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Resumen

El presente trabajo hace una recopilacion de informacion de varios autores sobre el
enfoque de Gerencia estratégica, que se puede definir como un paquete de
decisiones y actos que un gerente lleva a cabo y que decide el resultado del
desempeno de la empresa. La gerencia estratégica es la planificacion, el monitoreo,
el analisis y la evaluacion continuos de todo lo que una organizacion necesita para
alcanzar sus metas y objetivos. La innovacion de ritmo rapido, las tecnologias
emergentes y las expectativas de los clientes obligan a las organizaciones a pensar
y tomar decisiones estratégicamente para tener éxito. El proceso de gerencia
estratégica ayuda a los lideres de la compafiia a evaluar la situacion actual de su
empresa, disefiar estrategias, implementarlas y analizar la efectividad de las
estrategias implementadas. El proceso de gestién estratégica es una técnica de
gestion utilizada para planificar el futuro: las organizaciones crean una vision
mediante el desarrollo de estrategias a largo plazo. Esto ayuda a identificar los
procesos necesarios Yy la asignacion de recursos para alcanzar esos
objetivos. También ayuda a las empresas a fortalecer y respaldar sus competencias
principales.

El proceso investigativo es descriptivo y se utilizaron fuentes de informacién primarias
tales como libros, documentos oficiales, revistas cientificas, asi como fuentes
secundarias que comprenden documentos de opinién de diversos medios de prensa
del pais; que proporcionaron una base de conocimientos fiables ayudando a la
descripcion de los hechos mas relevantes dentro de ésta problematica.

Palabras claves: Gerencia, estrategia, organizaciones, innovacion, decisiones,
acciones.

Summary

This paper compiles information from several authors on the strategic management
approach, which can be defined as a package of decisions and actions that a manager
carries out and that decides the outcome of the company's performance. Strategic
management is the planning, monitoring, analysis and continuous evaluation of
everything an organization needs to achieve its goals and objectives. Fast-paced
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innovation, emerging technologies and customer expectations force organizations to
strategically think and make decisions to succeed. The strategic management
process helps company leaders assess the current situation of their company, design
strategies, implement them and analyze the effectiveness of the strategies
implemented. The strategic management process is a management technique used
to plan the future: organizations create a vision by developing long-term strategies.
This helps to identify the necessary processes and the allocation of resources to
achieve those objectives. It also helps companies to strengthen and support their core
competencies.

The investigative process is descriptive and primary sources of information such as
books, official documents, scientific journals, as well as secondary sources that
include opinion documents from various media in the country were used; that provided
a reliable knowledge base helping to describe the most relevant facts within this
problem.

Keywords: Management, strategy, organizations, innovation, decisions, actions
1. INTRODUCCION

Imagina que quieres pilotar un bote de remos por un rio desconocido sin estudiar las
caracteristicas de la costa o los posibles obstaculos en tu camino. Sin un mapa,
tendrias que navegar por instinto, y seria dificil tomar decisiones. Algunos obstaculos
podrian incluso causar que el bote se hunda. En una empresa, es importante planear
cémo usted y su equipo cumpliran los objetivos de la organizacién, especialmente
asignando a los empleados tareas esenciales que respalden los objetivos de su
compafia.

La Gerencia Estratégica permite que una organizacién sea capaz de crear su propio
futuro a través de formulacion, ejecucién y su evaluacion de acciones que permiten
a una determinada organizacion el logro de sus objetivos. La gerencia es la
responsable del éxito o fracaso de su organizacién ya que de las decisiones
estratégicas que tome depende la posicion y la ventaja competitiva que la
organizacién ocupe dentro del mercado. El gerente debe tener un conocimiento
profundo y un analisis del entorno organizacional general y competitivo para tomar
decisiones correctas. Deben realizar un analisis FODA (Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas), es decir, deben hacer el mejor uso posible de las
fortalezas, minimizar las debilidades organizacionales, hacer uso de las
oportunidades que surgen del entorno empresarial y no deben ignorar las amenazas.
Ademas la gerencia estratégica tiene que ver con la identificacion y descripcién de
las estrategias que los gerentes pueden llevar a cabo para lograr un mejor
rendimiento y una ventaja competitiva para su organizaciéon. Se dice que una
organizaciéon tiene una ventaja competitiva si su rentabilidad es superior a la
rentabilidad promedio de todas las empresas de su industria.

Existen muchos marcos y metodologias diferentes para la planificacion estratégica y
la gestidon. Si bien no existen reglas absolutas con respecto al marco correcto, la
mayoria sigue un patron similar y tiene atributos comunes. Muchos marcos modifican
algunas variaciones en algunas fases muy basicas: 1) analisis o evaluacion, donde
se desarrolla una comprension de los entornos internos y externos actuales, 2)
formulacién de estrategias, donde se desarrolla una estrategia de alto nivel y se
elabora un plan estratégico de nivel basico de organizacién documentado 3)
ejecucion de la estrategia, donde el plan de alto nivel se traduce en elementos de
acciéon y planificacion mas operacionales, y 4) fase de evaluacion o gestion /
sostenimiento, donde se refina y evalia el rendimiento, la cultura, las
comunicaciones, los informes de datos y otros aspectos estratégicos problemas
ocurre.
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En el presente trabajo se utilizd una extensa revision bibliografica de textos de
lectura, asi como el analisis y sintesis de los mismos; el nivel de investigacion es
descriptivo /explicativo.

