Gerencia estratégica como factor de competitividad en entornos

cambiantes

Resumen

El objetivo del articulo es establecer
una revisién tedrica de la gerencia
estratégica como herramienta de
competitividad, la cual servird para
la presentacién de lineamientos ge-
renciales que ayuden a las empresas
a hacerle frente a enfornos altamente
cambiantes. La metodologia emplea-
da es cudlitativa, en revisién sobre
gerencia estratégica, competitividad
y entornos voldtiles, para luego con
esa informacién perfilar los resulta-
dos, basados en unos lineamientos
gerenciales que se proponen como
claves, para la permanencia de las
empresas en el mercado, convirtien-
do cada oportunidad en fortaleza.
Estos lineamientos se dividen en
dos: lineamientos para revitalizar
los tipos de gerencia y lineamientos
para revitalizar la ejecucién de estra-
tegias. Se concluye que el proceso
de implementacién de los lineamien-
tos tedricos debe estar centrado en
evaluaciones periédicas, a través
del cumplimiento de un cronograma,
donde se focalicen los avances, limi-
taciones o imposibilidades para ser
puesto en prdctica.
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Abstract

The objetive of this article is to es-
tablish a theoretical review of the
strategic management as a tool for
competitiveness, which will serve
for the presentation of management
guidelines that help the Colombian
companies to cope with highly chan-
ging enviroments. The methodology
used is qualitative with review on
strategic management, competiti-
veness and volatile settings. This
information will help outline the
results, which are based on a few
management guidelines that are pro-
posed as key for the permanence of
the companies in the market, throu-
gh turning every opportunity into a
fortress. These guidelines have two
purposes: revitalizing in one hand
the types of management and the
implementation of strategies on the
other. It is concluded that the process
of implementation of the theoretical
guidelines must be focused on perio-
dic evaluation, through compliance
with a timetable, where progress,
focus limitation or impossibilities can
be analyzed or applied.
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Gerencia estratégica como factor de competitividad en entornos cambiantes

INTRODUCCION

Es frecuente en el mundo globalizado que las em-
presas se pregunten cémo afrontar la competencia
siendo el escenario tan cambiante. Asi, dentro de los
varios elementos con los que se puede contar, estd
una adecuada gerencia estratégica, dada como ne-
cesidad, ya que es importante administrar las oportu-
nidades que se presentan de manera que sean apro-
vechadas a nuestro favor, para que no se conviertan
en amenazas. Estas épocas de crisis aseguran cada
vez mds la importancia de la capacidad empresarial
con el fin de convertir sus recursos en fortalezas.

De igual manera es importante darles a los empre-
sarios herramientas, no tanto teoria, sino sobre el
quehacer. Por ello este articulo parte de una pre-
sentacién tedrica acerca de gerencia estratégica,
competitividad y finaliza con unos lineamientos ge-
renciales que, de ser aprovechados, pueden ayudar
a convertir nuestras empresas en organizaciones sos-
tenibles en el tiempo.

Una de las herramientas es la gerencia estratégica, la
cual puede convertirse en un plan maestro que permi-
ta a la gerencia organizar las acciones y decisiones,
siendo su principal interés promocionar el desarrollo
de la organizacién. De alli que la formulacién de ac-
ciones direcciona el establecimiento de estrategias,
con el objeto de facilitar la creacién de escenarios
organizacionales, para lograr una empresa competi-
tiva que asegure la satisfaccién de las expectativas y
demandas del entorno. Es importante referir que para
ser competitivas no solo se debe mirar hacia afuera,
sino que también es importante mirar hacia adentro,
conocer, saber cudles son los factores criticos claves,
los cuales pueden conducir los procesos que se desa-
rrollan en la organizacién, a estados poco deseados o
de estancamiento.

Aunado a lo anterior se puede entonces precisar como
muchas organizaciones definen su estructura, pero ca-
recen de estrategias que le permitan diferenciarse. Lo
que va consfruyendo desventajas en comparacién con
la competencia; para evitar esto, se debe saber inter-
pretar adecuadamente los cambios en el ambiente, lo-
grando asi adaptarse a los nuevos requerimientos. Lo
cual permitiria formar verdaderos visionarios generan-
do que la organizacién sea cada dia més competitiva.
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Por ofro lado, se tienen innumerables indicios de esce-
narios empresariales adversos en el cumplimiento de
estrategias infensivas, de integracién, de diversifica-
cién y, defensivas para impulsar la organizacién. Por
lo que, en manejo se descuidan los recursos naturales
y muchos aspectos de la vida social de los integrantes.
Muchas empresas no disponen de herramientas para
valorar el cumplimiento de la estrategia, una de las
razones de ello es no cuantificar desde la formulacién
de metas y objetivos. Esto, dado a causa de que en las
organizaciones no se suele identificar, definir, medir,
mejorar y evaluar un plan de accién que facilite el se-
guimiento de la gestién.

En las organizaciones no se logra una gestién estra-
tégica exitosa, porque se considera que el ejercicio
estratégico es anual, olvidando que el éxito de la
misma depende del seguimiento diario. Esto se da
especialmente si la estrategia estd relacionada con
el presupuesto y las metas en cada una de las éreas
funcionales de la organizacién.

El panorama de dificultades en algunas empresas
tiene por tanto en comdn las deficiencias en el desa-
rrollo de la gerencia estratégica. Ello, con respecto a
la ejecucién de estrategias concerniente a la formu-
lacién de objetivos anuales, asignacién de recursos,
fortalecimiento de la estructura funcional y la monito-
ria estratégica. Dados por cuanto adolecen de una
gerencia posicionada por una visién innovadora, ca-
paz de enfrentarse a los desafios econémicos, socia-
les, politicos e incluso empresarial. Como también
carecen al momento de inculcar valores de supera-
cién organizacional, con acierto y motivacién para
que en equipo se logre alcanzar el éxito productivo.

