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POLÍTICAS DE GERENCIA

JUSTIFICACIÓN
El perfil del administrador tiene como uno de sus elementos fundamentales la formación de un profesional con capacidad de diseñar y desarrollar proyectos de investigación encaminados a combatir los constantes cambios sociales en el ámbito mundial, conduciendo a la empresa a prever el futuro de modo tal que lo que se hace hoy, tenga gran incidencia en el desarrollo de la organización.

Se espera un profesional de la administración con actitud investigativa que permita una adecuada conceptualización y gestión de empresas.

Cuando hablamos de Política de Empresa nos referimos a todo aquello que tiene importancia para la organización como un todo y comprende:
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 El proceso decisorio a alto nivel.
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 Los sistemas que se emplearán para dar solución a los problemas que diariamente exigen la atención del gerente.
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 La forma como la empresa va a responder a los factores ambientales,  incontrolables, semicontrolables y controlables.

Los diversos pasos que se van a dar a mediano y largo plazo para aprovechar las oportunidades que la empresa tiene en el medio y que constituyen sus puntos fuertes, los cuales van a asegurar la supervivencia de la misma, y la forma como se va a garantizar el talento administrativo a nivel de los actuales y futuros gerentes de la misma.

Las Políticas de Empresa deben conformar el marco conceptual dentro del cual se le garantice a la organización el logro de las metas mensuales, trimestrales, semestrales y anuales, de tal manera que dejen el camino expedido para proyectar las mismas a tres, cinco, diez y más años dentro del sistema o modelo de planeación que se haya escogido.

La formulación de políticas es fruto de decisiones sagaces de la alta gerencia, no de actos rutinarios de los niveles inferiores. Quién formula políticas se convierte en arquitecto y diseñador de los planes  de acción de la empresa.  Con la formulación de políticas se cubre no sólo lo que atañe a objetivos y metas, sino también la estructura administrativa y las herramientas de control. 

La formulación de políticas, tiene, sin embargo, que tomar en cuenta dentro de su dinámica esencial, el responder al concepto funcional de la estructura empresarial.

Desde el punto de vista del gerente general la empresa debe ser vista como una unidad operativa total, que al combinar y ensamblar sus distintas áreas de especialidad, se genere una acción sinergética que sobrepase al agregado de sus partes consideradas en forma aislada.
	TEMA 1  FUNDAMENTOS DE POLÍTICA EMPRESARIAL
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1. POLÍTICA EMPRESARIAL.

1.1 Concepto

La Política de empresa es todavía  un área en desarrollo y consolidación. La rápida institucionalización de nuestra sociedad ha creado miles de organizaciones, públicas y privadas, todas buscando satisfacer de manera óptima necesidades específicas dentro de un complejo sistema de interrelaciones y limitaciones.

Todas las organizaciones, sin embargo, quieren implementar un modelo que ha tenido su origen en la empresa de negocios.  Este modelo, no obstante, se presenta demasiado ágil y flexible frente al dogmatismo e inflexibilidad de muchas instituciones.  El sólo hecho de que tenga por fin primordial el logro de utilidades, lo hace ya inepto para instituciones con propósitos diferentes, sean éstas oficiales o privadas.
La empresa se mide por tres objetivos básicos a saber:

1. El rendimiento.

2. El crecimiento.

3. La supervivencia

Además de estos, encontramos dentro de la filosofía misma empresarial diversos patrones gerenciales que originan un modo particular de hacer las cosas, un estilo  gerencial particular que le da preeminencia a ciertos valores personales, sobre otros. Son estos patrones específicos los que originan el estilo administrativo de la empresa.

La administración como tal, sin embargo, tiene un propósito universal y puede aplicarse a toda la institución. Sus técnicas y principios pueden tener validez en cualquier institución, sea esta pública o privada, sin ánimo de lucro o con propósito de generar utilidad.

El síndrome funcional conspira contra la formulación de políticas.  El financista quiere ser presidente de la empresa en función de su especialidad, el hombre de mercadeo a su vez quiere verlo y apreciarlo todo a través de su sentido comercial y de ventas, y el técnico de producción quiere ver todos los problemas en función de su visión tecnológica. Esto no sólo es un grave error sino que se convierte en una actitud peligrosa para la empresa, pues ninguna de las áreas puede considerarse como sistemas completos y autosuficientes, ya que son sólo “subsistemas parciales” dentro de un sólo sistema total, la empresa, en el cual todas las variables interactúan unas con otras y se ven afectadas recíprocamente.  A nivel de alta gerencial todo debe ser integrado 
para permitir una política básica que permita el diseño de estrategias acordes con el propósito supremo de la corporación como un todo.  Pero la formulación de política debe, a su vez, ser también un proceso flexible dado el carácter cambiante y dinámico del entorno empresarial.

Lo que quiere decir que la formulación de políticas es una función de la alta jerarquía administrativa, ya que con ella se le da a la empresa una misión, unos propósitos y unos objetivos específicos que garanticen su supervivencia a largo plazo.

La formulación de políticas es fruto de decisiones sagaces de la alta gerencia, no de actos rutinarios de los niveles inferiores. Quién formula políticas se convierte en arquitecto y diseñador de los planes  de acción de la empresa.  Con la formulación de políticas se cubre no sólo lo que atañe a objetivos y metas, sino también la estructura administrativa y las herramientas de control. Es realmente muy diferente esta tarea a la que cada ejecutivo especializado ejerce en su campo específico de acción.

La formulación de políticas, tiene, sin embargo, que tomar en cuenta dentro de su dinámica esencial, el responder al concepto funcional de la estructura empresarial.  La entidad empresarial es un agregado de conocimiento de expertos que el gerente general debe integrar tras un solo propósito.  El concepto funcional se desarrolla con Frederick Taylor. Su tesis básica de que la separación de funciones administrativa crea eficiencia operativa, dificulta, sin embargo, la preparación de ejecutivos al más alto nivel que puedan mirar a la empresa desde una perspectiva integral.
Desde el punto de vista del gerente general la empresa debe ser vista como una unidad operativa total, que al combinar y ensamblar sus distintas áreas de especialidad, se genere una acción sinergética que sobrepase al agregado de sus partes consideradas en forma aislada.