2. Fundamentacion tedérica
Gerencia estratégica

La gerencia estratégica es un concepto muy utilizado y veces mal entendido en
los negocios. Ayuda a considerar las dos palabras por separado primero. Las
estrategias son las iniciativas que una empresa toma para maximizar sus
recursos y hacer crecer su negocio. Esto puede implicar planificacion financiera,
gestion de recursos humanos o centrarse en una declaracién de misién. La
administracion es el proceso de operar el negocio dia a dia y planificar el éxito
futuro. Cuando juntas las dos palabras, la gerencia estratégica se trata de
impulsar el crecimiento de la empresa a través de técnicas de gestion eficaces
centradas en la fijacion de objetivos.

Los planteamientos estratégicos determinan el futuro competitivo de una
organizacion, por tal razén, las decisiones que se tomen determinaran su éxito o
su fracaso; son tan importantes que se convierten en el objetivo central para que
la organizacion se posicione en la cima del triangulo competitivo, es decir, que la
empresa se ubique por encima de cualquier tipo de competencia que pueda
afectar su integridad. (Lopez & Rodriguez , 2008)

A continuacién se plantean algunas preguntas y respuestas sobre el enfoque de
la Gerencia estratégica:

2.1. Creencias en que esta soportado el enfoque

El proceso de la Gerencia estratégica significa definir la estrategia de la
organizacién. También se define como el proceso mediante el cual los
gerentes eligen una serie de estrategias para la organizacion que le
permitiran lograr un mejor desempefo. Para (Wheelen & Hunger, 2007) el
proceso de gestidon estratégica tiene cuatro pasos siguientes:

1. Analisis ambiental: Exploracién ambiental se refiere a un proceso
de recoleccion, escrutando y proporcionar informacion para los
propositos estratégicos. Ayuda a analizar los factores internos y
externos que influyen en una organizacién. Luego de ejecutar el
proceso de analisis ambiental, la gerencia debe evaluarlo de manera
continua y esforzarse para mejorarlo.

2. Formulacion de la estrategia: Formulacion de estrategias es el
proceso de decidir mejor curso de accion para el logro de objetivos
de la organizacion y por lo tanto lograr el proposito de la
organizacion. Después de realizar el analisis del entorno, los gerentes
formulan estrategias corporativas, comerciales y funcionales.

3. Implementacion de la estrategia: Implantacion de la estrategia
implica hacer que la estrategia funcione segun lo previsto o poner la
estrategia elegida por la organizacién en accién. La implementacién
de la estrategia incluye el disefio de la estructura de la organizacion,
la distribucion de recursos, el desarrollo de procesos de toma de
decisiones y la administracion de recursos humanos.

4. Evaluacién y control de la estrategia: Evaluacion de la estrategia
es el paso final del proceso de gestion de la estrategia. Las
actividades de evaluacién de la estrategia clave son: evaluar los
factores internos y externos que son la raiz de las estrategias
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actuales, medir el desempeno y tomar medidas correctoras /
correctivas. La evaluacion se asegura de que la estrategia de la
organizacién asi como su implementacion cumpla con los objetivos
de la organizacion.

2.2. Valores en que se fundamenta el enfoque:

Existe un numero casi infinito de factores que podrian considerarse valores
estratégicos. Unos son mas estables y universales mientras otros tienen un
caracter mas bien situacional. Para su buen uso la organizacién debe
concentrarse en ocho a diez valores centrales y que estos sean los que
ostenten el mayor impacto sobre su futuro. Para (Thompson, Gambile,
Peteraf, & Strickland, 2012) considera un conjunto de distintos valores que
se detallan a continuacion:

Excelencia operacional: El concepto de eficacia de los procesos ocupa
en el presente un lugar de primera fila dentro de la gestion empresarial.
Reingenieria, Normas ISO, Informe COSO, Perfeccionamiento
Empresarial..., todos estos modelos y mas exigen una amplia y racional
capacidad de respuesta por parte de la organizacion. Ser excelente, agil
y confiable en sus procesos se constituye en un valor estratégico para la
mayoria de las instituciones.

Capacidad de aprendizaje: La capacidad de aprender, pasar de la
Solucién de Problemas al Aprendizaje Organizacional, donde toda la
empresa y en especial la Alta Direccién logra cuestionarse y replantear
sus supuestos, es una de las cualidades mas destacadas, necesarias e
insistidas por toda la comunidad empresarial. Probablemente estamos
hablando de un valor estratégico universal.

Recursos Humanos: Cuando entendemos que las personas son el
activo mas importante y asumimos su desarrollo y bienestar total. Para
aquellas organizaciones que operan fundamentalmente con el capital
intelectual de su gente, este valor puede tener un caracter marcadamente
estratégico.