1.- Gerencia estratégica

En opinién de Serna (2008), la gerencia estratégi-
ca es una herramienta que se aplica para generar
efectos duraderos e invariables en la direccién de
una empresa, previo andlisis del contexto externo,
econémico, de mercado, social, politico, nacional e
internacional, donde se desenvuelven. A esta afirma-
cién, se une la postura de Cérdoba (2005), quien
resalta que la gerencia ha evolucionado, ya que, en
un inicio el trabajador era considerado solo como al-
guien con valor administrativo especifico. De mane-
ra diferente la nueva gerencia lo ve como un recurso
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estratégico de tal importancia que, sin su participa-
cién, creatividad o entusiasmo, dificilmente podrian
desarrollarse las otras funciones de la empresa

Por su parte Prieto (2011), define la gestién estra-
tégica organizacional, como aquella herramienta
importante para el andlisis y valoracién de la situa-
cién actual de la empresa. La razén principal es que
con los resultados se puede orientar la alta gerencia,
para desarrollar las actividades de caracterizacién,
formulacién y evaluacién de alternativas satisfacto-
rias, en él que cada vez es mds complejo el esce-
nario de la compaiiia, obteniendo como efecto la
optimizacién de los recursos disponibles. Es por ello
que el gerente debe estar en la capacidad de inter-
pretar la informacién, solo de esta manera se podrdn
tomar las decisiones més convenientes, lo que a su
vez permitirG mantenerse y avanzar en un mercado
altamente competitivo y agresivo.

De acuerdo con Teece, Pisano y Shuen (1997), la
cuestiéon fundamental en el campo de la gestién es-
tratégica, es la comprensién de la forma cémo las
empresas llegan a tener estrategias actualizadas que
las convierten en organizaciones de gran valor com-
petitivo. Asi, cuando se habla de gerencia estratégica,
no se debe entender esta como una suma continua de
planes estratégicos, sino como un proceso que se ini-
cia con la aplicacién de estrategias cuyo obijetivo es la
prosecucién de resultados positivos. A partir de alli, el
objetivo es perfilarse con un estilo de direccién capaz
de mantener a la empresa con una posicién competiti-
va dentro de un entorno en permanente cambio.

Para David (2013), la gerencia estratégica es un
arte y a la vez una ciencia que gestiona, implementa
y toma decisiones multidisciplinarias que permiten
a una empresa lograr con eficiencia sus objetivos.
Como lo sugiere esta definicién, la gerencia estraté-
gica es una amalgama entre administracién, marke-
ting, finanzas, produccién, investigacién y sistemas
de informacién, que permiten al final lograr el éxito
integral de la organizacién.

la gerencia estratégica, segin Bateman y Snell
(2005), por su parte implica tomar decisiones a tra-
vés del empleo de metas y técnicas a largo plazo.
Para estos autores los planes estratégicos tienen una
fuerte orientacién externa abarcando porciones im-
portantes de la organizacién. En este contexto, los
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gerentes son responsables del desarrollo y de la eje-
cucién de las estrategias de gerencia y su ejecucion,
tal como lo refiere (David, 2013). Entre tanto, Griffin
(2011, p. 237), la define como “un proceso de ad-
ministracién exhaustivo y contindo dirigido a elabo-
rar e implementar estrategias eficaces”. Es decir, una
forma de abordar las oportunidades y desafios de
negocios.

1.1.- Tipos de estrategias gerenciales

De acuerdo a Bateman y Snell (2005) hay una vario-
bilidad de estrategias gerenciales, que obedece al
andlisis interno y externo o andlisis de debilidades,
fortalezas, amenazas y oportunidades también co-
nocido como: FODA. Este les permite a los gerentes
disefiar una serie de informes o reportes donde pue-
den identificar los aspectos procedimentales impor-
tantes, ante los cuales se enfrenta su organizacién.
De esto, se formulan las estrategias gerenciales que
identifican el conjunto de mercados, negocios o in-
dustrias en los cuales la organizacién compite y la
distribucién de recursos entre esos negocios, son ele-
mento claves para mantenerse en el mercado. De alli
que para Dess, Lumpkin y Eisner (2011) existen tres
tipos de estrategias de gerencia: ingreso, genéricas
y combinadas.

La primera, se refiere a la forma de avance, crean-
do nuevas maneras de resolver problemas antiguos
o de satisfacer las necesidades de los clientes de
manera Unica y novedosa. La segunda, llamada es-
trategia genérica se inicia con un solo modelo de
negocio que, regularmente se utiliza para pequenas
empresas. Por Gltimo, la tercera, consiste en seguir
estrategias combinadas, bien sean de bajo costo,
reduccién de gastos, diferenciacién de enfoques o
flexibilidad, lo cual a menudo arroja logros distintos,
sin olvidar la dindmica competitiva entre las empre-
sas por la clientela, en un mercado determinado.

En similitud de posicién, Bateman y Snell (2005)
identifican ofros tipos de estrategias identificadas
como: corporativas, de negocios y funcionales. Por
su parte, David (2013) afiade que muchas organiza-
ciones aplican al mismo tiempo una combinacién de
dos o mds estrategias, pero, afirma que esta estrate-
gia de combinacién puede ser muy riesgosa, si no se
lleva de manera racional. Encima, es dificil encontrar
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una organizacién con la capacidad de aplicar todas
las estrategias que pudieran resultarle beneficiosas
y esto es asi pues las empresas tienen recursos limi-
tados; por lo tanto, deben elegir con precisién entre
diferentes alternativas para evitar el caos.