Es un hecho que a veces las habilidades  aprendidas a “nivel funcional” pueden convertirse en desventaja, cuando se llega a ser un alto ejecutivo, a quien le corresponde formular una política global a alto nivel.  El síndrome funcional  a que ya hacíamos referencia ha llevado a muchas compañías a engrosar los “cementerios de empresas” debido a las decisiones erradas que se han tomado, sin tener en frente el panorama total. La formulación de política no puede nunca implementarse con éxito a través del enfoque limitado del especialista.  Lo que en otras palabras significa, que el principal ejecutivo de una empresa no puede en ningún momento estar comprometido con ninguna función o área especializada por importante que ésta sea.

Lo anterior nos lleva a tratar de buscar una respuesta que garantice el seguimiento de un derrotero inequívoco cuando el gerente quiere ocuparse de la formulación de política. Creemos que este deterioro lo proporciona el concepto del “Compuesto Gerencial” del cual estaremos hablando en el siguiente tema. Quién maneje en forma óptima el “Compuesto Gerencial”, será el mejor ejecutivo para su empresa y estará garantizando una gestión eficaz para la misma a través de una acertada formulación de política.  El “Compuesto Gerencial” se fundamenta en los esfuerzos de Henri Fayol para fijar la atención en la “universidad de la tarea gerencial”.  Busca dirigir la atención hacia los objetivos generales del administrador, y reconocer que 
existen unas variables básicas de gerencia que están presentes en toda actividad administrativa, y que se desarrollarán bien o mal, no importa el área específica en que se estén ejercitando.

Estas variables básicas o conceptos de gestión son las que atañen a la planeación, la dirección, y el control, de una parte, como variables críticas, y a la estructuración, coordinación y enganche de personal, como variables complementarias.  Enunciar el “Compuesto Gerencial” no es otra cosa que dar seguimiento a los planteamientos de Chester Bernard cuando definió las funciones del ejecutivo y a Herbert Simón cuando enfocó la importancia del elemento humano dentro de la organización.

La Administración es una función genérica, como la sangre dentro del cuerpo humano. No es posible, en consecuencia, destinarla al ejercicio de las funciones específicas sin que pongamos en serio peligro la supervivencia de las demás actividades críticas de la empresa. Es a esto precisamente a lo que se refiere la formulación de la política empresarial.
	TEMA 02: LAS POLÍTICAS DE LA EMPRESA Y EL “ COMPUESTO GERENCIAL”
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2. LAS  POLÍTICAS DE LA EMPRESA Y EL COMPUESTO GERENCIAL.

Cuando hablamos de Política de Empresa nos referimos a todo aquello que tiene importancia para la organización como un todo y comprende:
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 El proceso decisorio a alto nivel.
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 Los sistemas que se emplearán para dar solución a los problemas que diariamente exigen la atención del gerente.
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 La forma como la empresa va a responder a los factores ambientales,  incontrolables, semicontrolables y controlables.
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 Los diversos pasos que se van a dar a mediano y largo plazo para aprovechar las oportunidades que la empresa tiene en el medio y que constituyen sus puntos fuertes, los cuales van a asegurar la supervivencia de la misma, y la forma como se va a garantizar el talento administrativo a nivel de los actuales y futuros gerentes de la misma.
Las Políticas de Empresa deben conformar el marco conceptual dentro del cual se le garantice a la organización el logro de las metas mensuales, trimestrales, semestrales y anuales, de tal manera que dejen el camino expedido para proyectar las mismas a tres, cinco, diez y más años dentro del sistema o modelo de planeación que se haya escogido. Este programa debe conformarse además previendo todas las posibles incidencias de las decisiones en la producción, las finanzas, el mercadeo, los recursos humanos, y la forma como la empresa va a responder en un periodo determinado a las presiones del medio, de orden tecnológico, político, social y económico.

Formular políticas de empresa no es tarea fácil. Exige ante todo un Gerente-Administrador al frente de la organización.. Este debe además contar con un profundo conocimiento de la forma como se integran estrechamente todas las áreas funcionales, tanto las que tienen carácter crítico, como las complementarias y de staff.  Al dictar políticas el Gerente le esta dando a la firma un carácter propio, un estilo administrativo y una personalidad específica, diferente de cualquier otra firma, a pesar de que se trabaje en el mismo campo empresarial y con productos similares.  Los valores personales del gerente y su estilo gerencial al configurar un marco específico de políticas de empresa, hizo afirmar a Emerson: “Una corporación es ante todo la sombra prolongada de un hombre, el Gerente de la misma”.
2.1 Concepto de Empresa Moderna

El concepto de empresa se ha venido estructurando a través de una serie de ideas claves.  Estas ideas, que condicionan la forma como el Gerente debe actuar e integrar las distintas operaciones de la firma para garantizar el logro de la meta que se tiene entre manos, han sido el fruto de una evolución constante que responde a los cambios tecnológicos operados en el mundo, y al desarrollo amplio del concepto del mercadeo que ha traspasado las fronteras nacionales para conformar un fenómeno universal que obedece a leyes similares y que trata de unificar aún las prácticas y costumbres de cada país en un todo armónico dentro de lo que se ha venido llamando como “Gerencia Multinacional”.

Estas ideas serán presentadas  a continuación integrando un Marco _ Modelo  llamado “El compuesto Gerencial”.  Si tenemos compuestos específicos integrados por todas las variables relevantes para las distintas áreas funcionales de la empresa, tales como la producción, las finanzas y el mercado, no vemos porqué no debamos darle así mismo identidad propia a la función gerencial “per se” constituyendo ésta la función critica que garantiza el éxito de la acertada implementación de las demás funciones.

El compuesto Gerencial se desarrolla a través de los conceptos claves:

1. Conceptos de estrategia.

1.1 Planeación.

1.2 Dirección.

1.3 Control.
2. Conceptos de estructura.
2.1 Organización.

2.2 Coordinación.

2.3 Asignación de las personas a los oficios.

CONCEPTOS DE ESTRATEGIA
Se implementan a través de actividades como:
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Formulando la estrategia Corporativa.
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Formulando las políticas que sustentan la estrategia.

