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Introduccion.

El curso de gestion organizacional surge de la integracion de los cursos de
administracion y direccion estratégica, con esta unién se persigue que el
estudiante estudie el proceso de direccion a través de las cuatro funciones del
ciclo administrativo o de direccién: planificacién, organizacién, direccion y
control y en los tres planos de decision estratégico, tactico y operativo, de
manera que se logre la integracion entre lo estratégico y lo tactico operativo en
la actuacién de los ingenieros en la toma de decisiones en las organizaciones,
asi como la necesidad imprescindible de tener en cuenta siempre que todo
debe ser planificado, organizado, dirigido y controlado, para lograr el alcance
de los objetivos organizacionales. A su vez se busca que el estudiante sea
capaz de ver a la direccion estratégica como un proceso de cambio
organizacional con tres subprocesos formulacién, implementacion y control,
como se plantea en el esquema siguiente:

La direccién estratégica como proceso.

Direccion estratégica como proceso

Formulacién mplementacié

Aunque muchos autores plantean que las etapas menos trabajadas son las de
implementacion y control, y que por eso gran numero de las estrategias
fracasan, a nuestro criterio en nuestro pais se hace necesario trabajar las tres
etapas por igual porque aun hay muchas reservas de mejora en la etapa de la
formulacion estratégica.

La asignatura en la carrera.

Esta asignatura debe ser capaz de crear un pensamiento estratégico que tenga
en cuenta las funciones del ciclo de direccién y los tres niveles de decision
estratégico, tactico y operativo, para que sea tenido en cuenta en el resto de



las asignaturas que se relacionan con la gestién, como se observa en la figura
siguiente:

Los niveles de decision y el ciclo de direccion.
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Direccion

Estratégico Tactico Operativo

Es importante que el estudiante tome conciencia de que la estrategia
empresarial es la guia para la integracion de los diferentes sistemas que
interactdan en la empresa, de manera que cualquier decisidon que se tome sea
analizada su repercusion con un enfoque holistico.

Para su estudio el alumno debid cursar las asignaturas precedentes Gestion

econdmica financiera y/o Analisis econdémico para la toma de decisiones.

Importancia para la profesion.

La asignatura es muy importante para la profesion porque las organizaciones
se encuentran sometidas a una interaccién con el entorno, que cambia
constantemente, lo que le lleva a la necesidad de adaptarse a él para ser mas
competitivas, lo que implica la necesidad del mejoramiento continuo de su
gestion con un enfoque integrado y esto solo lo logra si lo hace con un enfoque
estratégico, de proceso, enfocado a los resultados finales, diagnosticando
constantemente las variaciones del entorno y proyectando soluciones con un
enfoque en sistema de manera sistematica. Al planificar la direccion estratégica
de una organizacion compuesta por los procesos de planificacion,
implementacion y control se estara elaborando su proyecto de cambio.

Objetivos educativos: aplicar a la gestion de organizaciones de manera
eficiente y creativa, los fundamentos de la ideologia marxista, a través del
dominio de la realidad de la empresa cubana, de su cultura e identidad,



materializado todo ello en el desarrollo de su trabajo independiente y en
equipo, acorde al modo de actuacion profesional.

Objetivos instructivos: interpretar la concepcion de la gestion como un
proceso para lograr los objetivos de la organizacién, como un todo, orientado a
la satisfaccion a las necesidades sociales.

Conocimientos basicos a adquirir: Introduccion a la gestion, enfoques y
tendencias. La gestion como proceso, el ciclo administrativo o de gestion:
planificacion, organizacion, liderazgo y control. Objetivos, la gestion a través de
objetivos verificables. El entorno externo de la organizacion y la gestion, la
responsabilidad social. El sistema de relaciones de la organizacién, autoridad y
responsabilidad, funciones y procesos, estructura organizativa. El sistema de
informacion. Soluciéon de problemas en grupo. La gestion y el factor humano,
liderazgo, comunicacion, motivacion, participacion, formacion. Cultura y
valores. El manejo de la creatividad e innovacion. El proceso basico del control.
Retroalimentacion. Técnicas de control. El enfoque en sistema y la toma de
decisiones. Los niveles de decision: estratégico, tactico y operativo. La
direccién estratégica por objetivos y centrada en valores.

Habilidades basicas a dominar:

1. Explicar la gestibn como un proceso para alcanzar objetivos de la
organizacion.

2. Explicar el proceso de gestion en los diferentes niveles de decision.

3. Identificar las oportunidades del uso de las TIC en el proceso de direccion.
4. ldentificar los elementos que componen el diagndstico de las relaciones
entorno organizacion.

5. Formular objetivos, enfatizando la eficiencia, la eficacia y la responsabilidad
social.

6. Aplicar técnicas de trabajo en grupo que promuevan la comunicacion, la
negociacion, la motivaciéon y la delegacion de autoridad, que impacten en el
liderazgo en los procesos administrativos.

7. Diagnosticar problemas de direccién vinculados al cumplimiento de los
objetivos y de las estrategias.

8. Identificar los tipos y técnicas de control para el cumplimiento de los
objetivos previstos.

9. Comparar los resultados estratégicos esperados y los obtenidos.

Bibliografia:
Textos basicos:

* Thompson. Administracion Estratégica. Ed. Pretince Hall. 13ra. Ed. México.
2004.

Textos complementarios:

 Stoner, James. Administracion. Ed. Pretince Hall. 5ta. Ed. México. 1989.
» Koontz, Harold. Administraciéon. Ed. MCGraw Hill. 12ma. Ed. México. 2003.



» Garciga, Rogelio J. Formulacion estratégica. Un enfoque para directivos. Ed.
Félix Valera. La Habana. 1999.

* Menguzzato, Martina y Renal, Juan J. La direccion estratégica de empresas.
Ed. Ariel, S.A., Espafia, 1991.

» Kaplan, Robert S. y Norton David. Cémo utilizar el Cuadro de mando integral.
Ed. Gestion 2000, S.A. Espafia. 2000.

* Olve, Nils-Géran, Roy Jan y Magnus Wetter. Implantando y gestionando el
Cuadro de mando integral. Ed. Gestion 2000, S.A. Espafia. 2000.

» Chiavenato, Idalberto. Administracion, los nuevos tiempos. Ed. McGraw Hill.
Colombia. 2002.

Sistema de evaluacion.

El sistema de evaluaciéon de la asignatura debe contemplar situaciones
cercanas a su desempefio profesional, a través de:

e Evaluaciéon sistematica en seminarios. Se orientara una tarea que se
realizara individual o colectivamente y los resultados se debatiran en el
seminario, esta tarea debe propiciar la ejecucién de acciones previstas en los
objetivos.

e Participacion activa en el trabajo en equipo e independiente.

o Realizacién de busquedas, resumenes, reportes de articulos leidos, etc

o Informe técnico final, integrador de su actividad en una empresa
seleccionada.

e Prueba intrasemestral.

e Examen final.

Distribucién del fondo de tiempo de la asignatura

SEMANA ACTIVIDAD TIPO DE ACTIV. CONTENIDOS
1 1 Clase Encuentro Tema I..,Conceptos generales. Introduccién a
No. 1 la .gestlor'L
Orientaciones generales
2 2 No presencial No 1 | |ntroduccion a la gestion.
2 3 No presencial No 2 | Preparacién para el seminario: Introduccidn a
la gestidn.
2 Seminario de Introduccion a la gestion.
4 Clase Encuentro Orientacion de la direccion estratégica por
No. 2 objetivos y centrada en valores. Procesos de
cambio.
3 5 No presencial No 3 La direccion estratégica por objetivos y‘
centrada en valores. Procesos de cambio.
3 Preparacién para el seminario de la direccidn
6 No presencial No 4 | estratégica por objetivos y centrada en
valores. Procesos de cambio.
3 Seminario de la direccién estratégica por
7 Clase Encuentro objetivos y centrada en valores. Procesos de
No. 3 cambio.
Tema Il. Formulacion.




Orientacion de Conceptos claves de la
planificacidn estratégica.

Conceptos claves de la planificacién

8 No presencial No 5 Y
estratégica.

9 No presencial No 6 Preparacién par'a' el 's’eminariol Qe Conceptos
claves de la planificacidn estratégica.
Seminario de Conceptos claves de Ia

10 Clase Encuentro planificacion estratégica.

No. 4 Orientacion de diagndstico estratégico interno

y externo.
11 No presencial No 7 | Diagndstico estratégico interno y externo.
12 No presencial No 8 Prepar’ac.ic')n. para el seminario de diagndstico
estratégico interno y externo.
Seminario de diagndstico estratégico interno y
13 Clase Encuentro externo.

No. 5 Orientacion de la segmentacion estratégicay

las matrices de negocios.
14 No presencial No 9 La segmentacién estratégica y las matrices de
negocios.
Preparacién para el seminario de la
15 No presencial No 10 | segmentacidn estratégica y las matrices de
negocios.
Seminario de la segmentacion estratégica y
16 Clase Encuentro Ias.matri'c?s de negocios. 5 .

No. 6 Orientaciéon de formulacién de los tipos de
estrategias. La planificacién a corto plazoy el
presupuesto.

17 No presencial No 11 Forrr.u.JIaci.é,n de los tipos de estrategias. La
planificacidn a corto plazoy el presupuesto.
Preparacién para el seminario de formulacion

18 No presencial No 12 | de los tipos de estrategias. La planificaciéon a
corto plazoy el presupuesto.
Seminario de formulacion de los tipos de
estrategias. La planificacién a corto plazoy el

Clase Encuentro No. presupuesto. .

19 7 Tema lll. Implementacion.
Orientacion de Organizacién. Estructuras
organizativas de direccién, funciones vy
procesos.

20 No presencial No 13 O.rgan.iz,acién. Fstructuras organizativas de
direccién, funciones y procesos.
Preparacién para el seminario de organizacién.

21 No presencial No 14 | Estructuras organizativas de direccion,
funciones y procesos.
Seminario de organizacion. Estructuras

Clase Encuentro organizativas de direccion, funciones y

22 procesos.

No. 8 . . . . .

Orientacion del sistema informativo en la
empresa.
23 No presencial No 15 | Sistema informativo en la empresa.




9 24 No presencial No 16 .Preparac.ic’)n para el seminario del Sistema
informativo en la empresa.
Seminario del sistema informativo en la
? Clase Encuentro em.presa: , L, L
25 No. 9 Orientacion de la direccién y la gestion del
factor humano. Comunicacién, motivacion y
liderazgo.
10 2 No presencial No 17 La direc.ciérjly la ges‘tiérT f:lel fgctor humano.
Comunicacién, motivacion y liderazgo.
10 L A . i
Preparacién para el seminario de la direccién y
27 No presencial No 18 | la gestidn del factor humano. Comunicacién,
motivacién y liderazgo.
Seminario de la direccidon y la gestion del
10 factor humano. Comunicacién, motivacién y
Clase Encuentro No. | .
28 10 liderazgo.
Orientacion de la cultura y los valores. El
manejo de la creatividad y la innovacidn.
11 29 No presencial No 19 Fstudio y ejercitacion para la prueba
intrasemestral.
11 30 Pl Prueba Intrasemestral
12 31 No presencial No 20 La cuI.tL'Jra y los \'/alores.'E’I manejo de la
creatividad y la innovacidn.
12 Preparacién para el seminario de la cultura 'y
32 No presencial No 21 | los valores. El manejo de la creatividad y la
innovacion.
Seminario de la cultura y los valores. El
12 33 Clase Encuentro manejo de la creatividad y la innovacion.
No. 11 Tema IV. Control.
Orientacion de Proceso basico de control.
13 34 No presencial No 22 | Proceso basico de control.
13 35 No presencial No 23 Pr’eparacién para el seminario del proceso
basico de control.
Clase Encuentro Seminario de proceso basico de control.
13 36 Orientacion del Cuadro de Mando Integral
No. 12
(CM1)
14 37 No presencial No 24 | Cuadro de Mando Integral (CMI)
14 . Preparacién para el seminario de Cuadro de
38 No presencial No 25 Mando Integral (CMI)
39 Clase Encuentro Seminario del Cuadro de Mando Integral (CMI)
14 No. 13 Orientacion de Seminario integrador
15 40 No presencial No 26 | Solucién de ejercicio integrador
15 a1 Clase Encuentro Seminario integrador
No. 14 Orientacion de Seminario integrador
16 42 No presencial No 27 | Solucion de ejercicio integrador
16 43 Clase Encuentro Seminario integrador

No. 15




Tema I: Conceptos generales. Introduccion a la gestion, enfoques y tendencias. La
gestion como proceso, el ciclo administrativo o de gestion: planificacién, organizacion,
liderazgo y control. El enfoque en sistema y la toma de decisiones. Los niveles de
decision: estratégico, tactico y operativo. La direccion estratégica por objetivos y
centrada en valores. Procesos de cambio.

Tema Il. Formulacién estratégica. Planificacion: Estrategia, componentes basicos
objeto social, mision, vision, valores, politicas, objetivos, la gestion a través de objetivos
verificables. Diagnoéstico estratégico: interno y externo, y sus herramientas. Tipos de
estrategia. La responsabilidad social. Planificacion a corto plazo, el presupuesto.

Tema lll. Implementacion estratégica. Organizacion: El sistema de relaciones de la
organizacion, autoridad y responsabilidad, funciones y procesos, estructura
organizativa, interrelaciones de la organizacion. El sistema informativo como el sistema
de relaciones de la empresa. Grupos, definicion. Grupos formales e informales.
Solucién de problemas en grupo. Direccién: La gestion y el factor humano liderazgo,
comunicacién y negociacion, motivacion, participacion, formacién. Cultura y valores. El
manejo de la creatividad e innovacion.

Tema IV. Control. El proceso basico del control. Control de gestién. Técnicas de
control. Retroalimentacién. Sistema de indicadores y tableros de control.
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Temal. Conceptos Generales

1.1 Conceptos generales.

1 CE1 Introduccion a la gestion. Orientaciones generales.

2 CE2 Seminario de Introduccion a la gestion. Orientacion de la direccion estratégica
por objetivos y centrada en valores. Procesos de cambio.

1.2 Analisis del modelo de gestion de las organizaciones.

3 CE3 Seminario de la direccion estratégica por objetivos y centrada en valores.
Procesos de cambio. Orientacién de conceptos claves de la planificacion estratégica.
Tema Il. Formulacién

2.1 Componentes basicos de la planificacion estratégica.

4 CE4 Seminario de conceptos claves de la planificacion estratégica. Orientacion de
Diagnéstico estratégico externo e interno, sus herramientas.

2.2 Diagnéstico estratégico externo e interno, sus herramientas.

5 CE5 Seminario de Diagndstico estratégico externo e interno, sus herramientas.
Orientacion de Segmentacion estratégica y Matrices de negocios.

2.3 Segmentacion estratégica y Matrices de negocios.

6 CE6 Seminario de Segmentacion estratégica y Matrices de negocios. Orientacion de
Formulacion de los tipos de estrategias. La planificacion a corto plazo. El presupuesto.
2.4 Formulacion de los tipos de estrategias. El presupuesto.

7 CE7 Seminario de Formulacion de los tipos de estrategias. La planificacion a corto
plazo. El presupuesto. Orientacion de Organizacién. Estructura organizativa de
direccion, funciones y procesos.

Tema lll. Implementacion

3.1 Introduccion al tema lll, la implementacion estratégica.

8 CE8 Seminario de Organizacién. Estructura organizativa de direccioén, funciones y
procesos. Orientacion de El sistema informativo de la empresa.

3.2 El sistema informativo en la empresa.

9 CE9 Seminario del sistema informativo de la empresa. Orientacion de la direccion y
la gestion del factor humano. Comunicacion, motivacion y liderazgo.

3.3 La direccion y la gestion del factor humano. Comunicacion,
motivacion y liderazgo.

10 CE10 Seminario de la direccion y la gestion del factor humano. Comunicacion,
motivacion y liderazgo. Orientacion de la cultura y los valores. El manejo de la
creatividad y la innovacion.

11 P.l. Prueba Intrasemestral.

3.4 La cultura y los valores. El manejo de la creatividad y la innovacion.

12 CE11 Seminario de La cultura y los valores. El manejo de la creatividad y la
innovacion. Orientacion del Proceso basico de control.

Tema IV. Control

4.1 Proceso basico de control.

13 CE12 Seminario del Proceso basico de control. Orientacion del Cuadro de Mando
Integral.

4.2 El Cuadro de Mando Integral (CMI).

14 CE13 Seminario del Cuadro de Mando Integral. Orientacion del Seminario
integrador.

15 CE14 Seminario Integrador.

16 CE15 Seminario Integrador.
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Clase Encuentro No1.

Epigrafe1.1 Introduccion a la gestidon organizacional.

Objetivos:

En este epigrafe se introduce el concepto de gestion, se analizan los diferentes
enfoques (escuelas) y tendencias de la administracion. Al estudiar el ciclo
administrativo se describen las funciones bésicas de la administracién. Se analiza a
continuacion el enfoque de sistema y la toma de decisiones vy, al final, se describe la
relacion entre los niveles estratégicos, tacticos y operativos con el ciclo descrito
anteriormente, asi como el papel de la direccion estratégica dentro del proceso de
perfeccionamiento empresarial cubano.

A partir de este epigrafe el alumno debe ser capaz de

« lIdentificar las principales limitaciones de los enfoques reconocidos en el estudio de
la Administracion.

o Identificar a la direccidon estratégica como un proceso para gestionar el cambio en
las organizaciones.

« Relacionar el proceso de direccion estratégica con los diferentes niveles de decision
de la organizacion.

Conceptos claves:

1. Gestion: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion
(NC 3000:2007 y NC ISO 9000:2005)

2. Ciclo administrativo: Actividades que realizan los administradores
interrelacionadas ciclicamente en un esquema ldgico, en el que una
precede a otras. Ver figura del anexo 1 al final del documento.

3. Planificacion: Pensar con anticipacion en fijar objetivos a través de los
programas y su factibilidad.

4. Organizacion: Disponer y destinar el trabajo, la autoridad y los recursos
entre los miembros de la organizacion.

5. Liderazgo, Mando o Direccion: Influir y motivar a los empleados; por ende,
requiere la habilidad de trabajar con personas.

6. Control: Cerciorarse que las acciones de los empleados lleven a la
obtencién de las metas.

7. Direccion estratégica: “se entiende como el proceso iterativo y holistico de
formulacion, ejecucion y control de un conjunto de maniobras, que
garantizan una interaccién proactiva de la organizacion con su entorno, para
coadyuvar a la eficiencia y eficacia en el cumplimento de su objeto social”.
Ronda, G. Direccién Estratégica Integrada. Edicién UCI. 2004 p. 16

8. Enfoque de sistema: Conjunto de partes interrelacionadas en las que la
actividad de cualquiera de ellas afecta a las demas.

9. Toma de decisiones: La seleccion entre dos 0 mas opciones de acuerdo a
un criterio de valoracion.

10.Decision de direccion: En el ciclo administrativo las decisiones constituyen
un programa de acciones expresado en forma de directivas para la solucion
de un problema presentado aprovechando las oportunidades que ofrece el
entorno.

11.Decision estratégica: afecta a un periodo mayor de un afio, se considera
practicamente irreversible.

12.Decision tactica: Afecta a un periodo de un afio, contribuye al alcance de
las decisiones estratégicas.

11



13.Decision operativa: son las decisiones que se toman durante el afio para
garantizar el alcance de las decisiones tacticas y por consiguiente a las
estratégicas.

14.Perfeccionamiento empresarial cubano: tiene como objetivo garantizar
la implantacién de un Sistema de Direccion y Gestion en las empresas
estatales y Organizaciones Superiores de Direccion Empresarial (OSDE)
que logren un significativo cambio organizativo al interior de las mismas y
gestionar integralmente los sistemas que la componen. Decreto No 281.
Del Perfeccionamiento Empresarial. Reglamento sobre las principales
Normas de actuacion y procedimientos técnicos del Sistema de Direccion y
Gestion. 2007.

15.Cambio: Esfuerzo sistematico para redisefiar una organizacién para
adaptarse a los cambios del ambiente o lograr nuevas metas.

Introduccion a la gestion organizacional

Desde tiempos remotos los hombres han trabajado de conjunto para la caza, la
pesca y otras actividades; esto demuestra la importancia de la Gestion en la
consecucion de determinados objetivos. Pero, no se empieza a describir la
administracion hasta los siglos XVIII y XIX cuando surge la Revolucion
Industrial en Inglaterra y los capitalistas necesitan organizar la produccién de
sus fabricas con una masa obrera nada instruida. Es asi que surgen los
distintos enfoques o tendencias de la administracion como consecuencia de la
I6gica evolucion histérica de la sociedad.

¢Ha estado alguna vez realizando una tarea sin ayuda de nadie? Si la
respuesta es afirmativa, comprendera que en una organizacion es importante
trabajar con otras personas. Por ejemplo, suponga que tiene que dirigir la
organizacion del trabajo del comedor de su centro, cuya razén de ser es dar un
servicio de restauracion a los
trabajadores y/o estudiantes del centro.

Planeacion ¢ Qué hace primero? Aqui empieza a
q funcionar el ciclo administrativo de
direccion. Se precisa, entonces, la
Planificacion de lo que se quiere
lograr. ¢Qué tareas se le ocurre para
este  momento? Después viene la
Organizacion de las tareas. Cuantos
Hiecazg recursos se necesitan? ;Con quienes
se van a realizar las tareas? Suponga
que ya tiene identifcada las tareas y las
personas que van a trabajar con usted en ese empeno, pero hay que dirigirlas,
se necesita del Liderazgo, Mando o Direccion para lograr que ellos trabajen y
sientan la importancia de su labor. Por ultimo necesita realizar el Control de las
actividades, que le permite saber que se estan logrando las tareas planificadas.
Si lo pensé de esa forma: jFelicidades!, lograra organizar el trabajo del
comedor. Pero esto no termina aqui, pues se requiere repetir el mismo ciclo
una y otra vez en cada trabajo que se proponga.
Lo que acabamos de ilustrar no es otra cosa que ver a la administracion con un
Enfoque de Sistema, es decir, la organizacion en un todo, dinamico y
organico, formado por muchos subsistemas o partes, que implica que no se
resuelvan problemas de forma parcial, sin la afectacion de la organizacion en

Control Organizacion
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su conjunto y en el que es imprescindible la toma de decisiones
administrativas. ;Ha tomado decisiones con eficacia?

Es importante que ustedes sean capaces de responder a la pregunta siguiente
¢ Qué relacion existe entre el Perfeccionamiento Empresarial Cubano, los
procesos de cambio organizacional, la direccion estratégica y el enfoque en
sistema?

Actividades de estudio independiente:

Recomendamos al estudiante para que alcance los objetivos de aprendizaje la
realizacion de las tareas siguientes:

o Tarea 1: Estudio de los diferentes enfoques o escuelas de la administracion.
Esta actividad esta dirigida a qué usted identifique las principales limitaciones
de los enfoques reconocidos en el estudio de la Administracion. Ud. podra
encontrar las principales caracteristicas de las Escuelas de la Administracion
en libro Administracion de J. Stoner, pags. 27-50. Teniendo en cuenta estos
elementos identifique en una organizacion cubana los principios que se
mantienen vigentes.

o Tarea 2: Estudio del ciclo administrativo.

Resulta necesario para comprender el enfoque de sistema que identifique en
una organizacion las caracteristicas del ciclo administrativo, sus relaciones y
funciones basicas. Para ello debera consultar el libro de Stoner, J. Pags. 7-10.

o Tarea 3: Estudio del proceso de toma de decisiones.

En las organizaciones se toman decisiones continuamente. Podria Ud.
identificar las caracteristicas de la toma de decision y los pasos a seguir para
ello. Debera estudiar para este contenido el libro de Stoner, J. Administracion.
Pags. 266-276.

Lectura Recomendada:

Stoner, J. Administracion. Ed. Pretince-Hall. Quinta Edicién. 1989. Pags. 7-10,
30-46, 48-51 y 266-276.

Decreto- Ley No 252, Sobre la continuidad vy el fortalecimiento del Sistema de
Direccién y Gestion Empresarial Cubano. 2007.

Decreto No 281. Del Perfeccionamiento Empresarial. Reglamento sobre las
principales Normas de actuacion y procedimientos técnicos del Sistema de
Direccion y Gestion. 2007.

Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios indicados en este epigrafe.

Actividad No presencial No 1. Introduccidn a la gestion.

Actividades de estudio independiente:
Recomendamos al estudiante para que alcance los objetivos de aprendizaje la
realizacion de las tareas siguientes:

o Tarea 1: Estudio de los diferentes enfoques o escuelas de la administracion.
Esta actividad esta dirigida a qué usted identifique las principales limitaciones
de los enfoques reconocidos en el estudio de la Administracion.

Ud. podra encontrar las principales caracteristicas de las Escuelas de la
Administracién en libro Administracion de J. Stoner, pags. 27-50. Teniendo en
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cuenta estos elementos identifique en una organizacién cubana los principios
que se mantienen vigentes.

e Tarea 2: Estudio del ciclo administrativo.
Resulta necesario para comprender el enfoque de sistema que identifique en
una organizacion las caracteristicas del ciclo administrativo, sus relaciones y
funciones basicas. Para ello debera consultar el libro de Stoner, J. Pags. 7-10

o Tarea 3: Estudio del proceso de toma de decisiones.

En las organizaciones se toman decisiones continuamente. Podria Ud.
identificar las caracteristicas de la toma de decisién y los pasos a seguir para
ello. Debera estudiar para este contenido el libro de Stoner, J. Administracion.
Pags. 266-276.

Lectura Recomendada:

Stoner, J. Administracion. Ed. Pretince-Hall. Quinta Edicién. 1989. Pags. 7-10,
30-46, 48-51 y 266-276.

Decreto- Ley No 252, Sobre la continuidad vy el fortalecimiento del Sistema de
Direccion y Gestion Empresarial Cubano. 2007.

Decreto No 281. Del Perfeccionamiento Empresarial. Reglamento sobre las
principales Normas de actuacidon y procedimientos técnicos del Sistema de
Direccién y Gestion. 2007.

Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios indicados en este epigrafe.

Ejercicio No1.

Tendencias actuales de la ciencia de la administracion.

1. El cliente es el centro alrededor del cual se conciben todas las actividades
de la organizacion (procesos, sistemas y procedimientos). La calidad se
determina no solo en funcién de las exigencias actuales, sino de las
expectativas explicitas o no de los clientes, de alli que la innovacién y la
creatividad ocupen un importante papel como vehiculos para la generacion de
entornos a través de la investigacion y desarrollo (1+D) de nuevos productos,
SEervicios y proceso a menos costos.

2. Las personas como el principal activo, no un recurso mas de la organizacion
se involucran, que es mas que participar, en la planeacion, organizacion,
direccion y control. Los jefes de controladores y facilitadores se transforman en
lideres.

3. Las estructuras se hacen mas planas, flexibles y agiles, sobre la base de
disefios que privilegian los procesos, en lugar de las funciones utilizando la
tecnologia de la informacién, asi como nuevas concepciones de organizar el
trabajo que responden a la calificacion de los trabajadores, sus motivaciones y
el desarrollo e impacto de la cultura organizacional en la elevacion de la
productividad y la competitividad (eficiencia y eficacia).

4. La internacionalizacion de la produccion y los servicios asi como la
incidencia que ello tiene para los procesos de direccion es un fendmeno que
recibe cada vez mas atencion. El estrecho marco de una entidad o pais cede
espacio a la organizacion multinacional globalizada, los problemas y sus
soluciones tienen que ser, en gran medida, planetarios y esta ciencia no esta
ajena a ello.

14



5. En la misma linea que lo anterior y como reflejo de un movimiento mundial
que clama por un desarrollo sostenido que preserve el medio ambiente para las
futuras generaciones, los representantes mas avanzados de esta Ciencia
sitian en un plano relevante la responsabilidad, no sélo legal, sino ante todo
moral de los ejecutivos responsables de garantizar la proteccion e integracion a
la naturaleza. Lamentablemente aln son débiles los efectos de estos llamados
y reclamos.

6. Aparecen continuamente concepciones y propuestas organizativas de
direccion que tratan de dar respuestas a los problemas que tiene ante si esta
ciencia, la cual por la riqueza que emana de su aplicacién practica, es a la vez
un arte. Los promotores de estos modelos sistemas, aunque tratan de
presentarlos como novedosos y potentes para resolver todos los males, en
realidad, toman prestados unos de otros métodos, enfoques y técnicas. De
manera tal, que en gran parte lo que encontramos como propio en muchos de
ellos es el tratamiento especifico que se les brinda a uno o varios aspectos de
la direccion alrededor del cual se sustenta la posicion asumida por sus autores.
Después de analizar estas tendencias sefale jcuales de ellas en las
condiciones de Cuba deberan priorizarse en el desarrollo del proceso de
direccion? Fundamente la respuesta

Ejercicio No 2.
1. Seleccione la respuesta correcta para cada caso:

a) Los métodos matematicos e investigaciones operacionales a los problemas
industriales, es una aplicacion de:

Administracion Cientifica

Teoria Clasica de la Organizacidn

Teoria de la Ciencia de la Administracion

b) Los resultados obtenidos acerca de la motivacién individual y el comportamiento de
los grupos, fue un aporte de los tedricos pertenecientes a:

Escuela Clasica de Administracion

Escuela de las Ciencias del Comportamiento

Escuela de las Ciencias Administrativas

c) La teoria que hacia énfasis en la productividad y la rentabilidad alcanzada por los
empleados era la denominada:

Administracion Cientifica

Teoria Clasica de la Organizacion

Teoria de la Ciencia de la Administracion

d) La necesidad de dirigir organizaciones complejas a partir del sefialamiento de areas
de interés practico y funcional, fue considerado por:

Administracion Cientifica

Teoria Clasica de la Organizacion

Teoria de la Ciencia de la Administracion

Ejercicio No 3.

Enlace los términos de la columna A con los conceptos de la columna B segun
corresponda para cada caso:

COLUMNA A COLUMNA B

1. Teoria de la Administracion a) Identificar los principios y conocimientos

15



Cientifica que subyacen en la administracion efectiva
2. Teoria Clasica de la b) Técnicas matematicas para modelar,
Organizacion analizar y solucionar problemas de Ila
administracién
3. Escuela de las Ciencias del c) Empleo de diversos conocimientos para
Comportamiento comprender y administrar con mayor eficacia a
la gente que forma las organizaciones
4. Escuela Cuantitativa o de las d) Determinar de forma cientifica los
Ciencias Administrativas mejores métodos para realizar cualquier tarea

Ejercicio No 4.

Enlace las Escuelas de la columna A con sus aportes en la columna B segun

corresponda:
COLUMNA A COLUMNA B
ESCUELAS APORTES
1. Teoriadela v' Constituye la investigacién de operaciones (I0) una poderosa
Administracion herramienta para resolver problemas de planeacion y control, asi
Cientifica como de programas de produccién, administracion financiera y de
recursos humanos, otros.
2. TeoriaClasicadela | v Las destrezas administrativas se aplican a toda clase de actividad
Organizacion colectiva
v Los principios de Fayol algunos tienen vigencia actual
v" Concepto de que las habilidades administrativas pueden ensefiarse
y desarrollarse.
3. Escueladelas v Llas lineas de montaje
Ciencias del v’ Técnicas de eficiencia.
Comportamiento v Seleccidn y desarrollo cientifico de los trabajadores.
4. Escuela v’ Enfasis en la destreza y estilos administrativos.
Cuantitativa o de v' Pensamientos de procesos y retribuciones en grupo.
las Ciencias
Administrativas

Ejercicio No 5.

Complete los espacios vacios seleccionando la palabra que corresponda de
acuerdo a la idea que se refiere del listado que se le ofrece:

PROCESO ADMINISTRATIVO — LIDEREAR - PLANIFICACION — CONTROL -
ORGANIZACION

La funcién de

se traduce en un Plan general, metddicamente

organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener un objetivo determinado

Establecer algo para lograr un fin, coordinando las personas y los medios adecuados son
acciones de la funcién de

Dentro de la funcién de
comunicacidn, trabajo en grupo y negociacién

se efectlan acciones de motivacion,

A través de la funcion de
funcionamiento y se acciona ante las desviaciones

se comprueba, inspecciona, se regula el

En la practica, el es aquel mediante el cual se interrelacionan
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todas las funciones

Ejercicio No 6.
Ubique las ideas segun corresponda con el Enfoque de Sistema

Acrecienta el de sistemas enfocdndose con detalle a las relaciones entre las partes de
los sistemas y aclarando las interacciones funcionales entre los factores relacionados.

Es el concepto de la administracién como un sistema unificado y dirigido por partes
relacionadas entre si.

Es el concepto de la técnica de la administracién que mads constituye al logro de
objetivos organizacionales puede variar en diferentes situaciones o circunstancias.

La teoria de sistemas nos dice que la actividad de cualquier parte de una organizacion
afecta a la de todas las demas

No incorpora todos los aspectos de la teoria del sistema y su desarrollo todavia no
llega al punto de ser considerado una verdadera teoria.

