de trabajo: la ampliacion del trabajo
(combinacién de tareas para que un trabajador desempefie méas tareas del mismo tipo), la
rotacion del trabajo (cambiar a los trabajadores a través de varios empleos para aumentar la
variedad) y el enriquecimiento del trabajo (modificacion de los empleos para dar al trabajador
mas autonomia y control sobre las actividades). EI modelo de las caracteristicas del empleo

es un buen ejemplo del enriquecimiento del trabajo.

1.3.5.3.- Dotacién de personal y direccion

Con frecuencia, la implementacion de nuevas estrategias y politicas exige nuevas prioridades
de administracion de recursos humanos y un uso diferente del personal. Estos aspectos de la
dotacién pueden implicar la contratacion de nuevas personas con nuevas destrezas, el despido
de empleados con destrezas inadecuadas o insuficientes o capacitar a los empleados
existentes para que aprendan nuevas destrezas. Para implementar estrategias de crecimiento,

es necesario contratar Yy capacitar personal nuevo. ES necesario encontrar personas
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experimentadas con las destrezas necesarias para ser promovidas a puestos administrativos
creados recientemente. Cuando una corporacion sigue una politica de crecimiento a través de
la estrategia de adquisicién, puede descubrir que necesita reemplazar a varios
administradores de la empresa adquirida. El porcentaje del equipo de administradores de alto
nivel que renuncia o es despedido es aproximadamente de 25% después del primer afio, 35%
después del segundo afio, 48% después del tercer afio, 55% después del cuarto afio y 61%

después del quinto afio.

Una cosa es perder empleados excedentes después de una fusion y algo muy distinto es perder
personal altamente capacitado dificil de reemplazar. Para abordar problemas como éste,
algunas empresas asignan administradores de integracion especiales para “pastorear” a las
empresas a través del proceso de implementacion. El trabajo del integrador es preparar un
perfil competitivo de las fortalezas y debilidades de la empresa combinada, disefiar un
esquema ideal de como debe ser la nueva empresa, desarrollar planes de accion para cerrar
la brecha entre la realidad y lo ideal y establecer programas de capacitacion para unir a la

empresa combinada y hacerla mas competitiva.

La dotacion de personal sigue a la estrategia

Como sucede con la estructura, los requerimientos de dotacién de personal siguen a un
cambio de la estrategia. Por ejemplo, las promociones se deben basar no sélo en el desempefio
laboral actual, sino también en que una persona posea las destrezas y habilidades necesarias

para implementar la nueva estrategia.

Después de formular una nueva estrategia, las corporaciones pueden descubrir que deben

contratar diferente personal o reentrenar a los empleados actuales para implementar la nueva
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estrategia. Una forma de implementar la estrategia de negocios de una empresa, con un bajo

costo general, es a traves de capacitacion y desarrollo.

» Seleccion y desarrollo directivo

La seleccion y el desarrollo son importantes no s6lo para garantizar desde el principio la
contratacion de personal con la mezcla correcta de destrezas y experiencia, sino también para

ayudarlo a crecer en el empleo de manera que esté preparado para futuras promociones.

Identificacion de capacidades y potencial

Una empresa puede identificar y preparar a su personal para ocupar puestos importantes de
diversas maneras. Un enfoque consiste en establecer un sélido sistema de evaluacion del

desempefio para identificar a los empleados destacados con potencial de promocion.

Las empresas deben examinar su sistema de recursos humanos para garantizar no solo que el
personal sea contratado sin importar sus origenes raciales, étnicos o religiosos, sino también
para identificarlos con el proposito de capacitarlos y promoverlos de la misma manera. La
diversidad de la administracion podria ser una ventaja competitiva en un mundo multiétnico.
Con més mujeres en el lugar de trabajo, un nimero creciente de ellas se esta integrando a la
administracion de alto nivel. Estudios recientes sugieren que las ejecutivas obtienen
calificaciones mas altas que los hombres en las areas de motivacion, fomento a la
comunicacion, logro de trabajo de alta calidad e inclinacidn a escuchar a los demas, en tanto

que no existen diferencias entre los géneros en asuntos de planificacion estratégica o analisis.
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1.3.6.- Etapa IV: Evaluacion y Control

El proceso de evaluacion y control garantiza que una empresa logre lo que se propuso llevar
a cabo. Compara el rendimiento con los resultados deseados y proporciona la
retroalimentacién necesaria para que la administracion evalGe los resultados y tome medidas
correctivas, segun se requiera. Este proceso es visto como un modelo de retroalimentacién

de cinco pasos, como ilustra la figura N°20.

Figura N° 19: Proceso de evaluacion y control.

1 2 3 l 4 5

;Concuerda No

Determinar | Estgblecer Medir el i rendimiaiio Torpar
lo que se estandares P : medidas
= : rendimiento. con los estan- g
medira. predeterminados. : correctivas.

dares?

Fuente: Thomas L. Wheelen, J. D. (2007). Administracion Estratégica y Politica de
Negocios, Conceptos y Casos. México: Pearson.

1. Determinar lo que se medird: Los administradores de alto nivel y los
administradores operativos necesitan especificar los procesos y resultados de
implementacién que se deben supervisar y evaluar. Los procesos y resultados se
deben medir de manera razonablemente objetiva y congruente. El enfoque se debe

centrar en los elementos mas importantes de un proceso, es decir, en los que justifican
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la mayor proporcion del gasto o el mayor numero de problemas. Se deben encontrar

medidas para todas las areas importantes, sin importar la dificultad.

Establecer estdndares de rendimiento: Los estandares que se usan para medir el
rendimiento son expresiones detalladas de objetivos estratégicos. Son medidas de
resultados de rendimiento aceptables. Cada estandar incluye generalmente un margen
de tolerancia que define las desviaciones aceptables. Los estandares se establecen no
solo para el resultado final, sino también para las etapas intermedias del resultado de

produccion.

Medir el rendimiento real: Las mediciones se deben realizar en momentos

predeterminados.

Comparar el rendimiento real con el estdndar: Si los resultados del rendimiento
real se encuentran dentro del margen de tolerancia deseado, el proceso de medicion

se detiene.

Tomar medidas correctivas: Si los resultados reales quedan fuera del margen de
tolerancia deseado, se deben tomar medidas para corregir la desviacion y responder

las siguientes preguntas:

a. ¢Es la desviacion solo una fluctuacién ocasional?
b. ¢Se estan llevando a cabo los procesos en forma incorrecta?

c. ¢Son los procesos adecuados para el logro de los estandares deseados? Se
deben tomar medidas que no sélo corrijan la desviacién, sino que también

eviten que suceda de nuevo.

d. ¢Quien es la mejor persona para tomar las medidas correctivas?
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La administracion de alto nivel es frecuentemente mejor en los dos primeros pasos del
modelo de control que en los dos ultimos. Ademas, acostumbra establecer un sistema de
control y después delega la implementacion en otros. Esto puede producir resultados

desafortunados.

1.3.6.1.- Evaluacion y control en la administracion estratégica

La informacion para la evaluacién y control consiste en datos de rendimiento y reportes de
actividades. Si se obtiene un rendimiento no deseado porque los procesos de administracion
estratégica se usaron inadecuadamente, los administradores operativos deben estar al tanto
de esta deficiencia para poder corregir la actividad de los empleados. La administracion de
alto nivel no necesita estar involucrada. No obstante, si se obtiene un rendimiento indeseado
debido a los procesos mismos, tanto los altos directivos como los administradores operativos
deben saberlo para que desarrollen nuevos programas o procedimientos de implementacion.
La informacion para la evaluacion y control debe ser pertinente para lo que se esta

supervisando.

La figura 21 ilustra una aplicacion del proceso de control en la administracion estratégica.
Proporciona a los administradores estratégicos una serie de preguntas para evaluar las
estrategias implementadas. Por lo general, esta revision de la estrategia se inicia cuando
aparece una brecha entre los objetivos financieros de una empresa y los resultados esperados
de sus actividades corrientes. Después de responder la serie de preguntas propuesta, los
administradores deben tener una buena idea del origen del problemay de lo que deben hacer

para corregir la situacion.
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Figura N°20 : Evaluacion de una estrategia implementada.

iFueron las

asignaciones da
recursos suficientes
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Fuente: Thomas L. Wheelen, J. D. (2007). Administracion Estratégica y Politica de
Negocios, Conceptos y Casos. México: Pearson.
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1.3.6.2.- Medicién del rendimiento

El rendimiento es el resultado final de una actividad. Las medidas que se seleccionaran para
evaluar el rendimiento dependen de la unidad organizacional que se evaluara y los objetivos
a lograr. Los objetivos que se establecieron anteriormente en la etapa de formulacion de la
estrategia del proceso de administracion estratégica (la gestion de la rentabilidad, la
participacion de mercado y la reduccion de costos, entre otros) se deben usar ciertamente

para medir el rendimiento corporativo después de implementar las estrategias.
Tipos de control

Los controles se establecen para concentrarse en los resultados reales de rendimiento (salida),
las actividades que generan el rendimiento (desempefio) o los recursos que se utilizan para
generarlo (entrada). Los controles del desempefio especifican como se debe hacer algo por
medio de politicas, reglas, procedimientos operativos estandar y drdenes de un superior. Los
controles de salida especifican lo que se debe lograr centrdndose en el resultado final de los
comportamientos a través del uso de objetivos y metas de rendimiento o logros importantes.
Los controles de entrada especifican los recursos, como conocimientos, destrezas,

habilidades, valores y motivos de los empleados.