Lo anterior cubre los siguientes aspectos básicos.
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Analizar profundamente los factores ambientales, incontrolables, semicontrolables y controlables.
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Identificar adecuadamente los puntos fuertes y débiles de la empresa en función del medio. Identificar además el área de competencia distintiva de la empresa, la que como ya se dijo, se refiere a aquel aspecto de la empresa, la que como ya se dijo, se refiere a aquel aspecto que la empresa ejercita excepcionalmente bien.
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 Asignar los recursos económicos y técnicos de tal manera que aprovechen al máximo las oportunidades que presenta el medio.
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 Hacer uso óptimo de los recursos humanos mediante una adecuada asignación de funciones en el organigrama.

· Involucrar los valores personales y estilo gerencial a la formulación de la estrategia de tal manera que se le de a la empresa un carácter propio, y se lleve a efecto la función de liderazgo.  El Gerente además de Administrador debe ser líder.
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 Imprimirle a la empresa un papel activo en el medio en el cual le corresponde actuar, estando ya mandada a recoger aquella vieja creencia de la “Empresa isla” mediante la cual se afirmaba que la empresa era algo diferente del medio y podía por consiguiente actuar separadamente. Hoy la empresa tiene obligaciones sociales que cumplir en el medio en que opera.

CONCEPTOS DE ESTRUCTURA

Se implementan a través de actividades como:
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Estructurando la empresa de acuerdo con la estrategia formulada.
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Dando oportunidad al desarrollo de talento ejecutivo.

Lo anterior conlleva a:
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Organizar y estructurar la empresa de tal manera que cuente con una estructura adecuada a la estrategia que se va a implementar.
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Determinar los distintos niveles de supervisión de tal manera que se tomen decisiones tan cerca del punto de implementación de las mismas como sea posible.
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Ejercitar la autoridad más a través de la motivación y la comprensión de propósito corporativo que a través del temor y de la ejecución estricta de los reglamentos.

· Delegar suficiente autoridad para que el proceso decisorio  pueda realizarse con efectividad a todos los niveles.
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Hacer de la función gerencial una actividad de grupo, integrando equipos de trabajo a través de “grupos primarios” desde la alta gerencia hasta los niveles de supervisión.
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Asegurar en la empresa la oportunidad para el desarrollo del talento ejecutivo.

Al hablar de la estructura de la empresa es importante tener en cuenta que a medida que la firma crece y sus funciones se van volviendo más complejas, se requiere ir adecuando la organización formal, ampliándola para que cubra las nuevas actividades.  Un gran error en muchas empresas colombianas es precisamente éste, ya que debido quizás a temor de delegar en personas extrañas a las que han vivido por muchos años en la empresa, se quiere mantener una estructura familiar, demasiado pequeña para que pueda cumplirse con eficiencia actividades que ya han adquirido la complejidad de la empresa mediana.  Estas empresas estarán abocadas tarde o temprano a severas crisis que se traducirán en cambios radicales ya sea del Gerente o de sus más inmediatos colaboradores.

2.2 EL PAPEL DEL GERENTE EN LA CONFORMACIÓN DEL “COMPUESTO GERENCIAL”

Los conceptos anteriores constituyen criterios útiles para lograr conformar un modelo adecuado de gerencia, ya que delimitan con claridad las áreas en las cuales el Gerente deberá desplegar su actividad y formular sus políticas de acuerdo con la naturaleza de la labor que le corresponde como primer ejecutivo y como mandatario de sus accionistas en el manejo de la organización. Ralph J. 
Cordiner define suficientemente esta labor cuando afirma”La asignación básica del ejecutivo principal es administrar la empresa de tal manera que logre eficientemente satisfacer las aspiraciones y necesidades del personal a ella vinculado.  En consecuencia, deberá mantenerla rentable y vigorosa, y deberá esforzarse en fortalecerla de tal manera que al final de su mandato pueda entregar una empresa mejorada a un bien entrenado sucesor.  Se debe resaltar que la responsabilidad del ejecutivo principal es mantener la empresa operando con rentabilidad tanto a corto plazo como a largo plazo.  Siendo el dinero el torrente sanguíneo de las empresas un ejecutivo estaría administrando una organización endémica y endeble si descuidara la responsabilidad  primaria de ganar una utilidad adecuada.

En la descripción de la labor del primer ejecutivo se  ponen de presente las tres dimensiones básicas de la labor Gerencial:

· LOS HOMBRES: Cada vez más se acepta universalmente la idea de que el éxito del gerente depende de la forma como logre motivar a los individuos que la rodean hacia el objetivo corporativo.  Los recursos más importantes de una empresa son sus recursos humanos y administrar una empresa es ante todo lograr que se cumplan las metas corporativas a través de los hombres vinculados a ella. Es esto lo que va implícito en la afirmación anteriormente citada cuando se dice que “la asignación básica del ejecutivo principal es administrar la empresa de tal manera que logre satisfacer con eficiencia las aspiraciones y necesidades del personal a ella vinculado”. Ese personal es algo más que los solos trabajadores, la conforman también accionistas, proveedores y consumidores.
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EL DESARROLLO DEL TALENTO EJECUTIVO: El talento ejecutivo es, en efecto, imprescindible para que, en los términos ya descritos, el Gerente pueda “al final de sus mandato entregar una empresa mejorada a un bien entrenado sucesor”. Una de las estrategias más comunes en el mundo de los negocios, es la que ocurre en la empresa que se desintegra tan pronto muere su fundador, sea porque éste desapareció repentinamente, o porque rehusó desarrollar y entrenar un sucesor competente.  El Gerente de Empresa debe ser una persona orientada hacia el futuro, que mientras mantiene pujante su firma dentro de su propia generación, provee oportunamente, para que la siguiente generación reciba una empresa también pujante.
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LA LIQUIDEZ Y LA RENTABILIDAD: Crear riqueza es la razón de ser de los negocios.  El dinero, es el torrente vital de la empresa; arbitrar  estos recursos es labor primordial del primer ejecutivo.  Dicha labor, que debe entenderse para el presente y para el futuro, ha de tener en cuenta, sin embargo, el hecho de que para una empresa más o menos desarrollada, obtener dinero es un poco menos difícil que obtener talento técnico y obtener este mucho menos que lograr talento ejecutivo. Tenemos pues que la obtención de este último es la condición básica para lograr obtener con éxito los dos primeros.