Proporciona un marco de referencia dentro del cual se pueden planear acciones y
anticipar las consecuencias inmediatas y de largo alcance

Ejercicio No 7.
Partiendo del Ciclo Administrativo encuentra la frase correcta:

Horizontales Verticales
1. Sindénimo de Equilibrio Interno 1. Elser humano se comporta como un...
2. Equivalente a relaciones de 2. Caracter del Ciclo Administrativo

interconexiones

3. Combinacién de recursos atravésde | 3. Sindnimo de proyectar, escrito en

relaciones para alcanzar una meta forma de funcién

4. Apellido de un Precursor de la Teoria | 4. Vocablo que expresa que un peso es
de la Administracién Cientifica igual a otro y lo contrarresta

5. Vocablo que se refiere a las 5. Grado de desorden que tiene un
propiedades de los elementos como sistema

la calidad, rendimiento

6. Vocablo que se refiere a vinculos de 6. Funcion de dirigir, motivar e
jerarquia, subordinaciény intercambiar, asi como de tomar
coordinacion decisiones

7. Comprobacion, inspeccion,
intervencidn acciones de la funcion de
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Ejercicio No 8
Seleccione Verdadero o Falso:

Las organizaciones constituyen un elemento indispensable de la vida
civilizada por varias razones: sirven a la sociedad; logran objetivos;
preservan el conocimiento y ofrecen carreras

En la practica, el proceso administrativo es aquel mediante el cual se
interrelacionan las funciones de planeacién, organizacién y control

El cardcter complejo de la administracion se debe simplemente a la combinacion
de conocimientos de 2 materias: la Psicologia y la Economia

La eficacia es la habilidad para disminuir el uso de recursos para alcanzar las metas

Los Cuatro principios basicos de Taylor son:

1-Determinacion del método éptimo a ejecutar encada tarea.
2-Seleccion cientifica de los trabajadores.

3-La educacién y desarrollo cientifico al trabajador.
4-Cooperacion intima y amistosa entre gerentes y empleados.

Limitaciones de la escuela de las ciencias del comportamiento: Muchos
administradores consideran que los modelos y las teorias propuestas por los
cientificos del comportamiento son demasiado complicadas o abstracta
para resultar Gtiles o relevantes en sus problemas especificos.

El enfoque de sistema tiene importancia porque proporciona un marco de
referencia dentro del cual se pueden planear acciones y anticipar las
consecuencias inmediatas y de largo alcance

El Ministro del Ministerio de la Informatica y las Comunicaciones (MIC) es
un ejemplo de un administrador funcional. Sus capacidades técnicas en el
ramo deben ser mayores que las capacidades directivas y humanas

CASO 1. Analiza el Caso que se presenta a continuacion:

Un muy experimentado profesor de Administracion de la Universidad de Central
de México, fue invitado por la CUJAE, para impartir una Conferencia Magistral
para un numero selecto de Administradores de la propia institucion y de un
grupo considerable de organizaciones nacionales de Investigacién y Desarrollo.
Se encontraban ademas, otro grupo reducido de Asistentes Administrativos del
mas alto nivel de direccion, éstos ultimos pertenecian a tres organizaciones de
las mas importantes empresas de Ciudad de La Habana, por ser ellas objetivos
de interés economico para el gobierno provincial. Las organizaciones
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representadas, gastaban aproximadamente $ 110 millones anuales del
presupuesto estatal cubano.

Antes de iniciarse la conferencia, se hicieron las presentaciones de los
invitados y del prominente catedratico que la auspiciaria, asi como la
importancia de la actividad. Cuando el profesor comenz6 a adentrarse en la
materia, explicando las teorias y técnicas de la Administracion, fue interrumpido
por un joven ejecutivo (que resultdé ser un Jefe del Departamento de
Informatica, de una empresa de uno de los ministerios presentes - muy
reconocido por su alto desempefio y sus trabajos relevantes- se levantd de su
asiento y afirmé:

" Profesor, estamos muy interesados en lo que puede decir; y puede inclusive,
que en su exposicion, enriquezca nuestra cultura de forma general, pero somos
de la opinién, mi director y yo, que aunque sus fundamentos se apliquen a
organizaciones, tales como Cubalse, Intermar, ETECSA, Aéreo Caribean y
otras mas presentes aqui;, nosotros somos Informaticos pertenecientes a una
Empresa de Software y no necesitamos, ni deseamos la Administracion .

Instantes después abandonaron el recinto donde se desarrollaba Ila
Conferencia Magistral.

El profesor quedé anonadado de tal actitud y tales pronunciamientos, pero sin
mayores comentarios reanudo su brillante disertacion.

1. ¢Qué opinas de tal actitud?

2. Imaginate que tu hubieses sido el profesor que conducia la Conferencia.
¢ Qué hubieras dicho y hecho en tales circunstancias?

3. ¢Crees el Administrador o Director que lo acompafiaba compartia esta
declaracion? Fundamenta tu respuesta.

ENCUESTA DE EFICACIA EN LA TOMA DE DECISIONES

Por favor, sea sincero. Asigne un rango de valor entre 1 y 5 al responder cada
pregunta. Un si rotundo significa 5 y un no rotundo significa 1.

1. ¢.Explica a los demas sus decisiones y las razones en qué se
fundamenta?

2. Cuando valora alternativas, ¢busca informacion de la que no quiere
oir hablar?

3. ¢ Procura informarse sobre los efectos de las decisiones organizando
reuniones con ese fin?

4, ¢, Conoce y utiliza los elementos principales en el arte de escuchar?

5. ¢presta mas atencion a como se toman las decisiones que a los
resultados de éstas?

6. Cuando va a tomar una decision, jrecaba la opinién de aquellos a
quienes se les pedira que la lleven a la practica?

7. ¢ Esta seguro de que sus acciones apoyan y corroboran lo que usted

dice que es importante?
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8. ¢, Conoce y utiliza los elementos principales que conducen a una
decisién acertada?

9. ¢, Sabe de manera concreta la opinion que los demas tienen de usted
como persona que toma decisiones?
10. Para cada nueva decision, ¢ busca nuevas fuentes de informacion?

Mientras mayor sea su eficacia, el valor total asignado al responder todas las
preguntas se aproximara a 50.

Actividad No presencial No 2. Preparacion para el seminario: Introduccion a
la gestion.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las tareas siguientes:
Estudiar los materiales y resumir:

Del Decreto ley 252:

» Los principios del Perfeccionamiento Empresarial.

* Articulos 16 y 17. Requisitos de una organizacion para entrar en el proceso
de Perfeccionamiento Empresarial.

Del Decreto No 281:

» Las etapas y pasos del Proceso de Perfeccionamiento Empresarial, pp 10-
19.

+ Sistemas que componen el Sistema de Direccidn y Gestién, pp 23-24.

Del libro Administracion de J. Stoner, pags. 27-51.

» Las diferentes escuelas de la administracion. Aportes y limitaciones.

Responder en la organizacion objeto de estudio a las preguntas siguientes:
1. Definir si la Empresa se encuentra en el proceso de perfeccionamiento
empresarial o no.

En caso de que la respuesta sea negativa.

1.1 Exponer las causas.

1.2 Indagar acerca de la opinidon de los trabajadores y directivos acerca del
perfeccionamiento empresarial, ventajas y desventajas, y si sienten la
necesidad de que la empresa se incorpore a este proceso.

En caso de que la respuesta sea positiva

1.3 Definir en cual de las etapas se encuentra.

1.4 Exponer los criterios de directivos y trabajadores acerca de las ventajas y
desventajas de ser una empresa en perfeccionamiento.

1.5 Comparar los resultados antes y después de iniciar el proceso de
perfeccionamiento empresarial.

2. ldentificar acciones que desarrolla la empresa correspondientes a cada una
de las funciones de direccion en los tres niveles de decision estratégico, tactico
y operativo.

3. Identificar alguna decision que haya tomado la empresa y su implicacion en
cada uno de los sistemas que la componen.

Clase encuentro No 2.

Los estudiantes aplican los conocimientos adquiridos en clases y en el estudio
individual para identificar a la direccion estratégica como un proceso para
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gestionar el cambio en las organizaciones y relacionar el proceso de direccion
estratégica con los diferentes niveles de decisiéon de la organizacién. Se le
orienta el estudio del epigrafe 1.2 Analisis del modelo de gestién de una
organizacion.
Objetivos:
1. Identificar a la direccidon estratégica como un proceso para gestionar el
cambio en las organizaciones.
2. Relacionar el proceso de direccion estratégica con los diferentes niveles
de decision de la organizacion.
3. Identificar la direccién estratégica por valores y por objetivos.
4. |dentificar los elementos que caracterizan el proceso de cambio
organizacional.
5. Describir las oportunidades del uso de las TIC en el proceso de
direccion.

Seminario No1.

Objetivos:

. Identificar a la direccion estratégica como un proceso para gestionar el
cambio en las organizaciones.

. Relacionar el proceso de direccion estratégica con los diferentes niveles

de decision de la organizacion.
Se debatiran los resultados de lo desarrollado en la actividad no
presencial No2.

Orientacion del estudio del epigrafe 1.2
Epigrafe1.2 Analisis del modelo de gestion de las organizaciones.

Objetivos:

En este epigrafe se describe la direccion estratégica por objetivo, centrada en
valores y el proceso de cambio organizacional. Con su estudio el alumno debe
ser capaz de: Identificar la direccion estratégica por valores y por objetivos,
identificar los elementos que caracterizan el proceso de cambio organizacional
y describir las oportunidades del uso de las TIC en el proceso de direccion.

Conceptos clave:

1. Direccién estratégica: Proceso continto de reflexion para que la empresa

con sus recursos actuales y potenciales se inserte en su entorno.

2. Direccion estratégica por objetivos (DPO) o Administracion por
Objetivos (APO): Conjunto formal de procedimientos que comienzan con
el establecimiento de metas y llegan a la evaluacién del desempeiio.

3. Valores: Principios éticos con los cuales las personas sienten un fuerte
compromiso emocional que lo impregnan para juzgar sus conductas.

4. Direccion estratégica por valores (DPV): Es una de las tendencias
predominantes hasta nuestros dias donde juega un papel primordial los
valores de la organizacion.

5. Cambio: Esfuerzo sistematico para redisefiar una organizacién para
adaptarse a los cambios del ambiente o lograr nuevas metas.
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Analisis del modelo de gestion de las organizaciones.

Les invito a pensar en los cambios que se estdn dando en el contexto
latinoamericano y el mundo en general. El uso de las nuevas tecnologias, la
apabullante disponibilidad de informacién via internet, las nuevas
oportunidades y amenazas que engendra la aparicion del comercio electrénico,
ha dado un poder de negociacion extra a los individuos. En este marco, surgen
nuevas organizaciones, con el fin de aumentar la colaboracion y el intercambio.
Un ejemplo de ello se halla en la integracion econdmica a través del Alternativa
Bolivariana para las Américas (ALBA).

Tratemos, entonces, de pensar en algunos de los objetivos concretos que se
trazan los pueblos para lograr esa union; en este momento comienza a tomar
parte especial la Direccion estratégica por objetivos (DPO) o, como se le
conoce también, la Administracion por objetivos (APO).

En la gestion empresarial la direccion estratégica juega un imprescindible
papel, es el proceso continuo de reflexion para que la empresa con sus
recursos actuales y potenciales se inserte en su entorno. En este sentido
Thompson destaca entre las ventajas de un pensamiento estratégico de
primera clase el hecho de proporcionar una guia a la organizacion sobre el
punto decisivo de "qué vamos a hacer y con qué objetivo", permite a los
administradores estar mas alertas a los vientos del cambio, unifica a la
organizacion, crea un punto de vista administrativo mas proactivo, promueve el
desarrollo de un modelo de negocio en constante evolucién que produzca éxito
sostenido en la empresa y proporciona fundamentos para evaluar las
solicitudes presupuestarias rivales.

Esta vision estratégica que se propone, implica también el uso de valores
compartidos por los miembros de la organizacion y de ahi el uso de la
Direccion Estratégica por Valores (DPV) que es definida como "el marco
global para redisefiar continuamente la cultura de la empresa de forma que se
generen compromisos colectivos por proyectos nuevos e ilusionantes". Pero
¢ Qué relacion guarda la DPV con la Direccion Estratégica por Objetivos? ;Qué
hace que se vuelva necesario el trabajo con los valores de la organizacion? La
respuesta a estas preguntas se relacionan fundamentalmente con las personas
que forman parte de la organizacion, ya que existe una necesidad de darle
sentido a la accion de trabajadores y dirigentes en el logro de los objetivos y
estrategias definidas, ademas de permitir la integracién y la adaptacion al
entorno con el fin de desarrollar proyectos nuevos para la organizacion.
Ustedes pueden observar el modelo de direccion estratégica por objetivos y
centrada en valores que se establece en Cuba en la figura siguiente:
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odelo de direccion estrategica por objetivos y centrada en
valores que se establece en Cuba.
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Lo explicado hasta ahora le pudiera parecer dificil, entonces le propongo,
realizar la tarea 1 para una mayor comprensién de lo expuesto anteriormente y
la tarea 2 para el caso de una organizacion cubana. Todo lo analizado, hasta
aqui nos permite identificar algunos problemas que pudiera tener una
organizacion estudiada, quiere decir esto que ¢ La organizacion esta preparada
para el cambio necesario en las nuevas condiciones que le depara el futuro?
Realice la tarea 4 para poder comprender mejor estos elementos.

Se orienta las actividades No presenciales No 3 y No 4.

Actividad no presencial No 3. La direccion estratégica por objetivos y
centrada en valores. Procesos de cambio.

Actividades de trabajo independiente:

e Tarea1: Para profundizar en el estudio de la direccion estratégica.

Resuma en forma de mapa conceptual la relacion entre los elementos que
propician los cambios en las organizaciones y la estrategia de estas. De ser
necesario utilice un ejemplo. Consulte el texto basico, pags. 50-65.

e Tarea 2: Para profundizar en el uso de las TIC en el proceso de direccion.

El uso de las TIC resulta en muchos casos el ejemplo mas practico de fuerzas
impulsoras para el cambio. ;Pudiera distinguir en la estrategia de una
organizacion cubana como se puede apreciar esta situaciéon? Expliquelo
brevemente. Para ello debera consultar del texto basico las pags. 96-102.

o Tarea 3: Para profundizar en el estudio de la Direccion por Valores.

La Direccion por Valores (DPV) resulta una tendencia contemporanea.
Ejemplifiqgue una organizacion donde se distinga este tipo de filosofia y explique
los elementos que le permitieron reconocerla.
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Le recomendamos el estudio del texto basico, pags. 64-70 el articulo: La
Direccién por Valores.  Es realmente nueva?

e Tarea 4: Para profundizar en el estudio de los elementos que caracterizan el
proceso de cambio organizacional.

El fracaso en comprender o aceptar la necesidad de redirigir los esfuerzos
organizacionales a menudo provoca una resistencia al cambio entre los
empleados, ademas de dificultar que la organizacion marche por la senda
recién elegida. Puede Ud. ejemplificar algunos métodos para contrarrestar la
resistencia al cambio.

Para ello debera consultar del texto basico las pags. 42 y 43 y del libro de S.
Robbins, Comportamiento Organizacional, el capitulo 18.

Lectura Recomendada:

1. Thompson, A; Stricklan, A.J. Administracion Estratégica. 13% Ed. Mc Graw
Hill. Interamericana.

Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios indicados en este epigrafe.

Ejercicio No1.
Analice las diferentes concepciones del término CAMBIO.
o '"Las especies necesitan adaptarse y cambiar, segun varia el entorno donde
viven, si quieren sobrevivir. Aquellas especies que cambian, sobreviven y
prosperan; las que permanecen en el mismo estado, se extinguen...".

Charles Darwin.

e "..desde mediados de los afios 70, las empresas operan en un entorno
constrefido, altamente competitivo, en una fuerte turbulencia econdomica y
social, donde el cambio ha dejado de ser un accidente del trayecto, para
convertirse en la forma natural en que deben operar, para subsistir y
desarrollarse...".

Alvin Toffler- El Cambio del Poder
(1990)

o "El ritmo acelerado del cambio hoy en dia crea un mundo de negocios en el
cual los habitos gerenciales usuales estan cada vez mas inadecuados. La
experiencia fue una guia apropiada, cuando los cambios se podian realizar
mediante pequenos incrementos. Sin embargo, las filosofias gerenciales con
base en la experiencia y la intuicién, son extremadamente inadecuados,
cuando se trata de decisiones estratégicas, produciendo consecuencias
trascendentales e irreversibles...".
F. David (1994). Gerencia Estratégica.

e« "Tome conciencia de que donde esta no es donde desea y podria estar;
seleccione y justifique donde desea estar y, entonces, elija los medios que le
llevaran adonde debe ir... eso es el cambio...". "Cuando se cuestionan las
metas y objetivos de una organizacion, incluso cuando se pide su justificacion
en términos de resultados, muchos se sienten amenazados. La resistencia al
cambio puede indicar la necesidad del cambio de metas y objetivos...".
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Kaufman

o "...debido a que la velocidad del cambio se ha acelerado, el dominio de los
procesos de cambio se estd convirtiendo, cada vez mas, en una parte
importante de la tarea de cualquier directivo...".
Rosabeth Moss Kanter- The Change Masters (1990)
e "...el cambio es siempre cadtico e impredecible, pero eso no significa que no
puede ser gerenciado... Es mas importante comprender por qué se producira
un cambio, que saber cuando y donde ocurrira...".
Joan Goldsmith- Change and Leadership (1994).

« "Todos los cambios, inclusive los mas anhelados, tienen sus melancolias,
porque lo que dejamos detras es parte de nosotros mismos, debemos morir a
una vida antes que podamos entrar en otra...".

Anatole France. Escritora francesa
e "Muchos esfuerzos de cambio fracasan porque las personas afectadas
sienten solo el dolor. Tratar de hablarle de sus sentimientos no lo conduciria a
ninguna parte. Encuentre una forma de actuar...".
William Briges. Dirigiendo las Transiciones. Aprendiendo bien el Cambio.(1994)

o "El principal obstaculo con que se encuentra el desarrollo organizacional es
la incapacidad de los directivos para modificar sus actitudes y su
comportamiento, con la rapidez que necesitan las organizaciones...".

Peter Drucker. La Practica del Management.

o "Los directivos que inician los cambios suelen partir, habitualmente, de dos
hipétesis falsas: la primera, es que creen disponer de todos los datos
pertinentes y necesarios para realizar un analisis organizativo valido; y la
segunda, es suponer que las personas afectadas por el cambio disponen de
es0s mismos datos...".

Kotter y La Eleccion de Estrategias para el Cambio.

o "..las intervenciones de entrenamiento, y las actividades de capacitacion y
desarrollo son factores decisivos para salir adelante con el cambio y manejarlo.
Sin un componente de capacitaciéon y desarrollo, bien planificado y
profesionalmente logrado, cualquier estrategia para manejar el cambio
resultara deficiente...".

Jim Stewart- Gerencia para el Cambio (1992).

e '"Las organizaciones que tendran éxito en los afios 90 y mas alla, seran
flexibles, capaces de responder con rapidez y estaran dirigidas por
administradores que puedan llevar a cabo efectivamente cambios masivos y
revolucionarios... la necesidad de la innovacién y el cambio exige a muchas
organizaciones que se reinventen a si mismas. Los propios administradores
necesitan cambiar sus estilos. Se estan transformando a si mismos de jefes a
lideres de equipos. En lugar de decirle a la gente lo que debe hacer, un
creciente numero de administradores, encuentran que se estan volviendo mas
efectivos cuando se enfocan a la motivacion, capacitacion y direccion de
equipos...".
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Robbins- Comportamiento Organizacional (1999).

o "La primera tarea del ejecutivo es convertir el cambio del entorno, en la

sociedad, en la economia y en la tecnologia, en oportunidades econémicas y

empresariales... La primer interrogante que se plantearan los ejecutivos del

manfana es: ¢ cuales son los cambios que ya se vislumbran en el entorno de las
n

empresas?...".
Peter Drucker (1996) - Ejecutivos. Empresarios.Dirigentes.

e "Cambia lo superficial, cambia, cambia, en lo profundo; cambia el modo de
pensar, cambia todo en este mundo; ... cambia el clima con los afios, cambia el
pasto y su rebafio; cambia el rumbo el caminante, aunque esto le cause dafo;
cambia el sol en su carrera, cuando la noche persiste; cambia el cabello del
anciano... Cambia, todo cambia.... Asi, como todo cambia, que yo cambie no es
extrano..... Pero, no cambia mi amor, por mas lejos que me encuentre, ni el
recuerdo, ni el dolor, de mi pueblo y de mi gente...".
Cancioén que interpreta Mercedes Sosa

e "No hemos intentado cometer la estupidez de adaptar a Cuba al cadtico
mundo actual y su filosofia; lo que hicimos fue adaptar sus realidades a las
nuestras, mientras luchamos junto a otros muchos paises del llamado Tercer
Mundo por nuestro derecho al desarrollo y la supervivencia...

Fidel - Entrevista con Federico Mayor- Granma 22-junio-2000

= Definir su propia concepcion acerca del cambio.

= Diga puntos en comun y oposiciones que se mencionan.

= Palabras o frases mas frecuentes empleadas.

Ejercicio No 2.

A continuacién aparece una imagen a forma de tabla de modelos para la
definicion del proceso de CAMBIO de diferentes autores. Escoja la que UD
considere de mas facil comprension y ponga un ejemplo que lo ilustre.

MODELO PROCESO

Lewin Descongela Cambiar Recongelar

(1447)
Beckhard v Hamis Estado Presenie Trunsicion Est sclo Futuro

(1997}

Kantet Alejarse de la Decisiones Vehizulos para la

(1Y83) Tradicson v Cnisis Estraiégicas v BCCHON ¢

primeros movimeentos|  Instinse ionalizacion

lichy y Devanna Acto | Acto 1l Acto LI

| 19%6) Desperiar Movilizar Reforzar
Nadler y Tushman Energizas Vistonar ‘ermitir

(1989)
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Ejercicio No 3.
CASO: CASA DE LA CULTURA "HECTOR GUILLERMO VILLALOBOS"
La Casa de la Cultura " Héctor Guillermo Villalobos", recibe un documento de
parte de la Direccion de Cultura, donde se informa del cambio de parametros
de la evaluacion de las actividades formativas, tales cambios fueron:

e Presentacion de al menos 4 espectaculos durante el ano.

e Formacion de Grupos pertenecientes a la Casa.

e Rendicion de Cuentas al Departamento de Descentralizacion.

e Consolidacion de la sede.
Como consecuencia inmediata de esa correspondencia, se produce un
conflicto organizacional, fundamentado por los siguientes juicios:
e La Casa de la Cultura "HGV", viene trabajando bajo una premisa de Cultura
Formativa en contra posicion de la Cultura del Espectaculo, es por ellos que se
enfatiza en los procesos de investigacion; en los diferentes cursos, por ejemplo,
la mdusica, se disefia para que lo cursen un numero considerable de
participantes, ni se cobra, ni se presentan examenes de admisién, no se
incluye el que los participantes sean unos virtuosos, s6lo que tengan un soélida
formacion y que prive el criterio de que el joven esta apartado del ocio.
e Las actividades que se desarrollan tienen como norte el entregar cuentas
para el desarrollo de dos grandes actos uno en julio y el otro en Diciembre, es
decir el curso de pintura expone sus trabajos en esos dos actos.
o El entregarle cuentas sobre el aporte a la direccion de Descentralizacion,
implica el conservar un conjunto considerable de recaudos que ya estaban
sobrentendido por la Direccién de Cultura.
e Uno de los nortes que se habian planteado la Directiva de la Casa de la
Cultura era: "... el de ser una institucién sin puertas, ni ventanas,.....sino que
mas bien una institucion itinerante..." el contar con una sede, solo ayudaria
para ser como una referencia de ubicacion, es por ello que muchos de los
talleres se desarrollaban fuera de la sede.
Una vez, enterado de los cambios de las directrices, y encontrado la
resistencia, la Directiva decreta la realizacion de una jornada de Reflexion de
hacia donde se quiere ir, en ellas participaron la mayoria de los socios, la
directiva completa, instructores y amigos de la Casa, en esta Jornadas se
visualizaron todas las aristas de esas nuevas directrices y se llegaron a los
siguientes acuerdos:
= Una sede no debe ser solo un sitio de direccion, antes por el contrario debe
ser un espacio lo suficientemente sdélido para se convierta en referencia
obligada al momento de emprender la busqueda de la accién cultural, por ello
se emprendié a dar asesorias gratuitas de Historia Regional, Investigacion
Accion, entre otros.
= Se debe incluir dentro del calendario de festividades un conjunto de fechas
que si bien no estan muy vinculada a la accién cultural, si estan presente en la
idiosincrasia (Dia de la Madre, Dia del Padre, y otros) también celebrar con
actos los dias de la Poesia, Artista Plastico, Nacimiento del Poeta. En fin se
puede planificar la Celebracion de mas de los cuatro actos solicitados
= Se proceda a contratar un asesor musical que dinamice en este ambito, con
la finalidad de formar un ensamble de cuerdas llamado Jagley e incentivar al
Coro de Voces a tener mas presentaciones.
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= Uno de los socios se comprometié a colaborar en la parte administrativa
para disefar las formas que hagan falta para el control y archivo de los
recaudos para la rendicion de cuenta.

= Todos por no decir la mayoria de los talleres se disefiaron para ser dictados
en la sede.

= Las actividades se deben planificar para ir dando subproductos
cuantificables, para que se pueden adaptar a los nuevos lineamientos de la
Direccion de Cultura.

Requerido:

1. Definir las etapas del proceso de cambio.

2. Delimitar las acciones para cada una de las etapas.

3. Sugerir ideas para enriquecer este proceso.

Ejercicio No4. Motivos para el cambio en la organizacion.

Indique con una X cuales de estos motivos para el cambio estan presentes en
su organizacién. Marque con una X las tres que considere mas necesarias o
importantes.

1. Motivos estratégicos para la supervivencia.

______Sobrevivir en un entorno cambiante.

___ La estructura organizativa esta retrasando la adaptacién de la
organizacion a las nuevas exigencias (no se ajusta al trabajo).

___ Los estilos de direccion son muy centralistas.

____Adelantarse al futuro.

_____Gestionar la brecha entre la vision y la realidad actual.

___Aprovechar nuevos posibles negocios.

_____ Protegerse de las amenazas del entorno.

____Aprovechar la creatividad de los trabajadores.

__Evitar que nos hagan cambiar a la fuerza.

2. Motivos optimizadores.

__Aprovechar al maximo las ventajas de las nuevas tecnologias.
_____ Disminuir costos de produccion.

_____Activar una cultura de mejora continua.

_____Implementar un programa de Calidad.

____Motivar a los trabajadores.

3. Motivos normativos legales.

_____ Legislacion sobre el medio ambiente.

____Normas internacionales de Calidad.

____Normas de organizacion del trabajo, los salarios y la salud en el trabajo.

4. Motivos éticos.

_____ Ser eficiente en el uso del dinero de la empresa.

______ Proteger el medio ambiente.

______ Coherencia con principios de igualdad de oportunidades.
_____respetar los derechos del cliente.

____Ser coherente con lo que se dice y lo que se hace en la organizacion.
__ Mejorar las condiciones de trabajo.

______Promover la participacion de los trabajadores en la direccion.
______Obtener/ elevar el prestigio profesional.
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5. Cambiar por cambiar.

_____ Cambiar porque esta de moda.
_____Seguir recomendaciones de expertos.
_____Imposicién de niveles superiores.
_____ Otros. Diga cuales?

Ejercicio No 5.
CASO SERVICART
Analiza la siguiente situacion:

La Empresa SERVICART, tramita la gran parte de sus servicios, via telefénica
con sus clientes. Los comerciales que se dedican a la atencién de estos
servicios, trabajan en una oficina que se fragmenta en varios cubiculos donde
radican cada uno de los ellos. Cada uno de estos especialistas atendia un
segmento determinado de clientes, segun los Ministerios a los que éstos
ultimos pertenecian y los trabajadores que trabajaban de una manera directa o
indirecta en la atencion de los servicios, eran evaluados sobre la base de la
cantidad de llamadas que atendian o resolvian en el curso de cada semana de
trabajo. Cada una de estas unidades tenia su gerente, aunque el mismo
compartia otras actividades de direccion en una S.A. comercial, que también
formaba parte de la Organizacion, pero esta ultima de dedicaba a comercializar
otro tipo de servicio, relacionada con el Turismo, la que aportaba grandes
beneficios econdmicos a SERVICART. Tal organizacion respondia, a que al
comienzo de cada afio se preparaba un "Plan de Evaluacién de Carrera", para
cada trabajador, el cual fijaba un objetivo (un poco mas elevado que la cantidad
semanal del afio anterior). Alcanzar un objetivo representaba, obtener un "bono
de recompensa".
Por su parte, los clientes llamaban para reportar diferentes dificultades con los
servicios que solicitaban. Las llamadas telefénicas pasaban directamente a la
operadora, ésta a su vez a la secretaria del Dpto. Comercial, la cual la
clasificaba y posteriormente con los especialistas comerciales, que al dirigirse a
las areas operacionales, interactuaban con los encargados de solucionar estos
problemas. Cada eslabén era una unidad basada en la atencion al cliente, que
como se ha explicado anteriormente, se apoyaba en la division de los mismos
por Organismo, buscando la equidad entre niumero de clientes a atender.
Frecuentemente, se evidenciaban rivalidades y desconfianzas entre los demas
equipos de trabajos, segun los escalones que ocupaban éstos, pues cada uno
sentia que su trabajo debia salir con la calidad requerida en el servicio
brindado.
El nivel de satisfaccion del Cliente era mediocre, aunque esto no resultaba tan
peligroso porque hasta entonces era la Unica organizacién que brindaba este
tipo de servicio.
1. Critique la situacién planteada.
2. Cree que la situacion descrita anteriormente, merita un cambio. Argumente.
3. Si lo estima necesario ;Qué tipo de Cambio Planeado propone? ;Qué
meétodos o tacticas utilizaria para aplicacion del mismo y por qué?
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ENCUESTA PARA IDENTIFICAR LOS VALORES DE SU EMPRESA
Estos valores pueden estar presentes en su organizacion. Por favor, evallelos
utilizando una escala del 1 al 5, segun la descripcion de cada uno; el 2 significa
que el valor es poco fuerte y el 5 que el valor es muy fuerte.

VALORACION

VALORES

DESCRIPCION

2

3

4

5

LIDERAZGO

Tener el sentimiento de querer ir adelante. Se
puede ser lider en ventas, rentabilidad,
calidad, servicio, etc. Pero hay que intentar
destacar en algo.

Comprension de la empresa como un sistema

de lideres que apoyan a los diferentes grupos.

CALIDAD

La calidad de nuestros productos o servicios
es decisiva. La calidad 6ptima nunca se
obtendra si este valor no esta patrocinado
desde arriba.

SERVICIO

En la sociedad de servicios, hay empresas
que desconocen la obligatoriedad de conocer
un servicio y una atencion maxima al cliente.

Este valor debe trascender a toda la
organizacion.

CREATIVIDAD E
INNOVACION

Creatividad es la capacidad de tener ideas
nuevas y por innovacion la capacidad de
ponerlas en practica y obtener provecho.
Comprender que la innovacion es necesaria
en todas las areas de la empresa.

COMUNICACION

La organizacion moderna necesita lineas
abiertas a la comunicacion, sin limitaciones, ni
cuello de botella. Los departamentos han de
colaborar entre si, y comprenderse. Para ello
hace falta la comunicacion.

RESPETO

Respeto y aprecio por las personas,
hacedoras exclusivos de los planes y del
trabajo intelectual. Toda persona sirve para
algo, es unica e irrepetible y, si es honrada,
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merece un respeto.

CRECIMIENTO La persona tlgne la neces!dad de desarrollarse
a nivel profesional. Necesita de una

Y organizacion que crezca para poder crecer
con ella y también necesita resultados;

BENEFICIOS beneficios para el progreso econémico.

ENCUESTA DE TOLERANCIA AL CAMBIO
Seleccione el numero que define como usted reaccionaria en las siguientes
situaciones, utilizando la escala:

4- Disfrutaria mucho de esto, es totalmente aceptable.

3- Esto seria agradable y aceptable la mayor parte del tiempo.

2- No tendria reaccién alguna en una forma u otra, seria igualmente agradable
y desagradable.

1- Seria bastante desagradable para mi.

0- Seria sumamente desagradable para mi.

-

Generalmente paso del 30 al 40% de mi tiempo en reuniones.

2. He estado inventando mi trabajo en la medida en que lo desempefio.

3. La responsabilidad que asumo o que me asignan constantemente
exceden la autoridad que tengo para desempenarla.

4. En cualquier momento tengo mucha cantidad de trabajo que tengo
que hacer.

5. Hay poca relacion entre la calidad de mi trabajo y mi sueldo.

6. Se necesita una capacitacion en mi puesto de trabajo para
desempenarla.

7. En mi puesto de trabajo tengo contacto con personas de diferentes
razas, nacionalidades y géneros.

8. No existe una manera efectiva para medir mi eficacia

9. Jefes diferentes tiene relacion con mi trabajo y cada uno tiene una
participacion igual en mi evaluacion.

10. La mayor parte del tiempo lo paso tratando emergencias que me
obligan a posponer el trabajo programado.

11. Cuando se planifica una reunion siempre queda alguien pendiente
que no puede asistir.

12. No trabajo actualmente en lo que me gradué, debo capacitarme otra
vez.

13. Mi puesto me exige que consulte muchos materiales técnicos.

14. Estoy viajando constantemente por problemas de trabajo.

15. Mi departamento es muy independiente al trabajo de otros.

16. Quizés obtenga una promocidon a otros puestos con exigencias
mayores.
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17. Durante el tiempo que he estado trabajando en esta empresa ha
habido reorganizacién de la estructura y de los puestos de trabajos.

18. Aunque puedo prever varios ascensos en mi futuro, realmente no
tengo una carrera en un sentido objetivo.

19. Creo que tengo oportunidad de llegar a niveles superiores en la
empresa.

20. Aunque tengo muchas ideas de cémo hacer las cosas mejor, no
tengo influencias sobre las politicas de la empresa.

21. En mi empresa se aplica la evaluacion del desempefio y el sistema
de pago por resultados finales del trabajo.

22. Mi empresa ha sido inspeccionada y se prevén grandes cambios de
personal.

23. Constantemente se introducen nuevas tecnologias lo que me obliga
a un aprendizaje continuo.

24, Mi computadora puede controlarse desde la oficina de mi jefe sin mi

consentimiento.