Los controles de desemperio, salida y entrada no son intercambiables. Los primeros (como
seguir los procedimientos de la empresa, realizar llamadas de ventas a clientes potenciales y
llegar al trabajo a tiempo) son méas adecuados cuando los resultados de rendimiento son
dificiles de medir, pero la relacion causa-efecto entre las actividades y los resultados es clara.
Los controles de salida (como las cuotas de ventas, la reduccion especifica de costos o los
objetivos de beneficios y las encuestas sobre la satisfaccion del cliente) son mas apropiados

cuando se han acordado medidas de salida especificas, pero la relacion causa-efecto entre las
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actividades y los resultados no es clara. Los controles de entrada (como el nimero de afios
de educacidén y experiencia) son mas adecuados cuando la salida es dificil de medir y no
existe una relacion causa-efecto clara entre el desempefio y el rendimiento (como ocurre en
la ensefianza universitaria). Las corporaciones que aplican la estrategia de diversificacion de
conglomerado tienden a destacar los controles de salida en sus divisiones y subsidiarias
(probablemente porque tienen direcciones independientes unas de otras), en tanto que
aquellas que siguen la diversificacion concéntrica usan los tres tipos de controles (quiza
porque se desea lograr sinergia). Aunque se utilicen los tres tipos de controles, uno o dos de

ellos se destacan mas, lo cual depende de las circunstancias.

1.4.- Fundamentos de la eleccién del modelo

Una vez analizado los tres modelos de direccidn estratégica, se procedid a analizar cada uno
teniendo en cuenta las caracteristicas de la asociacién vitivinicola con la cual trabajaremos
en nuestro proyecto. En base a lo sefialado llegamos al consenso de que el modelo mas

adecuado es el de Freed David, (2013), algunas de las razones son las siguientes:
v’ Sistémico

En lo que se refiere al principio sistémico, este modelo especifica la interaccion de los
componentes de la organizacion respecto a si misma, a través de las tres fases que lo
componen: formulacion, implantacion y evaluacion de la estrategia; establece una
interaccion entre los distintos niveles jerarquicos y reconoce que la planeacién debe incluir
a los gerentes y empleados de niveles inferiores. De esta manera, la toma de decisiones no se
presenta como responsabilidad Unica del nivel directivo, y establece la participacion del

personal como factor clave para el compromiso ante los cambios necesarios.
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v" Retroalimentacién

El principio de retroalimentacion se hace evidente en este modelo ya que el mismo especifica
que el proceso de planificacion estratégica nunca termina, la retroalimentacion es aplicada al
obtener los resultados en la fase de evaluacion y ser comparados con dicho plan. La brecha
entre los resultados planificados y logrados constituye la causa para el nuevo inicio del ciclo,
reformulando la estrategia, de modo que los resultados se aproximen cada vez mas al plan

estratégico planteado.

v Autonomia/dependencia

Al analizar el modelo desde el punto de vista del principio de autonomia/dependencia, se
observa que especifica la autonomia organizacional y la dependencia del medio ambiente, la
cual se hace evidente en la fase de formulacion de la estrategia, donde se analizan los factores
internos a través de las debilidades y fortalezas de la organizacién y los factores externos
mediante la consideracién de las oportunidades y amenazas que plantea el entorno, como
agente impulsor para la definicion o revision de la vision, mision, estrategias y objetivos a

largo plazo.
v’ Estrategia situacional

La planificacién a través de la exploracion de los futuros probable, posible y deseable, es el
elemento que caracteriza al principio de estrategia situacional. EI modelo establece en la fase
de formulacién de estrategia la declaracion de la vision como el futuro deseable, entre otros
elementos. Se observa la presencia de la exploracion de los futuros posible (cuando existen
los medios disponibles para que suceda) y deseable. Sin embargo, el modelo no enfatiza la

consideracién del futuro probable (basamento histérico para creer que sucedera) como
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elemento importante para incluir en la fase de formulacion de la estrategia. Por otro lado, el

modelo plantea la solucion de problemas de manera sistémica a través de estrategias.

v' Cadrdico

El modelo analizado plantea que la direccion estratégica es dinamica. Se fundamenta en la
revision y actualizacion de sus componentes respecto a la dindmica de los factores internos
y externos, con la finalidad de ajustar el plan estratégico a las nuevas necesidades de la
organizacion y a los requerimientos del entorno como nuevos atractores que liberen a la
misma de periodos largos en condicion de equilibrio, ya que esto situaria a la empresa en un
nivel maximo de riesgo, haciéndola menos sensible a los cambios del entorno, y, en

consecuencia, cumple con el principio cadrdico.

Si bien existen varias razones para elegir este modelo, basicamente nos enfocamos en algunos

aspectos claves, tales como:

- Extension: Respecto a este punto cabe destacar que el modelo de Freed David, (2013)
es el modelo méas preciso, con un enfoque sistematico y objetivo para la toma de
decisiones de una organizacion en comparacion con el modelo de Wheelen, (2007).

- Caracteristicas de la asociacion: Tomando en cuenta la informacion que poseemos y
el modelo elegido es el mas adecuado para aplicar y lograr nuestro gran objetivo
general.

- Actualidad: En este caso, el modelo de Freed David, (2013) es el mas actual de todos,
esta es su décimo cuarta edicion publicada en el afio 2013. Esto a su vez nos ayuda
con conceptos mas a la vanguardia y una vision mas actualizada de los conceptos que

se mencionan dentro del libro y con un contenido de administracion mas moderno.
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2.- Capitulo I1: Metodologia

2.1.- Planteamiento del problema investigacion.

Durante varios afios se ha venido presentando un problema en comun para pequefios
productores de uva, que es la preocupante rentabilidad de este negocio principalmente a
menores escalas. El trabajo que conlleva mantener una vifia en buenas condiciones durante
todo un afio para asi obtener una cosecha abundante en la época de verano, es largo y arduo
comparado con los precios que se vienen obteniendo los Gltimos afios al momento de vender.
Esto afecta principalmente a pequefios vifiateros ya que ellos se ven obligados a vender su
producto a intermediarios, quienes son los que se llevan la mayor parte de las ganancias.
Ocasionando esto que muchos productores busquen alternativas de solucion llegando a
asociarse 0 unirse mediante asociacion, para convertirse asi en entes mas representativas en
el mercado. El problema latente que se puede detectar es entonces la poca competitividad
que tienen los pequefios productores en este rubro, teniendo que optar solamente a los precios

que se les ofrece y limitando sus oportunidades de crecer y obtener mayores ganancias.

También algo importante de mencionar es que estos productores carecen de conocimiento o
técnicas administrativas, ya que no cuentan con algun profesional que les ayude a dirigir u
orientar sus acciones, generalmente hacen lo que han aprendido desde generacién a
generacion, perdiendo de vista algunos puntos importantes y no teniendo un claro orden de
qué es su negocio, como funciona, a quienes llegan y a quienes mas podrian alcanzar en un
futuro si es que decidieran proyectarse. Por lo que nosotros vemos una clara oportunidad para

aplicar los conocimientos que hemos adquirido como futuros ingenieros comerciales en el
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area de direccion estratégica y proporcionar asi un apoyo en la gestion, para los integrantes

de la asociacion Vifas Guarilihue con el fin de ayudar en su gestion como asociacion.

2.2.- Objetivos.

2.2.1.- Objetivo General:

e Aplicar un modelo de gestion estratégica a la asociacion Vifias Guarilihue con el fin

de mejorar su competitividad frente a empresas vitivinicolas de la Region de Nuble.

2.2.2.- Objetivos Especificos:

Identificar el estado actual de la asociacion en términos de volumen de produccién,

ventas, mercado, posicionamiento, tipo de clientes.

Describir los modelos de direccion estratégica mas importantes y usados en la

actualidad que conducen a la creacion de valor en la empresa.

Seleccionar un modelo y especificar por qué es el mas dptimo y factible de aplicar a

la asociacion Vifias de Guarilihue.

Aplicar el modelo elegido a la asociacion Vifias de Guarilihue con el fin de aumentar

la competitividad de dicha organizacion.
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2.3.- Justificacion.

2.3.1.- Conveniencia

Este proyecto de investigacion sera de utilidad porque servira principalmente a los pequefios
productores de uva al incrementar sus oportunidades para competir, estableciendo asi un
modelo de gestion estratégica que pueda responder de mejor manera al funcionamiento actual
de sus negocios, organizando sus ideas y planes para que también pueda ser de utilidad a
emprendimientos emergentes con el objetivo de aumentar la competitividad de sectores

vitivinicolas u otro relacionado al tema de estudio.

2.3.2.- Relevancia Social

Guarilihue es un sector que fue muy afectado por cambio politicos, por otra parte, el bajo
precio tendiente de la uva en la década pasada ha logrado que Guarilihue no se posicione de
buena manera como productores de vino o como negociadores de sus cosechas. Por lo que
esta investigacion traerd un gran beneficio para los productores de dicha zona, dando a
conocer la situacion actual de la industria y como responder o actuar de mejor manera frente

a los cambios que se han venido observando con el paso del tiempo.

Los productores de la zona no son personas que cuenten con grande apoyo en cuanto al
manejo o la gestion de su negocio, por lo que esta investigacion se transformara en un medio
de importante relevancia, consolidando la informacion disponible y dejandola a un libre
acceso para nuevas personas que decidan optar por este rubro o ir mas alla de esta

investigacion, siendo un método que pueda implementarse para fortalecer no tan solo los
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pequerios productores de Guarilihue, sino que sea el comienzo de un modelo en ayuda a todos

los trabajadores de la octava region.

2.3.3.- Viabilidad

Para mencionar la viabilidad de nuestro proyecto de investigacion, es necesario preguntarnos

si contamos con recursos, tanto financieros, materiales, temporales y humanos.

En términos de materiales poseemos informacion necesaria de la situacion actual del sector,
de la asociacién y de quienes la integran. Pasando a un recurso temporal, aqui por parte de
nosotros existe una coordinacién en cuanto al tiempo disponible de trabajo para poder realizar
distintos tipos de investigaciones. Finalmente existe recursos humanos que estan dispuestos
a apoyar esta investigacion, como lo es personal de INDAP y el presidente de la asociacion

Vifias Guarilihue en la cual esta centrado nuestro proyecto.

Siguiendo con este analisis hay cierto grado de factibilidad de los procesos de recoleccién,
con esto nos referimos a que existe un sin fin de informacion respecto a modelos de gestion
estratégica/empresarial. Respecto a la difusion de los resultados tenemos pensado dejar
copias del proyecto en la asociacion para su implementacion y resguardo de este proyecto.
Asi también en INDAP se pretende dejar alguna copia que pueda servir para posteriores
analisis de la institucion, siendo esta la primera que colaborara en este estudio. Asi también
servira para una posible difusion del material aplicado como posibles resultados ya sean

positivos o negativos.