Paralela a las tres dimensiones anteriormente descritas está la que se refiere a la labor del ejecutivo como un “hombre de visión”.  Esta visión debe llevarlo a comprender claramente qué quiere él de su compañía, hacia donde la desea enrutar, que clase de imagen externa quiere crearle.  Ello debe llevarlo a que haga de sus empresa una entidad que responda a los cambios que el 
medio le exige, que desea arriesgar algunos recursos para abrir nuevas oportunidades y aprovechar nuevas técnicas, y lo más característico de un buen Gerente será el que decida retirarse a tiempo de un negocio o actividad que no es rentable para su empresa.  Dar un pie atrás oportunamente es siempre la mejor muestra de que se actúa con honestidad y pleno entendimiento de la labor gerencial.
	TEMA 03:EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA CORPORATIVA Y SUS IMPLICACIONES PARA LA GERENCIA DE LA EMPRESA
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3. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA CORPORATIVA Y SUS IMPLICACIONES PARA LA GERENCIA DE LA EMPRESA

“El concepto de estrategia corporativa no es más que un enfoque teórico de los problemas de la planeación”
“Una determinada estrategia tendrá éxito solo en la medida en que tenga utilidad para resolver los problemas a corto, mediano y largo plazo de la empresa. Es pues un elemento de la categoría dentro de los modelos para solucionar problemas”

El gerente tiene la responsabilidad de establecer la estructura estadística y dinámica dentro de la cual se desenvolverán las operaciones de su empresa día tras día: debe identificar las variables críticas que condicionan el éxito operativo de su empresa en el medio en que actúa; entre estas variables podemos señalar: 

a. Los cambios de la estructura política, social y económica del medio en que opera la empresa.

b. Las condiciones de los mercados de proveedores y de materias primas, así como de los mercados de los consumidores 

c. Las practicas, usos y costumbres del comercio organizado, de la competencia y de los mismos consumidores

d. Los cambios tecnológicos en la industria así como en las industrias complementarias.

e. La disponibilidad de recursos económicos, técnicos y de mano de obra calificada.

Todo esto constituye lo que llamaremos variables incontrolables y/o semicontrolables de la empresa. Muchas de estas deben aceptarse como se presentan y el gerente debe acomodarse a ellas; otras solo en parte pueden controlarse directamente por la acción del gerente.
El gerente sin embargo no se encuentra solo para ejercer una acción dinámica que neutralice las implicaciones negativas de las variables anteriores. El gerente cuenta con la ayuda que le pueden dar:

a. La capacidad analítica de sus pronosticadores, expertos y estadísticos que podrán proyectarle a dos tres o más años la posible situación de su empresa dadas las herramientas de análisis que tengan a su disposición.

b. La información que recogen los investigadores de campo la que constituye una fuente directa externa de datos valiosos para su equipo de analistas.

c. Los análisis de tipo macroeconómico, así como los pronósticos oficiales, que insinúan para cada vigencia bonanzas o depresiones económicas, estabilidad o inestabilidad política y cambios de otra índole ya de orden social o cultural. No obstante lo anterior la capacidad decisoria del gerente frente a las variables controlables o incontrolables es muy limitada, lo que ocasiona el surgimiento de un proceso nuevo llamado “Estrategia corporativa”, destinado a ayudarle a solucionar sus problemas decisorios.

Este concepto se ha desarrollado alrededor de 5 amplias categorías de información en que el lenguaje de Learned, Christensen, Andrews, y Guth son: El medio, los recursos, los valores, la estructura y el estilo administrativo.

El concepto de estrategia es ante todo un concepto teórico, por consiguiente, no se le pueden pedir implicaciones de carácter práctico y de inmediata aplicación a cada una de las situaciones concretas de la firma. Su mayor utilidad radica en que constituye “Un criterio” para la escogencia de metas, de 
políticas y de programas de acción. J.L Bower lo dice claramente: “la estrategia escogida para una empresa conforma el criterio por medio del cual se van ha dirigir los recursos críticos hacia la capitalización de oportunidades percibidas en el medio cambiante de una manera consistente con los valores personales de la gerencia”

El proceso de formulación estratégica esta compuesta de varios subprocesos que giran alrededor de tres de las cinco categorías de información ya expresadas a saber, el medio los recursos disponibles y los valores personales del gerente. La combinación de estas tres categorías de información a saber el medio, los recursos disponibles y los valores personales, hace que la estrategia escogida para una empresa tenga que ser diferente que la escogida para otra, que tenga un carácter exclusivo y que le de a la empresa una imagen externa distinta a otra en el medio en que actúa.

La escuela de Harvard, encabezada por Alfred Chandler define por estrategia “La determinación de las oportunidades básicas de una empresa, la formulación de objetivos para capitalizarlas, la definición de reglas y políticas para implementarles y la adopción de recursos de acción que lleven al logro de las metas fijadas”.

“Decidir que estrategia deba escoger el gerente para su empresa es al menos idealmente, un proceso racional. Para ello se deben definir `primero los puntos fuertes y débiles de la empresa, la capacidad actual y potencial de la firma para aprovechar las oportunidades en el mercado y señalar el nivel de riesgo que se esta dispuesto a correr para capitalizar tales oportunidades. Llegamos con esto al concepto de estrategia económica que resulta de aparear la capacidad de la empresa con las oportunidades en el medio, a un nivel de riesgo aceptable”.
La escuela de Harvard considera el proceso estratégico de escogencia de objetivos y metas, así como la formulación de políticas sustentadoras como una sola actividad, ya que sostiene con énfasis que tanto lo uno como lo otro no puede tener lugar en forma separada dentro del ámbito de la empresa. Esta no es la posición de la escuela de Stanford, la cual asimila el concepto de estrategias a solo los procedimientos que la empresa utiliza para actuar en el medio, desplegar y asignar sus recursos, y encausar sus esfuerzos al logro de tales propósitos. Tenemos pues que para Stanford, el concepto estratégico es el que responde a la pregunta “¿cómo?”. la escuela de Harvard, por el contrario sigue el concepto mas amplio que formula Alfred Chandler en su libro ”estrategia y estructura “.