Al respecto, David (2013) resume las estrategias en
cuatro (4) grandes grupos: las estrategias de inte-
gracién, que incluyen integracién hacia adelante,
infegracién hacia atrds e integracién horizontal; las
estrategias intensivas, éstas incluyen la penetracién
del mercado, desarrollo del mercado y desarrollo de
productos; estrategias de diversificacién, relaciona-
das y no relacionadas; y las estrategias defensivas,
estas Gltimas incluyen el recorte de gasto, la desin-
versién y la liquidacién. Para efectos de esta investi-
gacién, se identifica con las estrategias de gerencia
definidas por David (2013), debido a la pertinencia

en atencién a la problemdtica y los obijetivos esta-

blecidos.
1.1.1.- Integracion

La integracién hacia adelante, hacia atrés y la hori-
zontal también son conocidas como estrategias de
integracién vertical. Segin David (2013), las estrate-
gias de integracién vertical tienen como objetivo que
la empresa obtenga control sobre sus distribuidores,
proveedores y/o competidores. Por un lado, la inte-
gracién hacia adelante, implica obtener la propie-
dad de los distribuidores o vendedores al detalle.
Por ofro lado, la integracién hacia atrés lleva a la
empresa a apropiarse de los proveedores o a tener
mayor control sobre ellos. Mientras, que la integra-
cién horizontal es la encargada de los competidores
de la empresa para tener mayor control de ellos.

Al respecto, Dess, Lumpkin y Eisner (2011) afiaden
que la integracién vertical es la expansién o exten-
sién de la empresa, mediante la integracién de las
acciones que anteceden o suceden al proceso de
produccién. En otras palabras, explica, que esta in-
tegracién ocurre cuando una empresa se convierte
en su propio proveedor o distribuidor como una me-
dida de asegurar servicios de calidad. También estos
autores sefalan que esta estrategia suele aplicarse
cuando una empresa tiene veinte o menos emplea-
dos, e incluye a personas que trabajan por cuenta
propia, trabajadores independientes bien sea a dis-
tancia y otros profesionales que laboran desde su
casa. Por consiguiente, las empresas pueden aplicar
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estrategias que permitan apropiarse de nuevas con-
diciones para incrementar la produccién.

1.1.2.- Intensivas

Llas estrategias intensivas en opinién de David
(2013), son aquellas que pueden usarse para de-
sarrollar tanto productos como mercado de manera
infensiva, debido a que posicionarse en el mercado
requiere grandes esfuerzos por parte de la orga-
nizacién. Es del conocimiento de todos que, estar
vigentes en el mercado produce como resultado la
obtencién de mds y mejores clientes, proveedores y
socios, siendo de relevancia para esto los esfuerzos
que se realicen en las estrategias de marketing. Visto
desde esta perspectiva, desarrollar productos, servi-
cios y mercados nuevos tiene como objetivo princi-
pal, aumentar las ventas a través de la modificacién
o mejora en el funcionamiento actual de la empresa.

En opinién de Dess, Lumpkin y Eisner y otros (2011),
es importante para una empresa que busca crear
nuevo valor innovador, contar con tres factores: uni-
dad empresarial, recursos humanos y tecnolégicos
para aprovechar en compaiia de un lider o equipo
emprendedor que esté dispuesto a asumir el reto.

Segun los citados autores, una empresa debe incre-
mentar sus motivaciones hacia la bisqueda de una
expansién a nivel internacional, lo primero seria
aumentar el tamafio de los mercados potenciales,
reducir los costos o el riesgo. Sin embargo, en re-
ferencia a los riesgos potenciales de la expansién
internacional se deben analizar los indicadores de
riesgo e identificar los mds importantes como el ries-
go cambiario, politico y econémico del pais donde
se desarrolla la actividad comercial. Esto puede traer
consigo grandes inversiones por lo que este tipo de
estrategias las define David (2013) como intensivas.

1.1.3.- Diversificacion

La estrategia de diversificacién es definida por Dess,
Lumpkin y Eisner (2011), como aquel proceso que
utilizan las empresas con el objetivo de expandir sus
operaciones mediante el ingreso a nuevos negocios.
Mientras, David (2013) la conceptualiza como el me-
canismo que le permite a la organizacién hacer uso
de la transferencia entre empresas de todas aquellas
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habilidades, conocimientos tecnoldgicos, précticos u
otras capacidades competitivas valiosas. Luego afir-
ma que la estrategia de diversificacién sélo llevara
a cabo su objetivo, cuando aporte valor para el ac-
cionista, el cual se sentird presto a invertir en esos
nuevos mercados internacionales los cuales pueden
representar riegos en la inversién.

De acuerdo con este Gltimo autor, la diversificacién
se divide en dos grandes estrategias las cuales son:
relacionadas y no relacionadas. Las empresas pre-
sentan estrategias que estdn relacionadas, cuando
existen interacciones competitivamente valiosas entre
las actividades implicitas en sus cadenas de valor.

Por ofro lado, son estrategias no relacionadas aque-
llas que poseen cadenas de valor tan diferentes, en
las que no existe la posibilidad de alguna interac-
cién competitivamente valiosas entre sus actividades.
Sin embargo, explica Dess, Lumpkin y Eisner (2011),
que la estrategia de diversificacién le permite a la
empresa beneficiarse de las relaciones horizontales
de sus diferentes negocios. Porque se aprovechan
las competencias bdsicas y se comparten activida-
des que le permiten beneficiarse de las economias
de alcance. Esto se traduce en ahorro de costos y
mayor poder de negociacién dentro del mercado.