Es en este proyecto el cual se hard una descripcion general y especifica de la asociacion Vifias
Guarilihue SPA y sus miembros, con el fin de brindar un mayor soporte a nuestra

investigacion y poder llegar a conclusiones més fidedignas.
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Respecto al porque escogimos este tipo de investigacion , podemos mencionar que es un tema
de interés y que no ha sido abarcado con gran atencion, el sector vitivinicola en la comuna
de Coelemu no ha sido del todo llevado a cabo dentro de las planificaciones econémicas de
la municipalidad de Coelemu, por ende creemos que es muy importante que esta asociacion
tome poder tanto a nivel local como regional, con la finalidad de que los pequefios
productores tengan una mayor negociacién en el precio de la uva como también aquellos

pequefios productores de vinos que puedan obtener mayores volimenes de ventas.

Cabe destacar que el haber elegido un proyecto de investigacion descriptivo nos lleva a
arraigarnos alin mas en su estructura en si, esto nos permitira adaptar un modelo de gestion
empresarial segln las caracteristicas que podamos encontrar en la previa descripcion de esta

asociacion.

2.4.- Hipotesis de investigacion

“Las hipotesis indican lo que estamos buscando o tratando de probar y se definen como
explicaciones tentativas del fendmeno investigado, formuladas a manera de proposiciones”

Hernandez, Fernandez y Baptista, (2003).

Es por esto que al seguir la linea de nuestra investigacion y luego de haber presentado el
marco tedrico, en el presente estudio se plantean las siguientes hipdtesis con el fin de

validarlas o contrastar estas al final de la investigacion:

Hipdtesis 1: EI modelo de gestion estratégica seleccionado se puede aplicar facilmente a la

asociacion.
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Hipotesis 2: Al aplicar el modelo de gestion estratégica las opciones en términos de

competitividad de la asociacion aumentan y a la vez mejora su poder negociador.

Hipdtesis 3: Los integrantes de la asociacion aceptan favorablemente los cambios y

sugerencias que se desean implementar.

2.5.- Disefio de la investigacion

El disefio de investigacion es una planificacion de lo que se debe hacer para lograr los
objetivos del estudio, un plan general por parte del investigador para obtener respuestas a las
interrogantes planteadas o comprobar hipétesis de la investigacion. De acuerdo con esto se
puede dividir en disefios experimentales y no experimentales, nuestra investigacion es del
tipo experimental. Esto debido a que nosotros queremos implementar un modelo de gestion
en una asociacion y a través de esa intervencion poder analizar el efecto que tendra en los
miembros de dicha asociacion. Es decir, habré intervenciones a lo largo de la investigacion
para llegar al objetivo planteado que es aumentar la competitividad de la asociacién
otorgandoles asi mayores opciones de negociacion a los pequefios productores que de no

estar en la asociacion seguirian optando por precios muy bajos.

Luego de hacer estos experimentos o intervenciones como se les puede llamar, se deberia
producir un efecto en la asociacién el cual sera gradual, implementando el modelo de gestién

con nuevas ideas y opciones para los miembros de la asociacion.
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2.6.- Seleccion de la muestra y recoleccion de datos

En esta parte daremos a conocer cuél sera la manera en la cual identificaremos la muestra de
nuestro proyecto y por otra parte dar a conocer la recolecciéon de datos mas adecuada para

nuestro proyecto de investigacion.

2.6.1.- Seleccion de muestra

Para comenzar explicando este item, debemos sefialar cual serd nuestra poblacion y/o
universo de estudio, se trata de las asociaciones vitivinicolas ubicadas en la regién del Biobio,
nuestra muestra seré la asociacion Vifias Guarilihue, ubicada en el sector de Coelemu con la
cual trabajaremos en la investigacion descriptiva. Por otra parte, nuestra muestra tendra
inferencia debido a que los resultados que pretendemos esperar al aplicar un modelo de
gestién, puesto a que pretendemos que si la aplicacion es un éxito u obtiene resultados

positivos poder replicarlos en otras asociaciones vitivinicolas de la region.

El tamafio representado por la asociacion ya mencionada anteriormente, cuenta con una
muestra de 70 miembros inscritos, es en estos miembros en los cuales nos enfocaremos para

obtener resultados y aplicar algun tipo de método de recoleccion de datos.

Si hablamos de calidad de la muestra, creemos que aqui mas que nada nos centramos en una
asociacion que si esta por detras de las otras perteneciente a la region del Biobio, por ende,
si es una buena muestra y significativa. En conjunto con los miembros de la asociacion
queremos trabajar arduamente para que este proyecto de investigacion se lleve a cabo y se

puedan obtener resultados positivos de ellos.

106 |Pagina



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

Respecto al tipo de muestreo, se puede mencionar que es conglomerado por la razon de que

se tomara una unidad como una asociacion en la cual se entrevistaran los 70 miembros de

ella.
Tabla N°3: Muestreo
Tipo de Muestreo Conglomerado
¢Quiénes seran medidos? Los 70 miembros de la asociacion

) o ¢ Cual es el estado actual de la asociacion Vifias
Pregunta de investigacion .
Guarilihue?

Miembros de la asociacion y presidente de esta que
a través de lo que ellos perciban del estado actual
Unidad de analisis de esta asociacion, nos puedan entregar sus
opiniones y que factores deberian mejorar en

términos administrativos.

2.6.2.- Seleccion de método de recoleccion de datos

El método de recoleccion de datos que utilizaremos serd un cuestionario de manera presencial
a los miembros de la asociacion Vifias Guarilihue, en el cual se les realizara preguntas
abiertas y otras cerradas, todo dependera del contexto de cada pregunta. Cada pregunta sera
realizada en base a factores criticos de competitividad y situacion actual de la empresa con
el fin de identificar cuales s la percepcion de cada miembro. Una vez realizada la encuesta se
procedera a codificar los resultados, tabularlos para finalmente separar las preguntas que
tengas mas incidencias 0 que se repitieron mas para con esto llevar a cabo las demas

correcciones y procedimiento de la investigacion.
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2.6.3.- Cuestionario

El cuestionario es un instrumento muy Util para la recogida de datos, especialmente para
aquellas situaciones donde es dificilmente accesible por la distancia o dispersiéon de los
sujetos a los que interesa considerar, o por la dificultad para reunirlos. La finalidad del
cuestionario es obtener, de manera sistematica y ordenada, informacién acerca de la

poblacion con la que se trabaja, sobre las variables objeto de la investigacion o evaluacion.

Segun el modo de formularse, las preguntas pueden ser cerradas y abiertas. Para este estudio
se ocuparan preguntas cerradas debido a que es méas facil su comprension, tabulacién y

posterior analisis de informacion.

Las preguntas estructuradas o cerradas, presentan un grupo de alternativas de respuesta, ya

preestablecidas. Las que se veran en este cuestionario son de tipo dicotémicas.

Preguntas dicotémicas: Son reactivos que brindan sélo dos alternativas de respuesta como
son: verdadero-falso, si-no, acuerdo-desacuerdo, presente-ausente, entre otras. Ejemplo: He

mantenido contacto con los directivos de la asociacién en el Gltimo mes:

Sl NO

Para este estudio el cuestionario constara de 15 preguntas realizadas a 70 miembros, es

importante mencionar gue se centrara en tres enfoques:

v Conocimiento sobre la asociacion: Esto se refiere a cuanto conocen los miembros
acerca del funcionamiento de la asociacion, los objetivos que planea alcanzar, por
qué fue creada y que quiere llegar a ser con el transcurso del tiempo. Todo esto para
saber si los miembros saben hacia donde apunta cada esfuerzo que realiza la

asociacion.
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v' Conocimiento sobre Gestién Estratégica: Esto quiere decir cuanto conocen los
miembros sobre temas de direccidn estratégica, la utilidad que trae para la empresa el
incorporar estos conocimientos para su funcionamiento y ademas de la utilizacion de

sus principales herramientas.

v Conocimiento de sus intereses: Este punto hace referencia a cémo ven los miembros
la estructura de la asociacion, si consideran que esta operando correctamente, si estan
conformes con la administracion que se esta realizando y también si desean aprender

mas sobre temas de gestion estratégica en el futuro.

Cabe destacar que, para este cuestionario, las preguntas han sido elaboradas con el fin de que
el lector pueda comprender cada uno de los elementos a los que se quiere dar alusion, es por

ello que el cuestionario estd muy explicito en cuanto a su contenido.

Una vez realizado el cuestionario se procedera a tabular las respuestas, dando como resultado
un porcentaje entre los dos tipos de respuestas (SI/NO), esto a su vez nos indica el grado en
que el proyecto es necesario 0 no para esta asociacion y como sus miembros reaccionan a

este una vez presentado.
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A continuacién, se presenta el cuestionario de quince preguntas, dividido en tres secciones

como ya se ha mencionado.

Con respecto a la asociacion:

N° Preguntas Si NO

1. | Conoce el motivo por el cual se cred la asociacion (mision)

Sabe cudl es la vision a futuro de esta asociacion, que quiere llegar

a Ser.

Esté al tanto de los objetivos que la asociacion tiene ya sea a corto,

mediano o largo plazo.

4. | Conoce quienes son los clientes con los que negocia la asociacion.

Esta al tanto de lo que les sucede a los demas miembros de la

asociacion.

Con respecto a Gestion Estratégica:

N° Preguntas Si NO

1. | Ha oido hablar de gestion estratégica.

Ha oido hablar de FODA (anélisis interno y externo de una

. empresa).
Esta al tanto de si existe algun plan, estrategia, que siga la
> asociacion.
Con respecto a la evaluacion del desempefio, usted sabe si se ha
4 medido el desemperio de las ventas de uva.
. Cree que tanto la empresa como usted, requieren de un mayor

conocimiento en términos de administracion basica.