No se debe olvidar tampoco que la decisión estratégica se refiere esencialmente al desarrollo de la empresa a largo plazo y por tanto va ha condicionar la posibilidad de supervivencia de la misma frente a fenómenos tales como el conflicto de objetivos y la suboptimización. Una estrategia definida le imprime a la empresa en forma permanente un carácter propio que  constituye “personalidad” o “imagen“ de la misma. Esta imagen no se vera opacada aunque puedan ocurrir cambios sustanciales en la asignación de recursos, en los métodos de comercialización, en las políticas de distribución o en otras áreas.

Una formulación completa y sumaria de estrategia hace más énfasis en lo que la empresa hace que en lo que la palabra misma significa. Primero que todo, el término estrategia definirá los productos más en forma funcional que en forma literal, es decir, lo que los productos hacen mas bien que de lo que están hechos.  Dentro del concepto también caben la designación de los mercados, 
los elementos de comercialización y los canales de distribución.  Cabe también en el concepto expresar las formas de financiación adoptadas así como  el énfasis que se pretende dar al concepto de “Riesgo” de la inversión versus su “Rentabilidad”.  

Finalmente puede describirse también aquí la estructura estática y dinámica que será el instrumento de ejecución de la estrategia misma.  Más, por sobre todo lo anterior, en concepto de estrategia debe quedar claramente captado el carácter presente y futuro de la organización.

Por ejemplo, una formulación típica de estrategia corporativa se expresará en los siguientes términos: “Una empresa que produce relojes de óptima calidad con un precio ubicado entre los ultraexclusivos hechos a mano y los en serie, pero de excelente marca como Omega y Rolex. Aspira a distribuirlos a través de agentes exclusivos a todos los mercados nacionales de tipo mayorista o minorista. Espera que los distribuidores convenzan a la clientela del valor particular a este producto.  Su meta de crecimiento del 10% anual se encamina no tanto a incrementar la demanda primaria como a reflejar la productividad de la mano de obra calificada disponible y el reconocimiento de las fluctuaciones cíclicas de la industria.  Aspira además dentro de las limitaciones estatutarias de la industria mantener una organización estable, dotada de personal altamente calificado y una administración descentralizada, aunque el gerente desea retener la dirección personal de la estrategia de mercadeo y un estrecho contacto con toda la organización”.

Formular la estrategia corporativa de la empresa no es tarea demasiado dispendiosa ya que esta resulta de la manera como la Gerencia está actuando 
en el momento.  Ante la ausencia de declaraciones específicas, el estudiante de políticas de empresas puede deducir cuáles son las metas básicas de la firma de la manera como se conducen las operaciones en cada una  de las distintas situaciones que se le someten a estudio.  No se puede decir lo mismo de la estrategia fuera de la empresa ya que esta dependerá de las nuevas condiciones que se presenten y a las cuales deberá adaptarse el Gerente en cada caso.

La estrategia corporativa tiene dos aspectos igualmente importantes, interrelacionados en la práctica, pero para efecto de análisis separamos aquí: El primero se refiere a la “formulación de la estrategia” y el segundo, a la “implementación de la estrategia”. Decidir que estrategia se va a seguir es, al menos, idealmente personal, van a imprimirle a la empresa un “Estilo administrativo” definido y exclusivo. Este “estilo” esta condicionado por valores personales, aspiraciones, ideales, conceptos de valor y utilidad y lo que es mas importante aún lo que los ejecutivos quieren que su empresa sea, esto es, la imagen interna y externa que le quieren dar.

Finalmente, cabe dentro de la formulación de la estrategia otro concepto y es el que se refiere al aspecto ético de la estrategia corporativa.  Así como las distintas alternativas deben ponderarse en términos del riesgo que llevan implícito, así también deben sopesarse frente a los estándares de responsabilidad. Algunas alternativas pueden parecer al ejecutivo que las examina más atractivas que otras en términos del bien público y servicio que pueden ofrecer a la sociedad. Es esta la pregunta crucial de todo buen estratega: “¿Qué debe hacer?” mi empresa, frente a “¿Qué puede hacer?” teniendo como criterio el concepto de que hoy en día una empresa no puede 
ser una entidad cerrada dentro de sí misma sino que tiene responsabilidades sociales que cumplir en el medio en que se desenvuelve.

Hemos enunciado hasta aquí cuatro componentes básicos de la estrategia corporativa que deben identificarse en la etapa de la formulación de la estrategia:
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Las oportunidades que presenta el medio frente a los recursos disponibles ya de carácter técnico o económico.
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Los puntos fuertes y débiles de la empresa que le crean a ésta ventajas o desventajas en el medio.
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Los valores o aspiraciones personales del Gerente.
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La obligación moral de servir a la sociedad en aquellos segmentos distintos de los accionistas de la empresa.

Identificar y evaluar estos componentes es tarea fácil cuando se hace en forma separada, pero aunarlos para que todos  concurran al logro de la meta corporativa integral es no sólo difícil sino a veces imposible de lograrlo completamente. Siempre concurrirán en alguna forma el conflicto de objetivos a que aludíamos anteriormente y es esto lo que crea el fenómeno de la suboptimización de las metas corporativas.  Aisladamente considerados, los componentes anteriores nos podrían guiar en direcciones diferentes.

El área que enfoca “la implementación de la estrategia” consta también de varias subactividades de carácter esencialmente administrativo.  En este caso debemos anotar que la estructura de la empresa tiene un doble aspecto, uno dinámico y otro estático, lo que da motivo a que distingamos en este estudio entre la estructura estática de la empresa y la estructura dinámica de la misma: 
La primera se refiere a la armazón  misma de la estructura, sus distintos niveles de supervisión, el grado de concentración o dispersión de estos niveles, el concepto de Línea y el concepto de Staff y otros aspectos de carácter dinámico o fisiológico. Estudiamos en este caso el concepto de Autoridad, y la forma como esta se esparce efectivamente a través del organigrama por medio del proceso de delegación; estudiamos las comunicaciones como condición indispensable para hacer viable una estructura dinámica; aspectos tales como el liderazgo, la oportunidad para promoción y ascenso dentro de la estructura, los sistemas de compensación y motivación son todos puntos que cobran valor cuando se avoca el estudio del aspecto dinámico de la empresa. Digamos en esta parte, que nada vale un organigrama perfecto que sólo cobra sentido en el papel, pero que en la práctica no tiene vida.  Sería como un esqueleto humano perfecto, pero sin arterias ni venas, sin nervios que conforman un todo vital y orgánico.
	TEMA 04:NECESIDAD DE FORMULAR UNA  ESTRATEGIA CORPORATIVA PARA LA  EMPRESA
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4. NECESIDAD DE FORMULAR UNA  ESTRATEGIA CORPORATIVA PARA LA  EMPRESA 