Sume todas las calificaciones y dividala entre 24.
Mientras mas elevada sea la calificacion final, mas dispuesto esta usted para
tolerar el cambio en su organizacion.

Actividad No presencial No 4. Preparacion para el seminario de la
direccion estratégica por objetivos y centrada en valores. Procesos de
cambio.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las tareas siguientes:

Responder en la organizacion objeto de estudio a las preguntas siguientes:

1. ldentificar el modelo de direccidn estratégica que se utiliza y compararlo con
el estudiado en clases.

2. Describir un proceso de cambio que haya ocurrido, asi como identificar en
él las diferentes etapas del cambio y sus etapas, y su relacion con el
proceso de direccion estratégica.

3. Identificar las principales barreras que obstaculizaron el cambio descrito en
el paso 2 y sus principales fuerzas impulsoras.

Clase encuentro No 3.

Los estudiantes aplican los conocimientos adquiridos en clases y en el estudio
individual para identificar las principales caracteristicas de la direccidon
estratégica por objetivos centrada en valores y el proceso de cambio.
Se le orienta el estudio del Tema Il. Formulacion, debiendo estudiar los
componentes basicos de la estrategia: El Objeto social, La Misién y la
diferencia con el objeto social, La Visiéon, Los Valores, Las Politicas, Los
Objetivos, los Factores clave de éxitos y las Capacidades distintivas.
Que los estudiantes sean capaces de:

1. Comparar el modelo de direccion estratégica que aplica una

organizacion, con el estudiado en clases
2. Identificar procesos de cambio en una organizacion.

32



3. Identificar los componentes basicos de la planificacion estratégica:
Objeto social, Mision, Vision, Valores compartidos, Politicas, Objetivos.
Estrategias.

4. Interpretar los conceptos de Factor clave de éxito y Capacidad
distintiva.

Seminario No 2. La direccion estratégica por objetivos y centrada en valores.
Procesos de cambio.

Objetivos:

o Identificar la aplicacién de la direccion estratégica por objetivos y centrada
en valores en una organizacion
o Caracterizar como se conduce el proceso de cambio en una organizacion.

En este seminario los estudiantes, por equipos, exponen lo observado en la
organizacion objeto de estudio, sobre la aplicacion en Cuba de la direccion
estratégica por objetivos y centrada en valores como guia del proceso de
perfeccionamiento empresarial cubano. Se propicia el debate entre los
estudiantes. Cada equipo debera preparar su exposicion utilizando los medios
adecuados como pancartas, diapositivas de power point y otros.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las tareas siguientes:

Responder en la organizacion objeto de estudio a las preguntas siguientes:

4. ldentificar el modelo de direccion estratégica que se utiliza y compararlo con
el estudiado en clases.

5. Describir un proceso de cambio que haya ocurrido, asi como identificar en
él las diferentes etapas del cambio y sus etapas, y su relacion con el
proceso de direccion estratégica.

6. lIdentificar las principales barreras que obstaculizaron el cambio descrito en
el paso 2 y sus principales fuerzas impulsoras.

Orientacion del estudio del Epigrafe 2.1.

Epigrafe 2.1 Conceptos claves de la direccion estratégica.

Objetivos:

1. Identificar los componentes basicos de la planificacion estratégica: Objeto
social, Mision, Vision, Valores compartidos, Politicas, Objetivos. Estrategias.

2. Interpretar los conceptos de Factor clave de éxito y Capacidad distintiva.

Conceptos claves:
1. Estrategia: Conjunto de acciones logicas y creativas para formular
objetivos, politicas y asignacion de recursos para buscar una mejor

posicion competitiva y respuestas mas coherentes en el entorno actual y
futuro.
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2. Objeto social: Formulacion escrita determinada por el organismo superior
de la entidad y en el que se expresa la razon de ser de la organizacion.

3. Mision: Formulacion escrita elaborada por la propia entidad que expresa la
razon de ser de la organizacion y lo que la distingue de otras
organizaciones de su tipo.

4. Vision: La imagen de futuro que se aspira crear para la organizacion; es un
acto creativo que tensa las fuerzas y recursos para buscar ese nuevo
estadio.

5. Objetivos: Son las metas de desempefio de una empresa: los resultados y
los logros que desea alcanzar (Thompsom. Administracion Estratégica).
Metas que se persiguen y orientan la direccion de los esfuerzos de
planificacién estratégica.

6. Factores claves de éxito: Son aquellas condiciones necesarias y
suficientes para garantizar que un sistema dado, en su dinamica e
interaccion con el entorno cumpla los objetivos. (Blanco R. H)

7. Capacidades distintivas: Aquellas capacidades y habilidades especificas y
diferenciales de la empresa que les permiten explotar determinadas
oportunidades de mercado con mayor aprovechamiento y de forma mas
rentable que otros competidores. (Hamel, G y C. L. Prahalad).

Alicia Pregunta, ... “;Podrias por favor decirme por cual camino debo irme?”,
“Mucho depende de a dénde quieres ir”, dijo el gato.

Con esta ilustracion del cuento “Alicia en el pais de las Maravillas, hemos
querido ilustrar la importancia de saber hacia dénde se quiere ir, lo mismo
ocurre en una organizacion, sino existe un Plan ;hacia donde va la
organizacion?, ;qué se necesita organizar?, ;cémo organizar a los
trabajadores?, ¢ qué recursos se necesitan?, s qué se va controlar?

En este epigrafe inicial del Tema Il, se comienza a estudiar la primera de las
funciones del ciclo administrativo, la planificacion, al abordar sus elementos
basicos: Objeto social, Mision, Vision, los Valores, las Politicas y los Objetivos
(fundamental para una adecuada Administracién por Objetivo vista en el Tema
1). Al finalizar su estudio debera ser capaz de identificar los requerimientos para
una correcta formulacién de estos elementos e identificara cuales son los
Factores Claves de Exito (FCE) y las capacidades distintivas de una
organizacion.

Componentes basicos de la planificacion estratégica

El término Estrategia proviene del griego strategos que significa: general y
denota el arte de dirigir las operaciones militares. ¢Recuerdas la obra "La
lliada" de Homero? Ahi se describe la guerra de Troya. Puede recordar jqué
estrategia siguieron los troyanos para defender su ciudad de los griegos?

Esa guerra duré diez afos sin que los invasores pudieran entrar en la fortaleza
troyana. Ellos eran fuertes en su posicion, defendian con todos sus recursos
sus posiciones y sélo pudieron ser vencidos a través de una estratagema, el
llamado Caballo de Troya.
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Esta fue una batalla muy dificil para ambos contrincantes y demuestra la
importancia de las estrategias para lograr los objetivos propuestos.

En la actualidad, con los cambios constantes del entorno, este concepto ha
ocupado un espacio relevante en la vida organizacional conservando la idea de
un plan de abarcamiento total con la presencia de algun adversario. La
estrategia es el conjunto de acciones ldgicas y creativas para formular
objetivos, politicas y asignacion de recursos, para buscar una mejor posicion
competitiva y respuestas mas coherentes en el entorno actual y futuro.

Como ya se ha dicho, la planificacion en estos momentos juega un importante
papel en la sociedad y en las organizaciones mucho mas, por las
trasformaciones que han tenido sus sistemas de decisiones. En ello, ocupa un
lugar primordial una formulacién escrita determinada por el organismo superior
de la entidad y en el que se representa su razén de ser, el Objeto Social, de
donde se parte para elaborar la Misién y la Visidon de una organizacion. La
misidén no es mas que la formulacién escrita elaborada por la propia entidad
que expresa su razén de ser y lo que la distingue de otras organizaciones de su
tipo y la segunda la imagen de futuro que se aspira crear para la organizacion;
es un acto creativo que tensa las fuerzas y recursos para buscar ese nuevo
estadio. Los Valores (como bases de este proceso y de donde se edifican los
demas conceptos) y las Politicas (como guias de actuacion, lineas maestras o
criterios de direccion para la seleccion de alternativas) custodian a las
estrategias para la consecucion de los Objetivos, como la cima a la que hay
que llegar para implantar las estrategias y la Administracion por Objetivos. En
la figura se muestran los componentes basicos de la planificacion estratégica:

Figura.

Formulacidn estratégica.
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En la planificacion estratégica, no basta solo conocer estos componentes
basicos, también hay que tener en cuenta como se encuentra la organizacion
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para competir en su mercado, es decir, los elementos en que se fundamenta su
posicion competitiva, éstos son los llamados Factores Clave de Exito (FCE)
para el cumplimiento de la misién. Para el Dr. Humberto Blanco Rosales
profesor del Centro de la Economia Cubana de la Universidad de la Habana,
los FCE son aquellas condiciones necesarias y suficientes para garantizar que
un sistema dado, en su dinamica e interaccion con el entorno cumpla los
objetivos.

Los FCE definen el conjunto de competencias que son necesarios dominar y
que al combinarse con las Capacidades Distintivas (CD) propician una
posicion defendible en el mercado y minimiza sus amenazas. Hamel, Gy C. L.
Prahalad, definen las CD como aquellas capacidades y habilidades especificas
y diferenciales de la empresa que les permiten explotar determinadas
oportunidades de mercado con mayor aprovechamiento y de forma mas
rentable que otros competidores. Las CD son fortalezas de la empresa, sin
embargo, no todas las fortalezas son CD.

Se orientan las actividades No presenciales No 5 y No 6.

Actividad No presencial No 5. Conceptos claves de la planificacién
estratégica.

Actividades de estudio independiente:

Para el logro de los objetivos de aprendizaje recomendamos al estudiante la
realizacion de las tareas siguientes:

Tarea 1: Para comprender las ventajas y desventajas de la planificacion
estratégica.

Estudiar, en las pags. 20-23 del libro "Formulacién Estratégica" de Garciga, R.,
la utilidad y los peligros de la planificacion estratégica y elabore un resumen.
Para ayudarlo en su comprension, le sugiero estudiar el articulo "La caida y el
ascenso de la planificacion estratégica” de Henry Mintzberg, traducido por el
Dr. Angel Luis Portuondo, y contraste las opiniones de ambos autores. Exprese

Su propia opinion en un resumen de ambas lecturas.

Tarea 2: Para identificar los requerimientos de la Mision, Vision y los Objetivos.
Realice las lecturas recomendadas y a partir de ellas:

o Identifique los requerimientos de la Mision.

o Identifique los requerimientos de la Vision.

o Identifique los requerimientos para una formulacion correcta de Objetivos.

Tarea 3: Para profundizar en los conceptos: Factores clave de éxito y
capacidades distintivas

A partir de las lecturas recomendadas identifique los Factores Clave de Exito

de una organizacion cubana seleccionada por usted y que no sea de las
citadas por los autores.
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Lecturas Recomendadas:

1. Blanco R.H. Una vez mas: Factores Clave de Exito y Estrategia
Empresarial. Folletos Gerenciales. Aho XIll. No. 1 Trimestre 1, 2009.

2. Colectivo de profesores. "Direccion estratégica”. Monografia.CETDIR.
CUJAE. 2007.

3. Garciga, R. "Formulacion Estratégica. Un enfoque para directivos" de
Garciga, R. Editorial Félix Varela. La Habana, 1999. Pag. 69-71 y 103-
105.(disponible en el Buré de Informacién del CETDIR)

4. Thompson, A. "Administracion Estratégica. Textos y Casos" Mc Graw Hill.
paginas 109-110.

Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios indicados en este epigrafe.

Ejercicio No 1.

CASO 1. Una Empresa de Software tiene la siguiente misién: “Es una empresa
que posee un colectivo de gran capacidad técnica y creativa, que trabaja de
forma cohesionada para satisfacer con calidad las necesidades de sus
clientes.”

Critique esta mision teniendo en cuenta sus requisitos y proponga una nueva.

Ejercicio No 2.

Realice las lecturas recomendadas en el epigrafe y resuma los elementos
fundamentales que debe recoger la Misién de una organizacion, responda a
continuacion los siguientes incisos:

a) ldentifique los diferentes elementos de una Mision que recogen los ejemplos
siguientes:

- “La practica de operaciones de seguro en todas sus manifestaciones, tanto en
el pais como en el extranjero”.

- Ser el suministrador lider en sistemas de telecomunicaciones en el pais y en
otros paises seleccionados”

- “Disefar, producir, vender y mantener nuestros productos a plena satisfacciéon
de nuestros clientes y usuarios, y de los que en ellos trabajamos, asegurando
la rentabilidad, contribuyendo con ello al desarrollo tecnholégico de nuestro
pais”.

b) Escriba la Mision de una organizacién cubana (de la cual pueda obtener
informacion sobre su objeto social) y trate de responder a las preguntas guias
gue se recomiendan hacer al elaborar una misién en la lectura orientada.

Ejercicio No 3.
La empresa Mapamundi ha elaborado su proyecto estratégico:

La Empresa Mapamundi brinda las soluciones que requieren sus
] clientes y la sociedad en las esfera topografica; fotogramétricas;
MISION cartograficas, de implementacién de sistemas de informacion
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geografica, de consultoria y capacitacion; metroldgicas; informaticas;
de estudios medioambientales y del medio geografico y su

conservacion, todo

ello con alta confiabilidad, precision, rapidez y

eficiencia econémica.

VISION

2010-15

Nuestros productos principales tienen certificada la calidad y se ha
alcanzado la categoria de empresa eficiente, se mantienen los
niveles crecientes de ingresos y utilidades en ambas monedas que
garantizan los objetivos financieros y el mejoramiento de las
condiciones de vida y trabajo incluida las modernas tecnologias, el
personal esta experimentado, motivado y trabajando con
profesionalidad de acuerdo a las exigencias de los clientes, se
realizan estudios de mercado con efectividad, se ha logrado el
liderazgo en el mercado nacional.

ACCIONES

OBJETIVOS
ESTRATEGI
COS

1- Alcanzar 5 MP
de ingresos, 45%
de ellos en
productos de
cartografia digital,
asegurando
particularmente los
pedidos estatales.

- Perfeccionar la gestion de recursos humanos.
- Elevar conocimiento de la gestidon econémica-
financiera. - Correcto aprovechamiento de
las capacidades productivas.

- Incrementar la gestion de mercadotecnia.

2- Implantar el
sistema de gestion
de la calidad.

- Desarrollar la gestion de calidad basado en
normas ISO, concluyendo elaboracion de los
procesos de apoyo y técnicos, asi como su
implantacion segun cronograma.

3- Implantar el
sistema de gestion
de riesgos con un
nivel de seguridad
razonable

- Comprometer a todos los integrantes de la
empresa en el cumplimiento de las normas de
control interno.

Usted debe:

1. Evaluar el grado en que la Vision de la empresa esta presente en los
objetivos estratégicos
2. Dar su valoracion sobre la elaboracién de los objetivos estratégicos.

Ejercicio No 4. A partir de la lectura del articulo titulado "Visidn: surgimiento y

peculiaridades", de Pérez Jorge, analice cuales de las caracteristicas, que en
el articulo se le adjudican a una Vision, estan presentes en:

b) El ejemplo siguiente: " El banco X desea ser conocido por: la mejor entidad
financiera por sus clientes, el mejor lugar donde trabajar por los trabajadores, la
empresa con mas sentido colectivo por el conjunto de la sociedad, la mejor
inversion por el accionista”.

b) La Vision de su organizacion.
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Ejercicio No 5.

Establezca varias medidas para evaluar el cumplimiento de los objetivos
siguientes:

a) Mejorar las relaciones interpersonales entre los trabajadores y de la
direccion con estos.

b) Mejorar la calidad de la supervision y el control.

c) Mejorar la imagen de la organizacion.

d) Obtener mayor aceptacion de los productos.

Ejercicio No 6.
Caso: Analisis practico de los objetivos estratégicos

Considera la EMPRESA PANORAMA, nombre ficticio de una organizacion que
se dedica a las ventas minoristas para el turismo, para los cuales se tienen los
siguientes objetivos estratégicos para el periodo 2010-2015

Objetivos clave

1. Alcanzar un indice de utilidad por ddlar de ingreso no inferior a 35
centavos, que permita a la Empresa cumplir con los aportes comprometidos y
sustentar su desarrollo.

2. Enrolar a los productores nacionales en nuestra visiébn e intencion
estratégica, hasta alcanzar como minimo el 55% de las ventas.

Objetivos Tarea
Economicos

3. Lograr en el ultimo afio del periodo un nivel de venta de 100 MMUSD, a

partir de un incremento promedio anual del 13, 8%.

4. Alcanzar un rendimiento del area de venta de 20 USD por m?.

5. Lograr que los inventarios roten como promedio 4 veces en el afio a partir
del calculo del nivel éptimo por familia de productos.

6. Aumentar sostenidamente la participacion de los articulos de produccion
nacional en las ventas hasta situarla como minimo en un 55%.
Perfeccionamiento.

7. Mantener la politica de productos diferenciados y propiciar la creacion de
marcas de comercializacion exclusiva.

8. Convertir a PANORAMA en un cliente codiciado por los proveedores
cubanos de productos de alto impacto turistico.

9. Potenciar la actividad de promocion, publicidad y relaciones publicas de
forma que al final del periodo su presupuesto represente el 0,7% del
volumen de ventas e involucrar a los principales proveedores.

10. Mantener actualizada la informacién sobre las necesidades vy
caracteristicas de los clientes asi como de las tendencias del mercado.

11.Asegurar el mantenimiento y desarrollo de la imagen Corporativa de la
EMPRESA, haciendo énfasis en los puntos de venta.

12.Implantar el acceso a las redes municipales de informacion (via Internet)
como herramienta para la realizacién de operaciones comerciales, el
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intercambio de informacién y la promocion internacional de la oferta de la
EMPRESA.

13. Perfeccionar los sistemas informativos automatizados de manera que sean
cada vez mas eficientes y veraces.

14. Perfeccionar el aseguramiento logistico para la operacion de la EMPRESA.

15.Fomentar un ambiente que motive una mayor participacion en el Forum de
Ciencia y Técnica asi como la generalizacion de los trabajos.

16. Aumentar el Coeficiente de disponibilidad Técnica del parque automotor de
carga en un 85% y mejorar la eficiencia en su explotacién operativa
alcanzando un Coeficiente de Aprovechamiento del Parque de un 75%, un
Coeficiente de Aprovechamiento de la capacidad de un 80% y un
Coeficiente de Aprovechamiento del Recorrido de un 53%.

17.Mantener el perfeccionamiento sistematico de la aplicacion de la Politica de
cuadros y sus Reservas de acuerdo con los lineamientos trazados por el
pais.

18.Desarrollar un programa encaminado a garantizar la estimulacion moral y
material de los trabajadores.

19. Perfeccionar la estructura organizativa de la EMPRESA en correspondencia
con las necesidades internas y la evolucion del entorno.

20. Garantizar y perfeccionar la introduccion de sistemas informaticos a la
auditoria y supervision de la gestion empresarial de PANORAMA,
potenciando cada vez mas el control.

Desarrollo

21.Continuar aumentando la presencia de PANORAMA en las nuevas
instalaciones turisticas.

22.Crear tiendas PANORAMA en el exterior con el objetivo de promocionar los
productos nacionales.

23.Incorporar en el periodo nuevas ofertas de servicios que refuercen el
posicionamiento y la imagen de PANORAMA, tales como; servicios con
DHL, Apertura de tiendas para ejecutivos y hombres de negocios, tiendas
especializadas.

Requerido:

La tarea consistira en analizar en equipo estos Objetivos estratégicos hasta el
2015 y realizar una valoracién del cumplimiento de las normas o criterios que
deben tenerse en cuenta para la formulacién de los objetivos estratégicos.

Ejercicio No 7.

Analice las definiciones de mision que se exponen a continuacion y emita una
valoracion personal por escrito sobre la formulacion de cada una de ellas.

1. MISION SIME

Garantizar soluciones competitivas y eficaces para asegurar una fuerte
presencia en el mercado interno y la exportacién, con productos y servicios de
la metalmecanica, metalurgia y el reciclaje, con un caracter universal, integral,
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innovador, agil, profesional y autofinanciado, mediante la linea preferente de
desarrollo en el mercado externo.

Enero del 2004
2. MISION INRH
Dirigir, supervisar, controlar y ejecutar la politica del Estado y el Gobierno en
cuanto a los Recursos Hidraulicos del pais.

Enero del 2004
3. MISION MINTUR
El Turismo es el sector mas dinamico y de mayor efecto multiplicador de la
economia cubana, que contribuye al desarrollo del pais a través de la eficiente
comercializacién con elevadas utilidades, de un producto turistico autéctono,
sustentable, competitivo internacionalmente y que se fundamenta en la realidad
social e identidad cultural de la nacion, los extraordinarios valores de su pueblo,
la belleza de la naturaleza, la seguridad, la sanidad y la profesionalidad en los
servicios de alta calidad que brindan sus trabajadores, en un clima de alto
sentido de pertenencia y elevada moral revolucionaria.

Enero del 2003
4. MISION DIVISION OMNIBUS HABANA DE TRANSTUR
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes garantizando el transporte
turistico por toda Cuba en modernos y confortables Omnibus, asi como otros
servicios Generales, con la profesionalidad que aseguran mas de 20 afos de
liderazgo del sector en el pais.

Junio del 2001
5. MISION EMPRESA PROVINCIAL DE TRANSPORTE DE SANTIAGO DE
CUBA
Garantizar un servicio de transportacion con calidad, prontitud, profesionalidad,
con eficiencia con vista a la satisfaccion de las necesidades de los clientes.
Con la finalidad de asegurar los aportes financieros previstos en el sector.

Junio del 2003
6. MISION CUBATECNICA
Exportar asistencia técnica con la maxima agilidad, calidad y garantia del
servicio para el cliente. Logrando un nivel internacional de eficiencia y
competitividad con el concurso de todos los trabajadores.

Enero del 2000

Ejercicio No 8.

Analice las formulaciones de visién que se exponen a continuacién y emita una
valoracion personal por escrito sobre cada una de ellas.

1. VISION SIME. HORIZONTE TEMPORAL 2004-2008

El cumplimiento de la mision social y productiva del SIME de manera coherente
y sostenida, permite que se cumplan las expectativas politicas sociales y
economicas que espera de nosotros el pueblo y la direccion de la Revolucion.
Como resultado de un correcto enfoque estratégico y la consecucion de los
principales objetivos y programas, se ha logrado dimensionar nuestras ventajas
competitivas, lo cual nos situa en una posicion de liderazgo en la produccion y
distribucion de aceros, productos reciclados, bienes de capital y de consumo,
las producciones asociadas a la refrigeracion, calor, la industria del aluminio y
sus derivados, la produccion de partes y piezas automotrices y otros productos,
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lo cual denota una activa presencia en el mercado (nacional y externo) con
productos y servicios de alta calidad.

Un importante elemento que caracteriza la presencia productiva del sistema
empresarial SIME en el mercado nacional, es una eficiente red comercial y de
servicios que respalda a nuestras producciones.

El sistema productivo y de gestion de nuestras organizaciones se caracteriza
por un alto nivel de especializacion industrial, un elevado valor agregado en las
producciones, sistemas de calidad eficientes, agresiva y constante gestion
tecnologica y una fortalecida capacidad de proyectos e ingenieria.

Un sostenido programa de internacionalizacion ha permitido consolidar un
sistema empresarial y de alianzas estratégicas en el mercado de AL y el
Caribe, con lo cual estabiliza y potencia el cumplimiento de la politica de
exportaciones y contribuye a lograr una balanza comercial (Import/Export)
externa favorable.

Cumpliendo uno de los postulados mas importantes de la resolucién econémica
del V Congreso del PCC, todas nuestras empresas se encuentran aplicando el
Perfeccionamiento Empresarial, lo que ha permitido lograr una mejor
adaptacién a los cambios y exigencias de los mercados, una buena salud
economica y financiera y una alta participacion de los trabajadores en la toma
de decisiones.

Como resultado de las diferentes acciones estratégicas efectuadas desde el
afno 2004, nuestras organizaciones se caracterizan por tener implantado un
coherente sistema de gestion de la fuerza de trabajo, hombres y mujeres
preparados y motivados, en un ambiente laboral donde se prioriza la seguridad
del empleo y la utilizacién racional de los recursos humanos.

El sistema empresarial SIME logra una alta eficiencia energética en las
producciones y procesos, un uso optimo de las materias primas e insumos, sus
organizaciones son flexibles, rapidas y con una alta disciplina administrativa y
tecnologica, distinguiéndose por el uso de la informatica directamente en los
procesos de gestion empresarial. Esta entronizado en su cultura organizacional
y en los valores que distinguen a sus hombres el sentido de pertenencia, el
cuidado y resguardo de las conquistas de los trabajadores y un eficiente
sistema de control que logra éxitos en la lucha contra las ilegalidades y la
corrupcion.

2. VISION INRH HASTA EL 2006

El INRH cuenta con cuadros y trabajadores preparados profesionalmente y
técnicamente, motivados y creativos, con una estructura funcional y sélida para
cumplir con eficiencia y eficacia su mision. Asegurando el desarrollo arménico y
sostenible de la actividad hidraulica en el pais, a través de una racional y
objetiva administracion y gestion del agua por parte de todas las
organizaciones y empresas que agrupa.

3. VISION MINTUR HASTA EL 2003.
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Somos un destino turistico de excelencia para aquellos que eligen el caribe y el

motor del desarrollo econdmico del pais.

Alcanzamos los mejores resultados en las utilidades, en el efecto multiplicador,

como fuente de empleo, en la calidad del producto turistico y en la

profesionalidad, productividad y moral revolucionaria de nuestros trabajadores.
Enero del 2002

4. VISION DIVISION OMNIBUS HABANA DE TRASTUR HASTA EL 2003.
TRANSTUR mantiene su liderazgo en el mercado de la transportacién por
6mnibus, brindando un servicio de excelencia.

Junio del 2001

5. VISION EMPRESA PROVINCIAL DE TRANSPORTE DE SANTIAGO DE
CUBA HASTA 2006
Ser una empresa autofinanciada y perfeccionada en la prestacion del servicio
de transportacidon de pasajeros, carga, mantenimiento y reparaciones
automotrices y habilitamiento de combustible donde los valores éticos y
profesionales de los trabajadores se materialicen en la satisfaccion de las
necesidades de cualquier cliente constituyendo la mas alta expresion de
calidad.
Junio del 2003

Actividad No presencial No 6. Preparacion para el seminario de Conceptos
claves de la planificacion estratégica.

Para el desarrollo del seminario de conceptos claves de la planificacion
estratégica Ud. debe realizar las actividades siguientes:

Responder en la organizacion objeto de estudio a las preguntas siguientes:

1. Identifique los componentes basicos de la planificacion estratégica: objeto
social, mision, vision, valores compartidos, politicas, objetivos y estrategias,
en una organizacion seleccionada, asi como los factores claves de éxito del
sector al que pertenece la organizacion y sus capacidades distintivas.

2. Realice una valoracion critica de cada uno de estos componentes.

Clase encuentro No 4.

3. Los estudiantes aplican los conocimientos adquiridos en el estudio
individual e identifican los componentes basicos de la planificacidn
estratégica en una organizacién seleccionada por ellos: el objeto social, la
mision y la diferencia con el objeto social, la vision, los valores compartidos,
las politicas, los objetivos estratégicos, los objetivos anuales, las
estrategias, asi como identifican los factores claves de éxito del sector al
que pertenece y sus capacidades distintivas.

Se les orienta el estudio de en qué consiste el diagndstico estratégico externo e
interno, asi como las herramientas utilizadas en cada caso.
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Objetivos:
Que los estudiantes sean capaces de:

o |dentificar los componentes basicos de la planificacion estratégica: objeto
social, misidn, vision, valores compartidos, politicas, objetivos y estrategias,
€n una organizacion seleccionada.

o |dentificar los factores claves de éxito del sector al que pertenece la
organizacion y sus capacidades distintivas.

e Valorar criticamente los componentes basicos de la planificacion
estratégica: objeto social, mision, visidon, valores compartidos, politicas,
objetivos y estrategias, en una organizacion seleccionada.

o Interpretar los elementos fundamentales del diagndstico estratégico interno
y externo.

o |dentificar las distintas herramientas que existen para realizar un adecuado
diagndstico estratégico externo e interno.

Seminario No 3. Conceptos claves de la planificacion estratégica.

Objetivos:

Que los estudiantes sean capaces de:

o |dentificar los componentes basicos de la planificacion estratégica: objeto
social, misién, vision, valores compartidos, politicas, objetivos y estrategias,
en una organizacion seleccionada.

o |dentificar los factores claves de éxito del sector al que pertenece la
organizacion y sus capacidades distintivas.

e Valorar criticamente los componentes basicos de la planificacion
estratégica: objeto social, mision, vision, valores compartidos, politicas,
objetivos y estrategias, en una organizacion seleccionada.

En este seminario los estudiantes, por equipos, exponen lo observado en la
organizacion objeto de estudio, sobre los componentes basicos de la
planificacion estratégica: objeto social, mision, vision, valores compartidos,
politicas, objetivos y estrategias, en una organizacion seleccionada, Identifican
los factores claves de éxito del sector al que pertenece la organizacion y sus
capacidades distintivas. Se propicia el debate entre los estudiantes. Cada
equipo debera preparar su exposicion utilizando los medios adecuados como
pancartas, diapositivas de power point y otros.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las actividades
siguientes:

Responder en la organizacion objeto de estudio a las preguntas siguientes:
1. Identifique los componentes basicos de la planificacidn estratégica: objeto
social, misién, vision, valores compartidos, politicas, objetivos y estrategias, en
una organizaciéon seleccionada, asi como los factores claves de éxito del
sector al que pertenece la organizacién y sus capacidades distintivas.
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2. Realice una valoracién critica de cada uno de estos componentes.

Orientacion del estudio del epigrafe 2.2
Epigrafe 2.2 Diagnodstico estratégico externo e interno.

Objetivos

Ya conocidos los componentes basicos de la planificacion estratégica del
epigrafe anterior, identificados los Factores Clave de Exito que proporciona el
sector y las Capacidades Distintivas que desarrolla la organizacion, se precisa
ahora conocer el entorno que rodea la empresa y las fortalezas y debilidades
que esta tiene para la formulacion de las estrategias. Por tal motivo, el objetivo
final que se persigue con el estudio de este epigrafe es que usted sea capaz de
aplicar diferentes métodos y herramientas para la realizacion de un diagndstico
estratégico externo e interno de una organizacion, determinar las
oportunidades y amenazas de su entorno y sus fortalezas y debilidades
internas que permitan el disefio de estrategias para el cumplimiento de la
mision y objetivos estratégicos.

En particular trataremos del proceso de diagndstico externo, los métodos:
Analisis de los escenarios, de los factores y de las cinco fuerzas de Porter; y en
el diagndstico interno: el analisis funcional, el perfil estratégico y la cadena del
valor.

Conceptos clave.

1. Diagnéstico estratégico: Es la base para disefiar posteriormente la
estrategia, permite revelar la brecha entre la situacion actual y los propositos de
la organizacion, evaluar la organizacion y su contexto general y espeifico, asi
como determinar y jerarquizar aspectos favorables y desfavorables para el
logro de su mision y vision.
2. Diagnéstico estratégico externo: Analisis externo para la deteccién de las
oportunidades y las amenazas que presenta el entorno dentro del cual la
organizacion funciona.
3. Diagnéstico estratégico interno: Es valorar el potencial global de la
empresa y su capacidad competitiva evaluando sus capacidades potenciales.
Es detectar los puntos fuertes y débiles de la organizacion.
4. Macroentorno: Son los factores del entorno sobre los que la empresa no
puede influir y que afectan no solo la actividad comercial sino también otras
actividades humanas y sociales. Por ejemplo, los factores demograficos,
econdmicos, culturales, sociales, legales, politicos, tecnoldgicos vy
medioambientales.
5. Microentorno: Son los factores del entorno que estan mas proximos a la
relacion de intercambio entre la organizacion y el mercado y sobre los que la
empresa puede influir, son estos: los suministradores, intermediarios, los
competidores, clientes y otros grupos de interés.
6. Analisis de los Escenarios. Método para realizar un diagndstico externo
de la organizacion que valora diferentes escenarios. Los escenarios son
acontecimientos hipotéticos para comprender la tendencia futura del entorno.
7. Andlisis de los Factores: Método de diagnostico que considera los
elementos que ejercen ciertas influencias en la organizacién.
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8. Andlisis de las cinco Fuerzas de Porter: Método de diagndstico para
considerar los actores de la competencia que pueden alterar el entorno de la
organizacion. Empresas que actian dentro del sector, aquellas que
producen productos sustitutivos y que tratan de atender los mismos grupos
de clientes.

9. Analisis funcional: Estudia lo que la empresa esta haciendo en cada una
de sus funciones para encontrar los puntos fuertes y débiles de sus areas.
10.Perfil estratégico: Constituye una representacion grafica que permite
mostrar la valoracion dada de cada aspecto clave de las diferentes areas

funcionales.

11.Cadena del valor: Representa todas las actividades que desarrolla una
empresa para producir y vender sus productos y servicios. Todas estas
actividades que desarrolla la empresa deben tener un coste inferior al precio
que los clientes estan dispuestos a pagar. La diferencia entre los costos de
la empresa y lo que pagan los clientes constituye el margen de ganancia o
valor.

Diagnéstico estratégico externo e interno.

Del epigrafe anterior ya conoce que la estrategia es el conjunto de acciones
para insertar a la empresa de su entorno actual en uno futuro; por lo tanto,
realizar un diagnostico estratégico constituye un paso vital, es la base para
disefar posteriormente la estrategia, permite revelar la brecha entre la situacion
actual y los propositos de la organizacion, evaluar la organizacion y su contexto
general y especifico, asi como determinar y jerarquizar aspectos favorables y
desfavorables para el logro de su mision y vision.