Compromiso con el cliente: Este valor implica una posicién de
compromiso total con el cliente. Nada es mas importante y todo puede
esperar si se trata de atenderlo. Compromiso Total puede ser el distintivo
de muchas actividades.

Etica: Es uno de esos valores universalmente determinados. Todos
esperamos y necesitamos confiar en que estamos frente a alguien que
opera éticamente su empresa, entiéndase con transparencia, sinceridad,
compromiso con la palabra empefiada, etc.

Calidad: Igual que la ética, este también es un valor determinado de
antemano. No cabe pensar su ausencia en el mercado contemporaneo.

Innovacién: Es un valor que tiene asociados altos costos y riesgos. Estar
en el “punto critico” implica que nos adelantaremos a la competencia y
que estamos dispuestos a experimentar con ideas no comprobadas. Esta
es la caracteristica de muchas industrias pioneras en el terreno de la
Informatica.

Imagen: Cuando es importante para la empresa ser identificada por sus
rasgos distintivos o liderazgo. Es lo contrario de permanecer en el
anonimato abriéndose solo a aquellos con quien se hace negocios. El
valor Imagen conlleva normalmente importantes gastos por concepto de
publicidad, promociones y relaciones publicas.



- Seguridad: Este es un valor fundamental dentro de la industria quimica,
la mineria, el transporte. En una empresa donde los accidentes son raros,
quizas este no sea un valor estratégico.

- Ambiente: Como la Seguridad, este valor sera de extrema importancia
para las industrias con fuerte impacto en el medio ambiente, ya sea a
través de sus productos o procesos.

- Diversion: Cada vez mas organizaciones encuentran productivo que sus
lugares de trabajo sean vistos por los clientes, empleados o ambos como
lugares divertidos.

- Estructura organizativa: La valoracion de una estructura abierta,
descentralizada, con un minimo de control; o la centralizacidon con la
mayoria de las decisiones importantes tomadas a los niveles superiores
de la jerarquia, son opciones que pueden tener en algunas empresas un
verdadero peso estratégico.

2.3. El cuerpo normativo del enfoque: Principios, caracteristicas,
proposiciones, hipétesis, ventajas, desventajas, entre otras:

2.3.1. Principios.- La estrategia no consiste en encontrar la mejor manera
universal de competir, ni es un esfuerzo ser todo para cada cliente. La
estrategia consiste en definir una forma de competencia que ofrezca un
valor Unico en un conjunto particular de usos o para un conjunto
particular de clientes. Para establecer y mantener un posicionamiento
estratégico distintivo, Porter (2008) estipula que una empresa debe
seguir seis principios fundamentales:

1. Debe comenzar con el objetivo correcto: un rendimiento superior de
la inversion a largo plazo. Solo mediante la estrategia de arraigo en
una rentabilidad sostenida se generara un valor econémico real. El
valor econdmico se crea cuando los clientes estan dispuestos a
pagar un precio por un producto o servicio que excede el costo de
producirlo.

2. La estrategia de una compafia debe permitirle entregar
una propuesta de valor, o un conjunto de beneficios, diferente a los
que ofrecen los competidores.

3. La estrategia debe reflejarse en una configuracion de valores
distintivos. Para establecer una ventaja competitiva sostenible, una
empresa debe realizar actividades diferentes a las de sus rivales o
realizar actividades similares de diferentes maneras.

4. Las estrategias robustas implican compensaciones. Una empresa
debe abandonar o renunciar a algunas caracteristicas, servicios o
actividades del producto para ser unico en otros.

5. La estrategia define como todos los elementos de lo que encaja una
empresa junta. Una estrategia implica tomar decisiones a lo largo de
la configuracion del valor que son independientes; todas las
actividades de una empresa deben reforzarse mutuamente.

6. La estrategia implica continuidad de direccién. Una empresa debe
definir una propuesta de valor distintiva que representara, incluso si
eso significa renunciar a ciertas oportunidades

2.3.2. Caracteristicas
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Hill & Jones (2011) consideran a la Gerencia estratégica como un
enfoque moderno para gestionar con éxito las empresas y enfrentar los
desafios futuros. Las siguientes son las caracteristicas principales.

1. Método de gestion organizado y sistematizado: la gestion
estratégica es un método organizado y sistematizado de gestion de
empresas que implica dos fases. Planificacion estratégica vy
ejecucion.

a. la fase de planificacion estratégica implica la determinacion
de los objetivos de la organizacién, las estrategias para
alcanzar los objetivos y la seleccidén del mejor curso de accion
para desplegar los recursos para explotar las oportunidades
presentes y futuras y contrarrestar las amenazas presentes y
futuras.

b. la fase de implementacién sobre todas las actividades
necesarias para ejecutar el plan estratégico. Implica el
desarrollo del plan de accion, la implementacion y el
monitoreo, el reciclaje y el plan de reformulacion de la
empresa.