110|Pagina



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

Con respecto a sus intereses:

N° Preguntas SI NO
1. | Esté conforme con lo que hace la asociacion.
2. | Cree que hay un buen sistema administrativo en la asociacion.
3 Confia en las decisiones y el trabajo que realizan los directivos de la
" | asociacion.
s Le gustaria recibir ayuda de marketing, finanzas o administracién
' empresarial.
5. | Estaria dispuesto a asistir a reuniones para aprender de estos temas.
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2.6.4.- Tabulacioén de resultados

A continuacion, se tabularan los resultados obtenidos del cuestionario, que fue aplicado a 66
miembros de la asociacion de un total de 70, quedando cuatro personas fuera de este
cuestionario debido a que no se pudo contactar con ellos. Este cuestionario fue elaborado con
la finalidad de identificar variables tales como el conocimiento sobre la asociacion,
conocimiento sobre gestion y la aceptabilidad del proyecto, siendo los siguientes resultados

los obtenidos:

Tabla N°4: Tabulacion de resultados.
Categoria Pregunta Si No Si % No %
l.- Conocimiento
sobre la
asociacion
1 49 17 74% 26%
2 36 30 54% 46%
3 26 40 40% 60%
4 33 33 50% 50%
5 26 40 40% 60%
52% 48%
Il. - Conocimiento
sobre la gestidn
1 17 49 26% 74%
2 57 14% 86%
3 59 10% 90%
4 26 40 40% 60%
5 53 13 80% 20%
22% 75%
lll.-Aceptabilidad
1 30 36 45% 55%
2 40 26 60% 40%
3 33 33 50% 50%
L} 59 7 90% 10%
5 50 16 75% 25%
69% 31%
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2.6.5.- Resultados.

Dado los resultados se puede observar que la dimensién 1 “conocimiento de la asociacion”

arrojo un porcentaje promedio del SI de un 52% y un 48% del NO.

v' Esto refleja que se tiene un conocimiento relativo sobre esta asociacion, ya que apenas

un poco mas de la mitad de los miembros conocen acerca del funcionamiento de esta,
de porqué y hacia donde son orientados los esfuerzos que se realizan y en que se
quiere convertir esta asociacion en un par de afios mas.

Esto demuestra que hay un porcentaje considerable de miembros que desconoce los
objetivos que intentan alcanzar los directivos, generado esta situacion falta de
compromiso y colaboracién por parte de aquellos que no saben lo que se desea
alcanzar.

Lo més claro que muestran tener los miembros es su mision, la razon por la cual fue
creada la asociacion, ya que un 74% dice conocer sobre esto. La falencia esta en su
visién, hacia dénde vamos los 70 miembros, es la pregunta que todos deberian
contestar sin ninguna duda, pero queda demostrado el desconocimiento de los

miembros en los objetivos que persiguen los directivos de la empresa.

Respecto a la dimension 2 “Conocimiento sobre gestion” nos arroja un 22,5% del Sl y un

77,5% del NO.

v En este punto se ve claramente una inclinacion hacia el desconocimiento por parte de

los miembros hacia esta materia que es muy importante tanto para los miembros de
la asociacion como para la direccion de esta, quedando clara la necesidad de apoyo u

orientacidn con respecto a temas de gestion estratégica.
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v Con respecto a las tres primeras preguntas es donde se ve la mayor falencia, que
justamente corresponden al conocimiento que se tiene en términos de gestion. Es aqui
donde es necesario un mayor refuerzo de conocimientos que oriente a los miembros
en estos temas, debido a que son pocas las instancias donde ellos pueden aprender
acerca de esta materia, para que tengan claro cuéles son sus puntos fuertes que
deberian potenciar y sacar mayor provecho, asi como también mejorar aquello en
donde tienen mayores debilidades y les toma un gran porcentaje de su tiempo.

v En el punto que estuvo la mayoria de los miembros de acuerdo fue en la ultima
pregunta de este item en donde sefialan que, si consideran necesario y muestran
interés en saber mas acerca de términos de administracion bésica, abriéndose a la

posibilidad de recibir ayuda en este tema.

En la dimensién 3 respecto a sus intereses y la aceptabilidad del proyecto el cuestionario

arrojé un resultado del 69% del SI'y un 31% del NO.

v En este punto se puede apreciar que existe un grado de duda, de desconocimiento de
los miembros acerca de cémo estd funcionando la asociacion, ya que esto se ve
demostrado en que mas o menos solo la mitad de los miembros esta conforme con la
administracion de la asociacion. Sefialan también que existe una desconfianza en
cuanto a las decisiones que a veces se puedan tomar y todo esto consideramos que se
debe a la poca comunicacién que hay con todos los miembros de la asociacién. Si
bien hay muchos que estdn mas cercanos a los directivos y conocen que esta pasando
acerca de las decisiones que hay que tomar, un gran porcentaje parece no saber o no
estar al tanto de esta informacion, lo que creemos que genera esta especie de

desconfianza en los miembros de la asociacion.
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v Otro punto importante es la disponibilidad o interés por parte de los miembros en
aprender un poco mas sobre temas de marketing, finanzas o administracion,
sefialando al conversar con ellos que les vendria muy bien debido a que algunos
miembros ademas de participar en la asociacion entregandoles parte de su produccion
de uva para ser comercializada a través del centro de acopio de la asociacion,
producen vinos con un stock muy limitado, y conocimiento sobre gestion empresarial
les favorece para direccionar también sus propios negocios.

v En cuanto a la aceptabilidad del proyecto de titulacion, se han visto bien interesados
con este proyecto y estan dispuestos a cooperar para que esto se haga posible en un

corto plazo y asi poder recibir algn tipo de ayuda en los temas ya mencionados.
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3.- Capitulo I11: Aplicacion del modelo.

3.1.- Etapa I: Formulacion de Estrategias.

Lo primero que veremos en esta etapa y segun nos indica el modelo de Fred David, (2013)
es desarrollar las declaraciones de la vision y mision de la asociacion. Se debe mencionar
gue no se cuenta con estas directrices estratégicas establecidas, solo hay mas bien una idea o

concepto de lo que se quiere, pero no hay ninguna informacién formal que las describa.

3.1.1.- Declaracion de la Vision.

Al hablar de la declaracion de la vision nos estamos refiriendo a aquello que la empresa busca
alcanzar en el mediano o largo plazo. Una declaracidn de vision debe responder esta pregunta
fundamental: “¢ En qué queremos convertirnos?”, y al entablar conversacion con el presidente
de la asociacion este nos dio una idea de lo que ellos desean ser, una empresa que esté
posicionada en la comuna, referente para todos los agricultores y poder en un futuro vinificar

la uva que se caracteriza en ese lugar, Cinsault.
Con esta informacion es que se llega a proponer la siguiente vision:

“Ser una empresa reconocida por su contribucion a la comunidad y por trabajar
con vifiedos de la mejor cepa Cinsault del pais, logrando posicionar el origen de

Guarilihue en el cliente final.”
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3.1.2.- Declaracién de la mision.

Cuando hablamos de la declaracion de la mision nos estamos refiriendo a la razon de ser de
una empresa, y esta debe dar respuesta a la pregunta, “; Cual es nuestro negocio?”. Aqui una
vez mas la asociacion no tiene una mision definida explicitamente en un documento formal,
sino mas bien cuenta con la idea de que todos saben a qué se dedican y por qué estan haciendo

lo que hacen.

El presidente de la asociacion nos informaba que la uva que se caracteriza en ese lugar es la
Cinsault, una cepa poco conocida, pero con la cual se obtiene un vino mucho mas liviano,
con mas fruta, agradable y que se puede beber solo. La mayor cantidad que hay en el pais de
esta cepa se encuentra en Guarilihue, ademas esta es muy diferente debido al tipo de suelo
que se puede encontrar en este sector, formando asi un vino nuevo que ha tenido buena

aceptacion en el mercado de gente mas joven.

Debido a esta informacion y otros datos generales es que se ha podido llegar a la siguiente

propuesta de declaracion de mision.

“Somos una asociacion vifiatera, ubicada en la comuna de Coelemu dedicada en brindar
un producto de calidad, que traslade toda la esencia de su origen, creando una imagen

socialmente responsable, mediante un servicio de excelencia y confianza.”
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3.1.3.- Evaluacion interna y externa

Una vez declarada la mision y la vision de asociacion, pertenecientes a las directrices
estratégicas de toda empresa quienes son la razén de ser de dicha asociacion, se debe proceder
a realizar un analisis de las variables internas y externas que involucran a Vifias de
Guarilihue. A continuacion, se describirdn ambos andlisis (interno y externo), ambos
conocidos como el analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), cada
una de estas variables le brinda informacion valiosa a la empresa y por otra parte muestra
una radiografia de lo que hace bieny en lo que esta fallando, por otra parte, identifica posibles
oportunidades para un mejor desarrollo como empresa y amenazas que ponen en riesgo la

supervivencia de esta.

v' El propésito de la auditoria externa (O-A), es desarrollar una lista limitada de las
oportunidades que podrian beneficiar a la compafiia, asi como de las amenazas que
debe evitar. Como sugiere el término limitada, la auditoria externa no tiene por
objetivo desarrollar una relacion exhaustiva de todos los factores que pudieran influir
en el negocio, sino identificar variables clave que ofrezcan respuestas susceptibles de
implementacién. Las empresas deben ser capaces de responder ofensiva o
defensivamente a dichos factores, formulando estrategias que aprovechen las

oportunidades externas o0 minimicen el impacto de las amenazas potenciales.

v La auditoria interna (F-D), se enfoca en identificar y evaluar las fortalezas y
debilidades de una empresa en sus areas funcionales, como las de administracion,
marketing, finanzas y contabilidad, etc. El proceso de una auditoria interna es muy
similar al de una auditoria externa. En la identificacion de las fortalezas y debilidades

es necesario que participen gerentes y empleados representativos de toda la empresa.
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La auditoria interna exige que se recopile y asimile informacién acerca de las
operaciones de la gerencia, marketing, finanzas y contabilidad, produccién y
operaciones, investigacion y desarrollo (I&D) y de los sistemas de administracion de
informacion de la empresa. Se deben priorizar los factores clave, de tal forma que las
fortalezas y debilidades mas importantes de la empresa puedan identificarse de

manera colectiva.