El Diagnostico estratégico, incluye: Diagnostico externo (cuando se trata de la
deteccidn de las oportunidades y las amenazas que presenta el entorno dentro
del cual la organizacioén funciona) e Interno (cuando se mira hacia el interior de
la empresa con un espiritu critico y objetivo para mejorar su eficiencia y
eficacia).

El analisis del entorno se debe dividir en el estudio del macroentorno
(econémico  socio-cultural  tecnolégico  politico-legal, ecoldégico) del
microentorno. Para el andlisis externo, se utilizan diferentes métodos: El
Analisis de los Escenarios, el Analisis de los Factores y el Analisis de las Cinco
Fuerzas de Porter.

El método del Analisis de los Escenarios valora diferentes escenarios. Los
escenarios son acontecimientos hipotéticos para comprender la tendencia
futura del entorno; de esta forma los escenarios deben ser razonables e
incluso, incluyentes, excluyentes y contradictorios. Generalmente, se traza uno
positivo, otro neutro y otro negativo para estar preparados por si se presenta
algunos de ellos.

El segundo método, el Analisis de los Factores, considera los elementos que

ejercen ciertas influencias en la organizacion y se pueden dividir en diferentes
variables. Para estudiarlo, le sugiero realizar la actividad 1.
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El ultimo de los métodos es el Analisis de las cinco Fuerzas de Porter para
considerar los actores de la competencia que pueden alterar el entorno de la
organizacion, tales como: a) amenaza de entrada de nuevos competidores, b)
rivalidad entre competidores, c) poder de negociacion de proveedores, d) poder
de negociacion de compradores, e) amenaza de ingreso de productos
sustitutos Para su estudio le sugiero realizar la actividad 2.

Cada método tiene sus caracteristicas propias y se complementan
mutuamente; por lo que, para un andlisis detallado, realizarlos todos da un
sentido mas amplio de las condiciones externas en que se desarrolla la
organizacion.

Pero, no basta con eso, para formular una adecuada estrategia, es necesario
mirarse hacia adentro, es decir, ;Qué capacidades tiene nuestra organizacion
para asumir ese nuevo reto?

Le propongo meditar un poco, ¢Tienen nuestras organizaciones las
Capacidades Distintivas necesarias para insertarse en el nuevo escenario en
que se proyecta una América Latina unida a través del ALBA, por ejemplo?

La respuesta es dificil, pudieran existir varias opiniones mas o menos
acertadas, pero para tener una respuesta bien fundamentada se necesita un
estudio mas detallado, el que se nombra Diagnédstico Estratégico Interno. En
este tipo de diagndstico también existen diferentes métodos como: el Analisis
funcional, donde se estudia lo que la empresa esta haciendo en cada una de
sus funciones para encontrar los puntos fuertes y débiles de sus areas, el Perfil
estratégico y la Cadena del valor. Para su estudio desarrolle las actividades
3y4.

Realizar el diagnostico estratégico es imprescindible para la formulacion de las
estrategias; sin embargo, aun no se esta listo para ello, es necesario estudiar la
segmentacion estratégica del mercado y las matrices de negocios, lo cual
trataremos en el siguiente epigrafe.

Se orientan las actividades No presenciales No 7 y 8
Actividad No presencial No 7. Diagndstico estratégico interno y externo.
Actividades de estudio independiente:

Para el logro de los objetivos de aprendizaje recomendamos al estudiante la
realizacion de las siguientes tareas a partir de las lecturas recomendadas:

Tarea 1: Para profundizar en cémo realizar un diagndstico estratégico externo
e identificar las variables del entorno.

A partir de las lecturas 2 y 3 recomendadas en este epigrafe:
« Identifique las variables del estudio del entorno y su influencia en la

organizacion.
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o Identifique las variables del entorno para una organizacién cubana
seleccionada por usted y construya una tabla donde se aprecien estas
variables y su efecto en la organizacion por usted seleccionada.

e Elabore un informe donde argumente el efecto de cada factor en la

empresa.

Tarea 2: Para estudiar el modelo de las cinco fuerzas de la competencia de
Porter

Consulte los libros de Garciga, pag. 72-80, de Menguzzato, pags. 151-159 y la
monografia "Direccion estratégica", elabore un resumen e identifique las
caracteristicas de cada una de las Fuerzas de la competencia de Porter y su
influencia en una organizaciéon por usted seleccionada. ¢Es aplicable este
estudio para nuestras condiciones?. Argumente su respuesta.

Tarea 3: Para conocer las herramientas del Diagndstico estratégico interno.

e Consulte los libros de Garciga, pag. 94-97, de Menguzzato, pags. 138-141y
la monografia "Direccidon estratégica" e identifique las caracteristicas del
Andlisis funcional y las herramientas que pueden emplearse.

e Consulta los libros de Garciga, pag. 97-103, de Menguzzato, pag. 141 y
144-147 y la monografia "Direcciébn estratégica” e identifica las
caracteristicas del Perfil estratégico y la Cadena del Valor. ;Ambas
herramientas podran ser aplicables a nuestras organizaciones? Arguemente
Su respuesta.

Actividad 4.Para el desarrollo de casos de estudio.
« Responda los ejercicios 3 y 4.

Lecturas Recomendadas:

1. Colectivo de autores. "Bases Metodoldgicas y conceptuales para el proceso
de disefio, implmentacion y control de la planificacion estratégica y la
direccion por objetivos basada en valores. (Segunda Parte)". V. Diagnéstico
estratégico. Folletos Gerenciales. Afio Xll. No. 8 Agosto 2008. (Revista
disponible en el Buré de Informacion del CETDIR)

2. Colectivo de profesores. "Direccion estratégica”. Monografia.CETDIR.
CUJAE. 2007.

3. Garciga, R. "Formulacion Estratégica. Un enfoque para directivos" de
Garciga, R. Editorial Félix Varela. La Habana, 1999. Pag. 69-90., 94-97, 97-
103. (Este texto esta disponible en el Burd de Informacion del CETDIR)

4. Menguzzato, Martina y Renal, Juan J. La direccion estratégica de

empresas. Ed. Ariel, S.A., Espafia, 1991.

5. Thompson, A. "Administracion Estratégica. Textos y Casos" Mc Graw Hill.

Capitulos 3 y 4.

Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios ubicados en este epigrafe.
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Ejercicio No 1.

Realice primeramente el estudio del contenido de este epigrafe por la literatura
recomendada y seguidamente elabore un mapa conceptual de los principales
conceptos estudiados. Responda luego las siguientes preguntas:

1. ¢Cuales son los principales componentes de un diagndstico estratégico?

¢ Qué se entiende por macroentorno? Explique el efecto del macroentorno

para una organizacion.

¢ Qué elementos debemos tener en cuenta al analizar el macroentorno?

¢ Qué se entiende por microentorno?

¢ Qué es una ventaja competitiva?

¢ Qué factores determinan la intensidad competitiva en un sector?

¢ Cuales son las fuerzas competitivas de un sector segun Porter?

Explique la utilidad de analizar las cinco fuerzas de la competencia o de

Porter para una organizacion.

9. ¢Cuales son las cuatro combinaciones que deben considerase en el estudio
de la dinamica de la oferta y la demanda?

10. ¢En qué se diferencian basicamente la prevision y la prospectiva?

11. ¢, Cuales son los tres tipos de escenarios que se elaboran en un analisis
prospectivo?

12.Explique la importancia del analisis funcional en el diagnéstico estratégico
interno.

13. Seleccione 10 elementos fundamentales de su organizacion y determine el
perfil estratégico.

14.Diga si el enunciado siguiente es Verdadero o Falso:

n

NG AW

La cadena del valor es un analisis de costo detallado sobre todas las
actividades empresariales.

15.  ¢Qué es lo esencial de la cadena de valor de la organizacion?
Ejercicio No 2.

Consulte la monografia “material de Gestion Organizacional”, CETDIR, CUJAE.
2010:

a) Donde se desarrolla el epigrafe “El Diagnoéstico estratégico”, abarcando
aspectos tales como el entorno, factores clave de éxito, andlisis de la cadena
de valor, capacidades distintivas y ventajas competitivas, y construya un cuadro
sindptico con los principales componentes.

b) Lea sobre la técnica de la matriz DAFO, y explique en qué consiste.
c) Realice una busqueda en Internet acerca de un CASO DE APLICACION de
la matriz DAFO, especificando las Palabras Clave o Frases utilizadas en la

busqueda, las direcciones de portales o sitios web visitados (3 como minimo) y
presentando un resumen del Caso.
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Ejercicio No 3.

Estudie detenidamente el caso de estudio “Diagndstico estratégico de la
Empresa de Restauracion Constructiva”. Estudio de Caso”, de Hernandez
Maritza y Lima Orestes, CETDIR, CUJAE.

a) Evalue técnicamente el trabajo, sefialando un listado de aspectos positivos y
negativos.

b) Exprese tres recomendaciones que puedan mejorar la calidad de este
trabajo.

c) Elabore un informe con un analisis fundamentado de las
oportunidades/amenazas y de las fortalezas/debilidades de la Empresa de
Restauracién Constructiva.

Ejercicio No 4.
Elabore el diagndstico estratégico de una organizacion cubana seleccionada
por usted.

Actividad No presencial No 8. Preparacién para el seminario de

diagndstico estratégico interno y externo.

Para el desarrollo del seminario Ud. debe realizar las actividades siguientes:

¢ Responda en la organizacion objeto de estudio a las preguntas siguientes:
1. Indagar sobre los resultados de su diagndstico estratégico: principales
amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades.

2. Principales herramientas utilizadas para el diagndstico estratégico externo e
interno.

e Resuelva el gjercicio:

Caso: MARINAS DEL ALBA

Introduccion.

Es una cadena turistica ficticia que constituye una empresa diversificada dadas
las caracteristicas de los clientes, las tecnologias que utiliza y los productos
que se ofertan, aunque trabaja basicamente el Turismo Nautico.

La empresa se subordina al ficticio ministerio TURmar, cuenta con un grupo de
instalaciones en los principales polos turisticos del pais que se caracterizan por
sus excelentes condiciones naturales para el turismo nautico.

PARTE 1

En la entidad, en su conjunto existe una profunda conviccién acerca de la
necesidad de proteger el medio ambiente, asegurar adecuadamente la vida de
los clientes, pues desarrollan uno de los tipos del llamado turismo de aventura
que se caracteriza por altos estandares de especializacion y exigencia de la
calidad del servicio.

Marinas del Alba cuenta con un personal especializado de alta calificacion,
muchos certificados internacionalmente, para el desarrollo de actividades como
el buceo, la pesca y la nautica en general. No obstante, existen serios
problemas con la calidad del servicio dados por la baja profesionalidad del
personal gastrondmico, camareras y otros vinculados a las actividades
complementarias y de apoyo.
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Otro aspecto vinculado a la deficiencia anterior son las limitaciones de las
instalaciones que no responden a los estandares establecidos y la calidad de
los productos y medios requeridos para estas actividades.

Por otro lado, analisis realizados han demostrado que dada la inestabilidad de
la fuerza de trabajo y poca formacién econémica no existe la conviccidon entre
sus trabajadores de que es preciso actuar con eficiencia y eficacia para
alcanzar los elevados objetivos que ante si tiene por delante la organizacion, se
observa ademas un bajo sentido de pertenencia como Cadena en sus
diferentes colectivos laborales.

Es significativo que el Caribe se ha convertido hoy en uno de los principales
destinos del mundo para esta modalidad turistica (Islas Caiman, Isla Nueva
Providencia, Aruba, Bermudas e Islas Virgenes (Britanicas y de EUA)) son los
competidores directos y su turismo se caracteriza entre otros aspectos por:

La ubicacion de las instalaciones dentro de entornos de gran riqueza natural
caracterizados por aguas transparentes, bellos paisajes marinos con una
abundante fauna, aunque la depredacion del hombre ha afectado a muchos de
ellos.

A pesar de no contar con elevados niveles de instruccion sus recursos
humanos muestran una elevada profesionalidad, lo cual unido a los altos
estandares en las instalaciones, medios e insumos, ofrecen a sus productos
una calidad de nivel muy préximo a la media mundial.

Se oferta una variada gama de productos capaz de responder a los
requerimientos de amplios segmentos de clientes, entregando el producto con
las caracteristicas ofertadas. Para asegurar el desarrollo despliegan una fuerte
innovacion y renovacion permanente de sus carteras de productos.

El sector experimenta gran eficiencia econdmica, a lo que contribuyen los
elevados niveles de arribo y ocupacion lineal, frutos de una intensa y adecuada
comunicacién promocional con los clientes.

A pesar de no existir una infraestructura hospitalaria grande y de adolecer
practicamente de camaras hiperbaricas aseguran un adecuado nivel de
seguridad a los clientes.

Existe una oferta extrahotelera muy variada, aunque las actividades de
esparcimiento son de dudoso valor cultural.

Las instalaciones muestran una vinculacion muy estrecha con los principales
turoperadores y agencias especializadas en este tipo de mercado.

En el mercado nacional Marinas del Alba tiene que competir con otras
entidades que cuentan con instalaciones con ubicaciones menos privilegiadas,
aunque ofrecen productos muy parecidos a los suyos. Estos competidores son
Nautica Cubanacan, Nautica Gaviota y Horizontes entre otras.

En medio de esta situacion, Marinas del Alba se ha propuesto perfeccionar su
direccion estratégica para convertirse en un importante destino en el 2010, pero
el estudio preliminar de su situacion indica que existen tanto puntos fuertes
como débiles a tomar en consideracion, entre otros ellos son:

Objetivos- estrategias actuales.

Desconocimiento y desactualizacion de la Estrategia.

No se trabaja con una vision definida.

Los objetivos de la Cadena no estan en correspondencia con la Estrategia.
Algunos criterios de medida de los objetivos no son precisos.

Incoherencia entre criterios de medidas de diferentes objetivos.

Desfase entre la formulacion de los objetivos y el plan.

ook wN=
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7. Pobre participacion de los trabajadores en la elaboracién de los objetivos de
trabajo.

8. Falta de compatibilidad territorial en la formulacion de los objetivos.

9. Los objetivos de trabajo de la Cadena estan montados sobre los objetivos
del Ministerio (TURmar) y no sobre la Estrategia de la Cadena.

10.No se ha logrado perfeccionar la estructura de acuerdo a los objetivos

estratégicos.

Personal.

Insuficiente preparacion de parte del personal (Apoyo y gastronomia).

Insuficiente profundidad en el proceso de solucion de los problemas.

No se dispone de una cantera de personal calificado en actividades

especificas (Buceo, Marineria).

Insuficiente acciones de capacitacion a los trabajadores, reserva y cuadros.

No se aprovecha la capacitacién en el puesto de trabajo.

No se aprovechan las interrupciones laborables a favor de la capacitacion y

superacion.

Mucha inestabilidad en los cuadros y trabajadores.

Poco sentido de pertenencia a la Cadena de los trabajadores.

Habilidades.

Falta de profesionalidad en el desempefio de algunas actividades de apoyo

y la gastronomia.

Falta de habilidades en el trabajo en equipo para enfrentar negocios,

compras, proyectos, etc

Deficiencias en el producto que se oferta (Baja calidad general).

Estructura.

La estructura no es totalmente plana.

No se tiene una agencia de viaje ni se desarrollan estas funciones.

No esta bien definida la estructura organizativa en las instalaciones.

Falta de correspondencia entre las estructuras y las funciones.

La estructura propicia duplicidad de funciones.

. Sistemas.

No existe un sistema automatizado que garantice el control de la actividad

economica de la Cadena.

2. En los estilos de direccion no ha existido conciencia de la importancia de
invertir en este sentido.

3. El crecimiento econémico esta determinado por el crecimiento comercial,
sin embargo en la actualidad no existe un sistema de promocion que
ampare las proyecciones econémicas.

4. No se desarrolla un sistema de motivacion encaminado a comprometer al

trabajador con la eficiencia.

No existe un sistema de Gestion Empresarial que garantice el desarrollo de

todas las actividades de la Cadena.

El sistema de calidad de la Cadena no responde.

Estilos de direccion.

Alta Centralizacion.

Falta de direccion participativa como norma.

Trabajar fundamentalmente es lo que se exige.
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TAREA 1.
Con la informacioén disponible elaborar en equipo una posible formulacion de;
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a) Mision de la Cadena Marinas del Alba.
b) Visidn de la Cadena hasta el afio 2010.
c) Valores compartidos que se requieren en esa organizacion.

TAREA 3.

a) Defina 3 Factores Claves de Exito de este sector, segun su opinidon de
acuerdo con lo expuesto:

b) Determine con que capacidades distintivas cuenta Marinas del Alba para
operar exitosamente en el turismo nautico.

c) Elabore un perfil estratégico de Marinas del Alba con relacion a la
competencia en el Caribe.

TAREA 4.

A partir de los puntos fuertes y débiles reflejados en la Parte 1 del caso Marinas
del Alba, determinar en equipos cuales serian los cuatro elementos principales
que deben aparecer en la DAFO elaborada por el Consejo de Direccion
Ampliado de la Cadena. Se trata de seleccionar sélo los cuatro principales:

a) Amenazas y Oportunidades. (Del entorno, diagndstico externo).

b) Debilidades y Fortalezas (Internas de la organizacion, diagnéstico interno).

Clase encuentro No 5.

Los estudiantes aplican los conocimientos adquiridos en clases y en el estudio
individual para valorar el diagndstico estratégico externo e interno de una
organizacion, asi como sus resultados.

Se les orienta el estudio de la segmentacion estratégica y las Unidades
estratégicas de Negocios, los componentes de las estrategias empresariales y
los niveles estratégicos, las variables atractivo del sector y posicion
competitiva, y las matrices de negocios.

Objetivos:
Que los estudiantes sean capaces de:

o Valorar el diagnéstico estratégico externo e interno de una organizacion,
asi como sus resultados.

e Explicar la importancia de la segmentacion estratégica para el
diagndstico estratégico.

e |dentificar las Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) en que se
dividen las organizaciones.

o Interpretar el significado y utilizacién de las variables del atractivo del
sector y de la posicién competitiva.

e Interpretar a las matrices de negocios para el diagnéstico de la
organizacion.

Seminario No 4. Diagndstico estratégico interno y externo.
Objetivos:

o Valorar el diagndstico estratégico externo e interno de una organizacion, asi
como sus resultados.
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En este seminario los estudiantes, por equipos, exponen lo observado en la
organizaciéon objeto de estudio, sobre los resultados de su diagnostico
estratégico. Se propicia el debate entre los estudiantes. Cada equipo debera
preparar su exposicion utilizando los medios adecuados como pancartas,
diapositivas de power point y otros.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe exponer el resultado de las
actividades orientadas para la actividad no presencial No 8.

Orientacion del estudio del Epigrafe 2.3
Epigrafe 2.3 La segmentacion estratégica y las matrices de negocio.

1. Segmentacidon estratégica: Proceso de identificacion de los segmentos
estratégicos en los que la empresa compite o podria competir; es un conjunto
de actividades o negocios, homogéneo desde un punto de vista estratégico, o
sea, para el cual es posible formular una estrategia comun y a su vez diferente
de la estrategia adecuada para otras actividades y/o unidades estratégicas.

2. Unidad Estratégica de Negocios (UEN): Agrupamientos con vistas a
lograr una sinergia entre los Factores Claves de Exito y las Capacidades
Distintivas para reducir la complejidad del trabajo de direccion. Area de negocio
especifica y diferenciada del resto de las actividades empresariales.

3. Matrices de actividades (modelos de portafolio o analisis de cartera):
Medio para el diagnostico, método para la formulacion estratégica o ambas
cosas; es decir, para diagnosticar y prescribir posibles opciones estratégicas,
pero sin absolutizar sus resultados.

4. Atractivo del sector: Muestra el riesgo o necesidades financieras que
representa el segmento para la empresa.

5. Posicion competitiva: Muestra el nivel de competitividad de la empresa en
el segmento.

Objetivos:

Con un diagnodstico estratégico adecuado se conocen las oportunidades y
amenazas del entorno y las debilidades y fortalezas de la organizacion, por lo
que ya se cuenta con los elementos necesarios para segmentar
estratégicamente y aplicar las matrices de negocios. De esto tratara el actual
epigrafe, se realiza una explicacion de la segmentacion estratégica con sus
criterios de identificacion, las matrices Boston Consoulting Group (BCG), la
McKinsey o General Electric, Arthur D'Little (ADL) y DAFO. Asi como las
variables que se evallan en cada una de ellas. Se persigue como objetivo que
el estudiante pueda:

o Explicar la importancia de la segmentacion estratégica para el diagnostico e
identificar, con ella, las Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) en que
se dividen las organizaciones.

e Construir e interpretar las matrices de negocios para el diagndstico de la
organizacion.
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Segmentacion estratégica y matrices de negocios.

Descomponer a la organizacién en partes mas simples, como lo plantea la
teoria de sistemas (estudiado en el Tema 1), es la forma de ejecutar el
diagnodstico estratégico contemplando las particularidades de cada tipo de
negocio.

Esto es asi, porque hay actividades que exigen de la empresa desplegar
Qapacidades distintivas similares, existiendo determinados Factores Clave de
Exito en el mercado que le son especificos para algunas de ellas.

Empresa Asi sucede con las
Labiofam organizaciones
diversificadas con

EEEEEEE aers .
% ples actividades
Eﬂﬁim distintas) debido a

SEGMEMNTOS Productos que no existe una
= farmacéuticos posicion competitiva

global, sino para
Envases

cada actividad. Por
plasticos

ende, en la

segmentacion
estratégica, cada
segmento debe ser
homogéneo y, a su vez, diferente a los demas, al que se denomina también
Unidad Estratégica de Negocios (UEN).

Productos
de
limpieza

rodenticidas

Los procedimientos para la segmentacion pueden ser mas o menos intuitivos o
sistematicos y arribar a un mayor o menor grado de generalizacion; es por ello
que pueden ser por productos o lineas de productos o por un area de negocios
totalmente independiente. La segmentacién puede llevarse a cabo mediante
criterios por desglose y reagrupacion.

Los criterios de desglose seran: el tipo de cliente al cual va dirigido el
producto a servicio, los canales de distribucién, la funcion de uso del producto,
la tecnologia utilizada.

Podrian utilizarse otros criterios pero sin embargo el analisis no debe conducir
a tomar uno o dos. Para que un segmento sea diferente a otro deberia
diferenciarse al menos en tres criterios.

Los criterios de reagrupacién, consisten en tratar de reagrupar productos y
servicios en un mismo segmento estratégico, lo que es posible si se satisfacen
las condiciones de sustituibilidad, comparticion de recursos y mercados de
referencia.

Para conocer de las caracteristicas de cada una de los criterios para efectuar

una segmentacion estratégica y su diferencia con la segmentacion de
marketing, le sugiero realizar la Actividad 1.
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Sin embargo, no puede ser demasiado amplia que conduzca a englobar
negocios estratégicamente diferentes, ni tan estrechas que creen entornos y
competencias ficticias. Por ello, surge la necesidad de analizar si la estructura
organizativa puede apoyarla o ser un elemento de difusion.

El hecho de segmentar estratégicamente e identificar las UEN hace un tanto
dificil identificar cual debe ser la estrategia que debe implementar la
organizacion para permanecer o insertarse en un mercado; por eso, las
matrices de negocios, o modelos de portafolio o analisis de cartera como
también se les llama, surgen como fruto del trabajo de diferentes grupos
representados por estrategas procedentes del mundo académico y de firmas
consultoras dedicadas a la actividad de asesorar a las empresas en la labor de
establecer sus estrategias.

El surgimiento de estos instrumentos responde a dos necesidades
fundamentales del desarrollo de las estrategias:

1. Contar con un marco conceptual para racionalizar las elecciones
estratégicas, limitando en lo posible el efecto de los factores subjetivos.

2. Establecer procedimientos o herramientas para comparar los diferentes
negocios de las empresas diversificadas con métodos homogéneos que
posibiliten una base para la definicion del campo de actividad global de la
empresa y la asignacion de los recursos.

Existen diferentes matrices para realizar este analisis, cada una con sus
limitaciones y utilidades. Para conocerlas le sugiero realizar la Actividad 2.

Las matrices mas conocidas son: Boston Consoulting Group (BCG), McKinsey
o General Electric, Arthur D'Little (ADL) y, la mas empleada, DAFO. Cada una
tiene sus propias particularidades, por eso, le invito a realizar la Actividad 3;
fundamentalmente estudiar las variables atractivo del sector y posicion
competitiva empleadas en las matrices McKinsey y ADL. Para ello, realiza la
Actividad 4.

Una vez realizada una adecuada segmentacion estratégica, definidas sus UEN
y diagnosticada la organizacion con la ayuda de las matrices, ya se esta en
condiciones de realizar la formulacion de las estrategias para el cual se rige por
determinados criterios que se estudiaran en el epigrafe siguiente.

Se orientan las Actividades No presenciales No 9 y No 10.

Actividad No presencial No 9. La segmentacion estratégica y las
matrices de negocios.

Para el logro de los objetivos de aprendizaje recomendamos al estudiante la
realizacion de las tareas siguientes:

Tarea 1: Para profundizar en la segmentacion estratégica.

Consulte los libros de Garciga, pags. 121-126 y de Menguzzato, pags. 89-92 e
identifica la Segmentacion estratégica y las UEN de una empresa cubana en su
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mercado actual ;Cual cree usted que fue el criterio escogido para su
segmentacion?, ;Es el correcto?, Si su respuesta es negativa, ¢Cual otro
podria ser?

Tarea 2: Para estudiar el modelo de las cinco fuerzas de la competencia de
Porter

Consulte los libros de Garciga, pag. 72-80, de Menguzzato, pags. 151-159 y la
monografia "Direccion estratégica", elabore un resumen e identifique las
caracteristicas de cada una de las Fuerzas de la competencia de Porter y su
influencia en una organizaciéon por usted seleccionada. ¢Es aplicable este
estudio para nuestras condiciones?. Argumente su respuesta.

Tarea 3: Para conocer las herramientas del Diagndstico estratégico interno.

Consulta los libros de Garciga, pag. 146-154 y de Menguzzato, pags. 171-183 y
realice un resumen del uso de las matrices para la organizacion ;Cree que
pueden utilizarse en las condiciones cubanas?

Tarea 4.Para el desarrollo de casos de estudio.

Consulta el libro de Garciga, pags. 141-146 e identifica las variables que se
utilizan en el Atractivo del sector y en la Posicibn competitiva ¢Puedes
identificarlas para alguna organizacion cubana? ;Como las adaptarias a
nuestro contexto?

Lecturas Recomendadas:

1. Colectivo de profesores. "Material de Gestion Organizacional". Monografia.
CETDIR. CUJAE. 2010.

2. .Garciga, R. "Formulacion Estratégica. Un enfoque para directivos" de
Garciga, R. Editorial Félix Varela. La Habana, 1999. Pag. 69-90., 94-97, 97-
103. (Este texto esta disponible en el Burd de Informacion del CETDIR)

3. Menguzzato, Martina y Renal, Juan J. La direccion estratégica de
empresas. Ed. Ariel, S.A., Espafia, 1991.

Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios ubicados en este epigrafe.

Ejercicio No 1.
Responda el siguiente cuestionario:

1. ¢Puede explicar por qué las matrices de negocios se pueden considerar
un:

a. Un instrumento de diagnéstico

b. Un instrumento para la formulacion estratégica?

c. Un instrumento para los dos procesos anteriores.
2. Puede explicar, de la Matriz BCG:

e ¢ Cuadles son las dos variables que se miden en la Matriz?

e ;Cuadles son los 4 cuadrantes de la matriz y como se caracterizan las

UEN ubicadas en cada uno de ellos?

e ;,Cuales son las opciones estratégicas recomendadas para cada
cuadrante?
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De la Matriz McKinsey: ¢ Diga algunos criterios utilizados en la Matriz para
medir el Atractivo del mercado y la Posicién competitiva?

De la Matriz ADL: ;Qué ventaja le otorga a la Matriz establecer zonas en
lugar de cuadrantes?

Ejercicio No 2.

a.

Elabore una comparacion entre las matrices de negocio, atendiendo a sus
caracteristicas y posibilidades de aplicacion, para ello puede consultar la
monografia "Material de Gestiéon Organizacional", donde se desarrolla el
epigrafe “Los modelos y matrices de negocios”.

Realice una blsqueda en Internet acerca de un CASO DE APLICACION de
modelos y matrices de negocios, especificando las Palabras Clave o Frases
utilizadas en la busqueda, las direcciones de portales o sitios web visitados
(83 como minimo) y elabore una sintesis de su contenido.

Ejercicio No 3.

Usted forma parte de la Directiva de CICLEX y se encuentran realizando la
Planificacion Estratégica hasta el 2015. Partiendo de la informacion ofrecida en
la Matriz DAFO, elabore las acciones estratégicas que considere necesarias
para llevar adelante a la organizacion. Tenga en cuenta que debe Maximizar
las Oportunidades y Fortalezas y minimizar las Amenazas y Debilidades.

ANALISIS DEL ENTORNO:

OPORTUNIDADES:

N —

oA

Salarios en MN que hacen competitivos los costos de produccion.

Nuevas politicas salariales que favorecen el poder adquisitivo de la
poblacion.

Fortalecimiento de las posibilidades de financiacion por la Banca Nacional
Extranjera.

Incremento de las obras de inversion en el marco de la Batalla de Ideas.

Posibilidades de vender a la poblacion otras producciones.

AMENAZAS:

1.

2.

3.

Instalacion de posibles competidores en zonas francas y otras areas del
pais.

Presencia en el mercado de productos importados con posibilidades de
pagos ventajosas.

Capacidad limitada de mercado nacional lo que obliga a destinar parte de
las producciones a la exportacion.

ANALISIS INTERNO:

FORTALEZAS:

1.

Personal joven con nivel técnico profesional.
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2. Flexibilidad de las plantas para cambios de perfil con rapidez.

3. Mercado en CUC creciente.

4. Acceso a fuentes financieras que dan estabilidad a las importaciones.

5. Creacion de nuevas empresas de apoyo a la produccion /servicio como
resultado final.

DEBILIDADES:

1. Equipamiento tecnoldgico atrasado.

2. Falta de actualizacion con respecto a la media mundial de la mayoria de los
productos finales.

3. Ausencia de un sistema de control de la calidad certificado.

4. Envejecimiento del parque de equipos de transporte.

Ejercicio No 4.
Las matrices de anadlisis estratégico no prescriben lo que ha de hacerse,
incluso la mejor metodologia para hacer planeacion estratégica no es garantia
de éxito: es necesario desarrollar el pensamiento estratégico. Analice este
planteamiento.

Sugerencia: Escriba una lista de caracteristicas que marquen la diferencia
entre PLANEACION ESTRATEGICA y PENSAMIENTO ESTRATEGICO. Para
ello puede consultar el articulo “La caida y el ascenso de la planificacion
estratégica”, de Mintzberg Henry; traducido por: Portuondo Angel Luis, CCED,
MES.

Actividad No presencial No 10. Preparacién para el seminario de la
segmentacion estratégica y las matrices de negocios.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las actividades
siguientes:

e Responda en la organizacion objeto de estudio a las preguntas siguientes:
1. Realice su segmentacion estratégica utilizando los dos criterios por
desglose y reagrupacion.

2. Aplique una de las matrices de negocios a su organizacion, Analice los
resultados obtenidos.

3. Describa las variables del atractivo del sector y de la posicion
competitiva de la organizacién seleccionada.

¢ Resuelva el gjercicio: Caso MARINAS DEL ALBA PARTE 2

ACTIVIDADES DE MARINAS DEL ALBA.

Buceo. Muy especializada, requiere de personal altamente preparado y
equipos de ultima generacion que den seguridad al cliente. Se desarrolla en
aguas con fondos y fauna que sean atractivos. En el mundo se desarrollan gran
cantidad de eventos de fotografia submarina, video submarino, medio ambiente
marino y otros relacionados con el buceo. Se comercializa por canales
especializados (Asociaciones y Escuelas). Estan apareciendo varios
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suministradores de este producto en el mercado nacional. (Representa el 30%
de los ingresos de la Cadena)

Pesca. Requiere de embarcaciones y personal con habilidades muy diferentes
a las del buceo, la riqueza de especies para la pesca es un elemento distintivo,
la pesca al Fly es el producto mas demandado. A pesar de las diferencias con
el buceo tiene puntos comunes y un mismo tipo de comercializador en el
extranjero. (15% de los ingresos)

Vida a Bordo. Es una modalidad donde el cliente reside en la embarcacion,
desde la cual o en ella misma, se traslada a lugares de pesca o de encanto
natural. Por el objetivo del cliente es muy similar a la pesca, pero usa
embarcaciones de gran confort para vivir y requiere una logistica muy
desarrollada. Esta en estado incipiente de desarrollo. (3% de los ingresos).

Nautica Recreativa. Es uno de los productos mas rentables, pero exige de
grandes volumenes de clientes pues las embarcaciones utilizadas son costosas
y grandes (Catamaran de 40 PAX y mas). Las excursiones cortas de hasta un
dia vendidas en los hoteles son el producto principal. (20% de los ingresos)

Servicio de Marina. Se cuenta con una elevada capacidad de atraques para
yatistas, algunas brindan ademas otros servicios tales como agua, electricidad,
combustibles servicios de tiendas y groseris, comunicaciones internacionales,
asi como servicios de reparacion y mantenimiento. Si se flexibiliza el bloqueo
debe crecer el papel de esta actividad dado el 1,5 millones aproximado de
yates existentes en la Florida. (10% de los ingresos)

La gastronomia y el hospedaje son un apoyo a las actividades principales,
aunque generan entre ambas un 22% de los ingresos totales de la Cadena.
Elabore una propuesta de segmentacion estratégica para la Cadena.