2. Basado en la estructura de los planes: consiste en planes como
planes estratégicos, planes funcionales, planes operativos y planes
organizacionales.

3. Seguir el enfoque de sistemas: los conceptos de gestién
estratégica siguen el enfoque del sistema. Es un tratado como un
sistema. En este sistema, los objetivos organizacionales tienen
prioridad sobre los objetivos departamentales.

4. Orientado al futuro: se relaciona con el impacto de las decisiones
presentes sobre el camino futuro producto-mercado de la
organizacion.

5. Proceso dinamico: es un proceso dinamico continuo que revisa
todo el proceso de planificacidon de forma continua.

6. Largo plazo: el plan de tiempo de planificacion estratégica es de
largo alcance. Significa que la organizacion debe planificar por un
periodo de 5 a 10 afios.

2.3.3. Proposiciones

Uno de los propdsitos de la gerencia estratégica es acoplarse como una
filosofia adaptativa que rompa esquemas rigidos de algunos modelos
administrativos que terminaron por convertirse en recetas de lo que los
gerentes deben hacer, paso a paso, para tener éxito empresarial; no se
desconoce, de ninguna manera, que las féormulas de planeacion
estratégica y administracion hayan tenido éxito, pero en buena medida
si funcionaron también se debe a la aplicabilidad y método elegido por
cada gerente en el momento de su implementacion en las
organizaciones. De ahi que si el mercado esta en un constante cambio,
las personas con mayor razon deben estar dispuestas a nuevos
procesos administrativos, apoyados en la vision creativa como elemento
principal de su quehacer estratégico.

En concreto, las empresas visionarias deben manejar perfectamente la
gerencia estratégica porque es vital para que las empresas continuen



funcionando y sean competitivas en el mercado globalizado. (Business
Week, 2007)

2.3.4. Hipétesis

En el corazén del pensamiento de Ansoff estaba la idea de que la
planificacion estratégica podria enfocarse de una manera rigurosa,
utilizando una variedad de herramientas practicas. La mas notable de
estas herramientas es su matriz 2 x 2, ahora mejor conocida como The
Ansoff Matrix. Este aparecié por primera vez en un papel en 1957,
mientras estaba en Lockheed.

Para (Wheelen & Hunger, 2007) la matriz ofrece una herramienta simple
para evaluar cuatro estrategias de crecimiento.

1. Estrategia de penetracibn de mercados: esta primera opcion
consiste en ver la posibilidad de obtener una mayor cuota de
mercado trabajando con nuestros productos actuales en los
mercados que operamos actualmente. Para ello, realizaremos
acciones para aumentar el consumo de nuestros clientes (acciones
de venta cruzada), atraer clientes potenciales (publicidad,
promocion) y atraer clientes de nuestra competencia (esfuerzos
dirigidos a la prueba de nuestro producto, nuevos usos, mejora de
imagen). Esta opcién estratégica es la que ofrece mayor seguridad
y un menor margen de error, ya que operamos con productos que
conocemos, en mercados que también conocemos.

2. Estrategia de desarrollo de nuevos mercados: esta opcion
estratégica de la Matriz de Ansoff, plantea si la empresa puede
desarrollar nuevos mercados con sus productos actuales. Para
lograr llevar a cabo esta estrategia es necesario identificar nuevos
mercados geograficos, nuevos segmentos de mercado y/o nuevos
canales de distribuciéon. Ejemplos de esta estrategia son: la
expansion regional, nacional, internacional, la venta por canal online
o nuevos acuerdos con distribuidores, entre otros.

3. Estrategia de desarrollo de nuevos productos: en esta opcion
estratégica, la empresa desarrolla nuevos productos para los
mercados en los que opera actualmente. Los mercados estan en
continuo movimiento y por tanto en constante cambio, es totalmente
I6gico que en determinadas ocasiones sea necesario el lanzamiento
de nuevos productos, la modificacion o actualizacion de productos,
para satisfacer las nuevas necesidades generadas por dichos
cambios.

4. Estrategia de diversificacion: por ultimo en la estrategia de
diversificacion, es necesario estudiar si existen oportunidades para
desarrollar nuevos productos para nuevos mercados. Esta estrategia
es la ultima opcidén que debe escoger una empresa, ya que ofrece
menor seguridad, puesto que cualquier empresa, cuanto mas se
aleje de su conocimiento sobre los productos que comercializa y los
mercados donde opera, tendra un mayor riesgo al fracaso.

Ansoff introdujo muchos conceptos nuevos, dos de los cuales se han
convertido en lugares comunes de gestion. El primero es el concepto de
sinergia, demasiado usado ya menudo mal entendido: que al juntar los
componentes correctos e integrarlos de manera efectiva, el resultado
final es mas valioso que la suma de sus partes: '2 + 2 = 5' en Ansoff's
memorablemente explicacion simple. El segundo es el concepto
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de analisis de brechas. Esta es la idea de determinar a dénde quiere
llegar, comprender donde se encuentra y luego identificar qué se
necesitara para cerrar la brecha.