1.1.4.- Defensivas

Las estrategias defensivas son todas aquellas accio-
nes que se generan cuando la empresa teniendo
una competencia claramente distintiva, ha fracasado
consistentemente en el cumplimiento de sus objetivos
o metas. Asimismo, son usadas cuando no han po-
dido aprovechar las oportunidades, minimizar las
amenazas para tilizar las fortalezas, como tampo-
co, superar las debilidades internas. Lo anterior es lo
mismo que decir que los gerentes de la empresa no
han logrado mejorar la rentabilidad.

En opinién de David (2013) las acciones que ejecuta
la empresa se relacionan con el recorte de gastos, la
desinversién y la liquidacién. En lo que se refiere al
recorte de gastos, en ocasiones es necesario que la
organizacién se reestructure a través de la reduccién
de costos y activos, con el propésito de revertir el
descenso de sus ventas y utilidades. Por su parte la
estrategia de desinversién es utilizada por la organi-
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zacién con el propésito de recaudar capital que le
permitan invertir en mds adquisiciones o inversiones
estratégicas. Un claro ejemplo de desinversién es
cuando la organizacién se ve obligada a vender una
divisién o parte de ella y reinvertir este dinero para
mantenerse en el mercado o lograr un objetivo. Por
otro lado, si la organizacién debe vender en partes
todos sus activos a su valor tangible recibe el nombre
de liquidacién.

En opinién de Cérdoba (2005), la aplicacién de es-
trategias defensivas busca reducir los riesgos de ser
atacados por ofras organizaciones. Por ende, son
acciones cldsicas que no pretenden lograr nuevas
ventajas competitivas, sino posicionar las que ya se
tienen. Estas se fundamentan en tres tipos de politi-
cas, la primera de producto, la cual permite ocupar
segmentos vacios con nuevos productos a objeto de
protegerse de nuevos competidores; la segunda de
aprovisionamiento y distribucién, que facilita reali-
zar acuerdos de exclusividad con proveedores, siem-
pre y cuando se disponga del poder de negociacién;
y por Gltimo, una politica de precios agresivos hacia
productos similares.

En el mismo orden, Serna (2008) refiere que las es-
trategias defensivas se aplican en una empresa para
anticipar los problemas y evitar las catéstrofes que
puedan afectar la organizacién. Asi, en la gerencia
estratégica se han definido cinco estrategias defen-
sivas, a saber: reduccién, desinversién, liquidacién,
recuperacién y alianzas estratégicas.

Ahora bien, siguiendo nuevamente los conceptos de
David (2013) las estrategias defensivas pueden ser
aplicadas cuando la organizacién ha crecido tanto
y tan répido que necesita una importante reorgani-
zacién. Igualmente, cuando alguna accién guberna-
mental amenaza la empresa, o cuando ésta no logra
recuperarse, a pesar de implementar una estrategia
de recorte de gastos y de desinversién.

1.2.- Ejecucion de estrategias

La ejecucién de estrategias es un proceso arduo, el
cual requiere del ordenamiento de acciones para ga-
rantizar la productividad de cualquier empresa; la
complejidad de este proceso viene dada porque es
més sencillo planificar que ejecutar. De tal manera,
el éxito de una formulacién estratégica no garanti-
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za una implementacién efectiva de la misma. Griffin
(2011) sefiala que en el proceso de elaboracién de
estrategias estd inmersa la parte de implementacién,
y para hacer esto de manera eficaz, los gerentes tie-
nen que integrar las actividades de diferentes funcio-
nes. Por ejemplo, contabilidad y finanzas controlan
el flujo de efectivo dentro de la organizacién y de las
fuentes externas a la misma; mientras manufactura
fabrican los bienes o servicios de la organizacién.

Por otra parte, Bateman y Snell (2005) sefialan, que

como en todo lo que se planifica, la formulacién de
la estrategia adecuada no es suficiente. Dicho de
otra manera, cuando se planifica la estrategia, se
debe de una vez garantizar que dicha planificacién
puede ser llevada a cabo de manera eficaz. Luego
agregan que recientemente, la ejecucién ha ocupo-
do un lugar, por ello, para estos autores, la estrate-
gia debe encajar de inmediato en: una estructura
adecuada, recursos humanos y tecnoldgicos, siste-
mas de recompensa, sistemas de informacién, cultu-
ra de la organizacién y estilo de liderazgo.

Es pertinente destacar, la coincidencia tedrica que
existe entre David (2013) y Bateman y Snell (2005),
cuando refieren que los conceptos y herramientas de
la formulacién de estrategias para empresas, a pesar
de ser diferentes de forma, cuando se analiza el fon-
do de su ejecucién. Dado que, no difieren en gran
medida, pero si varian enormemente al considerar los
distintos tipos y tamafios de organizaciones.

1.3.- Formulacién de objetivos

La formulacién de los objetivos anuales, es una ac-
tividad descentralizada, por tanto, es importante in-
volucrar a toda la organizacién, de manera que se
sientan no solo tomados en cuenta, sino para que di-
chos objetivos realmente traduzcan las necesidades
para que el personal se sienta motivado a alcanzar-
los. En opinién de David (2013) la participacién ac-
tiva de los miembros de una empresa, se direcciona
a través del establecimiento de objetivos anuales, la
generacién de compromisos, ademds de la acepto-
cién de las politicas empresariales.