Vamos a sustentar cuatro razones por las cuales es necesario formular estrategias:
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Es inadecuado formular metas sólo en términos de maximización de utilidades.
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La función de la planeación es una necesidad imperiosa para toda empresa que quiera proyectarse en el tiempo.
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La administración científica exige que la actividad gerencial no sólo sea un proceso de “acomodo pasivo” al medio, sino que debe por el contrario esforzarse en “influenciarlo” en forma dinámica.
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Ninguna empresa podrá proyectarse hacia el futuro con éxito sino se fija de antemano metas y objetivos claros que le señalen un propósito corporativo serio y claro.
La vieja afirmación de que el único propósito de la empresa es obtener utilidades se queda corto ante el nuevo panorama de responsabilidades que se le ha abierto a la empresa de hoy. Además este concepto limitado, no sustituye la necesidad de una programación mas detallada de orden meramente económico.  Si nuestro propósito es simplemente “obtener una utilidad como sea posible”, no respondemos con ello a otras preguntas íntimamente relacionadas, como”Qué tanto se va a producir”, “Cómo se va a producir”, “Qué restricciones deberán ser tenidas en cuenta”, “Qué utilidad deberá sacrificarse con miras a lograr una utilidad mayor en un tiempo posterior”.   “El simple deseo de lograr utilidad, como el deseo de supervivencia, buena salud y crecimiento no crean un polo magnético que señale un curso fijo de acción entre las muchas alternativas. En una era de cambios rápidos e intensa actividad interindustrial e intereconómica, la improvisación, aunque sea brillante, no basta como la única arma de la empresa para contrarrestar los efectos del cambio. Si se planea con anticipación habrá un margen de posibilidades y alternativas mucho más amplio que el que pudiera resultar obedeciendo sólo a la corazonada del momento.

Muchos movimientos estratégicos a corto plazo exigen que se anticipen con suficiente antelación para que puedan llevarse a efecto como etapas destinadas a ser integradas en un programa de planeación a largo plazo.  Cuando el desarrollo de un nuevo producto va a requerir años de investigación, o una nueva red de distribución va a exigir una inversión de millones de pesos, la etapa de planeación cobra inusitada importancia y debe iniciarse mucho antes de que se efectúe la inversión.
A veces, sin embargo nos encontramos con empresas manejadas en forma intuitiva por individuos excepcionales, que tienen el carisma innato para administrar lo que parece desvirtuarnos el énfasis que queremos darle a la planeación conciente y hacérnosla un tanto innecesaria. En USA, se presentó un caso de esta situación. Ocurrió en la compañía Baker and Foil, donde el dueño de la misma, el viejo Mr. Baker repetidas veces asombraba a sus subordinados comprando empresas y equipos en la inspiración del momento. Planeaba sus movimientos en la soledad de su estudio en las primeras horas del día y se  formulaba un derrotero a seguir hasta lograr el objetivo que se proponía para cada día.  La situación de la empresa dependía enteramente de su inspiración personal y las metas y objetivos por él trazados le habrían tomado a sus asociados largas semanas y aún meses de cuidadosa planeación.  Su visión hacia el futuro, sin embargo no constituía en sí misma una estrategia coherente que expresara hacia donde quería orientar su empresa, que rendimiento económico quería de ella y que desempeño se le debía exigir a cada uno de sus subalternos.

Cuando falta la planeación pude fácilmente ponerse en peligro el desarrollo futuro de la empresa aunque ésta parezca fuerte y boyante en el presente. La demasiada confianza en la capacidad de adaptación de la firma puede dejarla a merced de los efectos de un cambio inesperado. Una empresa debe conformar su futuro con base en la innovación y la creatividad que le da una gerencia dinámica, no en las simples circunstancias, ni mucho menos en la creencia de que éstas seguirán siendo favorables. Es aquí donde el concepto de estrategia tiene su  mas valiosa aplicación, ya que el enfoque en los objetivos propuestos, la prelación que se le da al plan como norma operativa, el control que es posible ejercer frente al modelo del plan propuesto, le dan a la empresa el verdadero sentido 
organizacional y la única forma de utilizar de manera óptima todos los recursos de que dispone la gerencia para lograr su cometido.

4.1 Limitaciones de la estrategia corporativa

Una de las objeciones con las que se trata de desvirtuar el concepto de estrategia es la que se refiere a que se presupone planeación y planear para el futuro tiene serios obstáculos. La creciente complejidad del medio y la tasa de cambio acelerada hacen cada vez más difícil predecir el futuro en detalle.  Los planes a mediano y largo plazo no pueden expresarse cuantitativamente con mucha confiabilidad.  Estas quejas no son, sin embargo, limitaciones reales, ya que el concepto de estrategia no demanda más conocimiento del futuro que los que se tengan a la mano. El punto que queremos resaltar es el que se  refiere  al análisis de las distintas alternativas.  En la medida en que se estudien  y evalúen estas  con anticipación, en esa medida se reduce el riesgo de obtener resultados  negativos sorpresivos y se facilita la escogencia de la mejor alternativa posible.  Podemos en vista de lo anterior confirmar nuestro enfoque diciendo que entre más incierto es el futuro, más necesario será  el estudio de lo que pueda acontecer y la valoración de los diferentes resultados a que nos puedan llevar las distintas alternativas posibles.

Otro reparo que se le hace a la planeación es el de que puede restarle agilidad al aprovechamiento de las oportunidades de acción inmediatas. Quienes sostienen este punto afirman que dado el incremento de los costos de investigación, la demora en obtener los resultados de la misma y la incertidumbre de que todas maneras conducirá a un margen más o menos grande de error, es más importante 
mantener la flexibilidad para aprovechar las oportunidades no anticipadas que comprometerse inflexiblemente en la implementación de planes a largo plazo.