El problema que encontré Ansoff fue que su enfoque en la racionalidad
y su amplio conjunto de herramientas de pensamiento estratégico y toma
de decisiones estaban llevando a los gerentes a lo que él
llamaba “pardlisis por andlisis”, otra acufacién que se ha vuelto
comun. Esto lo llevoé a centrar sus esfuerzos en comprender por qué
sucedia esto y como superarlo. Al hacerlo, se convirtié efectivamente en
su propio critico mas ardiente. Esto lo llevo de la Estrategia Corporativa
a la Gestion Estratégica: una comprension de cémo las personas se
comportaron estratégicamente. Este fue un analisis bastante tedrico,
sintetizando ideas de muchos campos. Asi que su 1979 Implanting
Corporate Management puso el foco en técnicas practicas de como
hacerlo.

Su investigacion posterior busco apuntalar muchas de sus hipétesis con
una fuerte evidencia empirica. Ansoff siempre se mantuvo cerca de los
lideres empresariales en activo y sus estudiantes pudieron realizar una
investigacion detallada de lo que Ansoff llamé su "Hipétesis Estratégica
de Exito". Esto aseverd que una empresa podria optimizar sus
rendimientos combinando actividades estratégicas con su entorno
cambiante y desarrollando estructuras y capacidades internas para
respaldar su estrategia. De esta manera, él anticipé el modelo McKinsey
7S, de la misma manera en que Ansoff anticipé una gran parte de
nuestra comprension moderna de la administracion estratégica. (Serna,
2008)

2.3.5. Ventajas y desventajas

El proceso de gestidn estratégica es una coleccion integral de diferentes
tipos de actividades continuas y también los procesos que se utilizan en
la organizacién. La gestion estratégica es una forma de transformar el
plan estatico existente en un proceso sistematico adecuado. La gestion
estratégica puede tener algunos cambios inmediatos en la
organizacién. A continuacién (Fred, 2003) mencionan algunos consejos
que lo ayudan a identificar la relevancia de la gestion estratégica y sus
beneficios:

- Creando un futuro mejor: Siempre hay una diferencia entre las
acciones reactivas y proactivas. Cuando una empresa practica la
gestion estratégica, la empresa siempre estara del lado
defensivo y no del lado ofensivo. Debes salir victorioso en la
situacion competitiva y no ser una victima de la situaciéon. No es
posible prever todas y cada una de las situaciones, pero si sabes
que hay posibilidades de ciertas situaciones, entonces siempre
es mejor mantener tus armas listas para luchar contra la
situacion.

- Identificar direcciones estratégicas: La gestion estratégica
define esencial y claramente los objetivos y la misién de la
empresa. El objetivo principal de esta gestion es definir objetivos
y metas realistas, esto debe estar en linea con la vision de la
empresa. La gestion estratégica proporciona una base para la
organizacién sobre la base de la cual se puede medir el progreso
y sobre la base de la misma, los empleados pueden ser
compensados.



84

Tomar mejores decisiones comerciales: Es importante
entender la diferencia entre una gran idea y una buena idea. Si
tiene una visién correcta y clara de su empresa, tener una mision
y métodos para lograr la mision siempre parece una muy buena
idea. Aqui vienen los beneficios del enfoque estratégico. Se
convierte en una gran idea cuando decides cual es el tipo de
proyecto en el que quieres invertir tu dinero; ;Cémo planeas
invertir tu tiempo y también utilizar el tiempo de tus
empleados? Una vez que tenga claras sus ideas sobre el
proyecto y el tiempo que cada empleado y usted tendran que
asignar, debera centrar su atencién en los recursos financieros y
humanos.

Longevidad comercial: Los tiempos cambian rapidamente y
hay cambios dinamicos que suceden todos los dias. Las
industrias en todo el mundo estdn cambiando a un ritmo
acelerado y, por lo tanto, la supervivencia es dificil para las
empresas que no tienen una base sdélida y perfecta en la
industria.

Incrementar la cuota de mercado y la rentabilidad: Con la
ayuda de la gestidn estratégica, es posible aumentar la cuota de
mercado y también la rentabilidad de la empresa en el
mercado. Si tiene un plan estratégico y pensamiento estratégico,
es posible que todas las industrias exploren mejores segmentos
de clientes, productos y servicios, y también que comprenda las
condiciones de mercado de la industria en la que esta operando.

Evitar la convergencia competitiva: La mayoria de las
empresas se han acostumbrado tanto a centrarse en los
competidores que han comenzado a imitar sus buenas
practicas. Se ha convertido tanto en competencia que se esta
volviendo dificil separar a las empresas o identificarlas de
manera diferente. Con la ayuda de la gestion estratégica, esta
magia es posible: intente y aprenda todas las mejores practicas
de una empresa y conviértase en una identidad Unica que lo
mantendra alejado de sus competidores.