Los obijetivos anuales son necesarios para la eje-

cucién de estrategias, porque son la base de: la
asignacién de recursos, la evaluacién gerencial, el
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monitoreo de los objetivos a largo plazo o estratégi-
cos y, del establecimiento de las prioridades organi-
zacionales, divisionales o departamentales. En ese
sentido, Rodriguez (2005) resalta que los objetivos
anuales siempre deben estar claramente comunica-
dos y bien definidos, por cuanto suelen ser la base
del éxito de la ejecucién de estrategias en empresas
de todo tipo y tamafio.

De acuerdo a Serna (2008), los objetivos anuales
operativizan y llevan a acciones, que son las metas
a corto plazo, las cuales deben ser alcanzadas pro-
gresivamente. Cada objetivo lleva asociado varias
actividades las cuales son dirigidas a su consecu-
cién, tales como: plazo de ejecucién, responsable
de dicha ejecucién, recursos materiales y/o persona-
les necesarios, presupuesto o recursos econdmicos y
fecha de control de finalizacién de la actividad.

1.4.- Asignacién de recursos

La asignacién de recursos estd muy relacionada con
el establecimiento de los objetivos anuales. Segin
David (2013) debe haber una concordancia entre
estos obijetivos y los recursos, siendo por tanto per-
judicial para la administracién estratégica y el éxito
organizacional que los recursos se asignen de mane-
ra distinta a las prioridades que los objetivos anuales
han marcado. Para Dess, Lumpkin y Eisner, (2011),
todas las organizaciones tienen al menos cuatro tipos
de recursos, que pueden ser utilizados para alcanzar
los objetivos; estos recursos son financieros, fisicos, hu-
manos y tecnolégicos. De igual manera hay que tener
en cuenta que algunos elementos pueden impedir la
asignacién efectiva de recursos, entre ellos destacan:
la sobreproteccién de los recursos, excesivo énfasis en
criterios financieros a corto plazo, metfas estratégicas
vagas, no asumir riesgos y falta de conocimiento.

En opinién de David (2013), los gerentes suelen te-
ner muchas mds tareas que las que pueden manejar.
Por ello es importante que estos asignen tiempo y
recursos a todas esas tareas, lo cual provoca que
la presién se acumule. Asi mismo, sefiala Francés
(2006) cuando presenta como un punto central de la
gerencia actual, los planes de la organizacién que
deben estar perfectamente alineados con la visién
de la empresa, mostrando claramente el norte hacia
el que se debe apuntar.
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1.5.- Estructura funcional

David (2013) explica que los cambios realizados en
la estrategia, van a producir variaciones en la estruc-
tura funcional de la organizacién. La estructura debe
disefiarse de manera congruente con las intenciones
estratégicas y, por ende, en valoracién de la posibi-
lidad de aplicarla. Es importante, por tanto, que las
empresas establezcan cambios de manera periddica
en su estructura funcional, de esta manera las estra-
tegias siempre responderdn de manera efectiva a lo
que la organizacién necesita.

Por otra parte, el citado autor mds la postura de
Fuenmayor y Pérez (2014) aseveran que no existe
una estructura organizacional éptima para un tipo
de empresa o tipo de estrategia. No obstante, las
organizaciones dentro de una deferminada rama
tienden a organizarse de manera similar y en la mo-
yoria de los casos la estructura funcional obedece
a una planificacién rigurosa. Aunque también resal-
tan, que, si la estructura funcional se direcciona solo
con criterios punitivos, ocasiona un ambiente hostil,
en el que se reducen las oportunidades de desarro-
llo profesional. Esto puede caracterizarse por una
baja moral de los empleados, con alta presencia de
conflictos entre el personal y las lineas de trabajo,
delegacién de autoridad deficiente, mas una planifi-
cacién inadecuada de productos y mercados.

1.6.- Monitoria estratégica

Partiendo de la tesis de que la monitoria estratégica

comprende uno de los objetivos fundamentales de
la gerencia moderna, pues fortalece la creacién y
el desarrollo de seguimientos racionales, sobre ac-
tividades y eventos realizados. Se puede decir que,
esta como estrategia ayuda en el proceso de innova-
cién, por cuanto facilita una gerencia dindmica, in-
novadora, proactiva y anticipadora del entorno en el
que se desenvuelve la organizacién. Es por ello que
toda actividad productiva requiere de una monitoria
permanente para la ejecucién y ajustes oportunos de
los proyectos, planes o programas estratégicos.

En ese sentido, Serna (2008) sefala que la monitoria
estratégica es un sistema de seguimiento y control,
basada en indices gerenciales. Esto, para que pue-
da darse periédicamente la ejecucién del plan y se
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anticipen en funcién de estos, los ajustes requeridos,
con el objetivo de adaptarse de manera oportuna a
los cambios y desafios que genera su entorno. De
manera similar, David (2013) afirma que la mayor
parte de los gerentes estan de acuerdo en que la mo-
nitoria de las estrategias que se ejecuta, es esencial
para el desarrollo de una organizacién. De alli que
este principio permite alertar a los gerentes sobre
problemas actuales o potenciales, antes de que una
situacién llegue a ser critica.

En atencién a las posiciones teéricas descritas, el
monitoreo estratégico reviste gran importancia. Sien-
do asi, dado que cada dia las organizaciones estén
inmersas en ambientes cambiantes; en esta situacién
se hacen medulares factores tanto dentro, como fue-
ra de la organizacién y pueden cambiar de manera
dréstica o de forma muy répida. En consecuencia,
de acuerdo a Serna (2008) existen tres tipos de mo-
nitoria estratégica a conocer:

La monitoria corporativa, la cual es llevada a cabo
por el presidente o gerente de la empresa con sus
colaboradores inmediatos: vicepresidentes, subge-
rentes o directores de unidad que le reportan direc-
tamente. La monitoria funcional o tdctica, la cal es
llevada a cabo por el vicepresidente o subgerente de
unidad funcional o téctica y sus inmediatos colabora-
dores; y la monitoria operativa realizada por el jefe
de unidades operativas.