En comparacion con la auditoria externa, el proceso de la auditoria interna brinda mayores
oportunidades a los participantes para entender cOmo encajan sus puestos, departamentos y
divisiones dentro de la organizacion. Este ejercicio resulta muy provechoso, ya que los
gerentes y empleados desempefian mejor su trabajo cuando comprenden sus repercusiones

en otras areas y actividades de la empresa.
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Lo mencionado anteriormente se reflejara en el siguiente cuadro:

Tabla N°5:

FODA de la asociacion Vifias de Guarilihue.

Fortalezas

» Equipo consolidado

Oportunidades

» Futuros proyectos vitivinicolas por parte

» Magquinaria adecuada del gobierno
» Miembros con tecnologia avanzada » Nodo enoturistico en la zona como
» Alta capacidad de almacenamiento posible potenciador del vino.
de uva vino. » Elaboracion del vino gracias a las
» Sinergia entre el equipo de trabajo. maquinarias que poseen.
» Posee compradores potenciales. > Exportacion de vino en la categoria
Cinsault.
Debilidades Amenazas

» Falta de conocimiento en términos de
gestién

> Falta de diversidad en términos de
uva.

» Poca experiencia

> Desercion por parte de los miembros

» Condiciones geograficas

» Condiciones climaticas

» Asociaciones de la zona que disminuyan
el poder negociador de Vifias de

Guarilihue antes los compradores.

» Disminucion progresiva de la mano de
obra para la extraccion de uva en el
sector.

» Tipo de cambio

> Inflacion.

120|Pagina




Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

Fortalezas.

Existe un equipo consolidado de 70 miembro (mas grande de la region) y un equipo
de directiva de aproximadamente 5 personales, los cuales son una asociacion bien

constituida.

Gracias al apoyo de INDAP, esta asociacion ha logrado invertir en cubas de aluminio
de 20.000 litros, 10.000 litros y de 5000 litros, ademéas de una cargadora romana y

una infraestructura adecuada para la elaboracion de vinos a futuro.

Un porcentaje significativo (43%) de los miembros posee maquinarias en sus bodegas
propias de almacenaje con las cuales producen vino, esto se traduce en un potencial

para el valle del Itata, en exclusiva para Guarilihue.

Existe una lata sinergia por parte de los miembros en los cuales se retinen cada 3

meses a debatir sobre los proyectos futuros.

Existe una relacion comercial con grandes vifias, tales como vifia dos Santos, Vifia

Valdivieso, Santa Carolina, RR Wine, Zuiiiga Zufiga.

Debilidades.

Falta de conocimientos en términos basicos de administracion por parte de los
miembros lo que en si es una debilidad ya que a estos no se les da un soporte en esta

carencia.

La falta de diversidad en uva genera un estancamiento de expansion, es decir, al
producir un 42,8 % de la uva Cinsault del pais solo se enfocan en este tipo de

productos, no pudiendo asi diversificar sus productos a otra cepa en mayor escala,
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esto a su vez, aumentando el riesgo ante una posible disminucion del consumo de esta

uva.

Falta de experiencia y consolidacion temporal de la asociacion, es muy reciente por

lo que se puede apreciar la carencia en algunas variables.

Oportunidades.

Proyectos futuros de la asociacion en conjunto con la asociacion de vifiateros del valle
del Itata, que contempla a las comunas de San Nicolas, Quillén, Guarilihue, entre

otros.

Proyecto enoturistico en la zona de Guarilihue como potenciador puente para la
creacion de ventajas y oportunidades para la comercializacion del vino que tiene

como objetivo producir a fines de 2018.

Exportacion en la categoria cinsault, como cuarta categoria en vinos, enfocada en un
segmento joven, debido a sus componentes frutales que hacen que la textura sea mas

suave.

Amenazas.

Condiciones geograficas en la cual esta asentado las vifias de Guarilihue, el relieve
de las vifias de Guarilihue se ve inmerso en cerros y quebradas, lo que dificulta la
extraccion de la uva, ademas de la poca motivacion por parte de la mano de obra para
la cosecha de esta uva, cada afio la mano de obra es més escasa, lo que obliga a los
vifiateros a ofrecer un precio mayor por cajon de uva, pero aun asi la mano de obra
no remonta, esto traerd consecuencias a largo plazo al menos que se supla por algun

tipo de tecnologia que permita optimizar el proceso de extraccion.
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- Condiciones climéticas, como las sequias que estamos viviendo hoy en dia en la cual

cada afio esta lloviendo menos, podria afectar a las cosechas de uva.

- Aumento de las tecnologias por parte de los competidores que podrian afectar el poder

negociador de asociacion Vinas de Guarilihue ante estos grandes compradores.

3.1.4.- Formulacién de objetivos a largo plazo

Los objetivos claramente establecidos ofrecen multiples beneficios: dan direccion, facilitan
la sinergia, contribuyen a la evaluacion, permiten establecer prioridades, reducen la
incertidumbre, minimizan los conflictos, estimulan el esfuerzo, y ayudan tanto a la asignacion
de recursos como al disefio de las tareas. Los directivos cuyos valores y actitudes difieren
pueden basarse en objetivos para tomar decisiones congruentes. Por ultimo, los objetivos
sirven como estandares para la evaluacion de personas, grupos, departamentos, divisiones y

organizaciones completas.

Entre los objetivos propuestos para esta asociacion podemos mencionar que el alcance de

estos debe ser congruente y desarrollado por lo general en un periodo de dos a cinco afios.
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Algunos de estos objetivos para los proximos afios son:

e Lograr vender la uva a un mejor precio que los afios anteriores a la formacion de la

asociacion.

Aqui podemos mencionar que en afos anteriores como en el 2016 las grandes vifias ofrecian
precios de alrededor de 50 pesos por kilo de uva, valores que eran inaceptables debido al
trabajo que conlleva toda la produccion. Es por esto que surge la idea de formar esta
asociacion, juntandose para asi vender a un precio mas alto y alcanzar valores entre los 80 a
100 pesos por kilo. Por este motivo el objetivo principal de la asociacion es lograr vender la
uva a un mejor precio que el hacerlo por cuenta propia, aumentando asi su influencia como

grupo y logrando un mayor poder negociador ante las grandes empresas.

e Concentrar esfuerzos en la elaboracion y venta de vino, incrementando anualmente

la produccion de este.

La asociacion cuenta con un lugar fisico de 10.000 metros cuadrados, bodega, capacidad para
100.000 litros iniciales y maquinaria disponible para comenzar la elaboracion de vino este
afio 2018. Por lo que se espera aumentar esta produccion de aqui al 2020 y cada afio enfocarse
mas en la venta de vino, que, en la venta de uva, ya que asi se pueden obtener mayores

ingresos.

e Posicionar la asociacion de vifias Guarilihue por trabajar con vifiedos de la mejor cepa
Cinsault del pais y dar a conocer la calidad y aceptacién de este nuevo vino en el

mercado.
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Esta asociacion cuenta con un valor agregado muy importante que es una uva que se
caracteriza en dicho lugar, llamada Cinsault, por el tipo de suelo y debido a que gran parte
de la produccién del pais se encuentra en Guarilihue, de la cual se produce un vino mucho
mas liviano, con mas fruta, agradable y que se puede beber solo. Sin embargo, este vino no
es muy conocido por los consumidores por lo que resulta de compleja distribucion, aun asi,
es un vino que esta teniendo una gran aceptacion en el mercado mas joven, por lo que se
planea a futuro enfocar esfuerzos en dedicarse mayormente a la elaboracion y tal vez

exportacion de este tipo de vino.

3.1.5.- Tipo de estrategia a utilizar

En este punto se utilizara estrategias en los 3 niveles empresariales, es decir, a nivel
corporativo o directivo, a nivel de negocios y a nivel funcional. Cada uno de estos niveles
sera trabajado por separado con el fin de poder trabajar estrategias en los distintos niveles y

dar un valor agregado a las actividades que comunmente se realizan en cada eslabon.

Estrategia a nivel corporativo/presidencia/directivo

» Estrategia de crecimiento- desarrollo de producto.

Después de haber realizado un analisis de la asociacion y saber qué objetivos se planean
alcanzar es que se puede pasara a proponer el tipo de estrategia que le conviene seguir a esta

empresa.
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Segun lo planteado en el modelo que se esta trabajando la estrategia que méas se acomoda a
lo que apunta la asociacion es una estrategia de tipo intensiva, adquiere este nombre debido
a que requiere de grandes esfuerzos para mejorar la posicion competitiva de los productos de

la empresa, y dentro de esta categoria apuntamos a la estrategia de desarrollo de producto.

El desarrollo de producto es una estrategia que busca aumentar las ventas a traves de la
modificacion o mejora de los productos o servicios actuales de la empresa o también el
desarrollo de estos. Es aqui donde vemos una posibilidad con la elaboracién y distribucién
de este nuevo tipo de vino, de cepa Cinsault, como ya se menciond mas arriba para este afio
ya estan comprados los implementos necesarios para la elaboracion en las instalaciones de la
asociacion, ya se realizaron las compras de cubas, para almacenar el vino, maquinaria
necesaria para realizar el proceso, todos estos implementos que antes no se tenian, es por esto
que hoy se les presenta esa otra opcion de negocio, mas alla de vender la uva, concentrarse
en vender vino para asi generar mayores ingresos. Desarrollar este nuevo producto y llevarlo
a escalas mas grandes es solo el comienzo ya que también se desea en un futuro poder

exportar alguna cantidad de este vino.