Beneficios financieros: Las empresas que siguen el proceso de
gestion estratégica demuestran tener mas ganancias durante un
periodo de tiempo en comparaciéon con las empresas que no
optan por las decisiones de gestion estratégica. Las empresas
que participan en el uso de la gestién estratégica utilizan el
método correcto de planificacion: estas empresas tienen un
excelente control sobre su futuro. Tienen un presupuesto
adecuado para sus proyectos futuros; de ahi que estas empresas
continden durante mucho tiempo en la industria.

Beneficios no financieros: Las empresas que utilizan la gestion
estratégica también ofrecen diversos beneficios financieros y no
financieros de la gestién estratégica. Los expertos informaron
que las firmas que practican la gestién estratégica siempre estan
listas para vencer las amenazas externas. Comprenden mejor las
fortalezas y debilidades del competidor y, por lo tanto, son
capaces de resistir a la competencia. Esto allana el camino para
un mejor rendimiento y recompensas para la compafia durante
un periodo de tiempo.
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El proceso de gestién estratégica incluye un conjunto de metas y
objetivos a largo plazo de la empresa: usar este método ayuda a la
empresa a enfrentar mejor a la competencia y también a aumentar sus
capacidades. Estos son definitivamente algunos de los beneficios de
gestion estratégica, pero cada moneda tiene dos lados: el mismo es el
caso de la administracion estratégica.

Para (Fred, 2003) estas son algunas de las limitaciones de la planificacion
estratégica en la administracion.

- Proceso complejo: La gestién estratégica incluye varios tipos de
procesos continuos que verifican todo tipo de componentes
criticos importantes. Esto incluye los entornos internos y externos,
los objetivos a corto y largo plazo, el control estratégico de los
recursos de la compafiia y, por ultimo, pero no menos importante,
también tiene que verificar la estructura de la organizacion. Este
€s un proceso largo porque un cambio en un componente puede
afectar todos los factores.

- proceso que consume tiempo: Para implementar la gestion
estratégica, es necesario que la alta direccién dedique el tiempo
de calidad adecuado para que el proceso sea correcto. Los
gerentes deben dedicar mucho tiempo a investigar, preparar e
informar a los empleados sobre esta nueva administracion. Este
tipo de entrenamiento y orientacion a largo plazo y lento
obstaculizaria las actividades regulares de la empresa.

- Implementacién dificil: Cuando hablamos la palabra gestion
estratégica, parece ser una palabra enorme y grande. Pero
también es un hecho que la implementacion de este sistema de
gestion es dificil en comparacion con otras técnicas de gestion. El
proceso de implementaciéon requiere una comunicacion perfecta
entre los empleados y el empleador.

- Planificacion adecuada: Cuando decimos sistemas de gestion,
se necesita una planificacion perfecta. No puedes escribir cosas
en papel y dejarlas. Esto requiere una planificacion practica
adecuada. Esto no es posible solo por una persona, pero es un
esfuerzo de equipo. Cuando se van a implementar estos tipos de
procesos, entonces necesita dejar de lado varias actividades
regulares de toma de decisiones que afectarian adversamente el
negocio en el largo plazo.

2.4. Actitudes que son las valoraciones que se han planteado respecto al

enfoque:

La gestion estratégica se divide en varias escuelas de pensamiento. Un
enfoque prescriptivo para la gestion estratégica describe cémo deben
desarrollarse las estrategias, mientras que un enfoque descriptivo se centra
en como las estrategias deben ponerse en practica. Estas escuelas difieren
sobre si las estrategias se desarrollan a través de un proceso analitico en el
que se toman en cuenta todas las amenazas y oportunidades, o se asemejan
mas a los principios rectores generales que deben aplicarse. (Hill & Jones,
2009)

La cultura empresarial, las habilidades y competencias de los empleados y
la estructura organizacional son factores importantes que influyen en como
una organizacion puede lograr sus objetivos establecidos. Las empresas
inflexibles pueden tener dificultades para tener éxito en un entorno comercial
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2.5.

cambiante. Crear una barrera entre el desarrollo de estrategias y su
implementacién puede dificultar que los gerentes determinen si los objetivos
se cumplieron de manera eficiente.

Si bien la administracion superior de una organizacion es en ultima instancia
responsable de su estrategia, las estrategias en si mismas a menudo son
provocadas por acciones e ideas de gerentes y empleados de bajo nivel. Una
organizacion puede tener varios empleados dedicados a la estrategia en
lugar de depender del director ejecutivo (CEQ) para recibir
orientacion. Debido a esta realidad, los lideres de la organizacion se enfocan
en aprender de estrategias pasadas y examinar el ambiente en general. El
conocimiento colectivo se utiliza luego para desarrollar estrategias futuras y
para guiar el comportamiento de los empleados a fin de garantizar que toda
la organizacién avance. Por estas razones, una gestion estratégica eficaz
requiere una perspectiva tanto interna como externa. (Hill & Jones, 2009)

Conductas: Acciones desplegables en base a los contenidos y
directrices emanados del enfoque:

Wheelen & Hunger (2007) manifiestan que en la medida en que los
administradores intentan manejar mejor su mundo cambiante, por lo general
las empresas evolucionan a través de las siguientes cuatro etapas de la
gerencia estratégica.