A través de estos tipos de monitoreo, la organizacién
tiene mayor oportunidad de realizar seguimiento a la
efectiva ejecucién del trabajo, centrédndose en las de-
mandas organizacionales de mayor flexibilidad, inno-
vacién, creatividad e iniciativa, lo cual debe evaluarse
por todos los actores de la gerencia. Al respecto, Da-
vid (2013) agrega que la monitoria estratégica es im-
portante para las organizaciones de todos los tamarfios
y tipos, y debe llevarse a cabo de manera continua, en
un constante feedback y no solo, cuando finaliza algin
periodo especifico o después de que se suscita alguna
situacién critica.

Desde esta perspectiva, el monitoreo continuo es fun-
damental para establecer puntos de referencias del
progreso, logrando que dicho monitoreo se realice
de manera constante. Segin Serna (2008) existen
algunos requisitos para que la monitoria estratégica
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logre sus objetivos, entre ellos destaca que:
- Se realiza con la participacién de todos los actores
no siendo delegable.

- Requiere que se haga una planificacién rigurosa to-
mando en cuenta el establecimiento de documentos
de andlisis, que permitan un examen profundo de
las circunstancias para, en funcién de ellas realizar
decisiones estratégicas.

- Las sesiones estratégicas de monitoria deben rea-
lizarse por lo menos cada cuatro meses y por lo
menos tres sesiones al afo. Sefialando de manera
anticipada las fechas, con el objetivo de que todos
los participantes se organicen para garantizar que
las reuniones se lleven a cabo segin lo planificado
de manera estricta.

- El andlisis de monitoria debe efectuarse con susten-
tacién, representada a través de los hechos y datos
sobre las diferentes dreas del plan, sus procesos y
limitaciones.

- Debe sustentarse sobre la disciplina y persistencia.
Una de las amenazas mds protuberantes contra la
gerencia estratégica, es el hecho de que los procesos
se comiencen y no se ferminen o se cambien sin an-
tes finalizar la prueba de su efectividad. En la toma
de decisiones esto debe ser evitado a toda costa.

Desde esta visién, la monitoria estratégica cumple
su propdsito cuando forma parte de la personalidad
de la organizacién, es decir, cuando logra permear
toda su cultura. Por ende, la monitoria estratégica
debe, segin refuerza Rincén (2013) convertirse en
un proceso sistemdtico, que forme parte de la co-
tidianidad, previamente planificado y consensuado
hasta convertirse en un hdbito de la organizacién.

La monitoria estratégica facilita la creacién de una
cultura innovadora, donde el compromiso y discipli-
na de cada nivel gerencial, hace de ello un evento
transcendental. Puede no solo mantener el feedback
de manera continua, sino también reformular las estra-
tegias que se requieran, segin los resultados y, ade-
mds, convertirse en una exigencia ante los cambios
del entorno. Por ende, la revisién periddica de logros
y limitaciones se convierte para la gerencia moderna
en una especie de lanza, al permitir en forma continua
y periédica realizar los cambios y ajustes, asi como
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tomar las decisiones gerenciales correspondientes. De
este modo, la monitoria estratégica debe realizase en
forma continuada, con el fin de ajustar el proceso en
forma oportuna y anticipada.

Los argumentos presentados hasta aqui se deben re-
lacionar con lo que sefialan Dolan y Garcia (2005),
cuando hablan de la conciencia critica. Esta se aso-
cia con procesos bdsicos que dejan analizar argu-
mentos y generar perspicacia en significados e inter-
pretaciones particulares, desarrollando modelos de
razonamiento coherentes, permitiendo entender su-
posiciones y prejuicios que describen posiciones par-
ticulares; logrando un estilo creible, conciso y conve-
niente de presentacién, forma o argumento. Esto es
vdlido cuando se quiere que la gestién estratégica
sea asumida por todos los gerentes de Colombia,
como una de las herramientas para lograr competir
en un mercado cada vez mds inestable.

2.- Competitividad

En el drea de competitividad en el entorno colom-
biano, a partir del afio 1990 aparecen, algunos
cambios altamente significativos, entre los cuales
destacan:

- Una nueva carta constitucional en la que se toma
como punto importante el control ambiental, ello per-
mite la transformacién de las instituciones,

-Lla apertura econémica, la cual ha ido generando
nuevas condiciones de competencia y eficiencia.

- Los diferentes procesos internacionales de integra-
cién econdmica,

- La invitacién que se ha hecho sobre consumos en
equilibrio con el medio ambiente, lo que ha provoca-
do un aumento de la conciencia ambiental.

- El desarrollo cada vez mayor de otras alternativas
de energia.

-El mejoramiento de las telecomunicaciones (teléfono
celular, redes -Internet-teleconferencias, entre otros)
-La privatizacién de las empresas del estado (criterio
de la subsidiaridad).

-La reforma laboral, que ha permitido disefiar otras
maneras de gestionar el talento humano, que ha sido
mejorado y transformado en lo que se refiere a las
cargas prestacionales, aumentando la motivacién y
el ahora llamado salario emocional.

-La reforma al sistema de la seguridad social, el cual
ya no es un tema solo del Estado si no también del
sector privado.