Clase encuentro No. 6

Los estudiantes aplican los conocimientos adquiridos en clases y en el estudio
individual para realizar una segmentacion estratégica y aplicar una de las
matrices de negocios en una organizacion.

Se les orienta el estudio de los tipos de estrategias de crecimiento
(especializacion y diversificacion) y las estrategias genéricas de Porter.
Ademas, se relaciona el presupuesto con la direccion estratégica y se explica
su importancia para la implementacion estratégica.

Objetivos

Que el estudiante sea capaz de:

¢ Realizar la segmentacion estratégica de una organizacion

e Aplicar una de las matrices de negocios en una organizacion.

e Describir las variables del atractivo del sector y de la posicion competitiva
de la organizacion seleccionada.

o |dentificar las diferentes estrategias segun los criterios que existen para ello.
¢ |dentificar la relacion del presupuesto con la estrategia.
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Seminario No. 5 La segmentacion estratégica y las matrices de negocios.
Objetivos:

o Realizar la segmentacion estratégica de una organizacion

e Aplicar una de las matrices de negocios en una organizacion.

o Describir las variables del atractivo del sector y de la posicion competitiva
de la organizacion seleccionada.

En este seminario los estudiantes, por equipos, exponen lo observado en la
organizacién objeto de estudio, sobre la segmentacion estratégica y las
matrices de negocios. Se propicia el debate entre los estudiantes. Cada equipo
debera preparar su exposicion utilizando los medios adecuados como
pancartas, diapositivas de power point y otros.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe exponer el resultado de las
actividades orientadas para la actividad no presencial No 10.

Orientacion del estudio del Epigrafe 2.4

Epigrafe 2.4 Formulacion de los tipos de estrategias. La responsabilidad
social. La planificacion a corto plazo y el presupuesto.

1. Estrategias genéricas o basicas: Estrategias para crear una situacion
defendible a largo plazo en un sector industrial y sobresalir por encima de los
competidores.

2. Estrategias de crecimiento: especializacion vy diversificacion: Es el
despliegue de todas las capacidades y competencias organizacionales
apoyadas en un conjunto de fuerzas; y se pueden desarrollar a través de la
especializacion y la diversificacion de sus actividades fundamentales.

3. Estrategias genéricas de Porter: Es aprovechar las ventajas competitivas
basicas que puede tener una organizacion, independientemente de las
muchas fuerzas y debilidades que pueda tener con relacion a sus
competidores.

Objetivos

Sobre la base de las conclusiones a las que se arriban en el diagndstico
estratégico, se formulan las estrategias para el desarrollo de la empresa en
interaccidon con su entorno. Aunque el disefio de estrategias no es cuestion de
recetas, se pueden identificar estrategias genéricas validas para muchas
organizaciones que nos puedan servir de referencia o punto de partida al trazar
las estrategias de una organizacion en especifico.

La literatura recoge varias tipologias o clasificaciones de estrategias,
revisaremos algunas de ellas en este epigrafe con el objetivo de que usted
llegue identificar el contenido y caracteristicas de los distintos tipos de
estrategias.
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Formulacion de estrategias.

A partir del diagnéstico estratégico de la organizacion se esta en condiciones
de formular sus estrategias para insertarla en su futuro entorno, no obstante,
siempre se debe tener en cuenta el ciclo de vida de la organizacién (recuerde
el eje Madurez del sector de la Matriz ADL), donde las necesidades de
financiamiento son muy diversas, pues siempre se requieren de recursos
adicionales para su desarrollo y consolidacion. A un nivel amplio, se pueden
identificar estrategias genéricas o basicas para crear una situacion defendible
a largo plazo en un sector industrial y sobresalir por encima de los
competidores, estas son: de bajo costo, diferenciacion y enfoque.

: Especializacion | EStrategias de crec'imliento: Las empresas que
Estrateqgias de _‘ han logrado un crecimiento se han apoyado en

Crecimienio . L o,

fuerzas como: una redefinicién de su misién, una
nueva vision de sus mercados, nuevas formas de
relacionarse con los clientes, una redefinicion de
sus segmentos de mercado y una mayor agresividad en la renovacién de
productos, entre otras. Este crecimiento puede ser de forma estable o de forma
real, teniendo en cuenta la especializacion y la diversificacion de sus productos
O Servicios.

Diversificacion

Para identificar las diferentes tipologias de

estrategias, las estrategias genéricas de NIVELES DE FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Por@e.r.que, a traves_ de sus variantes, da la Brimer nivel: Estrategia
posibilidad de mejorar los productos y i corporativa global
servicios le sugerimos que realice las Estrategia global
actividades 1, 2 y 3 de estudio Segundo nivel
independiente. Estrategia de las UEN.
UEN UEN UEN
A B c Tercer nivel:

Niveles de formulacion de estrategias:
Cuando se mencionan tres niveles de
formulacion estratégica por lo general se
estd en presencia de empresas | Operaciones | | Comerciales || Financiera || Ouas |
diversificadas o de multiactividad, muchas

de ellas estructuradas organizativamente Fuente: Garciga, R. Formulacisn Estratégica. Un enfoque para directvos
en un nivel corporativo con divisiones

subordinadas.

Estrategias funcionales

Es importante también tener en cuenta a la hora de plantearse la estrategia el
concepto de responsabilidad social empresarial, asi como los requerimientos
de presupuesto a corto y largo plazo que garantice su implementacion
exitosa.

Una vez formuladas las estrategias, deben ser implementadas y controladas
(aspectos referidos en los Temas Il y IV siguientes respectivamente), pues,
como se explico en el Tema |, una planificacion sin su correspondiente control
es totalmente inutil.

Se orientan las actividades No presenciales No 11 y No 12.
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Actividad No presencial No 11. Formulacion de los tipos de estrategias. La
responsabilidad social. La planificacion a corto plazo y el presupuesto.

Actividades de estudio independiente:

Para el logro de los objetivos de aprendizaje recomendamos al estudiante la
realizacion de las tareas siguientes:

Tarea 1: Para profundizar en las tipologias de estrategias.

Consulte la monografia “Direccion Estratégica”, lea el Epigrafe “Las estrategias
empresariales. Algunas tipologias” y construya un cuadro sindptico con las
diferentes clasificaciones de estrategias.

Tarea 2: Para profundizar en las estrategas de crecimiento.

Consulta los libros de Garciga, pag. 157-166 y de Menguzzato, pags. 252-262,
estudia las distintas estrategias de crecimiento real por la via de la
especializacion y la diversificacion.

e yresponda si puedes identificar una organizacion cubana que haya aplicado
estas estrategias ¢ Cree usted que han tenido éxito? Justifique su respuesta.

Tarea 3: Para estudiar las estrategias genéricas de Porter.

Consulta los libros de Garciga, pag. 169-176 y de Menguzzato, pags. 238-242,
estudia los tres tipos de estrategias que denomina Porter como genéricas e
identifica, de ser posible, su empleo en alguna organizacion cubana. ¢Puede
alguna ser adaptada a nuestras condiciones? ¢ En qué caso?

Tarea 4: Para estudiar los tres tipos de sistemas de planificacion-control.
Consulta el libro de Menguzzato, pags. 365-3710, estudia los tres tipos de
sistemas de planificacion-control que nombra el autor e identifica, de ser
posible, su empleo en alguna organizacion cubana. s Conoce el presupuesto de
alguna de nuestras organizaciones?, ;De qué tipo es? También puede
consultar el libro de Stoner en las pags. 656-659.

Tarea 5: Estudie el capitulo 4 del Stoner pp. 96-117: La responsabilidad social
y la ética, y del Thompson: El vinculo de la estrategia con la ética y la
responsabilidad social pp. 66-69 y elabore su propio concepto de
responsabilidad social empresarial.

Tarea 6: Estudie en el libro Thompson la pagina 390 Adecuacién de los

presupuestos a la estrategia y resuma la importancia de adecuar los
presupuestos a la estrategia para la implementacion estratégica.

Lecturas Recomendadas:

1. Colectivo de profesores. Material de Gestion Organizacional. Monografia.
CETDIR. CUJAE. 2010.
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2. Garciga, R. "Formulacion Estratégica. Un enfoque para directivos" de
Garciga, R. Editorial Félix Varela. La Habana, 1999. Pag. 157-176 (Este
texto esta disponible en el Buré de Informacion del CETDIR)

3. Menguzzato, Martina y Renal, Juan J. La direccién estratégica de

empresas. Ed. Ariel, S.A., Espafia, 1991.

Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios ubicados en este epigrafe.

Ejercicio No 1.

Consulta los libros de Garciga, pag. 169-176 y de Menguzzato, pags. 238-242,
estudia los tres tipos de estrategias que denomina Porter como genéricas e
identifica, de ser posible, su empleo en alguna organizacion cubana. ¢Puede
alguna ser adaptada a nuestras condiciones? ; En qué caso?

En el texto Thompson se definen cinco estrategias competitivas genéricas:

Estrategia del proveedor de bajo costo.

Estrategia de diferenciacion amplia.

Estrategia del proveedor con el mejor costo.

Una estrategia enfocada ( de nicho de mercado) basada en el costo mas
bajo.
5. Una estrategia enfocada ( o de nicho de mercado) basada en la
diferenciacion.

PON=

Estudie dichas estrategias y resuma las principales caracteristicas de estas
estrategias.

TIFD DE VENTAJA
COMPETITIVA BUSCADA

Coste inferior Diferenciacidn

g Una muestr.a :::’tﬂﬂia de Esirategia de

5 Fepren——— A diferenciacién

z ampliade 9'!"'“' en amplia

g compradores bajo costo

w Estrategia del

o proveedor con

E r el mejor costo

F  Unsegmento

% limitado de Estrategia Estrategia

% compradores enfocada en los enfocadaen la
(o nicho da costos bajos diferenciacion
mercada) |

Fuante: ddaptado de Mechael E. Poner, Compehitive Stralegy, Free Press, Meeva York, 1980, pp. 35-40.
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Clase encuentro No. 7

Los estudiantes aplican los conocimientos adquiridos en clases y en el estudio
individual para identificar los distintos tipos de estrategias de una organizacion
y su correspondencia con su diagndstico estratégico, asi como identifican cémo
se manifiesta el vinculo del presupuesto con la estrategia de la organizacion.

Se les orienta el comienzo del Tema lll, Organizacion, sobre Organizacion.
Coordinacion. Estructuras organizativas de Direccion. Autoridad y Delegacion.
Enfoque de procesos.

Objetivos:

El estudiante sea capaz de:

e |dentificar los distintos tipos de estrategias de una organizaciéon y su
correspondencia con su diagnostico estratégico.

o |dentificar como se manifiesta el vinculo del presupuesto con la estrategia de
la organizacion seleccionada.

o |dentificar los tipos de estructuras organizativas existentes para implementar
la estrategia formulada, asi como la técnica de delegar la autoridad.

o |dentificar el enfoque de procesos.

e Interpretar la importancia del enfoque de procesos.

Seminario No 6. Formulacion de los tipos de estrategias. La planificacion a
corto plazo y el presupuesto.

Objetivos:

o I|dentificar los distintos tipos de estrategias de una organizacion y su
correspondencia con su diagndstico estratégico.

o |dentificar como se manifiesta el vinculo del presupuesto con la estrategia
de la organizacion seleccionada.

En este seminario los estudiantes, por equipos, exponen lo observado en la

organizacion objeto de estudio, sobre los distintos tipos de estrategias de una

organizacion y su correspondencia con su diagndstico estratégico, e identifican

como se manifiesta el vinculo del presupuesto con la estrategia de la

organizacion seleccionada. Se propicia el debate entre los estudiantes. Cada

equipo debera preparar su exposicion utilizando los medios adecuados como

pancartas, diapositivas de power point y otros.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las actividades
siguientes:

Responda en la organizacién objeto de estudio a las preguntas siguientes:

1. ldentifique los distintos tipos de estrategias formuladas para los préximos
tres anos y su correspondencia con su diagndstico estratégico.

2. ldentifique como se manifiesta el vinculo del presupuesto con la estrategia
trazada.
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Para el desarrollo de este seminario Ud. debe exponer el resultado de las
actividades orientadas para la actividad No presencial No 12.

Orientacion del estudio del Epigrafe 3.1

Epigrafe 3.1 Introduccion al tema Ill, la implementacion estratégica.
Fundamentos de la Organizacion. Estructura organizativa y enfoque basado en
procesos.

El contenido del epigrafe esta orientado a brindar elementos que permitan al
estudiante identificar las principales tareas de la implementacion estratégica, la
organizacion como funciéon de direccidon, las estructuras organizativas y
enfoque basado en procesos, la importancia de adecuar la estructura de la
organizacion a la estrategia para contribuir a la implementacion estratégica.

Objetivos del epigrafe:

o |dentificar las principales tareas para la implementacion estratégica.

e Interpretar los fundamentos de la organizacién como funcion basica de la
direccion.

e Identificar las caracteristicas de la estructura de una empresa.

Identificar la importancia de adecuar la estructura de la organizacion a la
estrategia para contribuir a la implementacién estratégica.

o |dentificar como el enfoque de procesos es un elemento fundamental para
adecuar la estructura de la organizacion a la estrategia para contribuir a la
implementacion estratégica.

e Analizar las ventajas y desventajas del enfoque funcional y el enfoque de
procesos.

Conceptos claves:

Implementacién estratégica o ejecucion de la estrategia: tarea dinamica,
orientada a la accién, que pone a prueba la capacidad del gerente de dirigir el
cambio organizacional, motivar al personal, desarrollar competencias centrales,
crear capacidades organizacionales valiosas, lograr la mejora continua en los
procesos comerciales, fomentar una cultura corporativa que apoye la
estrategia y cumplir o superar los objetivos de desempeno. Thompson.
Coordinacion: Es el proceso de integrar los objetivos y actividades de
unidades independientes.

Estructura organizacional: forma en que se dividen, organizan y coordinan
las actividades de una organizacion. Stoner

Enfoque basado en Procesos: La norma ISO 9001: 2000 lo define como “La
aplicacion de un Sistema de Procesos dentro de la Organizacion, junto con la
identificacién de las interacciones de estos procesos, asi como su gestion”.
Este enfoque se fundamenta, principalmente, en la Teoria de Sistemas, es
cuando toda la Organizacion concentra su atencion en las relaciones
entre las partes y no en estas por separado; el caracter sinérgico de esta
forma de pensar la empresa y su funcionamiento es esencial.
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Una vez que los gerentes se han decidido por una estrategia el énfasis se
dirige ahora a convertirla en acciones y buenos resultados. Poner en practica
una estrategia y lograr que la organizacion la ejecute bien exige diferentes
conjuntos de habilidades de la gerencia. Los gerentes experimentados,
conocedores de la formulacion y puesta en practica de la estrategia. Son
enfaticos cuando declaran que es mucho mas facil elaborar un plan estratégico
sélido que ejecutarlo y lograr los resultados planeados, de ahi que en este
epigrafe se comience con el estudio del tema Il del curso, la implementacion
estratégica donde juegan un papel muy importante las funciones de la
direccion: organizacion y liderazgo. El epigrafe se centrara en la funcion de
organizacion.

Dentro de las principales tareas de la puesta en practica de la estrategia se

encuentra instituir las mejores practicas y presionar para mejorar

continuamente la manera en que se desempefan las actividades de la cadena
de valor. Es importante por tanto la adecuacién de la estructura de la
organizacion a la estrategia, para ello debe:

o |dentificar las actividades cruciales para la estrategia en la cadena de valor.

e Decidir qué actividades de Ila cadena de valor se desempefiaran
internamente y cuales asignar asocios externos.

e Hacer que las actividades de la cadena de valor cruciales para la estrategia
que sean desempefadas internamente se conviertan en los componentes
basicos de la estructura de la organizacion.

e Decidir cuanta autoridad centralizar en el nivel superior y cuanta delegar a
los gerentes y empleados de los niveles intermedios e inferiores.

e Prever la coordinacion y colaboracién entre unidades para crear o
fortalecer las competencias y capacidades internas.

e Prever la coordinacion y colaboracién necesarias con partes externas.

Como se observa es necesario entonces el estudio de qué es una estructura
organizativa de direccion, los mecanismos de coordinacion, en qué consiste la
autoridad y la delegacion, asi como qué es una cadena de valor

En sus comienzos, la organizaciéon consistido en definir las funciones y tareas
encomendadas a cada miembro del colectivo y las relaciones de subordinacion
(jefaturas), que en el mismo existirian para alcanzar determinadas metas. De
esta forma se creaba el sistema dirigido y el dirigente, o sea el objeto y sujeto
de direccion.

Toda empresa, para poder funcionar y lograr sus objetivos, debe dotarse de
una estructura organizativa; en la red de relaciones que existen entre los
componentes de una empresa cualquiera, se puede comprobar que existen
unas relaciones de trabajo que ligan a las personas que realizan tareas
distintas y otro conjunto de relaciones que podriamos denominar de autoridad,
mediante los cuales se coordinan las actividades de los componentes de dicha
organizacion.

En toda organizacion, existen un conjunto de relaciones que establecen cuando
se disefia su estructura y asimismo existen otras que no han sido formalmente
fijadas. Esto sucede porque en toda organizacion coexiste la estructura formal
e informal.

No todos los investigadores y practicos de la organizacion aceptan esta
dicotomia expuesta- organizacion formal y organizacion informal-. De hecho,
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aquellos que se sitian en la escuela clasica: Fayol, Taylor, Gantt, los Gilbreth,
so6lo reconocian la existencia de la organizacién formal y fue a partir de Mayo,
Roethlisberg y la denominada escuela de relaciones humanas, cuando se
inician los estudios sobre la organizacion informal.

Para lograr mejores relaciones y cooperacion entre los distintos elementos que
conforman una organizacion es importante que sus directivos la perciban como
un sistema; a continuacion se exponen dos puntos de vista a través de los
cuales se puede percibir una organizacion (Rummler & Brache, 1995;
Hernandez & Lemus, 2001; Sandoval, 2007).

Punto de vista vertical: desde esta perspectiva es como generalmente los
directivos perciben sus empresas. Este enfoque da prioridad a las actividades
que se realizan en la organizacion, agrupando en areas funcionales a todas
aquellas que poseen un mismo fin, o que sean afines. Mas adelante se
profundiza en esta forma de ver la empresa.

Punto de vista horizontal: percibe la empresa como un sistema, la cual posee
flujos de trabajo (procesos) que traspasan las fronteras de las areas
funcionales, originando las relaciones entre las mismas, hasta llegar al cliente
final. O sea, dentro de la estructura funcional de la empresa se tiene claridad
de la importancia de los flujos de trabajo para el buen desempefio de la
organizacién en general

Se orientan las actividades No presenciales No 13 y No 14.

Actividad No presencial No 13. Organizacion. Estructuras organizativas
de direccion, funciones y procesos.

Actividades de trabajo independiente:

1. Estudiar, en las pags. 355-359 del libro Administracion Estratégica de
Thompson, e identifique las principales tareas de la puesta en practica de
la estrategia.

2. Estudiar, en la pag. 362 del libro Administracion Estratégica de Thompson,
los componentes de la creacion de una organizacién capaz, elabore un
resumen acerca de ellos e identifique el componente o componentes
relacionados con la funcion de organizacion.

3. Estudiar, en la pag. 371 del libro Administracién Estratégica de Thompson,
la adecuacion de la estructura de la organizacién a la estrategia y resuma
las actividades necesarias para adecuar la estructura de una organizacion
a los requerimientos de la ejecucion exitosa de la estrategia, e identifique
los criterios que ayudan a identificar las actividades cruciales para la
estrategia.

4. Estudiar, en las pags. 374-375 del libro Administracion Estratégica de
Thompson, Conversion de las actividades cruciales para la estrategia en
los principales componentes basicos y responda a la pregunta siguiente:
¢, Puede influir la estructura en la seleccién de la estrategia? Explique.

5. Estudiar, las pags. 375-376 del libro Administraciéon Estratégica de
Thompson y extraiga ejemplos de enfoque de procesos y ventajas y
desventajas de la organizacion funcional.
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6. Estudiar, las pags. 377-378 del libro Administraciéon Estratégica de
Thompson y resuma las desventajas del enfoque jerarquico y la
importancia de la delegacion de autoridad en organizaciones
descentralizadas.

7. Estudiar en la pag. 378 del libro Administracion Estratégica de Thompson,
la capsula ilustrativa No 43. La reingenieria de los procesos de negocios:
cémo la aplican las compafiias y qué resultados han obtenido, y elabore
un resumen de en qué consiste la reingenieria de procesos.

8. Estudiar, las pags. 378-380 del libro Administracion Estratégica de
Thompson, los principios en los que se basa la preferencia por las
estructuras de administracion mas racionales y los empleados facultados.
Haga el andlisis de la necesidad de tener en cuenta estos principios
tomando como ejemplo una organizacion cubana.

9. Estudiar en la pags. 381-382 del libro Administracion Estratégica de
Thompson, y extraiga diferentes formas de coordinacién e iniciativas para
la coordinacién con partes externas y su importancia para la
implementacion estratégica.

10.Estudiar, las pags. 383-384 del libro Administraciéon Estratégica de
Thompson, estructuras organizacionales del futuro, extraer las
herramientas necesarias del disefio organizacional y las caracteristicas
nuevas de las organizaciones del futuro.

11.Estudiar, las pags. 392-397 del libro Administracion Estratégica de
Thompson y resumir en qué consiste el mejoramiento continuo, la
administracion de la calidad total y su relacion a su juicio con la
organizacion como funcién de direccion y por lo tanto con la
implementacién estratégica.

12.Existen diferentes concepciones sobre estructura organizativa por lo que
debes valorar tu concepcion de estructura organizativa a partir de lo
planteado por Stratego, 1988, Mintzberg, 1984 y Stoner 1992; presentados
en el material “Disefio Organizacional” en la pagina 5 ubicado en el Centro
Virtual de Recursos.

13.A partir de diferentes estudios y teniendo en cuenta la evolucion del
proceso de direccién de las organizaciones Henry Mintzberg presenta
cinco partes fundamentales de la organizacion en su libro “Disefio de
organizaciones eficientes”. Por lo que debes consultar lo planteado por el
autor en las paginas de la 43-60 e identificar los elementos en cada una de
las partes fundamentales de una organizacion.

14.Estudiar, en el libro de Henry Mintzberg. La estructuracion de las
organizaciones. Ed. Ariel, S.A. Espana. 1991, los mecanismos de
coordinacion e identificalos en la empresa seleccionada por ti con ejemplo
de cada uno.

15.Consulta en el libro de Stoner, pag. 340 los diferentes tipos de estructuras
organizativas de direccion con sus ventajas y desventajas.

16.Estudiar, en el libro de Henry Mintzberg. La estructuracion de las
organizaciones. Ed. Ariel, S.A. Espana. 1991, las distintas formas de
configuracién estructural e identifica cual es la que se emplea en la
empresa seleccionada por ti.

Ejercicios resueltos:
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Ejercicio 1. Seleccione y ordene de forma légica las etapas de Organizacion:

Dirigir, tomar y ejecutar la toma de decisiones

Plantear las alternativas.

Definir quienes van a realizar cada tarea segun el tipo de tarea

Medicién de los resultados obtenidos en cada punto de control

Formulacion del acuerdo de direccion.

Definir los recursos técnicos-materiales que necesitamos y adquirirlos;

Decision final (llevar el sistema a lo planificado).

Determinacioén de los objetivos

Definicion de los puntos de control y la determinacién de las normas o
indicadores que deben de satisfacerse en los mismos

Intercambiar y comunicarse de forma diafana

Seleccion de la alternativa mas conveniente

Influir y motivar a los empleados para que realicen las tareas
fundamentales

Definir el proceso tecnolégico

Analisis de la ejecucion (verificar lo real contra lo planificado)

Determinacion de las premisas existentes.

Negociar y resolver los conflictos que puedan originarse

Respuesta:

Dirigir, tomar y ejecutar la toma de decisiones

Plantear las alternativas.

3 | Definir quienes van a realizar cada tarea segun el tipo de tarea

Medicién de los resultados obtenidos en cada punto de control

Formulacién del acuerdo de direccion.

2 | Definir los recursos técnicos-materiales que necesitamos y adquirirlos;

Decision final (llevar el sistema a lo planificado).

Determinacion de los objetivos

Definicion de los puntos de control y la determinacion de las normas o
indicadores que deben de satisfacerse en los mismos

Intercambiar y comunicarse de forma diafana

Seleccion de la alternativa mas conveniente

Influir y motivar a los empleados para que realicen las tareas
fundamentales

1 Definir el proceso tecnologico

Analisis de la ejecucion (verificar lo real contra lo planificado)

Determinacion de las premisas existentes.

Negociar y resolver los conflictos que puedan originarse

Ejercicio 2. Enlace el término con su concepto y con su organigrama
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finanzas, se agrupa en
una unidad.
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3. Organizacion | I I |
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/Mercado

Respuesta:
1- bajo—-b; 2 —alto — c¢; 3 — medio —a

Ejercicio 3. Reflexione acerca de las siguientes interpretaciones que sobre
estructura organizativa de direccion realizan algunos autores y seguidamente
elabore su propia definicion de estructura.

1. “La estructura de la organizacion puede definirse simplemente como el
conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas,
consiguiendo luego la coordinacién de las mismas”. ----- Mintzberg H.

2. “La estructura organizacional se refiere a la forma en que las actividades de
una organizacién se divide, organizan y coordinan”. ----- James A.y Stoner F.

3. “...la estructura es o consiste en la red de relaciones existentes entre los
componentes de una empresa”. ----- M. Menguzato y J. Renau

4. “...es el conjunto de funciones y relaciones que determinan formalmente las
misiones que cada unidad de la organizacion debe cumplir y los modos de
colaboracion entre ellas”. ----- Strategor

Ejercicio 4. Asocie con cada imagen el tipo de poder que se emplea:
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. Coercitivo: Lado negativo del poder de recompensa, basado en la

habilidad del influyente de castigar al influido.

. Recompensa: Habilidad de recompensar a otra persona para llevar a

cabo ordenes que pueden darse de manera explicita o implicita.

. Legitimo: Autoriza formal, existe cuando el subordinado reconoce la

legitimidad del influenciador (limites).

. Experto: Basado en la creencia o el entendimiento de que el influyente

tiene conocimientos especificos o experiencia relevante que no tiene el
influido.

. Referencia: Basado en el deseo del influido de parecerse o identificarse

con el influyente.

Respuesta: 1-b;2-d;3-a;4-e;5- c.

Ejercicio 5. Responda Verdadero o Falso

La estrategia no dirige el pensamiento de la alta direccién de la
empresa.

La APO es un proceso por el cual una organizacion identifican objetivos
comunes, definen las areas de responsabilidad en términos de
resultados esperados y emplean esos objetivos como guias para la
operacion de la empresa.

La mision, valores, vision, objetivos y estrategia son componentes claves
de la planificacién estratégica.

La vision se puede definir como la razon de ser o el gran objetivo de toda
organizacion.

Mayor rendimiento de la organizacion y adecuada division y coordinacion
de las actividades entre grupos e individuos es un beneficio de la DPO

Las Matrices DAFO, McKinsey y BCG son herramientas empleadas en la
Planificacion Estratégica

La estructura organizacional es la forma en que se dividen, organizan y
coordinan las actividades de la organizacion.

La delegacion es la asignacion de autoridad formal y responsabilidad a
otra persona para que lleve a cabo determinadas actividades.

La centralizacién da mayor flexibilidad concentrando la autoridad en el
nivel operativo de la organizacion.

RESPUESTA:

F

La estrategia no dirige el pensamiento de la alta direccién de la
empresa.
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V | La APO es un proceso por el cual una organizacion identifican objetivos
comunes, definen las areas de responsabilidad en términos de
resultados esperados y emplean esos objetivos como guias para la
operacion de la empresa.

V | La misidn, valores, vision, objetivos y estrategia son componentes claves
de la planificacién estratégica.

|

La vision se puede definir como la razén de ser o el gran objetivo de toda
organizacion.

Mayor rendimiento de la organizacién y adecuada division y coordinacion
de las actividades entre grupos e individuos es un beneficio de la DPO

Las Matrices DAFO, McKinsey y BCG son herramientas empleadas en la
Planificacion Estratégica

La estructura organizacional es la forma en que se dividen, organizan y
coordinan las actividades de la organizacion.

< < < <

La delegacion es la asignacién de autoridad formal y responsabilidad a
ofra persona para que lleve a cabo determinadas actividades.

|

La centralizacién da mayor flexibilidad concentrando la autoridad en el
nivel operativo de la organizacién.
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linea de mando, la estructura organizacional formal e informal, los tipos de
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de Diploma. Junio, 2001.

5. Sandoval Herrera, Maria Regla. Procedimiento de Gestion por Procesos
aplicado en la Organizacidon Superior de Direccion Empresarial “Grupo
Industrial de Astilleros”. Tesis en opcion al Titulo de Master en Direccion.
Septiembre, 2007.

6. Harrington, H. J.: Mejoramiento de los procesos de la empresa. pp. 12-34,
52, 53. Ed. McGraw Hill. Santa Fe de Bogota DC, Colombia. 1998.
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— Bass Publishers. San Francisco, California, EEUU. 1995.

9. Gargiga, Rogelio J. Formulacién estratégica. Un enfoque para directivos.
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12. Chiavenato, Idalberto. Administracion, los nuevos tiempos. Ed. McGraw Hill.
Colombia. 2002.

13. Stoner, James. Administracién. Ed. Pretince Hall. 5ta. Ed. México. 1989.

14.Mintzberg, Henry. La estructuracion de las organizaciones. Ed. Ariel, S.A.
Espafia. 1991.

15.Gargiga, Rogelio J. Formulacién estratégica. Un enfoque para directivos.
Ed. Félix Varela. La Habana. 1999.

16.Menguzzato, Martina y Renal, Juan. La direccion estratégica de empresa.
Un enfoque innovador del management. Ed. Ariel, S.A., Espana,1991.

17.Thompson. Administracion Estratégica. Ed. Pretince Hall. 13ra. Ed. México.
2004.

18. Chiavenato, Idalberto. Administracion, los nuevos tiempos. Ed. McGraw Hill.
Colombia. 2002.

19. Stoner, James. Administracién. Ed. Pretince Hall. 5ta. Ed. México. 1989.
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Espafa. 1991.

Actividad No presencial No 14. Preparacion para el seminario de

Organizacion. Estructuras organizativas de direccion, funciones y

procesos.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las actividades

siguientes:

En una organizacién seleccionada identifique:

e Tipo de estructura

Mecanismos de coordinacion.

Ejemplos de delegacion de autoridad.

Si la organizacion tiende a la centralizacion o a la descentralizacion.

Si la organizacion tiene definidos sus procesos.

Clasifique sus procesos en estratégicos o de gestion, claves y de apoyo.

Exponga su mapa de procesos

Defina las actividades de la cadena de valor claves para la ejecucion de la

estrategia.

e Incongruencias entre la estructura y la estrategia trazada por la
organizacion

Clase encuentro No. 8

Seminario NO 7 Organizacién. Estructuras organizativas de direccion,
funciones y procesos.

Objetivos:

En este seminario los estudiantes, por equipos, exponen lo observado en la
organizacion objeto de estudio, sobre las estructuras organizativas de
direccion, funciones y procesos, mecanismos de coordinacion, delegacion de
autoridad. Se propicia el debate entre los estudiantes. Cada equipo debera
preparar su exposicién utilizando los medios adecuados como pancartas,
diapositivas de power point y otros.
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Para el desarrollo de este seminario Ud. debe exponer el resultado de las
actividades orientadas para la actividad no presencial No 14

Orientacion del estudio del Epigrafe 3.2

Epigrafe 3.2 EIl sistema informativo en la empresa. Grupos. Conflictos y
solucion de problemas en grupos.

En este epigrafe se explica el sistema informativo en la empresa, los requisitos
que deben tener las informaciones; los grupos de personas y el papel que
juegan ellos dentro de la organizacion y los conflictos que surgen entre las
personas y la solucion de ellos.

Objetivos:

¢ |dentificar el sistema de informacién de una organizacion.

¢ Describir los elementos fundamentales de un sistema de informacion.

e Comprender el papel del sistema de informacion en la empresa.

¢ Identificar los diferentes S| que se emplean dentro de la empresa.

e Interpretar el papel de los grupos en el desempeino de una organizacion
y el manejo de los conflictos que se pueden generar.

Conceptos clave:

1.

Datos: se refiere a una descripcion elemental de las cosas, eventos,
actividades y transacciones que se registran, clasifican y almacenan, pero no
estan organizadas para transmitir un significado concreto. Los elementos de
datos pueden ser numeros, letras, figuras, sonidos o imagenes. Ejemplos de
datos es lanota del estudiante en una clase y el nimero de horas que un
empleado trabaja en una semana determinada.

Informacion: se refiere a los datos que se han organizado de manera que
tengan significado y valor para el receptor. Por ejemplo, un promedio de
calificaciones es un dato, pero el nombre del estudiante, junto con su
promedio de calificaciones es la informacion. El receptor interpreta el
significado y saca conclusiones y las implicaciones de la informacion.
Conocimiento: consiste en los datos y/o informacion que se han organizado
y se procesan para transmitir conocimiento, experiencia, aprendizaje
acumulado y experticia en su aplicacion a un problema de negocios actual.
Por ejemplo, una empresa de reclutamiento ha encontrado con el tiempo que
los estudiantes con los promedios de calificaciones de mas de 4 puntos han
tenido el mayor éxito en su programa de gestion. Basandose en su
experiencia, la empresa puede decidir entrevistarse con sdlo los estudiantes
con promedios mas de 4 puntos. El conocimiento organizacional, que refleja
la experiencia y la experticia de muchas personas, tiene un gran valor para
todos los empleados.