Como ya se ha mencionado el problema actual en cuanto a este tema es que es un vino no
muy conocido por los clientes por lo que puede provocar un tanto de rechazo en algunas
personas adversas a probar algo nuevo, pero hay varias caracteristicas que fortalecen la
imagen de este producto en si, como por ejemplo que una gran parte de la produccién de este
tipo de cepa, a nivel pais se encuentra justamente en Guarilihue, alrededor de méas de un 50%.
Ademas de la cantidad de esta cepa Cinsault, resulta que la mejor calidad de fruta también se

encuentra en este lugar y esto debido al tipo de suelo con el que cuenta Guarilihue.
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Los nuevos productos son indispensables para el crecimiento, la eleccion final de la empresa
en cuanto al disefio del producto debe ser compatible con los objetivos globales de esta, y asi
como Yya fueron presentados es que se planea proyectar la elaboracion y venta de este vino

para presentarlo al mercado.

Estrategia a nivel de negocio - estrategia competitiva

En esta ocasion identificamos la estrategia con la cual se competira en el mercado del vino,
y esta estrategia sirve para analizar a los competidores y por otra parte identificar una ventaja
competitiva dificil de imitar la estrategia seleccionada se basa y se plasma basicamente en

las UEN.

» Estrategia de diferenciacion

La asociacion vifias de Guarilihue quiere lograr diferenciarse de otras asociaciones en el
producto y servicio u ofrecer, se pretende lograr poder de mercado, a traves de la
diferenciacion en su producto cinsault. Si analizamos mas a profundo, el 60% de la
produccion de este tipo de uva (cinsault) procede de la region del Maule, especificamente del
valle del Itata, existe un gran potencial a trabajar para lograr entregar al cliente un producto
sofisticado. Uno de los objetivos de esta propuesta de elaboracion de vinos en la categoria
cinsault es obtener rentabilidades gracias a un precio favorable, es decir, se piensa en factores

tales como rentabilidad, costo, atributos, precio.

Una vez introducido el tema, la pregunta es, qué tipo de estrategias utilizare para diferenciar

a la asociacion de las otras pertenecientes al valle del Itata.
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Segun Kotler, (2005), existen 4 tipos de estrategias para diferenciarse de la competencia,

estas son: producto, personal, imagen, canal.

Para la necesidad del negocio, se utilizara la estrategia de producto, es en el producto con el
que se quiere competir frente a los competidores, y asi poder lograr posicionar la marca que

se le asigne al producto en la mente de los consumidores.

Estrategia a nivel funcional

A nivel funcional las estrategias que se tomaran en cuenta y se aplicaran serdn aquellas
relacionadas con la asignacion de recursos en las distintas funciones de la asociacion, ademas
es importante tener en consideracion que para esta asociacion es importante la asignacion
como parte importante de la optimizacion de recursos, estos son limitados y por ende las

estrategias que se aplicaran deberan ser de suma importancia.

En este tipo de estrategias es fundamental tener claros cuales son los recursos tangibles
disponibles y cuales seran aquellos que poseeran en un tiempo determinado, ya sea por
beneficio de algin proyecto publico o por alguna adquisicién de la propia asociacion, estos

recursos deberan ser asignados de manera eficaz para cada actividad que se establezca.

“La idea de elaborar este tipo de estrategias para la asociacion es poder optimizar los
recursos de manera eficiente y coordinar cada UEN de manera que cada departamento

dependa del otro y generar un trabajo mas expedito sin inconvenientes”
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3.2.- Etapa Il: Implementacion estratégica

El proceso de la administracion estratégica no termina con la decision de qué estrategia o
estrategias aplicar. Es necesario que el pensamiento estratégico se traduzca en accién. Esta
transicion es mucho mas facil si los administradores y empleados de la empresa comprenden el
negocio, se sienten parte de la empresa y si a través de la participacion en la formulacién de

estrategias se llegan a comprometer en ayudar a la organizacion a triunfar.
Sin comprension y compromiso, los esfuerzos para la implementacion de las estrategias

tendran muchas dificultades.

El éxito de la formulacién de la estrategia no garantiza una implementacion exitosa de la
estrategia. Siempre es mas dificil hacer algo (implementar la estrategia) que decirlo (formular
la estrategia). A pesar de su confusa interrelacion, la implementacion de la estrategia es

fundamentalmente diferente de la formulacion de la estrategia.

El éxito o fracaso de la implementacion de estrategias depende de innumerables variables de

marketing, sin embargo, el alcance de este texto no permite que abordemos todas estas cuestiones.

Una vez realizado los objetivos de la asociacion y la eleccion de una estrategia (desarrollo de
productos), se procedera a desarrollar la implementacion estratégica que se traduce en acciones

concretas para lograr tanto la mision como los objetivos establecidos.
Hay que tener en cuenta varios conceptos tales como:

- Establecer objetivos anuales

- Disefiar politicas

- Asignar recursos
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- Modificar una estructura organizacional existente
- Reestructura y reingenieria

- Reuvisar los planes de incentivos y recompensas

- Minimizar la existencia al cambio

- Alinear a los gerentes con la estrategia

- Desarrollar una cultura que apoye la estrategia

- Adaptar los procesos de produccion7operaciones

Por otra parte, cabe mencionar que gran parte de estas acciones a emprender cabe en manos de

marketing para cumplir de manera eficaz las metas propuestas.

Para comenzar este con esta etapa de implementacion, lo primero es realizar un flash back de la
estrategia seleccionada para aplicar en dicha asociacion, la cual es la estrategia de crecimiento a

través del desarrollo de productos.

Una vez conocido la estrategia ya se puede comenzar con las acciones necesarias para direccionar
los esfuerzos hacia los objetivos. Siguiendo la l6gica de un modelo eficaz para Vifias Guarilihue,

se detallaran las actividades necesarias.

3.2.1.- Establecer objetivos anuales:

En este contexto, la presidencia y directiva proceden a establecer objetivos con un plazo definido,
todo esto con el fin de abarcar de manera mas amplia la estrategia de crecimiento, para ello es

necesario que el alto mando, como las areas de negocios 0 mas bien llamados departamentos.
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Una de las primeras acciones a desarrollar serén los limites de tiempo para cada objetivo, el
primer objetivo hace referencia a una mejora en la negociacion sobre el precio de la uva con las

grandes productoras de vinos en Chile.

Tabla N°6: Declaracién de Objetivos

Objetivo Tiempo

e Lograr vender la uva a un mejor

precio que los afios anteriores a la
1 afo
formacion de la asociacion.

e Concentrar esfuerzos en la
elaboracion y venta de vino,
incrementando anualmente la 1 - 2afos

produccion de este.

e Posicionar la asociacion de vifias
Guarilihue por trabajar con vifiedos
de la mejor cepa Cinsault del pais y
2 afos

dar a conocer la calidad y aceptacion

de este nuevo vino en el mercado.
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Los plazos ya estan establecidos, por ende, se desarrollard una planilla en la cual se le asignaran
diversas actividades a cada area funcional de esta entidad, con el &rea responsable de cada una

de estas actividades y sus plazos correspondientes.

Tabla N°7: Desglose de objetivos con sus respectivos responsables.

Actividades Area responsable Tiempo

Negociar el precio de la uva

con el fin de obtener mayores Gerencia/presidencia

1 afio
margenes  que  periodos vicepresidencia
anteriores.

Mejorar los esfuerzos en
Consultoria en mkt
marketing para promocionar 6 meses
Asesor/a en mkt
la uva.

Investigacion de mercado/

oportunidades de mercado, Asesor/a mkt
identificacion de segmentos y 6 meses
mercados potenciales para la Gestor comercial

cepa cinsault.

Gestionar reuniones
mensuales con los miembros
para analizar la produccion Presidente 7 meses
individual como asi también

colectiva.
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Evaluar mensualmente las
vifias de cada miembro de la

asociacion e identificar el
Endlogo
potencial o bien identificar Mensual
Area de control de calidad
problemas de tierra,

fertilizacion u otro
desperfecto.
Potenciar los acuerdos de la Presidente
1 afo
alianza productiva del valle Director
del Itata.

Control de las ventas de vino
Gestor comercial
0 uva y presentar informes 2 afios
Area de ventas
semestrales.

Negociar con los clientes

Gestor comercial 2 afios
acerca del precio de la uva.
Logistica e inventarios Logistica 2 afos
Capital Finanzas Mensual

Las actividades mencionadas son algunas de las mas importantes a tener en cuenta para alcanzar
dichos objetivos planteados, cabe destacar que para lograr dichos objetivos es necesario cambiar
la cultura organizacional que poseen hoy en dia, asi también desarrollar una sinergia

organizacional con mira hacia la vision de Vifas Guarilihue, es necesario que cada area este
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alineada con la vision, mision, objetivos y las demas areas para interrelacionar y llevar el trabajo

a una efectividad.

Para detallar aiin mas los cursos que se deben tomar en esta etapa se procederan a desglosar segln

area ya sea existente o un area la cual sea necesaria crear para un mejor funcionamiento.

3.2.2.- Implementacion en la accion

Una vez definida los plazos de cada actividad, identificadas las areas responsables de cada accion,
se continuard detallando el plan de accién de la asociacion para afrontar la estrategia de

crecimiento a través de desarrollo de nuevos productos.

o Encajes funcionales: como la estrategia seleccionada es de crecimiento a traves del
desarrollo de nuevos productos, se elaboraran politicas funcionales para las areas de
logistica, comercializacion y produccion para asi mantener un buen funcionamiento en

cada departamento y mejorar constantemente el funcionamiento de esta asociacion.

- Area de produccion: politicas sobre la elaboracion de vino a nivel individual (de cada

miembro) en sus respectivos centros operacionales individuales de produccion de vino.

- Area de marketing: politicas respecto a la comercializacion del producto, incluidas las
variables como producto, precio, plaza y promocion para asi ofrecer un producto de

calidad y Ilamativo para el segmento de cliente al cual se orientara.

- Area de logistica: es en esta area que también se instauraran politicas respecto al

inventario y despacho de tanto uva como de vino.

Estas politicas serviran como una sola orientacion o directriz hacia la vision y objetivos

planteados.
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o Estructura funcional: primeramente, en este punto es necesario plantear el déficit que
existe en la asociacion, al ser muy reciente su creacion, solo cuentan con una persona
encargada de contabilidad y finanzas, cuentan con un presidente quien tiene que
distribuirse en diversas funciones tanto a nivel de decisiones como auditor de todos los

miembros de la directiva.