Como lo indica Camacho (2006), lo anterior lleva a
entender que el mundo hoy, no puede considerarse
de una manera simple y unitaria. Las condiciones
actuales, llevan un ritmo acelerado de cambio, esto
determina la seleccién de prioridades vy, por tanto,
que la gerencia de la organizacién mantenga una
utilizacién consciente de los recursos.

Por consiguiente, las organizaciones empresariales
deben asumir estos escenarios acelerados, dindmi-
cos y cambiantes para lograr sobrevivir y enfrentar
un entorno complejo, para ello, se hace indispensa-
ble que la alta gerencia tenga que maniobrar bajo
este nuevo paradigma de gestién estratégica. El que,
a su vez le debe permitir crear y aprovechar las ven-
tajas competitivas. El gerente o lider de la organiza-
cién, no puede ser ajeno a la realidad del pais, y si
tiene visidn estratégica, deberd asumir un liderazgo
hacia la transformacién politica, econémica y social
de la nacién para, en consecuencias secundarias,
obtener més oportunidades y fortalezas para su ne-
gocio.

Para convertir la gestién estratégica en herramien-
ta competitiva, la organizacién segin Menguzzato

(1991), deberd realizar:

Andlisis de situacién interna: En el que es prioridad
el recurso humano, el cual debe ser valorado en
su diversidad de estilos, para identificar cual es la
formas de realizar los procesos, dar solucién a los
conflictos y desarrollar la cultura organizacional,
respetando cada subcultura. De igual manera es fun-
damental establecer sistemas de motivacién y refuer-
zos al logro, manteniendo formas abiertas y eficaces
de comunicacién. Este andlisis se hace a través de
dos vertientes el enfoque de recursos, uno contempla
los recursos comerciales, técnicos, financieros, entre
otros. El otro enfoque se basa en todas aquellas ac-
tividades que generan valor como son la logistica de
entrada, la calidad de las operaciones, el mercadeo,
las ventas, en especial con el servicio postventa y en
general todo lo que es la infraestructura.

Por ofro lado, estd el Andlisis de la posicién com-
petitiva general: En este caso, lo que se busca es
comparar la organizacién con respecto a sus com-
petidores en los factores que determinan el éxito en
el sector. Dado considerando que esta es la via mas
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idénea para desarrollar ventajas competitivas argu-
mentativas.

Luego se tiene lo correspondiente a examinar el en-
torno: Aqui lo central es tomar la teoria de sistemas
como vehiculo para conocer como se relaciona la
empresa con su entorno. En esto se deben analizar
los diferentes sectores individuamentel, con esta in-
formacién se realizan los cruces de impactos que
cada sector genera y asi, a través de la gerencia
proyectiva disefiar los diferentes escenarios, depen-
diendo de la potencialidad concentrada en cada es-
cenario de impacto.

Hacer predicciones: Aqui se analizan los datos del
punto anterior, afiadiéndose los factores internos, se
proyectan los posibles eventos futuros, sobre la posi-
bilidad de ocurrencia de cada entorno. Para esto se
toman en cuenta el talento humano, los ingresos, las
estimaciones de gastos, los requerimientos de capi-
tal, entre otros. Esta posibilidad de hacer prediccio-
nes lo mds exactas posibles permiten tener ventajas
sobre los competidores. El objetivo de estas predic-
ciones es ver tendencias, patrones que permitan re-
conocer recesiones o caidas del mercado y desarro-
llar estrategias para cada caso.

Analizar oportunidades y riesgos: Provee a las or-
ganizaciones una base de datos con los cuales los
gerentes puedan estudiar los riesgos, puesto que un
mismo ambiente puede presentar oportunidades. Al
igual que posibles riesgos, para ello se fijan alterna-
tivas que pueden explotar las situaciones cambiando
o consolidando para poder fortalecerse.

Asimismo, se encuentra, identificar y evaluar estrate-
gias alternativas: Por medio de la cual, una vez iden-
tificada una oportunidad o amenaza, la gerencia
debe buscar una serie de alternativas que puedan
explotar la situacién.

Seleccionar una estrategia: Cuando se identifican las
estrategias posibles, se utiliza un modelo de toma de
decisiones, para escoger la alternativa mds conve-
niente. Se requiere que esta sea congruente con la
misién y con los objetivos, a la vez, debe estar de
acuerdo con las capacidades, de la organizacién.

Instrumentar la estrategia. Este es el dltimo paso, y
puede ser el mds importante, y es la que tiene que
ver con hacer operativa la estrategia seleccionada.
Para ello, la gerencia debe ser capaz de realizar
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programas, presupuestos y planes operativos a corto
y mediano plazo. Con los que debe haber un cam-
bio en las politicas organizacionales que permitan,
que haya una integracién total de los miembros de la
organizacién de manera esponténea.

Por tanto, el éxito estd en las manos de la gerencia
estratégica, no es el hecho mismo de querer crecer,
de ser mads eficaz o eficiente, o simplemente mds
efectivos. Se trata es de llegar a ello a través de un
proceso creativo y de convencimiento, no es algo
impulsivo o de “moda”. Es necesario un buen diag-
néstico que conduzca a conocer la organizacién por
dentro y los puntos de convergencia, con las exigen-
cias del entorno de la organizacién, para crear de
manera planificada como mantenerse y ser mejor
que los competidores.