Etapa 1. Planificacion financiera bésica: los administradores inician una
planificacion seria cuando se les so licita que propongan el presupuesto del
afo siguiente. Los proyectos se proponen con base en un analisis poco
profundo, en el que la mayoria de la informacion procede de la misma
empresa. Por lo general, la fuerza de ventas proporciona la pequefa cantidad
de informacién ambiental. Esta planificacion operativa simplista, que sdlo
pretende ser administracion estratégica, consume demasiado tiempo. Con
frecuencia, las actividades normales de la empresa se suspenden durante
semanas mientras los administradores tratan de atiborrar de ideas la
propuesta de presupuesto. El horizonte temporal es regularmente de un ano.

Etapa 2. Planificaciobn basada en prondsticos: debido a que los
presupuestos anuales comienzan a perder utilidad para estimular la
planificacion a largo plazo, los administradores intentan proponer planes a
cinco afnos. En este momento, consideran proyectos que abarcan mas de un
ano. Ademas de la informacion interna, los administradores recaban
cualquier dato ambiental disponible, generalmente de manera especifica, y
extrapolan las tendencias corrientes a cinco afnos hacia el futuro. Esta etapa
requiere también mucho tiempo, pues con frecuencia implica to d o un mes
de actividad administrativa para tener la seguridad de que todos los
presupuestos propuestos concuerdan entre si. El proceso se politiza en la
medida en que los administradores compiten por porciones mayores de
fondos. Se llevan a cabo juntas interminables para evaluar las propuestas y
justificar los supuestos. El horizonte temporal es generalmente de tres a
cinco anos.

Etapa 3. Planificacién (estratégica) orientada externamente: frustrada
con planes a cinco afos altamente politicos aunque ineficaces, la
administracion de alto nivel toma el control del proceso de planificacién, con
lo cual da inicio la planificacion estratégica. La empresa trata de responder
mas a los cambios en los mercados y la competencia mediante la utilizacion
del pensamiento estratégico. La planificacion es retirada del control de los
administradores de nivel inferior y se concentra en un equipo cuya tarea es
desarrollar planes estratégicos para la corporacion. A menudo, los
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consultores proporcionan complejas e innovadoras técnicas que el equipo de
planificaciéon usa para reunir informacion y predecir tendencias futuras. Ex
militares expertos desarrollan unidades de inteligencia competitiva. Los
administradores de nivel superior participan una vez al afio en un “retiro" que
se lleva a cabo e n un centro recreativo y es dirigido por miembros clave del
equipo de planificacion con el fin de evaluar y actualizar el plan estratégico
presente. Esta planificacion de arriba a hacia abajo destaca la formulacion
de la estrategia formal y deja los aspectos de implementacion a los
administradores de niveles inferiores. Por lo general, la administracién de alto
nivel desarrolla planes a cinco afos con la ayuda de consultores, pero con u
na participacién minima de los niveles inferiores.

Etapa 4. Administracion estratégica: al darse cuenta de que incluso los
mejores planes estratégicos son inutiles sin la participacién ni el compromiso
de los ejecutivos de niveles inferiores, la administracion de alto nivel forma
grupos de planificacién integrados por administradores y empleados clave de
muchos estratos que participan en diversos departamentos y grupos de
trabajo. Desarrollan e integran una serie de planes estratégicos dirigidos
hacia el logro de los objetivos principales de la empresa. En este momento,
los planes estratégicos detallan aspectos de implementacién, evaluacion y
control. En vez de intentar predecir perfectamente el futuro, los planes
contienen escenarios probables y estrategias de contingencia. El complejo
plan estratégico a cinco afios realizado anualmente es reemplazado por el
pensamiento estratégico en todos los niveles de la organizacién a lo largo
del ano. La informacion estratégica, antes disponible sélo a nivel central por
la administracion de alto nivel, se encuentra diseminada a través de redes de
area local e intranets entre el personal de toda la organizacion. En lugar de
un equipo de planificacién grande y centralizado, existen consultores de
planificacion, tanto internos como externos, que estan dispuestos a ayudar a
dirigir los debates grupales sobre la estrategia. Aunque la administracion de
alto nivel puede aun iniciar el proceso de planificacion estratégica, las
estrategias resultantes pueden surgir de cualquier parte de la organizacion.
La planificacion es comunmente interactiva a través de los niveles y ya no
fluye de arriba hacia abajo. A hora participa el personal de todos los niveles.