A continuacién, se aprecia un cuadro en el cual se mencionan las areas actuales de la asociacion

y las areas sugeridas para una mejor distribucion de funciones.

Tabla N°8: Reestructuracion organizacional.

Areas sugeridas
Areas actuales/cargos

Contabilidad/Tesoreria Finanzas
Presidencia Area de marketing
Endlogo Area de produccion
Ventas/gestor comercial Area de control de calidad
Secretaria Area de proyectos

Area de relaciones con los miembros

o Liderazgo: el liderazgo sera importante por parte del presidente (Charles Rodriguez),
esta toma un rol protagonico para guiar a cada miembro y cada area, por lo cual se
realizaran reuniones mensuales acerca de las ventas de uva, como de ventas de vino

embotellado.
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Una vez desarrollada parte de la implementacion, es importante el desglose total de cada

actividad detallada con el objetivo, actividades, responsable, tiempo.

El siguiente cuadro es un resumen de los tres niveles estratégicos desarrollados, corporativo,

departamental y funcional (asignacion de recursos y tareas)

Tabla N°9: Asignacion de recursos segun objetivo planteado.
Actividades
Objetivo Areas Tiempo
Necesarias
Negociar el precio de
la uva con el fin de
obtener mayores B
1 ano
margenes que periodos
anteriores.
Presidencia/alto Establecer acuerdos
mando comerciales con las
vifias /clientes en 3 meses
términos de precio
de compra de la uva.
Mantener relaciones
de confianza con 1 afo
clientes.
Generar reuniones
mensuales con los
Mensual
miembros para tocar
varios temas
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relacionados a las
ventas y produccion

(Volumen).

Auditar
mensualmente  los
resultados de cada

area.

Mensual

Contabilidad/finanzas

Llevar el registro de
todas las facturas

emitidas por los
clientes ya demas
todo lo necesario
para llevar a cabo el
registro  financiero

de la empresa.

Concentrar  esfuerzos
en la elaboracion y
venta de vino,
incrementando

anualmente la

produccion de este.

2 afios
A partir de octubre

de 2018

Marketing/Area

comercial

Investigacion de

mercado

4 meses

Desarrollo de las
variables, producto,
precio, plaza,

promocion.

3 meses

Efectividad a través

de las redes sociales

Mensual
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Relacién reciproca

productivo con la
finalidad de ir

mejorando

Mensual
con los clientes.
Produccién Elaboracion  anual
acerca de la
produccion
estimada de vino y Trimestral y
uva por  cada
mensual
miembro para
identificar el
potencial de cada
vifia.
Control mensual
acerca de la
produccion y Mensual
evaluacion de las
tierras de cada
miembro.
Establecer un
calendario mensual
para visitas Mensual
asignadas a un
grupo determinado
de miembros.
Control de calidad Determinar la
calidad de la cepa,
desperfectos 0
modificaciones  a Semanal -
algin proceso mensual
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gradualmente con el
sistema productivo 'y

envasado.

Posicionar la
asociacion de vifias
Guarilihue por trabajar
con los vifieros de la
mejor cepa Cinsault 2 afios
del paisy dar a conocer
la calidad y aceptacion
de este nuevo vino en

el mercado.

Marketing / Area | Comunicacion

comercial comercial de Ila
asociacion,
difundiendo el Mensual

potencial del valle
del Itata y su cepa

autentica.

3.2.3.- Asignacion de recursos

Una vez realizado el desglose de cada objetivo con su plan de accion para cada uno de estos

objetivos, es necesario realizar la asignacion de recursos para cada area en especial.

Lo primero que se debe analizar es la capacidad de recursos financieros, fisicos, tecnoldgicos,

entre otros. Para asi tener la capacidad de distribuirlos a través de sus areas funcionales.
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Dentro de la capacidad que posee Vifias de Guarilihue encontramos:
- 5 cubas de almacenaje en capacidad de 20.000 litros, 10.000 litros y de 5.000 litros
- Pesa romana
- Computadores (4)
- Escritorios (5)
- Capital de unos $ 30.000.000 de pesos

Con respeto a los recursos que se poseen y teniendo en cuenta los cambios en la demanda del
mercado y las proyecciones de vetas de las grandes vifias chilenas es necesario reasignar los
recursos necesarios para cubrir cada area funcional de la asociacién, es por esto que se

pretenden asignar de la siguiente manera:

- Oficina central ubicada en Coelemu, local doncos, aqui se encontrara la distribucion
fisica de las areas, entre ellas contabilidad y finanzas, presidencia, marketing y
comercializacién. Por otra parte, control de calidad y produccion tendrian una oficina

en Guarilihue para ase controlar de manera mas cercana la produccion y almacenaje.

- Area de Finanzas y contabilidad, se le hora entrega de los fondos de la asociacion
para administrarlos, como asi también los fondos derivados de algin proyecto

publico.

- Produccion: a esta area se le haré entrega de toda implementacion necesaria para la
mejora de sus vifias y para la extraccion de uva, disminuyendo asi el costo de cada

miembro y asi estos enfocarse en la remuneracion del personal de extraccion.
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- Control de calidad. Para esta area sera necesario asignar recursos para controlar la

calidad de la uva y del vino que se pretende elaborar para buscar mejorar continuas.

La asociacion decidio como estrategia el crecimiento de la asociacion a traves del desarrollo
de nuevos productos, en su categoria cinsault, teniendo en cuenta la estrategia, los recursos
se deberan reasignar tomando en cuenta la nueva estructura organizacional de la asociacion
y asi también al reasignar los recursos limitados como capital, mano de obra y tierra frente a
las necesidades ilimitadas de este proyecto tomamos en cuenta el sistema de precios que se

llevara a cabo, el mercado, entre otras variables.

Lo que se pretende al reasignar los recursos disponibles es satisfacer las necesidades de esta
nueva estructura organizativa y optimizar los recursos mediante la eficacia y eficiencia de

estos para lograr los tres grandes objetivos que se proponen a mediano/ largo plazo.

3.3.- Etapa I1l: Evaluacion de Estrategias

La evaluacion de estrategias es la etapa final de la administracion estratégica. Los directivos
necesitan con urgencia saber si ciertas estrategias no estan funcionando bien; la evaluacion
de la estrategia es el medio principal para obtener esta informacién. La evaluacion de
estrategias es necesaria porque el éxito de hoy, no garantiza el éxito de mafiana. El éxito
siempre genera problemas nuevos y diferentes; las organizaciones complacientes con ellas

mismas tienden a desaparecer.

La evaluacion de las estrategias es una tarea compleja y delicada. Enfatizar demasiado la
evaluaciéon de estrategias puede ser costoso y contraproducente. jA nadie le gusta ser

estrictamente evaluado! Mientras mas intenten los gerentes evaluar el comportamiento de
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otros, menos control tendran. Por otra parte, la evaluacion escaza o nula puede generar
problemas peores. La evaluacion de estrategias es esencial para asegurar que se estan
alcanzando los objetivos establecidos. Las actividades de evaluacion de estrategias deben
realizarse de manera continua, y no al final de periodos de tiempo especificos, o justo después

de que los problemas ocurren.

Para poder medir y evaluar el desempefio de la asociacion con respecto a la nueva vision,
objetivos y estrategias propuestas en este trabajo es necesario que pase un tiempo trabajando
con ellas. Por esto es que nuestro trabajo llega hasta este punto y lo que se hace en esta etapa
es proponer lo que se debe realizar después para evaluar y medir el desempefio de la
asociacion, si se estan logrando los objetivos propuestos y que se debe realizar para corregir
y orientar de nuevo la direccion de la asociacion. A continuacion, se sefiala la revision de las

estrategias, la medicion del desempefio organizacional y la aplicacion de medidas correctivas.

3.3.1.- Revision de las bases de las estrategias.

Existen numerosos factores externos e internos que pueden impedir que una empresa logre
sus objetivos anuales y a largo plazo. A nivel externo, las acciones de los competidores, los
cambios en la demanda, la tecnologia, los cambios econdmicos, demogréficos y las acciones
gubernamentales podrian impedir que se logren los objetivos. A nivel interno, quizé se hayan
elegido estrategias ineficaces o es probable que las actividades de implementacion no hayan
sido las adecuadas. Quiza los objetivos fueron muy optimistas. Por consiguiente, el hecho de
no lograr los objetivos quiza no sea el resultado del trabajo poco satisfactorio por parte de

los gerentes y empleados. Todos los miembros de la organizacion necesitan saber esto a fin
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de fomentar su apoyo a las actividades de evaluacion y a su vez deben saber tan pronto como

sea posible que sus estrategias no estan siendo efectivas.

Las oportunidades y amenazas externas y las fortalezas y debilidades internas sobre las que
se basan las estrategias actuales deben monitorearse de manera continua en busca de cambios.
En realidad, no es una cuestion de si estos factores cambian, sino de cuando y cémo lo hacen.
A continuacion, se presentan algunas preguntas que son claves de analizar al momento de

evaluar las estrategias.

¢Nuestras fortalezas internas todavia lo son?

¢ Tenemos nuevas fortalezas internas? Si asi es, ¢cuales?

¢Nuestras debilidades internas todavia lo son?

¢ Tenemos nuevas debilidades internas? Si asi es, ¢cuales?

¢Nuestras oportunidades externas todavia lo son?

¢Hay otras oportunidades externas en este momento? Si asi es, ;cuales?
¢Nuestras amenazas externas todavia lo son?

¢Hay otras amenazas externas en este momento? Si asi es, ¢cuales?

© o N o g A~ w -

¢Somos vulnerables a una adquisicion hostil?

Con estas preguntas se busca obtener un mayor conocimiento del monitoreo actual que se
debe realizar en torno a la evaluacion de las estrategias y asi comprender en donde son
necesarias las medidas correctivas, esto se debe hacer de una forma no muy lejana para

intentar disminuir las consecuencias antes de que ocurran.

3.3.2.- Medicion del desempefio organizacional.