Un sistema de informacion (Sl) se define técnicamente como un conjunto
de componentes interrelacionados que recoge, procesa, almacena, analiza y
difunde informacién para un propésito especifico (p.ej: toma de decisiones,
control). Un Sl basado en computadora (Computer-based information
system, CBIS)utiliza la tecnologia de computo para realizar todas o algunas
de sus tareas previstas. Hoy, no todos los Sl estan computarizados, pero si
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la mayoria; por esta razoén, el término sistema de informacion se suele
utilizar como sinénimo de CBIS, desde el punto de vista de la direccién es el
conjunto de informaciones para facilitar la toma de decisiones efectivas que
permiten que las funciones administrativas se realicen eficazmente.

5. Grupo: Dos o0 mas personas que interactuan e influyen en otras para lograr
un propdsito comun.

6. Conflicto: Proceso que surge cuando una de las partes percibe que la otra
parte la afecta de forma negativa.

El sistema informativo en la empresa. Grupos. Conflictos y soluciéon de
problemas en grupos.

Como puedes ver, todas las funciones administrativas requieren de un Sistema
informativo que garantice la ejecucion de las tareas; por eso todas las
informaciones deben cumplir determinados requisitos. Si estas de acuerdo con
esta afirmacion, realiza la Tarea 1 para que conozcas cuales deben ser ellos.

Durante los ultimos afios se han multiplicado los estudios sobre la informacion
como factor clave para la toma de decisiones en la empresa, en la gestion
empresarial y como eje conceptual sobre el que pesan los sistemas de
informacion empresariales.

Se considera que la informacion es un recurso que se encuentra al mismo nivel
que los recursos financieros, materiales y humanos, que hasta el momento
habian constituido las aristas sobre los que habia girado la gestion empresarial.
Si la teoria econdmica tradicional mantenia el capital, la tierra y el trabajo como
elementos primarios de estudio, la informaciéon se ha convertido, ahora, en el
cuarto recurso a gestionar.

Desde el punto de vista de la gestion empresarial el conocimiento del entorno,
en un mundo cada vez mas complejo y cambiante, origina una necesidad cada
vez mas acuciante de informacion para la toma de decisiones, tanto para
atacar nuevos mercados, como para proteger a la empresa de agentes
externos que puedan vulnerar su estabilidad.

El dominio de la informacion externa, no debe hacer olvidar el control de los
flujos internos de informacion que la propia empresa genera derivado de su
funcionamiento.

Sin lugar a dudas, el papel del Grupo es determinante en esto, la inteligencia
colectiva supera a la personal y existen muchos ejemplos de esto ¢Pudieras
mencionar algunos en que hayas participado activamente?

Asi, de esa manera son tan importantes las informaciones que todos los
Grupos de personas que trabajan en una organizacion necesitan de ellas. ;Se
imaginan qué pasaria si habria que tomar una decisién importante y no se
tienen todas las informaciones?

De seguro generaria algun Conflicto, ¢ Te has visto envuelto en alguno de
ellos? Evidentemente si, pues son inevitables y son parte de la existencia
humana; pero, ;Sabes como manejarlos? ;Cual estilo emplearias en su
manejo?

Se orientan las actividades No presenciales No 15 y No 16.

Actividad No presencial No 15. Sistema informativo en la empresa.
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Actividades de trabajo independiente:

1. Estudiar, en el libro de Stoner. J. Administracion, los requisitos que deben
tener las informaciones y explica qué pasaria si no cumplieran con uno de
ellos.

2. Realiza la encuesta de manejo de conflicto que se anexa y aplicala en la
empresa seleccionada por ti para conocer qué estilo emplean sus jefes en un
conflicto.

Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios ubicados en este epigrafe.

Ejercicio 1.

A continuacién se muestran criterios diferentes para denominar las Tecnologias
de la Informacién y las Comunicaciones (TIC)

“... el nuevo conjunto de herramientas, soportes y canales para el tratamiento
acceso a la informacion (...) Todas ellas son nuevas herramientas y nuevos
modos de expresion, que suponen nuevas formas de acceso y nuevos modelos
de participacion cultural (...) estableciendo un nuevo concepto de
alfabetizacion”

Grupo de Recerca d’Hipermedia: 1995

(...) la denominacion —Tecnologias de Informacion y Comunicacion- viene
marcada por tres hechos significativos: lo ambiguo y general del término
“nuevas”, que giran en torno a la informacioén y a los nuevos descubrimientos
que sobre la misma se van produciendo, que pretenden tener un sentido
aplicativo y practico”

Cabero, J.:1996

comprenden todas las tecnologias basadas en computadora vy
comunicaciones por computadora, usadas para adquirir, almacenar, manipular
y transmitir informacion a la gente y unidades de negocios tanto internas como
externas; permitiendo mejorarse el manejo e integracion de las necesidades de
procesamiento de informacion en todas las areas”

Documentos MINAZ: 2003
Te corresponde
v' Realizar Tu propia definicion de TIC

v' Cudles son los puntos en comun y las principales diferencias

Ejercicio 2.
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A continuacion se listan las Actividades que realiza un Sistema de Informacion
de Control de Clientes, de acuerdo con la imagen debes ubicarlas segun
corresponda:

Medio Ambiente

Clientes Proveedores
Institucion

—-ﬂcesamiento »ESaIida 1

1 Retroalimentacion

Accionistas Competencia

Entradas:
e Datos generales del cliente: nombre, direccion, tipo de cliente, etc.
¢ Politicas de créditos: limite de crédito, plazo de pago, etc.
e Facturas (interfase automatico).
e Pagos, depuraciones, etc.
Proceso:

e Calculo de antigliedad de saldos.

e Calculo de intereses moratorios.

e Calculo del saldo de un cliente.
Almacenamiento:

¢ Movimientos del mes (pagos, depuraciones).
e (Catalogo de clientes.
e Facturas.

Salidas:

Reporte de pagos.

Estados de cuenta.

Polizas contables (interfase automatica)
Consultas de saldos en pantalla de una terminal.

Ejercicio No 3.
CASO 1. ;Como deberian administrar su dia los mas altos ejecutivos?

¢, Deberian los ejecutivos ocupados luchar por ganar el control de su tiempo?
¢ Deberian evitar las interrupciones y desplegar a las secretarias y los
asistentes como “protectores” contra “los ladrones de tiempo” que les evitan
que hagan su propio trabajo? ¢;Deberian los programas ser planeados con
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dias, semanas y meses de anticipacion? Esto es lo que muchos expertos en la
administracion del tiempo recomiendan.

El problema es que este tipo de pensamiento tiene poco que ver con el como la
mayoria de los ejecutivos eficaces en realidad administran su dia. A los
ejecutivos listos les encanta que los interrumpan y llenan sus dias con
conversaciones breves y no programadas como una manera de obtener
informacion de ultimo minuto y mantener las ligas persona les vitales que les
permiten que las cosas se hagan en las instituciones grandes. Si uno se
desliga de otras personas, ¢se pierde uno de lo que esta sucediendo en su
propia empresa, en su sector industrial y en el resto del mundo?

Stephanie Winston, una consultora de Nueva York que ayuda a los
administradores y a los profesionistas a organizarse, entrevisto a 48 directores
corporativos, vicepresidentes y presidentes de las principales empresas,
incluyendo a John Sculley (Apple Corporation), Joseph Vittoria (Avis),
Katherine Graham (Washington Post) y John Bryan (Sara Lee). Encontré que el
dia de los directivos implica muchas interrupciones. Los altos directivos llegan a
sus oficinas por la mafiana con una idea vaga de lo que haran ese dia. En
contradiccion con las reglas de administracion y eficiencia en el manejo del
tiempo, responden largamente a lo que sigue. Solamente dos horas en la
jornada de 9 a 10 horas de trabajo de un directivo pueden consistir en citas
preprogramadas. Einston concluyé que ser interrumpidos no es contrario al
trabajo de los altos directivos, ya que son éstas las que les permiten obtener
informacion y cerrar lazos de lealtad. Joseph Vittoria, el director general (DG)
de Avis, con sede en Garden City. Nueva York, bloquea periodos de dos a tres
horas o dias enteros para reuniones no programadas. Su negocio requiere de
una gran cantidad de contacto personal y él desea que sus subordinados le
digan lo que piensan. El cree que su responsabilidad no es “operar la empresa
sino comunicarse con las personas que operan la empresa. En ciertas formas,
las interrupciones pueden ahorrar tiempo. Suzanne Rinfret Moore, pre’sidenta
de Rinfret Associates, una empresa de consultores en economia, Rinfret
Securities, una operacion comercial, y copresidenta de Alterntrack, una
empresa que coloca a los profesionales de Wall Street en trabajo de medio
tiempo y de proyectos, piensa que alguien puede decirle algo en 30 segundos
que le tomarian hasta 15 minutos si se lo escribieran en un memo. Piensa que
un dia fluido de negocios estimula la creatividad en ella y en su personal.

Por otra parte, Winston también encontré que los DG que entrevistd no leen
mucho, aparte de los informes internos de su empresa y un poco de las
publicaciones especializadas en negocios. Ciertos DG limitan sus
conversaciones a unos pocos y cercanos colegas de alto nivel. Pero lideres
reconocidos como Millard 5. Drexier, presidente de The Gap, contesta su
propio teléfono y toma docenas de llamadas de clientes a la semana. El finado
Sam Walton solia convulsionar al sudeste de Estados Unidos al visitar sus
tiendas WalMart.

Casi todos los dias, a Linda Joy Wachner, directora general de Warnaco, un
conglomerado de marcas de prendas intimas para dama en las que se incluye
la Fruit of the Loom de Warner, y marcas de prendas para caballero tales como
Christian Dior, Hathaway y Chaps por Ralph Lauren, puede encontrarsele
husmeando en el “cuarto de las puntadas” del piso 12 en su matriz de Park
Avenue en Manhattan. Ocho maestras costureras estan sacando muestras de
la lenceria que Warnaco fabricara en las plantas y vendera a las tiendas
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departamentales y de especialidades. Ella toma muestras de cualesquiera
telas, encajes o géneros que encuentra en las mesas de las mujeres.

Wachner piensa que ella mantiene muy rentable a su empresa al estar cerca
del cliente, estando al frente del negocio y observando el trabajo. Piensa que
aun los mercadodlogos innovadores y los creadores de los productos deben
saber como se maneja el efectivo.

En 1991, viajé 200 dias visitando tiendas y plantas, recorriendo los pasillos de
las tiendas y hablando con la gente de ventas para saber qué productos
compraba el cliente y por qué. Todas las semanas revisa los informes de
ventas de las tiendas al detalle de Warnaco. Wachner estd en constante
contacto con los clientes en las tiendas y con los detallistas. Pasa horas
construyendo relaciones con los comerciantes que almacenan productos
Warnaco para saber como puede expandir su negocio en sus tiendas.

Wachner emplea una carta semanal del presidente para traducir la informacion
en accién. Todos los viernes por la noche siete directores divisionales de
Warnaco le envian un memo de una pagina describiendo cualquier problema
de entregas que hubiera ocurrido durante esa semana. También explican por
qué las cosas salieron mejor de lo esperado. Wachner usa esta informacion
como una vision general para identificar problemas que deben ser atacados en
las reuniones de los lunes por la mafana. Por ejemplo un fax de los viernes
alertd a Wachner sobre los retrasos en los embarques para encajes especiales
que se requerian para completar un nuevo articulo de lenceria para la linea
Warner. Wachner fue directamente al teléfono y los encajes llegaron a tiempo.
Las divisiones mandan también sus proyecciones mensuales de ventas.
Wachner no desea que los directivos de Wachner esperen ni 30 segundos.
Insiste en que cada uno lleve un cuaderno en espiral con las palabras
“HAGALO YA’ en la pasta. Los ejecutivos llevan cuadernos para tomar notas
sobre las juntas o las conversaciones con Wachner, registrar las proyecciones
de negocios o para recordarles cualquier cosa que implique una accidon
inmediata.

Wachner vigila de cerca el flujo de efectivo de Warnaco y sabe cuanto efectivo
entré en la empresa todos los dias y cual era el total que debio recibir. Si las
diferencias en cifras no estan dentro de los pocos dolares, Wachner llama a los
presidentes de las empresas que deben a Warnaco. Les hace saber que no
recibiran mas pedidos hasta que paguen sus facturas.

Los DG pueden necesitar solamente leer los informes de otras personas, pero,
¢,qué pasa con los ejecutivos ocupados que deben de redactar informes?
Stephanie Winston aconseja asignar una hora o dos para trabajar solos durante
una parte del dia, cuando el ejecutivo trabaja mejor. Con frecuencia el
momento llega temprano por la manana. El resto del dia puede quedar abierto
para reuniones o conversaciones ad hoc.

Responde de acuerdo al caso

1. Algunas importantes empresas de consultoria en administracién piensan que
los altos directivos pasan mucho de su tiempo recopilando informacién y muy
poco tomando decisiones. ¢ Esta usted de acuerdo?

2. ;Deberian los altos directivos presupuestar estrictamente su tiempo? Qué
tipos de problemas se crean cuando lo hacen? ;Qué tipo de problemas se
crean cuando no lo hacen?

3. ¢Qué tipos de roles administrativos, de decisiones y modelos de toma de
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decisiones se ilustran en el caso?
4. Sugerir algunas aplicaciones de los sistemas de informacién que pudieran
ayudar a los DG (como Wachner, Vittoria o Moore) para administrar sus

actividades diarias. ¢ Serian tales sistemas dificiles de construir?

Ejercicios resueltos:

Ejercicio 1.
A continuacién aparecen LAS 12 REGLAS DE BILL GATES, Te corresponde

relacionarla con la idea que mas se Te asocie

1.

INSISTIR EN LA COMUNICACION
A TRAVES DEL E-MAIL

A. Dar alos trabajadores mas

sofisticados trabajos es posible
s6lo con mejores herramientas.
Descubrira que sus empleados
llegaran a ser mas responsables
y mas inteligentes para su
trabajo.

ESTUDIAR LOS DATOS DE LAS
VENTAS PARA PARTICIPAR MAS
FACILMENTE EN LA VISION DEL
NEGOCIO

. Para productos y servicios

Unicos, los vendedores
encontraran mayores clientes
potenciales y pueden obtener
mayores precios.

CAMBIAR EL CONOCIMIENTO DE
LOS TRABAJADORES EN ALTOS
NIVELES DE PENSAMIENTO

. La percepcion de la velocidad de

como cada uno se mueve una
empresa, ahora forma parte de la
cultura organizacional.

4. UTILIZAR LAS HERRAMIENTAS . Hay que tener procesos frescos
DIGITALES PARA CREAR de decision para evaluar el
EQUIPOS VIRTUALES cambio, incluyendo la posibilidad

de reevaluar las metas del
proyecto original.

5. CONVERTIR CADA . Utilizar la tecnologia para
PROCEDIMIENTO DE PAPEL EN analizar la informacioén relevante
UN PROCESO DIGITAL de las malas experiencias de los

clientes y encontrar lo que ellos
quieren que se ponga en los
productos.

6. UTILIZAR HERRAMIENTAS . Ayudarse de Internet para
DIGITALES PARA ELIMINAR cambiar del rol de empleados
TRABAJOS DE TAREAS SIMPLES que trabajan dentro de paredes,

por el de adjuntos, consultores o
SOCIOS.

7. CREAR UNA . El E-mail constituye un elemento
RETROALIMENTACION clave del sistema nervioso de la
CONSTANTE empresa.

8. UTILIZAR SISTEMAS DIGITALES . Existe un nuevo nivel de analisis

PARA CUMPLIR
INMEDIATAMENTE CON LAS
DEMANDAS DEL CLIENTE

de informacién, que permite
transformar el conocimiento de
los trabajadores, de datos
pasivos a informacién activa.
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Hace que la informacion se
convierta en un verbo.

9. UTILIZAR LA COMUNICACION
DIGITAL PARA REDEFINIR LOS
LIMITES

Aprovechar las ventajas de datos
digitalizados para crear nuevas
oportunidades de negocios.

10. TRANSFORMAR CADA PROCESO
DE NEGOCIO EN UNA ENTREGA
JUSTO A TIEMPO

Después de reemplazar el papel
por las formas electronicas se
comprende que el consumo de
papel es sintoma de un gran
problema.

11.UTILIZAR LA DISTRIBUCION
DIGITAL PARA ELIMINAR AL
INTERMEDIARIO

Las herramientas digitales son el
mejor camino para abrir la puerta
y adicionar flexibilidad. Si la
gente correcta puede trabajar en
los asuntos durante horas y no
dias, el negocio obtiene una
enorme ventaja.

12.LAS HERRAMIENTAS DIGITALES
PUEDEN AYUDAR A LOS
CLIENTES A RESOLVER
PROBLEMAS POR SI MISMOS

Combinar el contacto personal y
los servicios de Internet permite a
los clientes tener ambas clases
de interaccion. Hay que reservar
la interaccion cara a cara para las
actividades que requieran mayor
valor agregado.

RESPUESTA:
1-G;2-1;3-H;4-K;5-J;6-A;7-D;8-E;9-F;10-C;11-B;12-L
Ejercicio 2.
Complete los espacios vacios con los vocablos que correspondan
FUNCIONES DIRECCION SUMINISTROS INFORMACION
OPERATIVA
TIEMPO DE GENERALIDA | DISPONIBILIDA
RESPUESTA D D EXACTITUD
CARACTERISTICA USUARIO-
S INTELIGENCIA | FLEXIBILIDAD ORDENADOR
CUADROS
VARIEDAD FIABILIDAD MEDIOS RESERVA
] SISTEMA DE NIVELES
ALTA DIRECCION | INFORMACIO SEGURIDAD ADMINISTRATIVO
N S Y OPERATIVOS

(): Conjunto integrado de procesos, principalmente formales, desarrollados en
un entorno (), que operando sobre un conjunto de datos estructurados de una

organizacion, recopilan, procesan y distri
para, la operatividad habitual de la organ
direccion de la misma

¢ Cuales son las () mas habituales de un
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a) (): informacion necesaria para la planificacion de politicas estratégicas y
adopcion de decisiones

b) (): informacién administrativa para la planificacion tactica, el control y toma
de decisiones

c) (): informacion administrativa para la planificacion operacional y la toma de
decisiones

d) (): procesamiento de transacciones y respuestas a preguntas operativas

() mas importantes a considerar en todo ():

1. () de la informacién por los medios adecuados

2. () de informacién de manera “selectiva” evitando sobrecargas e informacion
irrelevante

3. () en la forma de presentacion de la informacion

4. el grado de “ ()" incorporado en el sistema (relaciones preestablecidas entre
la informacién contemplada en el sistema)

5. () del sistema: diferencia entre una peticion de servicio y realizacion

6. (): conformidad entre los datos suministrados y los reales

7. (): conjunto de funciones disponibles para atender diferentes necesidades

8. (): capacidad de adaptacion y /o ampliaciéon del sistema a nuevas
necesidades

9. (): probabilidad de que el sistema opere correctamente durante un periodo
de disponibilidad de uso

10.(): proteccion contra pérdida y / o uso no autorizado de los recursos del
sistema (accidentales o no)

11.(): nivel de repeticion de informacion para proteger de pérdidas catastréficas
de alguna parte del sistema

Respuesta

Sistema de Informacion: conjunto integrado de procesos, principalmente

formales, desarrollados en un entorno usuario-ordenador, que operando

sobre un conjunto de datos estructurados de una organizacion, recopilan,

procesan y distribuyen selectivamente la informacién necesaria para, la

operatividad habitual de la organizacién y las actividades propias de la

direccion de la misma

¢, Cuales son las funciones mas habituales de un SI?

a) ALTA DIRECCION: informacion necesaria para la planificacién de politicas
estratégicas y adopcion de decisiones

b) CUADROS MEDIOS: informacién administrativa para la planificacion
tactica, el control y toma de decisiones

c) DIRECCION OPERATIVA: informacién administrativa para la planificacion
operacional y la toma de decisiones

d) NIVELES ADMINISTRATIVOS Y OPERATIVOS: procesamiento de
transacciones y respuestas a preguntas operativas

Caracteristicas mas importantes a considerar en todo Sl:
1. disponibilidad de la informacién por los medios adecuados
2. suministros de informacion de manera “selectiva” evitando sobrecargas
e informacion irrelevante
3. variedad en la forma de presentacion de la informacién
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9.

el grado de ‘“inteligencia” incorporado en el sistema (relaciones
preestablecidas entre la informacion contemplada en el sistema)

tiempo de respuesta del sistema: diferencia entre una peticion de
servicio y realizacion

exactitud: conformidad entre los datos suministrados y los reales
generalidad: conjunto de funciones disponibles para atender diferentes
necesidades

flexibilidad: capacidad de adaptacion y /o ampliacion del sistema a
nuevas necesidades

fiabilidad: probabilidad de que el sistema opere correctamente durante
un periodo de disponibilidad de uso

10.seguridad: proteccion contra pérdida y / o uso no autorizado de los

recursos del sistema (accidentales o no)

11.reserva: nivel de repeticion de informacién para proteger de pérdidas

catastroficas de alguna parte del sistema

Ejercicio 3.

A continuacioén se listan elementos de valorizacion que UD debe relacionar con
las categorias que se mencionan para poder evaluar a las TIC dentro de la
Administracion

Precision

Accesibilidad fisica
Contribucién a la toma de decisiones
Relaciones mas armoniosas
Ahorro de costos

Aumento en las ganancias
Credibilidad

Diferenciacion de los productos
Ahorro de tiempo

Estimulacion

Flexibilidad

Frecuencia de uso
Recuperacion de inversiones
Definicion de metas y objetivos
Relevancia

NN N N O N N N N NN

CATEGORIAS ELEMENTOS DE VALORIZACION

Calidad de la informacién en si

Utilidad de los fondos de informacion

Impacto en la productividad
organizacional

Impacto en la eficiencia organizacional

Impacto en la posicion financiera

RESPUESTA
CATEGORIAS ELEMENTOS DE VALORIZACION
Calidad de la informacion en si Precision

Credibilidad

Relevancia

Utilidad de los fondos de informacion | Accesibilidad fisica
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Flexibilidad
Frecuencia de uso

Impacto en la productividad | Contribucion a la toma de decisiones
organizacional Ahorro de tiempo
Estimulacion

Impacto en la eficiencia organizacional |Relaciones mas armoniosas
Diferenciacion de los productos
Definicion de metas y objetivos

Impacto en la posicion financiera Ahorro de costos
Aumento en las ganancias
Recuperacion de inversiones

Lecturas recomendadas.

e Kenneth C. Laudon and Jane P. Laudon: Management Information
Systems, Managing the digital firm. Ninth Edition. Prentice Hall. Cap. 1,
2,3.2005

¢ R. Kelly Rainer and Efraim Turban: Introduction to Information Systems:
Supporting and Transforming Business. Second Edition. Wiley. Cap 1, 8,
13.2008.

e Stoner, J. Administracion. Quinta Edicion. Pags. 705-734, 539-556.

e Material de Gestidon organizacional. EI Sistema de Informacién en la
Empresa.

e Gargiga, Rogelio J. Formulacion estratégica. Un enfoque para directivos.
Ed. Félix Varela. La Habana. 1999.

e Menguzzato, Martina y Renal, Juan. La direccion estratégica de
empresa. Un enfoque innovador del management. Ed. Ariel, S.A,
Espafa,1991.

e Thompson. Administracién Estratégica. Ed. Pretince Hall. 13ra. Ed.
México. 2004.

e Chiavenato, ldalberto. Administracion, los nuevos tiempos. Ed. McGraw
Hill. Colombia. 2002.

e Stoner, James. Administracion. Ed. Pretince Hall. 5ta. Ed. México. 1989.

e Mintzberg, Henry. La estructuracién de las organizaciones. Ed. Ariel,
S.A. Espafia. 1991.

ENCUESTA DE MANEJO DE CONFLICTO
¢ Cual es su intencién primordial en el manejo de un conflicto? Indique con qué

frecuencia confia en cada una de las siguientes tacticas utilizando la siguiente
escala:

Rara vez Siempre
1 2 3 4 5
1. Presento mi caso a mis compafieros para mostrar los méritos de mi
posicion.
2. Negocio con mis compafieros a fin de lograr un compromiso.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Trato de satisfacer las expectativas de mis compafieros de trabajo.

Procuro investigar un asunto con mis compaferos para encontrar
una solucion que sea aceptable para todos.

Soy firme al perseguir mi lado del tema.

Procuro evitar que me pongan bajo los reflectores y guardo para mi
mismo el conflicto ante mis companeros.

Defiendo mi solucién del problema.
Utilizo el tomar y el dar a fin de alcanzar una solucién intermedia.

Intercambio informacién precisa con mis comparieros para resolver
juntos el problema.

Evito una discusion abierta de mi diferencia con mis companeros.
Me ajusto a los deseos de mis compafrieros.

Procuro sacar a la luz todas nuestras preocupaciones para resolver
los asuntos de la mejor manera posible.

Propongo un término medio para romper los estancamientos.
Estoy de acuerdo con las sugerencias de mis companieros.

Procuro guardarme mis desacuerdos con mis compaiieros a fin de
evitar malos entendidos.

Clave de calificacion:
Sume las calificaciones otorgadas a cada uno de las tacticas segun el esquema

propuesto:
Estilos de manejo de conflicto
Competencia | Colaboracion | Arreglo con Evasion Complacencia
concesiones
1 4 6 3 2
9 10 11 8

7 12 15 14 13

Total Total Total Total Total

Su intencion primordial es el estilo con el total mas elevado.

Actividad No presencial No 16. Preparacion para el seminario del Sistema
informativo en la empresa.
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Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las actividades
siguientes:

e Estudiar de la pagina 211- 214 del Decreto 281 acerca del
perfeccionamiento empresarial, el Sistema informativo y elabore un resumen
de su contenido.

e En una organizacidon seleccionada caracterice su sistema informativo
teniendo en cuenta lo estudiado en clases, y resuma sus puntos fuertes y
débiles.

Clase encuentro No. 9
Seminario No 8 El sistema informativo en la empresa. Grupos. Conflictos y
solucién de problemas en grupos.

Objetivos:

En este seminario los estudiantes, por equipos, exponen lo observado en la
organizacion objeto de estudio, sobre El sistema informativo en la empresa.
Grupos. Conflictos y solucion de problemas en grupos. Se propicia el debate
entre los estudiantes. Cada equipo debera preparar su exposicion utilizando los
medios adecuados como pancartas, diapositivas de power point y otros.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe exponer el resultado de las
actividades orientadas para la actividad No presencial No 16.

Orientacion del estudio del Epigrafe 3.3

Epigrafe 3.3 La direccion y la gestién del factor humano. Comunicacién,
motivacion y liderazgo.

Se explica el papel de la funcién de direccion en la implementacion estratégica
y el impacto y trascendencia del proceso de liderazgo y el papel de la
motivacion y la comunicacion en él.

Objetivos:

o |dentificar el papel de la funcion de direccion en la implementacion
estratégica.

o |dentificar los elementos para la direccion de los trabajadores como el recurso
mas importante con que cuenta la organizacion.

« |dentificar el impacto y trascendencia del proceso de liderazgo y el papel de la
motivacion y la comunicacion en él.

Conceptos clave:

e Recurso humano: Conjunto de capacidades, conocimientos, habilidades,
motivaciones, actitudes y valores de los trabajadores, los colectivos
laborales y las organizaciones, y es el recurso principal y decisivo dentro del
proceso de trabajo que actia sobre el resto de los elementos que en él
intervienen.

e Liderar: Capacidad de influir sobre los miembros de la organizacién o
colectivo para alcanzar determinadas metas.
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e Liderazgo: Incluye la motivacion de subordinados, el dirigir a otros, el
seleccionar los canales de comunicacion mas eficaces y el resolver
conflictos.

o Motivacién: Motivacion: Voluntad de realizar altos niveles de esfuerzo para
alcanzar las metas organizacionales, condicionada por la capacidad del
esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual, lo que impulsa a una
persona a actuar de determinada manera o por lo menos, que origina una
propension hacia un comportamiento especifico.

e Comunicacion: Proceso en que se comparte un significado por medio de la
transmision de mensajes.

Mensaje: Lo que se comunica.

o Necesidad: Estado interno del individuo que hace que ciertos resultados
parezcan atractivos.

e Cultura organizacional: el conjunto de suposiciones, creencias, valores y

normas que comparten sus miembros; es el ambiente humano en el que los

empleados desempenian su trabajo.

Valores organizacionales: Son el conjunto de preceptos, normas, patrones

politicos, morales, y sociales, que caracterizan la cultura organizacional y

que condicionan o guian las conductas de los individuos y que son

compartidos, consciente o inconscientemente por todos en la organizacién
de que se trate. Estan estrechamente vinculados con la mision y la vision.

e Creatividad: Cualidad de la personalidad que brinda potencialidades al

sujeto para el desarrollo de ideas novedosas y originales.

Innovacién: Proceso vinculado estrechamente a la creatividad que

constituye la aplicacion en la practica de las ideas creativas. Aspecto

imprescindible para lograr el cambio en la organizacion.

La direccion y la gestion del factor humano.

El liderazgo débil puede arruinar la estrategia mas sélida; la ejecucion
convincente de incluso un mal plan a menudo acarrea la victoria. Sun Zi.
Podemos ver como esta frase enfatiza en el papel del liderazgo para la
ejecucion de la estrategia.

El factor humano siempre ha estado presente en los estudios llevados a cabo
dentro de las distintas escuelas o enfoques de las teorias de la administracion.
En este sentido encontramos que la funcién de Recursos Humanos ha pasado
por una serie de etapas hasta encontrarse en su concepcion actual donde se
reconoce como el recurso principal y decisivo dentro del proceso de trabajo que
actua sobre el resto de los elementos que en él intervienen.

Para ejercer una buena funciéon de direccién hay que tener capacidad para
influir sobre los miembros de la organizacion o colectivo con el fin de alcanzar
aquellas metas organizacionales declaradas en la mision y vision de las
empresas, siendo esta la funcién de liderazgo, mando o direccion sin que ello
signifique que todo ejecutivo cuente con los atributos de lider. En este sentido
encontramos varios tipos de liderazgo: el autocratico, el democratico y
anarquico, también conocido este como Laissez Faire (Ver material “El directivo
como lider y como ejecutivo” y material liderazgo)

El comportamiento del lider sera captado en la medida que sus seguidores lo
consideren una fuente de satisfaccion de sus necesidades, pues la motivacion
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guarda relacién con este aspecto. En este sentido se reconoce que la
motivacion es lo que impulsa a una persona a actuar de determinada manera o
por lo menos, que origina una propension hacia un comportamiento especifico.
Ese impulso puede ser provocado por un estimulo externo al individuo, o puede
ser generado internamente. (Ver material CO Cap06 Robbins.doc)

Resulta una funcién del liderazgo la comunicacion en las organizaciones. Las 4
funciones de la direccién evidencian este elemento pues la misma es utilizado
por los directivos para controlar el comportamiento, fomentar la motivacion,
proporcionar informacion a los individuos y grupos que lo necesitan y por ende
para tomar decisiones (ver material Libro liderazgo del cambio). Hoy se plantea
la importancia de este proceso cuando se plantea que es la red que se teje
entre los elementos de una organizacidon y que brinda su caracteristica
esencial: la de ser un sistema. Para reafirmar esta idea se pueden consultar los
estudios de (Katz and Kahn 1986)

Del epigrafe 3.1 conoces que por la estructura organizativa de direcciéon van
todas las informaciones hacia arriba y hacia abajo, asi existen tres tipos de
comunicaciones organizacionales: vertical, lateral e informal. Existen, dentro de
ella, obstaculos que impiden que esto se realice normalmente ;Pudieras
imaginarte cuales son?

La funcion de dirigir no termina aqui, es necesaria la Motivacion de los
subordinados, pues son ellos los que realizan el trabajo y en el que se apoya el
jefe para realizar cualquier meta.

¢ Sabes cuales son las teorias de la motivacion en que se pueden apoyar los
jefes para lograr que sus empleados trabajen correctamente?

Pero, si te has dado cuenta, no basta con comunicarse y motivar a los
subordinados para tener seguidores; es necesario aplicar el Liderazgo.

No es una solucion facil, requiere experiencia y carisma de jefe. Cada uno tiene
sus propios estilos que son aplicados en dependencia de las circunstancias en
gue se encuentre la organizacion.

Se orientan las actividades No presenciales No 17 y 18.

Actividad No presencial No 17. La direccion y la gestion del factor humano.
Comunicacion, motivacion y liderazgo.

Actividades de trabajo independiente:

1. Estudiar en las pags. 359-361 del libro Administracion Estratégica de
Thompson, el Liderazgo de la puesta en practica de la estrategia y elabore
un listado de las manifestaciones del liderazgo en la ejecucion estratégica.

2. Estudiar las pags. 404-415 del libro Administracion Estratégica de
Thompson, y elaborar un resumen del papel de la motivacién para la
implementacién estratégica, y elabore un listado de mecanismos o formas
de motivacion y aspectos negativos de la motivacion.

3. Indagar en una organizacibon mecanismos o formas de motivacion
utilizados.

4. Estudiar en la pag. 436 del libro Administracion Estratégica de Thompson, el
liderazgo estratégico y resuma los principales estilos de liderazgo que se
manifiestan. ;Cree Ud. Que debe utilizarse un unico estilo de liderazgo?

5. Estudiar en la pag. 442 del libro Administracién Estratégica de Thompson, el

ejercicio del liderazgo ético e insistencia en la buena ciudadania
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corporativa y resumir las acciones concretas para ejercer el liderazgo ético.
Analice su cumplimiento en una organizacion.