A la tesis anterior respondemos diciendo que no es necesario vaciar en cemento el esfuerzo de la planeación.  Es posible planear y mantener al mismo tiempo flexibilidad suficiente en el plan. Cuando hablamos de la importancia de la estrategia no estamos pidiendo el estancamiento de la misma. Tenemos conciencia de que no es tarea fácil afrontar la incertidumbre y preservar la flexibilidad, pero sería tontería formular una estrategia que no estuviera destinada a servir de derrotero y punto de referencia. Necesitamos por consiguiente un concepto equilibrado que nos acerque al punto medio entre los dos extremos: firmeza y flexibilidad.  Este concepto se puede definir de la siguiente manera: “buscar una estrategia que progresivamente nos lleve a mejorar el equilibrio entre los recursos de la empresa y las oportunidades en el medio a un nivel de riesgo aceptables.

Un tercer reparo de fondo que inclusive nos induce a afirmar que el concepto de estrategia no es una panacea, es lo inevitable de la presencia de algún “Conflicto de objetivos” cuando se le quiere formular.  El conflicto de objetivos puede presentarse entre departamentos o secciones, o entre éstos y la empresa como un todo.

Otro aspecto muy importante cuando hablamos de estrategia es el de las “Comunicaciones”.  Es un hecho inevitable que la más articulada, juiciosa y específica definición de una estrategia, formulada por el Gerente de una empresa, ratificada por la junta Directiva y acuciosamente emulada  por los competidores, 
no significa la misma cosa para todas las personas de la organización a las que se les comunica.  Tampoco tiene el mismo poder de persuasión.  Comunicar una estrategia requiere casi tanto trabajo como concebirla. Adherir a ella únicamente por conveniencia o porque constituye la “línea de menor resistencia” significa volverla inoperante pero a su vez adherir a ella ciegamente cuando las circunstancias cambiantes la han convertido en obsoleta tampoco es la solución.

Todos estos reparos constituyen verdaderas limitaciones importantes que se hallan presentes en el concepto de “estrategia”.  Pudiéramos decir que son dificultades inherentes a toda concepción de una  estructura viable de metas y objetivos para una empresa, que participa al mismo tiempo de un aspecto teórico y filosófico de un  lado y eminentemente económico y práctico del otro.  Pero ello no invalida el carácter esencial y fundamental de que toda organización debe determinar con la debida antelación sus estrategia básica y la manera como va a prevenir los posibles cambios y ajustes en el medio que le permitan a la empresa mantenerse bajo control en todo momento.
	TEMA 05:CRTERIOS PARA EVALUAR LA ESTRATEGIA 
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5. CRITERIOS PARA EVALUAR LA ESTRATEGIA
¿Como se puede saber que una estrategia es mejor que otra antes de que se le señale como la más indicada para poner en ejecución en una empresa?  Es evidente que no hay para ello indicadores infalibles, pero si se puede responder a una serie de interrogantes  que se vuelven más útiles para hacer una valoración intuitiva de la misma.

Estas preguntas son:
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¿Se puede identificar la estrategia formulándola en forma clara ya sea con palabras o con hechos?


Una estrategia corporativa no debe  permanecer oculta en la mente de un ejecutivo.  Esta tiene que manifestarse claramente, de lo contrario la empresa aparecerá como si no tuviera metas ni objetivos y lo que es peor, el requerimiento que éste haga para que se implemente sus “estrategia mental” no va a lograr respuesta  de sus subordinados.  Una estrategia que  no sea susceptible de formularse no puede someterse a evaluación y será una estrategia débil. La estrategia debe además estar precedida de un cuidadoso 
análisis de los puntos fuertes y de las oportunidades que la empresa tiene abiertas en el medio.
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¿Aprovecha la estrategia todas las oportunidades que tiene disponibles la empresa en el medio en que actúa?


Decir simplemente “sí” sin ninguna cualificación no sería verdad ni aún refiriéndonos a gigantes industriales como La General Motors. Pero ello no significa que no se puedan analizar las dimensiones presentes y futuras de los mercados aunque haya que tener en cuenta los recursos limitados de que dispone la organización que se ocupa de planear con el propósito de acomodarse a los requerimientos de un crecimiento equilibrado.  La relación que existe entre las oportunidades del mercado y el desarrollo organizacional es un factor crítico cuando nos ocupamos de diseñar planes futuros.  A menos que el objetivo de crecimiento sea incompatible con los recursos de la organización o con sus aspiraciones, una estrategia que se formula sin intención de hacer uso total de los recursos disponibles y oportunidades del mercado será una estrategia débil por muchos aspectos.  Una empresa que no tenga interés en mantener o incrementar su participación proporcional en el mercado, esta ya con ello presentando un lado vulnerable a la acción de la competencia.
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¿Es la estrategia consistente con el área de competencia distintiva de la empresa y con sus recursos tanto presentes como proyectados?


Ya afirmamos como la “competencia distintiva” de la empresa es aquella área en la cual ésta puede desempeñarse excepcionalmente bien.  Esta habilidad debe ser aprovechada al máximo y la planeación de la línea de productos debe 
plantearse alrededor de esta habilidad excepcional, sea ella técnica, humana o se simples recursos económicos.  Sería ilógico pensar en que una empresa que tiene gran experiencia y capacidad en la confección y producción de productos enlatados distrajera sus recursos utilizándolos en otras áreas no afines con su principal propósito corporativo, tratando de probar suerte. Este hecho no es infrecuente en algunas de nuestras firmas colombianas.  De textiles se pasa a metalmecánica de ésta a alimentos, y así sucesivamente.  Las consecuencias siempre han sido las crisis económicas que han obligado a recogerse de nuevo al propósito principal pero con graves perjuicios para la situación financiera de la empresa, de su personal y aún de su misma  imagen.


Aunque es posible allegar recursos adicionales tanto financieros como técnicos para la empresa, sin embargo la disponibilidad de tales recursos así como la programación de la utilización de los mismos debe hacerse de acuerdo con un orden de prioridades práctico y eficiente.  Si se decide por ejemplo distribuir un nuevo producto en el mercado tal decisión debe estar precedido de un estudio detenido de la aceptación, potencial de ventas y contribución a utilidades de ese producto, y de si los recursos de producción garantizarán que éste se encuentre disponible en las cantidades requeridas, una vez se realice su lanzamiento.
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¿Son los postulados estratégicos y el marco de políticas sustentadoras de la misma consistentes entre sí?