Otra actividad importante en la evaluacion de estrategias es la medicion del desempefio
organizacional. Esta actividad consiste en comparar los resultados esperados con los
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resultados reales, que se obtienen después de haber aplicado las estrategias, también de
investigar las desviaciones que puedan ocurrir en los planes, evaluar el desempefio individual
y examinar el progreso que se ha alcanzado hacia los objetivos ya establecidos. Los criterios
que se usaran para evaluar las estrategias deben ser medibles y ademas que estos puedan

verificarse con facilidad. Para su aplicacion se usaran los siguientes criterios:
a) Ingresos corporativos
b) Precio de lauva
¢) Kilos de uva producida
d) Litros de vino producido

e) Cantidad de clientes

Si es que no se logra un progreso satisfactorio hacia el cumplimiento de los objetivos
planteados a largo plazo o acordes a la vision de la empresa, es sefial de que se deben aplicar
medidas correctivas. Muchos factores o también cambios inesperados en la economia o
industria pueden dar como resultado un progreso insatisfactorio hacia el cumplimiento de los

objetivos, haciendo necesarias las evaluaciones pertinentes.

Estos problemas pueden ser producto de la ineficacia (no hacer las cosas correctas) o la
ineficiencia (hacer mal las cosas correctas). Existen muchas variables que pueden y deben
incluirse en la medicion del desempefio organizacional. Como se indica en la siguiente tabla,
por lo general, una varianza favorable o desfavorable se registra mensual, trimestral y

anualmente, y entonces se determinan las acciones resultantes necesarias.
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Tabla N°10: Medicion del desempefio organizacional.
. Resultado | Resultado Accion
Factor Objetivos | Plazos Responsable .
Real Esperado Necesaria
Ingresos

Corporativos

Precio de la uva

Kilos de uva
producida

Litros de vino
producido

Cantidad de
clientes

Al completar esta tabla es posible determinar una medicién en parte acerca del desempefio
organizacional que se esta obteniendo en la empresa y asi poder realizar una comparacion de
resultados en estos aspectos que son los mas importantes de analizar, ademas de indicar la
accion necesaria a seguir para corregir la varianza encontrada. Seleccionar el conjunto exacto
de criterios para evaluar las estrategias depende del tamafio, la industria, las estrategias y la
filosofia gerencial de cada organizacion. Cabe mencionar que estos son solo algunos criterios

y la directiva siempre puede agregar puntos que considere importantes de medir.
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3.3.3.- Aplicacion de medidas correctivas.

La actividad final de la evaluacién de estrategias, aplicar medidas correctivas, exige hacer
cambios a fin de reposicionar competitivamente a una empresa para el futuro. Como se indica
en la siguiente tabla, algunos ejemplos de cambios necesarios son: modificar la estructura de
una organizacion, reemplazar a una 0 mas personas clave, vender una division o revisar la

mision de una empresa.

Medidas correctivas que posiblemente sean necesarias para corregir varianzas

desfavorables.

Alterar la estructura de la empresa.

Reemplazar a uno o mas individuos clave.

Eliminar una division.

Hacer cambios en la vision y la mision de la empresa.

Revisar los objetivos.

Alterar las estrategias.

Idear nuevas politicas.

Implementar nuevos incentivos por desempefio.

© © N o g &~ W N

Reunir capital a partir de acciones o deudas.

10. Agregar o despedir a vendedores, empleados o gerentes.

11. Asignar los recursos de forma diferente.

12. Subcontratar (o poner freno) a las funciones empresariales.

Estas son algunas de las medidas a considerar para la correccién que se necesite en la
asociacion luego de haber implementado las estrategias, e intentar alcanzar los objetivos
propuestos. Cabe sefialar que estas son solo posibilidades y la directiva puede tomarse de
otras medidas para corregir y lograr el alcance de los objetivos, que forman el proposito de

la existencia de esta asociacion.
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Aplicar medidas correctivas no significa necesariamente abandonar las estrategias existentes,
ni siquiera significa que deban formularse nuevas estrategias. Estas medidas son ejemplos de

lo que se puede hacer para corregir errores que puedan surgir en la empresa.

Las probabilidades y posibilidades de aplicar medidas incorrectas o inapropiadas aumentan
geométricamente en relacion con el aumento del personal. Cualquier persona que dirija una
accion general debe verificar las acciones de los participantes y los resultados que éstos hayan
alcanzado. Si las acciones o los resultados no alcanzan los logros antes establecidos o

planeados, entonces seran necesarias medidas correctivas.

Las medidas correctivas deben poder lograr que la organizacion mejore su posicion para
capitalizar las fortalezas internas; para aprovechar las oportunidades externas clave; para
evitar, reducir o mitigar las amenazas externas y para mejorar las debilidades internas. Estas
medidas correctivas deben tener un horizonte de tiempo apropiado y una adecuada cantidad

de riesgo, para que asi sean mas factibles de medir y tener un control sobre ellas.
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4.- Conclusiones

» Como etapa final de nuestro proyecto a lo primero que debemos hacer una mencién
es ala buenadisposicion de los miembros de la asociacion y el entusiasmo asi también
por parte de su presidente don Charles Rodriguez quien desde el comienzo de este
proyecto se mostro interesado en colaborar en lo que pudiese, agendando reuniones
y mostrandonos las dependencias donde trabaja como asi también el lugar fisico
donde se lleva a cabo el acopio de uva y este afio que también se producira vino.

» En cuanto a la formulacion de la estrategia se puede concluir que en esta etapa al
elaborar una mision y vision de la empresa y posterior ser explicada ante los
miembros y parte de la comitiva se le dio el sentido de ser, a esta asociacion, la
orientacion de conocer hacia donde estan apuntando sus esfuerzos y que se espera
para un futuro. También se pudo lograr ensefiar acerca de la importancia de la mision
y vision de una empresa y la relacion que deben tener los empleados 0 miembros en
este caso con el propdsito de la organizacion y dirigir sus esfuerzos hacia el mismo
objetivo en un largo plazo.

» Respecto al analisis interno y externo se pudo detectar las falencias que habia en la
asociacion, como asi también identificar los puntos fuertes de esta, en que son buenos
como asociacion, para que asi puedan ser potenciadas al maximo estas caracteristicas
y lograr alcanzar los objetivos establecidos como asociacion dentro del proyecto.

» Al establecer los objetivos se penso en la vision y mision que se habia creado, como
asi también en las proyecciones que tiene esta asociacion en un plazo de dos afios.
Estos objetivos llevaron a elaborar un plan de accion que contempl6 la division de

los tres grandes objetivos en actividades con sus respectivas areas encargadas y
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limites de tiempo, con la finalidad de adaptar y alinear cada area al proyecto y asi
optimizar de mejor manera el tiempo y los recursos, estos ltimos fueron asignados

en cada area para evitar desperfectos y lograr una eficiencia productiva.

En cuanto a la evaluacion y control de estrategias, se le proporcionoé a la asociacion
herramientas y actividades que ellos deberan hacer en un afio mas para evaluar el
desempefio que estan obteniendo. Analizar ademas si las actividades realizadas los
estan alejando de su vision o bien avanzan en pos de ella, como poder medir su
desempefio y luego aplicar correcciones sobre cada punto analizado, para crear una
retroalimentacion en los miembros y directivos que los pueda redirigir en la
consecucion de sus metas. Todo esto se converso con el presidente de la asociacion
ya que él seréa el encargado de realizar esta evaluacion en un futuro, tomando de buena
forma las propuestas que dejamos planteadas.

A modo de conclusion general podemos mencionar que encontramos, mayor
conocimiento por parte de los miembros en algunos términos del modelo aplicado.
Clarificacion de la razon de ser de la empresa, hacia donde quieren llegar y generacion
de un plan de accién de las actividades a realizar. Nueva propuesta de estructura
organizacional que permita delegar responsabilidades y a la vez interrelacionar cada
una de estas con las demas areas, esta propuesta sin duda fue replanteada por la
comitiva en relacion con nosotros y se llegd a la conclusion de una necesidad de

nuevo personal para cumplir con los objetivos planteados.
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5.- Sugerencias

En este contexto es necesario comenzar con un analisis simple y general de este proyecto de
tesis, el cual se centro en la aplicacion de un modelo de gestion estratégica en la asociacion
Vifias de Guarilihue con el fin de aumentar la competitividad frente a otras asociaciones del
Valle del Itata. Respecto a lo mencionado recientemente existen sugerencias de caracter
complementario al trabajo que hemos hecho con esta institucion, a continuacion, se

detallaran:

» Posicionamiento del producto: Como se menciond, esta asociacion pretende elaborar
vinos embotellados en la categoria Cinsault, por ende, sugerimos que en este contexto
el departamento de marketing realice sus maximos esfuerzos para lograr posicionar
este producto en el mercado al que pretender llegar, destacando la caracteristica
principal del tipo de cepa y suelo en donde es producido este fruto. Aqui, también es
muy importante el mercado, la estrategia comercial que se utilice para llegar al target
group, por ende, se debe realizar una constante evaluacién del mercado, lo
recomendable seria que este depto. se apoyara de alguna agencia experta en
posicionamiento.

» Modo de trabajo: Se sugiere que con una nueva estructura organizacional las tareas
sean delegadas entre mas personas, ya que el encargado de la asociacion realiza
demasiadas funciones, no pudiendo enfocarse completamente a las mas importantes
para la empresa, deberia enfocarse en actividades especificas, para centrar asi los
esfuerzos hacia un solo fin, es necesario ademas una auditoria semanal o mensual

acerca del trabajo realizado por cada colaborador tanto en oficina como en terreno.
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» Adaptacion al cambio: En este contexto se sugiere que el modelo sea revisado de
manera mensual para identificar ventajas y desventajas de este y asi poder corregir
ciertas tareas o funciones que estén desviando el buen funcionamiento de dicha
asociacion. Se sabe que el cambio es dificil de aceptar e implementar en la
organizacioén por lo que se sugiere hacer una revision de las medidas implementadas
por lo menos una vez al mes, para asi llegar a un cambio en la mente del personal de

la organizacion.
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