6. Estudia, en el libro de Stoner. J. Administracion, los obstaculos para una
comunicacion efectiva y la forma en que los puedas superar.

7. Realiza la encuesta de comunicacion ;Sabemos escuchar? que se anexa y
aplicala en la empresa que seleccionaste para tu estudio, analiza los
resultados y llega a las conclusiones pertinentes.

8. Estudia, en el libro de Stoner. J. Administracion, las diferentes teorias de la
motivacion segun los diferentes autores que la han nombrado y aplica las
encuestas de Motivacion en la organizacion estudiada para que te ayuden a
identificar como pudieran sus jefes motivar a sus trabajadores.

9. Estudia, en el libro de Stoner. J. Administracion, los diferentes estilos de
liderazgos que pueden emplear los jefes y aplica la encuesta de Liderazgo
en la empresa seleccionada para que reconozca qué estilo emplea su jefe
maximo y saques tus propias conclusiones.

10.Realice un mapa conceptual relacionando el proceso de comunicacion, la
motivacion y el liderazgo

11.En la empresa seleccionada, aplica las encuestas de comunicacion,
motivacion y liderazgo y obtiene las conclusiones debidas. (material
encuestas)

12.¢Crees que en esa empresa existe la cultura necesaria para implantar las

estrategias que se formularon?
13.Estudio de caso

“El Hotel “Aguas Claras” comenz6 su funcionamiento hace 6 afios, desde su
creacion ha venido realizando un proceso de ampliacion de sus capacidades
habitacionales, contando actualmente con 150 habitaciones, de ellas 10 suites
debidamente acondicionadas para hombres de negocios.

El gerente general desde el surgimiento del hotel, se ha interesado solo por los
resultados de las tareas asignadas, no permite que se inmiscuyan cuando toma
decisiones, generalmente es dogmatico y en ocasiones impone y espera
cumplimiento. Hace unos meses decidié abrir una nueva instalacion dentro del
area. Esta decision se toma teniendo en cuenta las sugerencias de los clientes
quienes aseguran no tener un area de entretenimientos como es el estilo de
hoteles internacionales.

En la reunién con los jefes de los otros departamentos, la comunicacion no
fluyé adecuadamente, los jefes de departamento no brindaban ideas sino que
se limitaban a escuchar a las del gerente general, mostrandose apaticos y
desmotivados.

Los trabajadores de servicio, por su parte, han planteado su descontento en las
reuniones del sindicato, pues este cambio traeria consigo un reordenamiento
de las plazas en el hotel.”

A partir del caso se les pregunta a los estudiantes:

a) ¢Qué tipo de liderazgo se pone de manifiesto? ;En qué se diferencia de
otros estilos de liderazgo?

b) ¢Cual es la causa fundamental de que no fluyera la comunicacion
adecuadamente entre el director y los jefes de departamento?
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c) Analizar el caso y proponer soluciones para contrarrestar las barreras para
la comunicacién

d) Analizar la relacion entre liderazgo, comunicacion, formacion y motivacion.
Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios ubicados en este epigrafe.

Ejercicio 1.

De las siguientes ideas acerca del Lider y Liderazgo, confecciona tu propia
conceptualizaciéon para cada uno de estos términos

v Lider es la persona capaz de ejercer una influencia dominante sobre un
grupo.

v Lider es la persona con capacidad de dar satisfaccion a las demandas y
deseos de sus seguidores.

v Lider es la persona que se encuentra en el sitio adecuado, en el momento
preciso y con las cualidades necesarias para satisfacer las demandas del
grupo.

v Liderazgo = Inteligencia + Aprendizaje + Oportunidad.

v" Un lider es la cabeza visible de un grupo, equipo u organizacién.

v" Un lider es una persona carismatica, capaz de tomar una decisién acertada
y de inspirar a otros para alcanzar un objetivo comun.

v El liderazgo es la capacidad de comunicar de manera positiva y de inspirar
a otros.

v Elliderazgo es la capacidad de influir sobre los demas

v Es un proceso de influencia en las personas, ejercido a través de un
proceso de comunicacién, en una situacion dada y en busca de metas
especificas.

Ejercicio 2.

CASO 1. ; QUE HACER?

En la empresa ensambladora de televisores se viene presentando un
problema: la falta de interés de los trabajadores por su trabajo en las lineas de
ensamblaje final de los televisores ya que el departamento de inspeccion de la
calidad no podia garantizar su control. La respuesta a este problema fue, ubicar
en un taller al final de la linea a un grupo de operadores y mecanicos altamente
capacitados. Esto era evidente que no resolveria el problema pues, ademas de
ser costoso evidenciaba que los errores eran de la falta de cuidado en las
partes ensambladas y en el televisor mismo.

El director de la empresa convoco a una reunién a los miembros del consejo de
direccion para buscar la manera de resolver este problema.

El subdirector de produccién plante6 que a su juicio los problemas eran
técnicos ya que si la gente de tecnologia disefiara los componentes y el
televisor de forma cuidadosa desaparecerian muchos problemas en la calidad.
También opind que la gente de personal especialmente sefialé que habia mas
de un 5 % rotacion mensual entre los trabajadores de las lineas de ensamble y
que con frecuencia el ausentismo los lunes llegaba a un 20 %. Su opinién era
qgue ningun departamento de produccion podria funcionar bien con esta clase
de fuerza de trabajo.

El ingeniero principal afirmé que los componentes y televisores eran disefiados
con suficientes calidad y que se hicieran mas estrictas las tolerancias de
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ingenieria, si no el ajuste de parte seria tan dificil y emplearia tanto tiempo que
seria mas costoso fabricar los televisores.

La jefa de personal se defendido con diferentes argumentos; sefialé que el
departamento no tenia ninguna posibilidad de seleccién de las personas que
solicitan empleo ya que la fluctuacion era tan alta que a lo que se tendria era
ocupar las plazas vacantes y nada mas. Ademas el trabajo de ensamble es
bastante tedioso y por tanto nadie podia aspirar a que las personas tuvieran
especial interés en su trabajador encima de sus sueldos.

No obstante ella planteé que esta convencida de que se podia lograr mayor
interés en los trabajadores y en consecuencia lograr producir trabajo de mayor
calidad y menor ausentismo y rotacion si se ampliaran los puestos de
ensamble.

Cuando se pregunt6 qué solucion proponia recomendd dos opciones: Una, que
los trabajadores manejaran diversas operaciones de la linea de ensamble y
que trabajaran por equipo en lugar de efectuar una sola tarea simple; La
segunda era rotar a los trabajadores cada semana de un lugar de la linea a otro
completamente diferente para proporcionarles un trabajo nuevo y mas
interesante.

Se adoptaron las sugerencias y se pusieron en practica. Para sorpresa de
todos, los trabajadores expresaron gran insatisfaccion con el nuevo programa y
expresaban que eso soélo era un plan de la administracion para hacerlos
trabajar mas que antes y capacitarlos para reemplazar a otros trabajadores sin
ningun aumento de salarios.

Todos en el consejo de direccién quedaron sorprendidos e incluso la jefa de
personal expreso "no entiendo, ! hacemos su trabajo mas interesante y no se
sienten satisfecho.

A su juicio:

1- 4, Qué es lo que usted considera que funcioné mal en el programa?

2- ;Qué hubiera hecho usted ante el problema que ocurria en las lineas de
ensamble?

Ejercicio 3.
CASO 2. Analice las siguientes fabulas y diga qué fallo en el proceso de
motivacion

Fabula 1

Habia una vez un burro que se la pasaba en un campo sembrado de
zanahorias comiendo placidamente. Un astuto granjero queria que el animal
llevara hasta otro campo una carreta cargada de mercancias, pero no
conseguia que el burro se aproximara a la carreta. El ingenioso granjero se
par6 al lado de la carreta con un atado de zanahorias, de tal manera que el
burro las viera, pero este siguié comiendo placidamente, sin prestarle la menor
atencion.

Fabula 2

Erase que se era, seis burros enganchados a una carreta de la que tenian que
tirar, con todo y su pesada carga, cuesta arriba, por una colina humeda vy llena
de lodo. Dos de ellos no tenian ningun interés por el logro, por lo que
decidieron que los otros tiraran y simplemente seguirlos. Otros dos eran muy
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jévenes e inexpertos y dificilmente podrian aportar la parte del impulso que les
correspondia. Uno del par restante padecia de una enfermedad por haber
ingerido la noche anterior cebada fermentada. Asi que el sexto burro debia
hacer la mayor parte del trabajo. Cuando la carreta llegé a la cima de la colina,
el carretero se apeo, le did un golpecito a cada uno de los burros y seis
zanahorias. Poco antes de llegar a la siguiente colina, el sexto burro huyo.

Fabula 3

Habia una vez un granjero que tenia seis burros y un granero lleno de
zanahorias, las que tenia guardadas bajo llave. Después de haber tirado
durante un dia de la carreta, el granjero traté de evaluar el desempefio de cada
asno durante ese dia.

Le dijo a una de las bestias: “Tu hiciste un trabajo sobresaliente, aqui tienes
seis zanahorias”. A otros cuatro les dijo: “Su desempefio fue promedio, aqui
tienen tres zanahorias”.

Y al ultimo burro le dijo: “Tu no tiraste la parte que te correspondia de la carga;
aqui tienes una zanahoria”.

Al otro dia en que habia que halar la carreta, el burro que habia obtenido la
recompensa mas alta comenzé el dia muy motivado. Los restantes sélo
pensaban en la forma en que podian ganar mas comida. El granjero tenia

suficientes zanahorias, pero...habia que ganarselas
Ejercicios Resueltos:

Ejercicio 1. Seleccione de los siguientes conceptos, el que corresponde a la
funcion de LIDEREAR

Es la medicién y correccion del desempefio para lograr que los
objetivos, metas de la empresa y los planes desarrollados para lograrlo
estan siendo llevados a cabo. Consiste en la observacion y
comprobacion de como se corresponde la realizacion de la tarea con lo
previsto en la tarea, cuantitativo, cualitativo, temporal y espacial.

Garantizar la ejecucion sincronizada e integral de tocos los elementos
funcionales de la direccién y lograr que los objetivos de todos estos
elementos estén orientados al cumplimiento de los objetivos de la

— | organizacion. Es regular, tomar decisiones, ejecutar la toma de
decisiones. Implica dirigir, influir, y motivar a los empleados para que
realicen tareas fundamentales.

Es el proceso de disponer y destinar el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacion de una forma tal que
puedan lograr los objetivos de la organizacién de manera eficiente.

Implica que los administradores prevean y se anticipen a las acciones,
son las tareas que debemos realizar para cumplir los objetivos
propuestos. Los planes permiten que la organizacién consiga y dedique
— | los recursos que se requieren para alcanzar sus objetivos, que sus
miembros realicen actividades de acorde a los objetivos y que el
progreso en la obtencién de los mismos sea vigilado y medido.

RESPUESTA:
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Es la medicion y correccion del desempenio para lograr que los
objetivos, metas de la empresa y los planes desarrollados para lograrlo
estan siendo llevados a cabo. Consiste en la observacion y
comprobacién de como se corresponde la realizacion de la tarea con lo
previsto en la tarea, cuantitativo, cualitativo, temporal y espacial.

Garantizar la ejecucion sincronizada e integral de tocos los elementos
funcionales de la direccion y lograr que los objetivos de todos estos
elementos estén orientados al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion. Es regular, tomar decisiones, ejecutar la toma de
decisiones. Implica dirigir, influir, y motivar a los empleados para que
realicen tareas fundamentales.

Es el proceso de disponer y destinar el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacion de una forma tal que
puedan lograr los objetivos de la organizacion de manera eficiente.

Implica que los administradores prevean y se anticipen a las acciones,
son las tareas que debemos realizar para cumplir los objetivos
propuestos. Los planes permiten que la organizacién consiga y dedique
los recursos que se requieren para alcanzar sus objetivos, que sus
miembros realicen actividades de acorde a los objetivos y que el
progreso en la obtencion de los mismos sea vigilado y medido.

Ejercicio 2. Seleccione las acciones que se encuentran relacionadas con el
acto de liderear

Dirigir, tomar y ejecutar la toma de decisiones

Plantear las alternativas.

Definir quienes van a realizar cada tarea segun el tipo de tarea

Medicion de los resultados obtenidos en cada punto de control

Formulacién del acuerdo de direccion.

Definir los recursos técnicos-materiales que necesitamos y adquirirlos;

Decision final (llevar el sistema a lo planificado).

Determinacién de los objetivos

Definicion de los puntos de control y la determinacién de las normas o
indicadores que deben de satisfacerse en los mismos

Intercambiar y comunicarse de forma diafana

Seleccion de la alternativa mas conveniente

Influir y motivar a los empleados para que realicen las tareas
fundamentales

Definir el proceso tecnoldgico

Andlisis de la ejecucion (verificar lo real contra lo planificado)

Determinacion de las premisas existentes.

Negociar y resolver los conflictos que puedan originarse

RESPUESTA:

X

Dirigir, tomar y ejecutar la toma de decisiones

Plantear las alternativas.

Definir quienes van a realizar cada tarea segun el tipo de tarea
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Medicion de los resultados obtenidos en cada punto de control

Formulacién del acuerdo de direccion.

Definir los recursos técnicos-materiales que necesitamos y adquirirlos;

Decision final (llevar el sistema a lo planificado).

Determinacioén de los objetivos

Definicion de los puntos de control y la determinacién de las normas o
indicadores que deben de satisfacerse en los mismos

X Intercambiar y comunicarse de forma diafana

Seleccion de la alternativa mas conveniente

Influir y motivar a los empleados para que realicen las tareas
fundamentales

Definir el proceso tecnoldgico

Andlisis de la ejecucion (verificar lo real contra lo planificado)

Determinacion de las premisas existentes.

X Negociar y resolver los conflictos que puedan originarse

Ejercicio 3. A continuacién se muestran diferentes forma de conceptualizar la
MOTIVACION, seleccione la que UD considere mas complete y diga por qué.

v' “Es la fuerza interna que mueve a las personas a actuar, surge de la accién
reciproca entre el individuo y los factores del entorno”.

v" “Es lo que impulsa a una persona a actuar de determinada manera o, por lo
menos, que origina una propension hacia un comportamiento especifico. Ese
impulso puede ser provocado por un estimulo externo al individuo, o puede ser
generado internamente...”

v' “Aquello que impulsa a la persona a actuar a través de un
comportamiento”.

v' "Es el estado interno de un individuo que lo hace comportarse en una forma
que asegure el logro de alguna meta. En otras palabras, explica por qué las
personas se comportan en la forma que lo hacen".

v' “Son los factores que provocan, canalizan y sustentan un comportamiento
individual”.

v" “Voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas, los
objetivos; que esta determinada o condicionada por la capacidad que tiene ese
esfuerzo para satisfacer algunas necesidades”

v' “Es el resultado de la interacciéon de los hombres con el entorno y que
tienen como base las necesidades”

v' “Refleja el deseo de una persona de llenar ciertas necesidades. Puesto que
la naturaleza y fuerza de las necesidades especificas es una cuestion muy
individual, es obvio que no vamos a encontrar ninguna guia ni meétodos
universales para motivar a la gente"

RESPUESTA:

v' “Refleja el deseo de una persona de llenar ciertas necesidades. Puesto
que la naturaleza y fuerza de las necesidades especificas es una cuestion
muy individual, es obvio que no vamos a encontrar ninguna guia ni métodos
universales para motivar a la gente"

95




Ejercicio 4. Durante un estudio se pidio a los trabajadores que seleccionaran
de una lista de frases que utilizan mucho los supervisores las que tienden a
generar sentimientos de defensa; mas de la mitad de los trabajadores
estuvieron de acuerdo en frases que perjudicarian su autoestima y con ello
causaria una reaccion defensiva. Estas frases se incluyen en el siguiente
ejercicio. Marca cada frase que consideres que seleccionaron los trabajadores.

1. No creo que estés preparado para este trabajo, pero inténtalo.

2. Me parece que no entiendes.

. Debes saber algo mejor que eso.

. ¢,Cudles son tus ideas para evitar que esto ocurra de nuevo?

. Estas 10% arriba del presupuesto.

. Crei que tendrias mas orgullo por tu trabajo.

7. Entregaste tu informe con cinco dias de retraso.

8. Si escucharas, entenderias.

9. No puedes estar hablando en serio.

10. El presupuesto no da margen para contratar a mas gente.

11. ¢ No crees que haya una forma mejor de hacerlo?

12. De esta manera es mas seguro.

13. Espero que seas lo suficientemente inteligente como para
saberlo.

14. Me sorprende oir eso de alguien con tu experiencia.

15. ¢ Qué te hizo llegar a esa conclusién?

16. Cuando tengas la experiencia que tengo yo entenderas.

17. Resolviste mal el problema

18. Realmente pensé que sabias mas.

19. Tu mala calificacion indica que necesitas mas practica.

20. No me explico cémo puedes decir eso.

RESPUESTA:

X 1. No creo que estés preparado para este trabajo, pero inténtalo.
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2. Me parece que no entiendes.

3. Debes saber algo mejor que eso.

4. ; Cuales son tus ideas para evitar que esto ocurra de nuevo?

5. Estas 10% arriba del presupuesto.

6. Crei que tendrias mas orgullo por tu trabajo.

7. Entregaste tu informe con cinco dias de retraso.

8. Si escucharas, entenderias.

9. No puedes estar hablando en serio.

10. El presupuesto no da margen para contratar a mas gente.

11. ¢ No crees que haya una forma mejor de hacerlo?

12. De esta manera es mas seguro.

13. Espero que seas lo suficientemente inteligente como para
saberlo.

14. Me sorprende oir eso de alguien con tu experiencia.

15. ¢ Qué te hizo llegar a esa conclusion?

16. Cuando tengas la experiencia que tengo yo entenderas.

17. Resolviste mal el problema

18. Realmente pensé que sabias mas.

19. Tu mala calificacion indica que necesitas mas practica.

20. No me explico cémo puedes decir eso.

Ejercicio 5. A continuacién aparecen las caracteristicas principales de la

motivacion y su definicion, te corresponde enlazar cada una con su concepto.

1.

Necesidades

intensidad y perseverancia

2.

Impulsos b) energia interna que lleva al individuo a realizar
determinadas actividades para lograr satisfacer las

necesidades.

3. Conductas

también varian de un individuo a otro
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4. Metas d) las motivaciones difieren en su grado de importancia

5. Movilidad e) “objeto”, hacia el que van encaminadas las conductas
con la finalidad de satisfacer las necesidades
6. Jerarquia f) estado de carencia que experimenta el individuo y que

tiende a desequilibrar y tensionar el estado fisico o
moral del individuo.

RESPUESTA:
1-F;2-B;3-A;4-E;5-C;6-D

Ejercicio 6. Se te muestran las fases del proceso de MOTIVACION, a ti te
corresponde ordenarlas a forma de esquema empleando flechas para
conectarlas

Necesidad Deseo Comportamiento Causa Estimulo Equilibrio interno
Inconformidad Accién Incentivo

Tensidn Frustracion

RESPUESTA:

o Necesidad Deseo
—— Causa Estimulo
Equilibrio interno ) ncentivo Inconformidad

Comportamiento
Accidn

Tensidn

Frustracion

Ejercicio 7. Aun cuando Douglas McGregor en su libro, "El lado humano de las
organizaciones", que se publica en 1960, su TEORIA X y Y fue desarrollada
desde mediados de los treinta, encontrando su punto cumbre en los cincuenta.
De acuerdo a lo que se define del siguiente listado de diferencias seleccione X
o Y segun sea el caso

TEORIA X - Posicion Tradicional: Concepcién tradicional de administracion,
basada en convicciones erroneas e incorrectas sobre el comportamiento
humano

TEORIA Y - Posicién Optimista: En la concepcién moderna de la
administracion, de acuerdo con la teoria del comportamiento. La teoria Y se
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basa en ideas y premisas actuales, sin preconceptos con respecto a la

naturaleza humana

Las personas son perezosas e indolentes

Las personas se esfuerzan y les gusta estar ocupadas.

Las personas pueden automotivarse y autodirigirse.

desafios.

Las personas buscan y aceptan responsabilidades y

descansar.

El trabajo es una actividad tan natural como divertirse o

Las personas rehuyen al trabajo.

Las personas son creativas y competentes.

Las personas necesitan ser controladas y dirigidas.

Las personas son ingenuas y no poseen iniciativa.

mas seguras.

Las personas evaden la responsabilidad, para sentirse

RESPUESTA

Teoria X

Las personas son perezosas e
indolentes

Las personas rehuyen al trabajo.
Las personas evaden la

TeoriaY

Las personas se esfuerzan y les gusta
estar ocupadas.

El trabajo es una actividad tan natural

responsabilidad, para sentirse mas como divertirse o descansar.

seguras.

Las personas necesitan ser controladas |Las personas buscan y aceptan

y dirigidas.

responsabilidades y desafios.

Las personas son ingenuas Y NO poseen

iniciativa.

Las personas pueden automotivarse y
autodirigirse.

Las personas son creativas y
competentes.

Ejercicio 8. De acuerdo al enfoque de sistema sobre la Motivacion en las
Organizaciones, complete los espacios en blanco con los vocablos que se

correspondan:

GRADO EN QUE REUNA
CARACTERISTICAS

GRADO DE

ACTITUDES RESPONSABILIDAD
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QUE SATISFAGA AL
PERSONAL
SON FACTORES
ATRIBUTOS DEL AMBIENTE ACCIONES
LABORAL
DIVERSIDAD D ’
ACTIVIDADES INTERESES POLITICAS
AMBIENTE
NECESIDADES INMEDIATO CULTURA
Las caracteristicas individuales son los , y
que una persona trae a la situacion de trabajo.
Las caracteristicas del trabajo son los de las actividades del
empleado e incluye el , la
y el
Las caracteristicas de la situacion de trabajo
son del individuo. Se compone de dos
categorias: las , y de la
organizacion y el de trabajo.
RESPUESTA:

Las caracteristicas individuales son los intereses, actitudes y necesidades que
una persona trae a la situacion de trabajo.

Las caracteristicas del trabajo son los atributos de las actividades del empleado
e incluye el grado de responsabilidad, la diversidad d actividades y el grado en
gue reuna caracteristicas que satisfaga al personal.

Las caracteristicas de la situacion de trabajo son factores del ambiente laboral
del individuo. Se compone de dos categorias: las acciones, politicas y cultura
de la organizacioén y el ambiente inmediato de trabajo.

Ejercicio 9. Stephen Covey ha fundamentado toda una concepcién acerca de
cémo desarrollar la habilidad del Liderazgo, a través de siete habitos. A ti te
corresponde asociar el habito con su definicion u explicacion
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a) Indica la necesidad de priorizar las metas vy
objetivos de forma tal que las energias se
concentren en cada instante en lo que es
mas importante.

1. Sea proactivo.

b) después ser comprendido. La empatia, saber
2. Establezca ponernos en el lugar de los demas es una

objetivos claros. condicion o prerequisito para que los demas
nos entiendan y comprendan.

c) (afilar la sierra, segun su expresion) Expresa
la necesidad de mantenernos en forma no
3. Lo primero es lo solo intelectualmente, sino fisicamente. El
primero. hacer ejercicio y el cuidado en general de la
salud del cuerpo es una premisa para la
accion y efectividad del lider.

d) Defina la orientacion del desarrollo y precise

4. Ganar - Ganar. hasta donde aspira llegar.

e) proporciona un resultado superior al de la
suma de las partes, es una fuerza
cualitativamente mayor. Ello es posible sélo

5. Primero si enfrentamos y resolvemos los problemas
comprender, desde la posicion de ganar — ganar, donde

las partes al negociar cualquier aspecto

asumen una actitud cooperativa de beneficio
para todos los participantes.

f) Esto como hemos dicho significa anticiparse
a los problemas, desarrollar la previsién y la
proyeccién estratégica.

6. Buscar la
sinergia.

g) Decida utilizando el consenso, negocie con
un espiritu colaborativo donde todos se
sientan participes y ganadores y nadie resulta
perdedor como sucede cuando se hace por
mayoria.

7. Perfeccidnese
constantemente

RESPUESTA:

1.

Sea proactivo.

F) Esto como hemos dicho significa anticiparse a los problemas, desarrollar
la prevision y la proyeccion estratégica.

Establezca objetivos claros.

D) Defina la orientacion del desarrollo y precise hasta donde aspira llegar.

Lo primero es lo primero.

A) Indica la necesidad de priorizar las metas y objetivos de forma tal que las
energias se concentren en cada instante en lo que es mas importante.

Ganar — Ganar.

G) Decida utilizando el consenso, negocie con un espiritu colaborativo
donde todos se sientan participes y ganadores y nadie resulta perdedor
como sucede cuando se hace por mayoria..

Primero comprender,

B) después ser comprendido. La empatia, saber ponernos en el lugar de los
demas es una condicibn o prerequisito para que los demas nos

entiendan y comprendan.
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6. Buscar la sinergia.

E) proporciona un resultado superior al de la suma de las partes, es una
fuerza cualitativamente mayor. Ello es posible sélo si enfrentamos y
resolvemos los problemas desde la posicion de ganar — ganar, donde las
partes al negociar cualquier aspecto asumen una actitud cooperativa de
beneficio para todos los participantes.

7. Perfeccionese constantemente
C) (afilar la sierra, segun su expresion) Expresa la necesidad de
mantenernos en forma no solo intelectualmente, sino fisicamente. El
hacer ejercicio y el cuidado en general de la salud del cuerpo es una
premisa para la accion y efectividad del lider.

Lecturas recomendadas.

1. Thompson. Administracion Estratégica. Capsula ilustrativa 50 pag. 408
Técnicas de motivacion y reconocimiento de las companias que tienen las
mejores practicas.

Thompson. Administracion Estratégica. pag. 438 Papeles del liderazgo.
Thompson. Administracién Estratégica. pag. 439 guiar la cultura para
establecer una cultura que apoye la estrategia: atributos del liderazgo eficaz
que cambia la cultura.

4. Material de gestion organizacional.

wn

Estudiar:

Gargiga, Rogelio J. Formulacién estratégica. Un enfoque para directivos. Ed.
Félix Varela. La Habana. 1999.

Menguzzato, Martina y Renal, Juan. La direccion estratégica de empresa. Un
enfoque innovador del management. Ed. Ariel, S.A., Espafa,1991.

Thompson. Administracién Estratégica. Ed. Pretince Hall. 13ra. Ed. México.
2004.

Chiavenato, Idalberto. Administracion, los nuevos tiempos. Ed. McGraw Hill.
Colombia. 2002.

Stoner, James. Administracion. Ed. Pretince Hall. 5ta. Ed. México. 1989.
Mintzberg, Henry. La estructuracion de las organizaciones. Ed. Ariel, S.A.
Espafa. 1991.

Diez Reglas del arte de escuchar

“Una persona habla a una velocidad de 100-200 palabras por minuto, pero el
cerebro que escucha puede procesarlas mas rapidamente, por lo que existe
un tiempo desocupado en el cerebro, que las personas que saben escuchar
utilizan para concentrarse en el mensaje...”

Keith Davis
REGLAS EL QUE ESCUCHA MAL EL QUE ESCUCHA BIEN
1- Encontrar areas de Se desentiende ante Busca oportunidades, se
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interés

temas aburridos

pregunta. qué significa esto
para mi?

2- Evaluar el contenido

Se desentiende si la forma
de expresion es deficiente

Evalua el contenido y deja
pasar los errores de expresion

bminar los sentimientos

Tiende a discutir

No juzga hasta no haber
comprendido perfectamente

4- Escuchar ideas

Escucha datos

Escucha lo esencial

5- Tomar notas

Toma demasiadas notas

Toma pocas notas. Emplea
sistemas diferentes, segun
sea la persona que habla

6- Escuchar activamente

Se distrae con facilidad

Se esfuerza, muestra actividad
en toda la conversacion

7- Evitar distracciones

Se desentiende de los
temas dificiles, solo
atiende los temas ligeros

Sabe concentrarse

8- Ejercitar la mente

Reacciona ante palabras
de carga emotiva

Toma los temas complicados
como un ejercicio intelectual

9-Mantener la mente

Elucubran, ante las
personas que hablan
despacio

Interpreta las palabras
objetivamente

Aprovechar la diferencia
entre la velocidad del
pensamiento y la de la
expresion oral

Se anticipa, resume
mentalmente, sopesa
pruebas, escucha “entre

lineas”

ENCUESTA DE COMUNICACION

¢(SABEMOS ESCUCHAR?

Conteste este cuestionario de acuerdo con la clave que se muestra:

5 = Totalmente cierto.
4= Cierto

3= Puede ser

2= Falso

1= Totalmente falso.

1. Me gusta escuchar cuando alguien esta hablando.
2. Acostumbro a animar a los demas para que hablen.
3 Trato de escuchar aunque no me caiga bien la persona que esta

hablando.

4, Escucho con la misma atencion si el que habla es hombre o mujer,

joven o viejo.

5. Escucho con la misma o parecida atencion si el que habla es mi
amigo, mi conocido o si es desconocido.

6. Dejo de hacer lo que estaba haciendo cuando te hablo.

7. Miro a la persona con la que estoy hablando.

8. Me concentro en lo que estoy oyendo, ignorando las distintas
reacciones que ocurren a mi alrededor.

9. Sonrio o demuestro que estoy de acuerdo con lo que dicen, Animo
a la persona que estoy hablando.

10. Pienso en lo que la otra persona me esta diciendo

11. Trato de comprender lo que me dicen.
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12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

Trato de escudrifiar por qué lo dicen.

Dejo terminar de hablar a quien toma la palabra, sin interrumpir.
Cuando alguien que esta hablando duda en decir algo, lo animo
para que siga adelante.

Trato de hacer un resumen de lo que me dijeron y pregunto si fue
eso realmente lo que quisieron comunicar.

Me abstengo de juzgar prematuramente las ideas hasta que hayan
terminado de exponerlas.

Se escuchar a mi interlocutor sin dejarme determinar demasiado
por su forma de hablar, su voz, su vocabulario, sus gestos o su
apariencia fisica.

Escucho, aunque pueda anticipar lo que va a decir.

Hago preguntas para ayudar al otro a explicarse mejor.

Pido, en caso necesario, que el otro explique en qué sentido esta
usando tal o cual palabra.

Clave de calificacion:

Sume todas las calificaciones dadas a cada aspecto y comparelo con la
siguiente apreciacion:

90 — 100 Excelente

70 -89 Bueno
50-69 Regular
20-49 Mal

-20 Muy mal

ENCUESTA DE MOTIVACION
(Teoria ERC)

Diga cual es el valor que tiene para usted las siguientes situaciones,
pondérelas utilizando la escala entre 0, 1, 2, y 3. Asigne 0 que no tiene valor
motivador y 3 cuando sea muy motivador.

T

SOONoOaRWN =

o

Poder adquisitivo del salario.
Condiciones ambientales en su trabajo.
Seguridad en el puesto de trabajo.

Valoracion positiva de sus superiores.
Valoracion positiva de sus comparieros y subordinados.

Realizacion profesional en el trabajo.
Aporte social de su trabajo.

Creatividad y autonomia en el trabajo.
Jefe competente, sincero, justo y honrado.
Jornada laboral adecuada.

Clave de calificacion:
Sume las calificaciones dadas a cada situacion, en la forma siguiente:

Necesidad de Existencia Necesidad de Relacion

1.
2.

Necesidad de

Crecimiento
4, 6.
5. 7.
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3. 9. 8.
10.
Total: Total: Total:

La columna de calificacién mas alta corresponde a la necesidad predominante.
ENCUESTA DE MOTIVACION
(Teoria del logro)

Para cada una de las siguientes declaraciones, sefiale el nimero que describa
mejor la forma en que usted se siente, utilice la siguiente escala:

En total desacuerdo Totalmente de acuerdo

1 2 3 4 5
1. Trato fuertemente de mejorar mi desempefio en el trabajo.

2. Me gusta competir y ganar.

3. A menudo hablo con las personas a mi alrededor acerca de asuntos

que no se relacionan con el trabajo.

4. Me gustan los retos dificiles.

5. Me gusta llevar el mando.

6. Me gusta agradar a otros.

7. Deseo saber como estoy progresando al terminar las tareas.

8. Me enfrento a las personas que hacen cosas con la que estoy en
desacuerdo.

9. Tiendo a construir relaciones cercanas con mis compareros de
trabajo.

10. Me gusta fijarme y alcanzar metas realistas.

11. Me gusta influir en otras personas para que hagan lo que deseo.

12. Me gusta pertenecer a grupos y a organizaciones.

13. Me agrada la satisfaccion de terminar una tarea dificil.

14. Con frecuencia trabajo para obtener mas control sobre los
acontecimientos a mi alrededor.

15. Me gusta mas trabajar con personas que soélo.

Clave de calificacion:
Sume las calificaciones dadas a cada situacion, en la forma siguiente:

Necesidad de Logro Necesidad de Poder Necesidad de Afiliacion
1. 2. 3.
4, 5. 6.
7. 8. 9.
10. 11. 12.
13. 14. 15.
Total: Total: Total:

La columna de calificacién mas alta corresponde a la necesidad predominante.
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ENCUESTA DE LIDERAZGO

Califique a su jefe, pondere cada caracteristica en una escala entre 0 (cuanto
mas se parece) y 5 (cuanto menos).

1. Esta disponible. Si hay un problema que yo no pueda resolver, ahi
esta.
2. Tiene amplitud de miras, siempre dispuesto a darme informacién o

indicarme quién podria serme util o estimularme el interés
profesional a largo plazo.