Resultados o0 respuestas esperadas y también no deseadas que
obtuvieron através de la aplicacion del enfoque:

2.6.1. Resultados esperados:

Hacer que las empresas puedan competir es el objetivo de la Gerencia
estratégica. Con ese fin, poner en practica los planes de gestion
estratégica es el aspecto mas importante de la planificacion en si. Los
planes en la practica implican la identificacion de puntos de referencia,
la realineacioén de recursos, financieros y humanos, y el establecimiento
de recursos de liderazgo para supervisar la creacion, venta e
implementacién de productos y servicios. La gestion estratégica se
extiende a las practicas de comunicacion interna y externa, asi como al
seguimiento para garantizar que la empresa cumpla con los objetivos
definidos en su plan de gestion estratégica. (Fred, 2003)

Una organizacion efectiva suele ser una que ha iniciado programas y
servicios dentro de su estructura que aseguran una comunicacion
abierta, una buena gestion y un liderazgo efectivo. Sin estas
caracteristicas distintivas del gobierno corporativo, es dificil gestionarlo
estratégicamente porque falta el marco basico de establecimiento de
metas y toma de decisiones. Establecer un mecanismo de control e
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informe, también es importante para la gestién estratégica como parte
de un impulso mas amplio de gobierno corporativo. Esto le permite a la
organizacion hacer cambios cuando son necesarios para monitorear
constantemente su propio progreso.

La Gerencia estratégica es de vital importancia incluso a pequefia escala
dentro de una empresa. Sin embargo, la gestion estratégica es dificil de
lograr sin un conjunto de objetivos claramente definidos para la
operacion del negocio. Saber cuales son sus principales competencias
es bueno desde el punto de vista de la comprension de sus puntos
fuertes en el mercado, pero esto también le ayuda a identificar areas de
mejora y establecer metas y objetivos en funcién de esas debilidades. Si
sabe, por ejemplo, que su negocio se esta quedando atras en el uso del
poder de Internet para vender sus productos, uno de sus objetivos puede
ser introducir una plataforma de comercio en linea dentro de los
préoximos seis meses. Es importante destacar que los objetivos que
establece su empresa deben ser medibles, especificos y tienen un
marco de tiempo adjunto. (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008)

2.6.2. Resultados no esperados
Para (Business Week, 2007) considera los siguientes problemas:

El primer problema es que, aunque las estrategias deben desarrollarse
alrededor de las unidades de negocio de la corporacion, estas unidades
a menudo no corresponden a partes de la estructura de la
organizacion. Las unidades de negocio tienen un mercado externo para
bienes y servicios, y su administracion puede planificar y ejecutar
estrategias independientes de otras partes de la empresa. Ademas, la
estructura de la organizacion, y cémo funciona, deriva de su historial de
absorcion, consideraciones fiscales, consideraciones de los accionistas,
economias de escala, fortalezas y debilidades del personal, requisitos
legales nacionales, etc. Por lo tanto, en cualquier momento, la estrategia
y la estructura deben combinarse y apoyarse mutuamente.

Un segundo problema es que los informes de gestién tradicionales no
son lo suficientemente sensibles como para supervisar las estrategias
de implementacion, por lo que el gerente estratégico no esta
completamente al tanto de lo que estd sucediendo. Por lo tanto, el
rendimiento de la estructura existente no se controla adecuadamente vy,
como resultado, los mecanismos de control pueden ser ineficaces.

En tercer lugar, la implementacién de la estrategia implica un cambio,
que a su vez implica incertidumbre y riesgo. Por lo tanto, motivar a los
gerentes a hacer cambios es un determinante clave.

Finalmente, los sistemas de gestion (como esquemas de compensacion,
desarrollo de gestidn, sistemas de comunicacioén, etc.) a menudo se
implementan como resultado de estrategias pasadas; rara vez se
ajustan o revisan para satisfacer las necesidades de los nuevos.

3. CONCLUSION

- La Gerencia estratégica no es mas que la planificacion de contingencias tanto
predecibles como inviables. Es aplicable tanto a organizaciones pequefias
como a grandes, ya que incluso la organizacion mas pequefia enfrenta
competencia y, al formular e implementar estrategias apropiadas, puede
lograr una ventaja competitiva sostenible.
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- La Gerencia estratégica es un proceso continuo que evalia y controla el
negocio y las industrias en las que esta involucrada una organizacion; evaltua
a sus competidores y establece objetivos y estrategias para cumplir con todos
los competidores existentes y potenciales; y luego reevalua las estrategias de
manera regular para determinar cémo se ha implementado y si fue exitoso o
si necesita ser reemplazado.

- La gerencia estratégica implica tomar una serie de decisiones sobre qué
acciones piensa tomar la compafia para tener mas éxito. Una empresa a
menudo pasa por un proceso de planificacion estratégica una vez al afio,
creando un documento que, en esencia, es una guia para que el equipo de
gestion la use en el proximo afo. Las empresas deben esforzarse para que
el pensamiento estratégico sea un proceso continuo durante todo el afo. En
el corazéon del pensamiento estratégico esta la capacidad de anticipar
grandes cambios en el mercado competitivo e identificar oportunidades
emergentes.

- Lacultura organizacional puede determinar el éxito y el fracaso de un negocio
y es un componente clave que los lideres estratégicos consideran al
desarrollar una organizacion dinamica. La cultura es un factor importante en
la forma en que las personas en una organizacién describen los objetivos,
ejecutan tareas y organizan recursos. Una sodlida cultura empresarial facilitara
que los lideres motiven a su personal a ejecutar sus tareas en alineacién con
las estrategias descritas.
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