La inconsistencia es desafortunadamente muy común en el actuar de muchos gerentes de empresa, aún los más exitosos. La utilidad de formular una estrategia específica radica en que permite controlar su efectividad y 
conveniencia para buscar a través de ella el logro de los objetivos propuestos.  Hay que añadir además que el concepto de estrategia  está llamado a darle coherencia y razón de ser a todos los actos administrativos. Si hiciéramos un examen aunque fuese superficial de casi cualquier empresa descubriríamos que, por lo menos en detalles, ciertas políticas que deberían implementarse en forma similar por todas las divisiones y secciones, tienden sin embargo a realizarse en forma diferente en muchas de ellas, creando inconsistencias y por consiguiente ineficiencia operativa. Estas inconsistencias crean por lo general mayores costos presupuéstales.
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¿Es el nivel de riesgo asumido por la empresa conveniente, dadas las condiciones económicas del medio y el potencial de oportunidades que se le presentan?


Parte de la imagen institucional que la empresa quiere crearse en el medio dependerá de la intensidad del riesgo que ésta quiera asumir; en nuestro medio vemos empresas optimistas, siempre listas a asumir riesgos, y dispuestas a maximizar los rendimientos de sus distintas estrategias. No sólo van a la vanguardia en los mercados, sino también en su acción institucional en todos los órdenes, sean estos cívicos, deportivos o sociales: Muy claramente aparece la imagen  de estas empresas siempre en línea de avanzada. Vemos en cambio empresas conservadoras que nunca se atreven a dar un paso adelante, que le temen al medio, y que difícilmente aceptan el cambio  por el riesgo que este implica. Se trata de empresas introvertidas, encerradas como en una torre de cristal, con un personal rutinizado en posiciones en las que vegetan por diez, veinte y más años.  Son éstas, empresas absorbidas por el medio, arrinconadas en su puesto y marginadas 
de todo lo que signifique competir, luchar por un mercado, afrontar la competencia con las mismas armas de esta.  A estas empresas siempre las veremos sirviendo mercados marginales, aprovechando una clientela que como ellas mismas poco a poco se va acabando con los años.  Esta imagen negativa es desafortunadamente común en muchas de nuestras empresas colombianas, de ellas existe siempre un sentimiento adverso en el medio y su destino es seguir en la retaguardia con temor y desconfianza.


Claramente podemos apreciar como el concepto de riesgo imprime un lineamiento propio a cada organización.
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¿Es la estrategia compatible con los valores personales y aspiraciones de la gerencia de la misma?


La existencia de conflictos entre las preferencias personales y aspiraciones de los ejecutivos claves de una organización y el plan que se quiere poner en vigencia es por lo menos un signo de peligro y un indicador de posible desempeño mediocre y hasta de fracaso. Es muy común en nuestras empresas que ciertos ejecutivos se vean envueltos y comprometidos en implementación de planes en los cuales ellos mismos no creen, o en los que sólo creen a medias.  En otras ocasiones dichos planes aceptados por unos son rechazados por otros o torpedeados a veces con consecuencias fatales.  No falta la empresa en la que una vez la junta aprueba el plan para la vigencia siguiente, éste se archiva y se comienza la nueva vigencia con la misma incertidumbre, el mismo temor y los mismos vicios de la vigencia anterior. Falta en estas la aceptación del “Principio de compromiso” y del “principio de Primacía” en virtud de los cuales el plan, una vez aceptado, exige su 
perentoria realización y lo convierte en el punto de referencia obligado para medir el comportamiento, la eficiencia y la capacidad real de quienes se comprometieron con el mismo.  El plan corporativo una vez aprobado debe convertirse en la herramienta de control más importante de las actividades de la empresa y en el único estándar de medición del comportamiento del personal de la misma.
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¿Consulta la estrategia el papel que la empresa está llamado a desempeñar en el medio en que actúa?


Con el enunciado anterior estamos manifestando que la estrategia corporativa tiene un aspecto ético, factor que debe ser tenido en cuenta a pesar de las muchas actitudes negativas hacia él mismo.  Bien diferente es lo que la empresa “puede hacer” de lo que la misma”debe hacer” si aceptamos el hecho de que una empresa no puede aislarse del medio; aún más, el medio está pendiente de la actuación de la empresa y espera de ella beneficios. Entre menos desarrollada es una nación más prepotentes son sus empresas.  Estas conforman la esperanza de desarrollo y progreso y es lógico que así lo sea. Cuando el proceso de industrialización apenas comienza la sociedad se esclaviza de la empresa ya que ahí está la fuente de dinero y la esperanza de progreso. En una situación de estas, no importa la contaminación, no importa que la empresa absorba fuentes de agua necesarias para la población circundante, el trabajo se regala o se vende a menos precio, el gobierno local la exime de contribuciones de toda índole, las relaciones laborales se rigen por un código del trabajador y no pasa nada: Pero cuando llega el desarrollo industrial y viene la saturación de espacios, de competidores, de oferta de 
mano de obra o cuando grandes intereses no empresariales pueden verse afectados, la situación es diferente.

El aspecto ético de la estrategia se presenta como una limitante de los propósitos desmesurados de acción de la empresa. Todas las sociedades a lo largo de la historia han tenido códigos de comportamiento y la empresa debe respetarlos, todos los gobiernos tienen normas técnicas de calidad de los productos y la empresa tiene que respetarlos; todas las naciones exigen mínimos estándares de comportamiento responsable y la empresa debe acogerlos; aún más ni siquiera la mínima y mezquina tolerancia de la ley basta a la empresa como norma de comportamiento.  Esta debe superarse y ubicarse por encima de esos mínimos requerimientos que fijan las leyes: Tenemos por consiguiente, tres aspectos básicos para analizar cuando nos referimos al aspecto ético:

1. La responsabilidad moral de la empresa en la escogencia de su estrategia corporativa.

2. El papel que desempeña el bien público y el interés social en dicha escogencia.

3. Cómo deben manejarse las situaciones inevitables de “conflictos de responsabilidades”, “Conflictos de intereses” y “Conflictos de interés Social” que de todos modos se van a presentar al formularse una estrategia corporativa viable y conveniente para lograr las metas económicas de la empresa.
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