Por Gltimo, cabe sefalar lo expuesto por Thompson
y Strickland (1995), cuando sefialo que los procesos
estratégicos imponen a la gerencia la ejecucién de
cinco tareas:

-la primera debe ser escoger en forma consciente
en que negocios se quiere estar, este debe estar en
relacién directa con la visidn estratégica, de hacia
dénde debe ser conducida la empresa. Es importan-
te en funcién de lo anterior infundir un sentido de
propésito, planificando una direccién a largo plazo
y establecer una misién clara que pueda permear la
cultura organizacional.

-Hacer operativas la visién y la misién a través de
objetivos medibles y estableciendo metas de des-
empefio. La visién como se sabe, es la proyeccién
hacia el futuro del tipo de organizacién que aspiran
a construir sus directivos y trabajadores. La misién
es la razén de ser, el por qué y para quién existe la
organizacion.

-Moldear la estrategia para el logro de los resultados
deseados. La estrategia es moldeada porque es un
proceso que requiere volver una y otra vez a anali-
zar y evaluar varias alternativas. Se hace tomando
como referencia la opinién de todos los departamen-
tos, lo cual representaria la voz de todos los actores
de la organizacién.

-Para lograr armonia entre la planificacién y la eje-
cucién, se deben hacer pruebas de factibilidad, de
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consistencia, de concordancia y de superioridad

-Implantar eficaz y eficientemente la estrategia selec-
cionada.

-Por Gltimo, es muy importante evaluar el desempefio,
revisando los nuevos desarrollos e iniciando ajustes
correctivos en: la direccién a largo plazo, los ob-
jetivos, la estrategia o la implantacién, la luz de la
experiencia, las condiciones cambiantes y en las
nuevas ideas o las nuevas oportunidades.

3.- Metodologia

Metodolégicamente, se desarrollé este articulo bajo
los postulados de una investigacién cualitativa. En-
tendida desde la postura de Strauss y Corbin (2002),
como un proceso sistemdtico, donde los hallazgos
de la investigacién no se encuentran por medio de
la aplicacién de métodos cuantitativos. Siendo asi
porque, el investigador procede a obtener los datos
a través de fuentes diversas en revisién de documen-
tos, realizando una interpretacién y organizacién, a
través de la conceptualizacién, para luego realizar
una reduccién de datos.

4.- Resultados

En funcién de los planteamientos anteriores y, de lo
que ha sido la realidad de nuestras empresas antes
los entornos cambiantes, se proponen los siguientes
lineamientos gerenciales:

4.1 - Lineamiento para revitalizar los tipos de geren-
cia:

Para el logro de este lineamiento se proponen entre
ofras estrategias, las siguientes:

Generar un manejo més racional de las estrategias
de integracién, las intensivas y las de diversificacién,
para que se logre la apertura de nuevos espacios de
mercadeo. Ademds, se puedan concretar relaciones
y alianzas estratégicas adecuadas para disefar y
mantener un sistema de acuerdos entre las distintas
partes, tal es el caso de clientes con la empresa.
Crear lineas de trabajo prioritarias, sobre las cuales
se deben estructurar los criterios que direccionen los
tipos de gerencia que se decidan aplicar.

Revitalizar la trascendencia de la aplicabilidad de
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las estrategias de diversificacién, intensivas, de in-
tegracién e incluso las defensivas. Esto para unificar
criterios sobre su gestidn con el propésito de garanti-
zar que gerentes y administradores puedan realizar
su trabajo con mayor seguridad laboral, legal y or-
ganizacional.

4.2 .- Lineamiento para revitalizar la ejecucién de es-
trategias

* Entre las estrategias que pueden llevarse a cabo,
estdn las siguientes:

® Llevar un control sobre aquellos aspectos relacio-
nados con la formulacién de objetivos anuales, que
puedan estar presentando fallas en aplicabilidad,
con el objeto de elaborar una guia que permita co-
rregir errores.

® Establecer un cronograma de trabajo para reali-
zar las tareas: especificar las metas que se desean
alcanzar en términos concretos, cualitativos o cuanti-
tativos. Igualmente, especificar los recursos técnicos,
fisicos, financieros y humanos, necesarios, a través
de reuniones permanentes para la unificacién de cri-
terios.

® Crear lineas de acciones prioritarias sobre las cua-
les se deben estructurar los criterios que direccionen
la gerencia, relacionados con el manejo estratégico
de los inventarios, costos y tdcticas de negociacion.
Esto con el propésito de mejorar las relaciones co-
merciales y/o la produccién.

® Potenciar el trabajo de los miembros de las empre-
sas, con el fin de generar confianza y respeto por las
responsabilidades propias. Puede hacerse mediante
la conformacién de un equipo lider, con una prepa-
racién especifica en el drea de asignacién de recur-
sos, a fin de adecuarlos en atencién a la formulacién
de objetivos anuales.

® Realizar un monitoreo estratégico sobre los re-
cursos humanos y materiales, tanto los disponibles,
como los requeridos para que la gestién se desarro-
lle eficazmente.

CONCLUSIONES

Hoy mds que nunca, las empresas tienen que com-
prender que la gestién estratégica, no debe ser una
actividad aislada realizada solo de forma anual. Por
el contrario, deben convertirla en un ejercicio de pe-
riodicidad diaria, poniendo en marcha innovaciones
estratégicas, representadas en métodos, técnicas e
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instrumentos. Con el objetivo de que mantengan una
especie de feedback entre todas las dreas operati-
vas de manera de permita lograr un mejor y mayor
impacto en la eficiencia, eficacia, productividad y
competitividad. Esto, debe convertirse en un sello
que impregne toda la cultura organizacional, con la
finalidad de que sea sostenible en el tiempo y arroje
altos indices de perdurabilidad, dentro de la comuni-
dad como referente de éxito organizacional.
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