3. Tiene sentido del humor, sabe encontrar las partes graciosas de las
cosas.

4. Es justo y se preocupa por mi y por como me va. Me obliga a
cumplir lo que prometo.

5. Es decidido.

6. Es autocritico. Admite sinceramente sus errores. Aprende de ellos y
espera que sus subordinados hagan lo mismo.

7. Es fuerte. No permite que la direccion superior u otra persona le

hagan perder el tiempo o el de su gente. Es mas celos del tiempo
de sus subordinados que del suyo propio.

8. Es eficaz. Me ensefia a presentarles mis errores junto con lo que he
aprendido de ellos y lo que he hecho al respecto.

Clave de calificacion:
Sume las calificaciones dadas a cada caracteristica, en la forma siguiente:

Orientado a las personas: Orientado a la organizacion
1. 2.
3. 4.
7. 6.
8. 5.
Total: Total:

La columna de calificacion mas alta corresponde a la necesidad predominante.

Actividad No presencial No 18. Preparacion para el seminario de La
direcciéon y la gestion del factor humano. Comunicacién, motivaciéon y
liderazgo.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las actividades

siguientes:

e Estudiar en las pags. 359-361 del libro Administracion Estratégica de
Thompson, el Liderazgo de la puesta en practica de la estrategia y
elabore un listado de las manifestaciones del liderazgo en la ejecucion
estratégica.

e Estudiar las pags. 404-415 del libro Administracion Estratégica de
Thompson, y elaborar un resumen del papel de la motivacion para la
implementacion estratégica, y elabore un listado de mecanismos o formas
de motivacion y aspectos negativos de la motivacion.

106



e En una organizacion seleccionada: caracterice el estilo de liderazgo
predominante, mecanismos o formas de motivacion mas utilizados, aplica
las encuestas de Motivacion en la organizacion estudiada para que te
ayuden a identificar cémo pudieran sus jefes motivar a sus trabajadores,
¢ Crees que en la organizacion existe la cultura necesaria para implantar las
estrategias que se formularon?

e Realiza la encuesta de comunicacién ;Sabemos escuchar? que se
anexa y aplicala en la empresa que seleccionaste para tu estudio,
analiza los resultados y llega a las conclusiones pertinentes.

Clase encuentro No. 10

Seminario NO 9 La direccion y la gestion del factor humano. Comunicacion,
motivacion y liderazgo.

Objetivos:

En este seminario los estudiantes, por equipos, exponen lo observado en la
organizacion objeto de estudio, sobre la direccidon y la gestion del factor
humano. Comunicacién, motivacién y liderazgo. Se propicia el debate entre los
estudiantes. Cada equipo debera preparar su exposicion utilizando los medios
adecuados como pancartas, diapositivas de power point y otros.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe exponer el resultado de las
actividades orientadas para la actividad No presencial No 18.

Orientacion del estudio del Epigrafe 3.4

Epigrafe 3.4 La cultura y los valores. El manejo de la creatividad y la
innovacion.

Se explica como influye la cultura en la ejecucidn exitosa se la estrategia y la
importancia y necesidad de la creatividad y la innovacion.

Objetivos:

o Identificar el papel de la cultura en la implementacion estratégica.

o Interpretar el concepto de cultura organizacional, sus componentes e
importancia.

e Interpretar el concepto de valores organizacionales, sus principales
caracteristicas y clasificacion.

e Reconocer el papel de la creatividad y la innovacién como procesos
interdependientes.

Conceptos clave.

Cultura empresarial: Expresa los valores o ideales sociales y creencias que
los miembros de la organizacion llegan a compartir manifestados en elementos
simbdlicos, mitos, rituales, historias, leyendas y un lenguaje especializado.
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Creatividad: Generaciéon de nuevas ideas.

Innovacién: Aplicacion de esa una nueva idea, un nuevo producto
(medicamento), un nuevo servicio (Internet), un nuevo proceso (control de
gastos) o un nuevo método de produccion.

Hasta ahora has conocido la importancia de tratar al factor humano como el
recurso fundamental que tiene la organizacion. Como te habras percatado no
es facil dirigir a las personas por lo diferentes que son y por lo complejo que
son las relaciones humanas.

Todo esto determinado por la Cultura empresarial como el elemento que los
integra a todos los grupos que trabajan en el mismo contexto.

Te imaginas ¢,como son las relaciones entre personas de diferentes culturas?;
por ejemplo, los chinos no acostumbran a darse las manos para saludarse, solo
se inclinan hacia el frente; sin embargo, en los paises europeos hasta te besan
en ambas mejillas.

En las organizaciones pasa casi idéntico, cada una tiene su propia cultura, asi
como diferentes autores han dado diferentes denominaciones a este hecho.

¢ Conoces los aspectos que contempla una cultura organizacional?

La cultura organizacional parte de la base de las creencias y tradiciones de la
organizacion que se materializa en las actitudes y conductas de sus miembros.
"... la forma caracteristica de pensar y hacer las cosas... en una empresa... por
analogia es equivalente al concepto de personalidad a escala individual...”
Garcia y Dolan (1997).

Este sistema de creencias tiene grado de validez en la organizacién, de esa
forma se van transmitiendo y son aceptadas por todos los miembros de la
empresa como propias y determinan en cierto grado sus actitudes, conductas y
valores compartidos.

Los valores compartidos u organizacionales son parte integrante de la cultura
organizacional. Representan aquellas convicciones que deben poseer los
miembros de la organizacion para llevar a cabo la Mision y la Vision, por eso
deben estar claramente declarados y operacionalizados para que sean
conocidos por todos y constituyan el motor impulsor del trabajo de la
organizacion.

Uno de los elementos que compone la cultura es la Creatividad y la Innovacion.
La creatividad y la innovacion son dos conceptos que van de la mano. La
primera se refiere a la produccion de ideas novedosas y originales y la segunda
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a la aplicaciéon de estas ideas en el marco de la organizacion. Ambas aseguran
el cambio en la organizacion.

Ponte a pensar, ¢ Qué pasaria si en una empresa se quiere implantar un nuevo
sistema de pago para motivar a sus trabajadores y ellos no lo aceptan porque
lo ven una amenaza a sus intereses? Estoy convencido que seria muy dificil la
tarea si no se estudian los elementos de la cultura imperante en la
organizacion.

Se orientan las actividades no presenciales No 19, No 20 y No 21.

Actividad No presencial No 19.
Estudio y ejercitacion para la prueba intrasemestral.

Actividad presencial No 11. Prueba Intrasemestral.

Actividad No presencial No 20. La cultura y los valores. El manejo de la
creatividad y la innovacion.

Actividades de trabajo independiente:

1. Estudiar en las pags. 416-420 libro Administracion Estratégica de
Thompson, la Cultura corporativa y el liderazgo: claves de la ejecucion eficaz
de la estrategia. Extraiga el concepto de cultura.

2. Estudiar en las pags. 421-422 libro Administracion Estratégica de
Thompson, Cultura 4 aliado u obstaculo para la ejecucion de la estrategia? Y
elabore un resumen de las maneras en qué la alineacion fuerte entre cultura y
estrategia actla para canalizar el comportamiento e influir en los empleados
para que realicen su trabajo de modo que apoye la estrategia.

3. Estudiar en la pag. 422 libro Administracion Estratégica de Thompson, Los
peligros de los conflictos entre estrategia y cultura. ;Cree Ud. Que los
miembros de una organizacion deben ser leales a la cultura y tradiciones de
esta y oponerse a las medidas que promuevan la estrategia? O ;deben aceptar
las prioridades estratégicas anunciadas y realizar actos que erosionarian
ciertos aspectos valiosos de la cultura e ir en contra de sus propios valores y
creencias arraigadas?

4. Estudiar en las pags. 422-423 libro Administracion Estratégica de
Thompson, Culturas fuertes contra culturas débiles, y resuma los factores que
contribuyen al desarrollo de culturas fuertes y la importancia de los valores
compartidos. Analice el cumplimiento de estos factores en una organizacion
cubana.

5. Estudiar en las pags. 424-426 libro Administracion Estratégica de
Thompson, Las ventajas de una cultura adaptable y enumere sus
caracteristicas.

6. Estudiar en la pag. 427 libro Administracion Estratégica de Thompson,
Cambio de una cultura problematica y resuma los pasos que hay que dar para
cambiar la cultura de una organizacion parea alinearla con la estrategia.
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7. Estudiar en la pag. 429 libro Administracion Estratégica de Thompson,
Incorporacién de la ética a la cultura y realice una valoracion de la relacion
entre ética y cultura.

8. Estudiar en la pag. 437 libro Administracion Estratégica de Thompson, la
capsula ilustrativa 57 y realice la prueba de su ética en los negocios y
autoevaluese, puede también realizarsela a personal de una organizaciéon y
analizar los resultados.

9. Estudia, en el libro de Garciga, Menguzzato, Mintzberg y otros, el concepto
de cultura organizacional y comparalos, identifica qué tiene en comun.
10.Realiza la encuesta sobre cultura organizacional que se anexa y aplicala en
la empresa que seleccionaste para tu estudio, analiza los resultados y llega a
las conclusiones pertinentes.

11.Estudia detenidamente el material “Los valores compartidos, una
herramienta para legitimar la implementacion de la direccion estratégica en
nuestras empresas” de Guillermo Ronda Pupo e identifica los niveles
esenciales que plantea Schein acerca de la cultura y ejemplificalos.

12.En el material sefialado anteriormente, analiza el epigrafe titulado
“Descongelacion de creencias o valores con el status quo actual” y explica
mediante ejemplos los mecanismos para lograr el cambio..

13.Lee detenidamente el material Creatividad e Innovacién de Ana Arroyo
Mufioz y establece una diferencia entre estos dos términos a través de la
identificacion de las caracteristicas de cada uno

Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios ubicados en este epigrafe.

Ejercicio 1.

Se le muestran a continuacién una serie de definiciones del término
CREATIVIDAD, corresponde hacer un analisis que finalice: Definicién propia
de este vocablo Puntos comunes y opuestos. El proceso para formular ideas e
hipotesis, probando éstas y comunicando los resultados TORRANCE, Paul E.,
1959 En mi opinién no es privativa de alguna area en particular. Considero que
no existe una diferencia fundamental en el proceso creativo como
aparentemente puede parecer en cuanto a pintar una obra de arte, componer
una sinfonia, idear un nuevo instrumento bélico, desarrollar una teoria
cientifica, descubrir nuevos procedimientos en relaciones humanas o crear
nuevos patrones en la personalidad de uno mismo, como en la psicoterapia
ROGERS, Carl R., 1954 Es la produccion de una idea, un concepto, una
creacion o un descubrimiento que es nuevo, original, util y que satisface tanto a
su creador como a otros durante algun periodo GREGORY, Carl E., 1967 Es la
habilidad para desarrollar e implementar nuevas y mejores soluciones
STEINER, Gary A., 1966 Es la disposicion para crear que existe en estado
potencial en todas las edades. Estrechamente dependiente del medio
sociocultural, esta tendencia natural a realizarse requiere de condiciones
favorables para su expresion SILLAMY, Norbert, 1970

Lecturas recomendadas.

e Thompson. Administracion Estratégica. Tabla 13.1 pag. 430 Temas que
abarcan con frecuencia las declaraciones de valores y codigos de ética.
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e Thompson. Administracion Estratégica. pag. 430 Como se contribuye a
la implantacién de los valores y el codigo de ética para que lleguen a
institucionalizarse y arraigarse en las politicas, practicas y conducta real
de la compafdia.

e Thompson. Administracion Estratégica. Capsula ilustrativa 50 pag. 408,
Ejemplo de declaracion de valores, principios éticos y politicas.

¢ Gargiga, Rogelio J. Formulacion estratégica. Un enfoque para directivos.
Ed. Félix Varela. La Habana. 1999.

e Menguzzato, Martina y Renal, Juan. La direccién estratégica de
empresa. Un enfoque innovador del management. Ed. Ariel, S.A.,
Espafa,1991.

e Chiavenato, Idalberto. Administracion, los nuevos tiempos. Ed. McGraw
Hill. Colombia. 2002.

e Stoner, James. Administracion. Ed. Pretince Hall. 5ta. Ed. México. 1989.

e Mintzberg, Henry. La estructuracion de las organizaciones. Ed. Ariel,
S.A. Espafia. 1991.

LA FANTASIA DE LEONARDO DEL HOMBRE QUE VUELA

Si hoy dijéramos que a una persona se le ocurre hacer volar a otra,
pensariamos que le compraria un pasaje en un avidén para emprender un
determinado viaje aéreo. En el siglo XVII estaba fuera de toda realidad
conocida querer hacer volar a un hombre. Cuando Leonardo da Vinci lo penso
era por lo tanto un pensamiento totalmente fantastico e irreal. Luego Leonardo
debe haber pensado que el hombre podia volar si se le proveia de alas. El
habia visto a las aves volar con sus alas y habia estudiado mucho el vuelo de
los pajaros; también habia pintado angeles con alas (pero los angeles son
espiritus puros, luego no pesan y es mas facil que vuelen jjaun sin alas!!).
Leonardo penso crear alas para los hombres. Esto ya no era fantasia sino
imaginacion pues las alas de los pajaros son reales. El pensamiento de
Leonardo habia entrado en el mundo. El imaginaba un hombre con alas e intuia
que asi podria volar. Proyectd y construyd las alas que él sabia cémo
funcionarian y asi su intuicién se transformo en saber. Sin embargo hubo algo
que Leonardo no entendié y por eso Zoroastro di Peretola cayo las dos veces
que se lanzé desde Fiesole con las alas construidas por Leonardo. Lo que no
entendié Leonardo de primera intencion fue que un hombre, con la sola fuerza
de sus brazos no podia volar. Cuando se percaté de su error inventd otro
aparato en que se podia utilizar la fuerza de los brazos y también la de las
piernas. Tampoco alcanzé y agregd a su aparato un resorte para ayudar a
brazos y piernas... El hombre seguia sin volar, lo que le faltaba era un motor,
mas potente que brazos y piernas y resortes. Hoy lo tiene y vuelan los aviones
con casi medio millar de pasajeros a velocidades que la fantasia de Leonardo
no alcanzd a concebir. Pero estos motores fueron los frutos de la fantasia, la
imaginacion, la intuicién, el estudio y la investigacion de sucesivos ingenieros
creativos. Leonardo ademas era tenaz y no se rindid. Inventd el “tornillo de
aire”, precursor del helicoptero y el paracaidas La conclusién es que de todo
este relato se deduce como se pasé de una fantasia a una realidad sabida
aunque tal vez no totalmente entendida.
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FABULA DE LA IMAGINACION

En la edad media un joven virtuoso fue injustamente acusado de haber
asesinado a una mujer. El verdadero autor era una persona muy influyente en
el reino, y por eso desde el primer momento se procurd un chivo expiatorio
para cubrir al culpable.

El hombre fue llevado a juicio sabiendo que tendria escasas o nulas chances
de escapar al terrible castigo: la orca. El juez, también complotado, cuidd, no
obstante, de dar todo el aspecto de un juicio justo. Por ello dijo al acusado:
"Conociendo tu fama de hombre justo y devoto del Sefior, vamos a dejar en
manos de El tu destino. Vamos a escribir en dos papeles separados las
palabras culpables o inocentes. Tu escogeras y sera la mano de Dios la que
decida tu destino"

Por supuesto, que el mal juez habia preparado dos papeles con la misma
leyenda: "culpable”, y la pobre victima, aun sin conocer los detalles, se daba
cuenta que el sistema propuesto, era una trampa.

No habia escapatoria. El juez conminé a tomar uno de los papeles doblados. El
acusado respiré profundamente, quedod en silencio unos cuantos segundos con
los ojos cerrados y cuando la sala comenzaba a impacientarse abrid los ojos y
con una extrafia sonrisa tomoé uno de los papeles y llevandoselo a la boca lo
engullé rapidamente.

Sorprendidos € indignados, los presentes le reprocharon airadamente. Pero
¢qué hizo y ahora como vamos a saber el veredicto?

-Muy sencillo, respondié el acusado: es cuestion de leer el papel que queda y
sabremos lo que decia el que me tragué.

Con rezongos y bronca mal disimulada, debieron liberar al acusado y jamas
volvieron a molestarlo. Recuerda:"Sea mas creativo, cuando todo le parezca
perdido, use la imaginacién”.

"En los momentos de crisis solo la imaginacion es mas importante que el
conocimiento” (Einstein)

ENCUESTA SOBRE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Identifique la frecuencia con que cada una de las afirmaciones se presenta en
su entidad. Utilice la escala que aparece a continuacion:

1 2 3 4 5

Casi nunca Muy frecuente

—_

El proceso de trabajo esta coordinado y bajo control.

La toma de decisiones de forma participativa es amplia y
adecuadamente utilizada.

Reglas, procedimientos y métodos formalizados guian el trabajo.
Los objetivos son claramente comprendidos por la mayoria de los
miembros del grupo.

El esfuerzo en el trabajo es generalmente intenso.

Hay un entorno de trabajo estable y previsible.

Se pone énfasis en la innovacion.

Hay un clima de relaciones interpersonales positivo.

La cuantificacion y la medida son puntos claves del clima de
trabajo.

o

©CoNo:
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10. Se estimula la toma de decisiones por consenso.

11. Desde el exterior se percibe la entidad como vibrante y de alto
rendimiento.

12. Se estimulan la creatividad, previsiones e ideas innovadoras.

13. Es facil dar una explicacion de los objetivos globales de la entidad.

14. Es constante el esfuerzo por conseguir los mejores resultados.

15. Los empleados sienten que realmente forman parte de la entidad.

16. La entidad tiene una imagen de sistema dinamico en crecimiento.

Clave de calificacion:

Preguntas Aspectos que evaluan:

2y 10 Participacion de los trabajadores en la toma de decisiones.
7y12 Clima de creatividad e innovacion.

4y13 Claridad de los objetivos de la organizacién

5y 14 Percepcion del nivel de intensidad en el trabajo.

3y9 Nivel de normalizacion del trabajo.

8y15 Nivel de relaciones y sentimientos de pertenencias.

1y6 Percepcion del nivel de control y estabilidad del trabajo.
11y 16 Imagen de la empresa en el exterior.

Actividad No presencial No 21. Preparacion para el seminario de la cultura
y los valores. El manejo de la creatividad y la innovacion.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las actividades
siguientes:

1. Estudiar en las pags. 416-420 libro Administracion Estratégica de
Thompson, la Cultura corporativa y el liderazgo: claves de la ejecucién eficaz
de la estrategia. Extraiga el concepto de cultura.

2. Estudiar en las pags. 421-422 libro Administracion Estratégica de
Thompson, Cultura 4 aliado u obstaculo para la ejecucion de la estrategia? Y
elabore un resumen de las maneras en qué la alineacion fuerte entre cultura y
estrategia actua para canalizar el comportamiento e influir en los empleados
para que realicen su trabajo de modo que apoye la estrategia.

3. Estudiar en la pag. 422 libro Administracion Estratégica de Thompson, Los
peligros de los conflictos entre estrategia y cultura. ;Cree Ud. Que los
miembros de una organizacion deben ser leales a la cultura y tradiciones de
esta y oponerse a las medidas que promuevan la estrategia? O ;deben aceptar
las prioridades estratégicas anunciadas y realizar actos que erosionarian
ciertos aspectos valiosos de la cultura e ir en contra de sus propios valores y
creencias arraigadas?

4. Estudiar en la pag. 427 libro Administracion Estratégica de Thompson,
Cambio de una cultura problematica y resuma los pasos que hay que dar para
cambiar la cultura de una organizacion parea alinearla con la estrategia.

5. Realiza la encuesta sobre cultura organizacional que se anexa y aplicala en
la organizacion que seleccionaste para tu estudio, analiza los resultados y llega
a las conclusiones pertinentes.

6. En una organizacién seleccionada: caracterice la cultura organizacional,
¢ Cree Ud. que esta en correspondencia con su estrategia? Explique. Analice
cémo se manifiesta la creatividad y la innovacién en la organizacion.
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Orientacion del estudio del Epigrafe 4.1

Epigrafe 4.1 Proceso basico de control.

Se explica la funcion de control del ciclo administrativo, los pasos y métodos
que se emplean, el transito del control tradicional al estratégico y la importancia
del control de gestién para la implementacion estratégica.

Objetivos:

o |Interpretar los diferentes elementos que conforman el control de gestion

o Comprender la importancia del control de gestiéon para la implementacion
estratégica.

Conceptos Clave.

Control: Proceso para asegurar que las actividades reales se corresponden
con las proyectadas.

Areas claves de rendimientos: Aspectos de la organizacion que debe
funcionar con eficacia para que se tenga éxito; incluye actividades primordiales
que definen estandares de control mas detallado.

Puntos clave de control: Centrarse en los elementos mas importantes de una
operacion determinada.

Control de Gestion consiste en la evaluacion del desempeiio, entendida
como la medicién y analisis de los resultados con los objetivos trazados, para
decidir qué accion tomar, a partir de los recursos disponibles y con una
orientacion hacia la mejora permanente de los procesos en todos los niveles de
la organizacion.

Hoy comenzaremos a estudiar el cuarto tema de la asignatura el control, como
ustedes habran podido observar en el tema |, estudiaron el ciclo de direccion,
con sus cuatro funciones: planificacion, organizacion, direccién y control,
también estudiaron a la direccion estratégica como proceso, y vieron como la
direccion estratégica se compone de tres procesos: planificacion,
implementacién y control, y que el proceso de implementacion abarca las
funciones de organizacion y direccion.

Lo estudiado hasta el momento lleva a detallar sélo tres funciones basicas de la
administracion, falta la ultima, que no deja de ser importante; mas bien, es el
preambulo de la primera estudiada.

Si no se controla cualquier actividad, no se sabe si se hizo lo que se planificé y
si se hace lo que se debe hacer; por ende, el control es el proceso para
asegurar que las actividades reales se corresponden con las proyectadas. Ud.
debe conocer el concepto de control de gestion, su evolucidén e importancia

El Control de Gestion consiste en la evaluacién del desempefio, entendida
como la medicién y analisis de los resultados con los objetivos trazados, para
decidir qué accién tomar, a partir de los recursos disponibles y con una
orientacion hacia la mejora permanente de los procesos en todos los niveles de
la organizacion, de ahi su importancia para la implementacion estratégica.

El proposito del control en el ambito de la gestion empresarial consiste en
asegurar que se alcancen los objetivos, se cumplan los planes y se apliquen
las politicas aprobadas por la Direccién de la empresa.
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El Proceso de Control consta de las siguientes etapas o pasos:

Determinacion | Comparar el
de estdndaresy [T Medicién del desempeiio
o conlos

Tomar medidas

me i
étodos para correctivas

medirel estandares
desempefio planificados

\

desempefio

y

Los métodos del control se pueden agrupar en cuatro tipos basicos:
1. Anteriores a la accion.

2. Directivos.

3. De si/no o de seleccion.

4. Posteriores a la accion

En la actualidad se esta transitando del control tradicional al estratégico, como
forma moderna mas orientado al futuro como el control de gestién prospectivo.
El control de gestion se necesita esté presente en los tres niveles de decisiéon
de la organizacion: estratégico, tactico y operativo, para ello se pueden utilizar
diversas herramientas, en este curso estudiaran el Cuadro de Mando Integral
como herramienta de control de gestion estratégico,

Es importante que ustedes interioricen que el control es el ultimo proceso de la
direccion estratégica y que por lo tanto es indispensable garantizar que los
procesos de formulaciéon e implementacién (que abarca las funciones de
direccion: organizacion y liderazgo), estén bien planificados, de ahi que sea
necesario que usted caracterice los tres procesos de la direccion estratégica.
Se orientan las actividades No presenciales No 22 y 23.

Actividad No presencial No. 22. Proceso bdasico de control.

Actividades de trabajo independiente:

1. Estudie el articulo acerca de la definicion de control de gestion de la Dra
Maritza Hernandez Torres y elabore su propia definicion.

2. Estudiar en las pags. 443-445 del libro Administracion Estratégica de
Thompson, la guia del proceso de realizacion de ajustes correctivos, e
identifique las etapas del control, analice el papel del liderazgo para el
control y la importancia del control para la ejecucion exitosa de la
estrategia.
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o

Estudie las caracteristicas del control de gestion tradicional y moderno del
articulo de Hernandez Torres, Maritza. Acerca de la definicion de control
de gestion, y caracterice el control de gestion en su organizacién segun
estas caracteristicas.

Analice en su organizacion si se lleva a cabo la direccion estratégica como
proceso: como se realiza la formulacién, como se implementa y cémo se
controla? En cual de estos subprocesos se enfatiza? Causas internas y
externas que inciden en las deficiencias.

Analice criticamente los objetivos estratégicos de su organizacion: ;Son
medibles, cuantificables, retadores?, se diferencian de lo rutinario, de las
funciones, de las tareas?, ¢Constituyen un proyecto de cambio en su
conjunto donde se identifican las relaciones causales, precedencia entre
actividades, se estima el tiempo y recursos qué consume cada actividad?
Analice en su organizacion:

Si el analisis del cumplimiento de los objetivos estratégicos se realiza
sistematicamente. ;Cual es la frecuencia de control. jse definen
indicadores y tableros de control?. Cual es la base, o las bases, de
comparacion o referencia que se utilizan para el analisis del cumplimiento
de los indicadores (plan, periodo anterior, resultados de otras
organizaciones nacionales, resultados de otras organizaciones
internacionales, otras)?. Se realizan analisis de tendencias?

¢ Cual es frecuencia del analisis?

Si se delimitan las causas de los incumplimientos en su relacion causa
efecto, llegando a los problemas en el funcionamiento de los procesos,
problemas organizativos, sociolaborales, etc?

Si se actualizan los objetivos sistematicamente, o sea, se hacen
reprevisiones sin esperar a que termine el periodo planificado? o se trabaja
con una planificacion estable en el tiempo, que no cambia?

Proceso para la fijacion de objetivos anuales.

¢Estan integrados los objetivos estratégicos y los objetivos anuales?.
¢, Coémo se integran?

¢(Hasta qué nivel se formulan los objetivos anuales: Empresa, Unidad
Estratégica de Negocio, proceso, puesto de trabajo? ; Como se garantiza la
correspondencia entre los objetivos de los diferentes niveles?.

¢(Estd bien delimitada la delegacion de autoridad, el reparto de
responsabilidades en la organizacion para el alcance de los objetivos
globales hasta el nivel de puesto de trabajo con caracter participativo?
Analice criticamente los objetivos anuales de su organizacion: ;Son
medibles, cuantificables, retadores?, se diferencian de lo rutinario, de las
funciones, de las tareas?, ¢ Constituyen un proyecto de cambio en su
conjunto donde se identifican las relaciones causales, precedencia entre
actividades, se estima el tiempo y recursos qué consume cada actividad?.
Analice en su organizacién, si en el analisis del cumplimiento de los
objetivos anuales de un periodo:

;se delimitan las causas de los incumplimientos en su relacion causa
efecto, llegando a los problemas en el funcionamiento de los procesos,
problemas organizativos, sociolaborales, etc?

Se utiliza este analisis para la proyeccion del proximo periodo? Frecuencia
del analisis?
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e Se actualizan los objetivos sistematicamente, o sea, se hacen
reprevisiones sin esperar a que termine el periodo planificado? o se trabaja
con una planificaciéon estable en el tiempo, que no cambia?

9. Valore la correspondencia en su organizacion de los objetivos anuales con
los objetivos estratégicos definidos en el mapa de objetivos estratégicos.

10. Valore si estan definidos los indicadores, tableros de control, frecuencia
de control, base de comparacién de los resultados de los indicadores, y
sistema de informacion, para cada uno de los objetivos anuales y
variables de accién definidos.

11.Estudia, en el libro de Stoner, pag. 638, los pasos para realizar un control y

ejemplifica cada uno con una accion para controlar el proceso en el comedor

de tu centro.

12.Estudia, en el libro de Stoner, pag. 462, los métodos para realizar un control

y decide cual utilizarias en el caso del comedor de tu centro.

13.Determina las areas claves de rendimientos y los puntos clave de control

del comedor de tu centro e identifica los indicadores que mediran en cada uno

de ellos ¢ Puedes decir si utilizaste el control tradicional o el estratégico?

Para complementar el estudio le recomendamos que dé respuesta a los
ejercicios ubicados en este epigrafe.

Ejercicio No 1
A continuacién se le muestran diversas definiciones de la funcion de
CONTROL:

[0 FAYOL (1961) ...asegurarse de que todo lo que ocurre esta de acuerdo con
las reglas establecidas las instrucciones dadas. "Se aplica a todo, a las cosas,
a las personas, a los actos (...) para que el control sea eficaz, es preciso que
se haga en tiempo oportuno y vaya seguido de sanciones.

[0 VASSAL (1978). Proceso destinado a ayudar a los distintos niveles de
decision a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos de
mantenimiento, performance y evolucién, fijados a distintos plazos,
especificando que en esta oOptica la parte de datos contables sigue siendo
importante, pero estd lejos de tener el caracter casi exclusivo que se le
concede en muchos sistemas de control de gestion.

[l TERRY&RUE (1987). Proceso de evaluar metas y objetivos. Debe ser
empleado para corregir el rendimiento bajo y reforzar el aceptable. El control
adecuado favorece las buenas relaciones humanas.

BUENO CAMPOS (1989). Observacion y medida, a través de una
comparacion regular de previsiones, objetivos tareas y realizaciones o
ejecucion de los mismos para tomar decisiones que corrijan la accién hacia el
objetivo previsto.

[0 MELINNKOFF (1990). Consiste en verificar si todo se realiza conforme al
programa adoptado, a las ordenes impartidas y a los principios
administrativos... tiene la finalidad de sefalar las faltas y los errores a fin de
que se pueda repararlos y evitar su repeticion.

[l PALOM IZQUIERDO & TORT RAVENTOS (1991). Conjunto de
procedimientos administrativos o no, que permiten aumentar el niumero de
probabilidades de que el plan (objetivos) coincida o se aproxime al maximo a
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los logros, haciendo a su vez posible delegar autoridad, conservando la
responsabilidad.

[0 DUPUY & ROLLAND (1992). Conjunto de procesos de recogida y utilizacion
de informacion que tiene por objeto supervisar y dominar la evolucion de la
organizacion en todos los niveles.

[0 BLANCO ILLESCAS (1993). Proceso mediante el cual los directivos se
aseguran de la obtencion de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los
mismos en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

[0 ZERILLI (1994). Proceso de caracter permanente, dirigido a la mediciéon y a
la valoracién de cualquier actividad o prestacién sobre la base de criterios o de
puntos de referencia fijados, y a la correccién de las posibles desviaciones que
se produzcan respecto a tales criterios y puntos de referencia.

1 ROBBINS (1996) El proceso de regular actividades que aseguren que se
estan cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion
significativa.

7 STONER (1996) es el proceso que permite garantizar que las actividades
reales se ajusten a las actividades proyectadas.

(1 NOGUEIRA RIVERA (1997). Un sistema de control comprende el mejor uso
de los recursos para obtener o superar los resultados esperados en cantidad,
calidad, tiempo y lugar. Se precisa de un control permanente que vele por
eficacia y eficiencia del proceso y permita, oportunamente, tomar las medidas
necesarias para las acciones correctivas del entorno y los objetivos de la
organizacion.

"] LOPEZ VINEGLA (1998). Considera el control como un proceso de
adaptacion a cada situacion concreta, donde se debe examinar tanto el plano
temporal a corto como el de largo plazo, existiendo una coordinacién de enlace
entre ambos tipos. Debe ser un control de motivacion para el trabajador.

[0 HERNANDEZ TORRES (2001). Proceso que sirve para guiar la gestion hacia
los objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla. Un medio para
desplegar la estrategia en toda la organizacion y evaluar su desempefio.
Introducen la funcién de diagndstico en el control de gestion.

[0 NOGUEIRA RIVERA (2002). Conjunto de métodos y procedimientos que,
con la finalidad de cumplir los objetivos estratégicos, incorpore la dinamica de
la mejora, el caracter participativo de la direccion, aproveche las
potencialidades de los individuos y proceda de forma preventiva, buscando las
vias y métodos de la eficiencia. Es la funcion especializada en lo econémico de
la empresa, posee elementos formales y no formales, esta presente en todos
los niveles de la organizacion y requiere de un diagnéstico permanente.

A Ud. le corresponde:

1. Determinar los elementos que son basicos o esenciales para su definicion.
2. Puntos de encuentro y diferencias entre las diferentes concepciones.
3. ¢ Qué tendencias o cambios ha tenido su concepcién?

Ejercicio No 2
Estudie la tabla 1 que se muestra a continuacion
v' ¢ Cuales caracteristicas del control de gestion moderno considera UD
mas relevantes? Seleccione al menos 3 y argumente.
v Resuma los cambios principales en las caracteristicas del control de
gestion.
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Tabla 1. Caracteristicas del control de gestion tradicional y moderno.

TRADICIONAL

1 | Los mecanismos de eficiencia son
estables en el tiempo.

2 | Las funciones de planificacion y
control se dan separadas.

3 | Orientado al pasado como control
de gestion retrospectivo.

4 | Expresion de objetivos y
resultados en términos financieros

5 |La eficiencia productiva se
identifica con la disminucién de
los costos.

6 | El costo global es equivalente al
costo de un factor de produccion
dominante generalmente la mano
de obra directa.

7 | El criterio de mejora del
desempenio es con respecto a la
propia empresa (vision desde
adentro)

8 | Enfatiza las medidas de logro o
resultados globales de la
empresa.

9 |Orientado a las cifras, a la
documentacion. Como control de
los resultados.

10 | Tratamiento de la informacioén

MODERNO

Capacidad de diagnéstico para
administrar el cambio y no la
estabilidad.

Tendencia a la integracion de las
funciones de planificacion y control.

Mas orientado al futuro, vincula el
presente con el futuro como control
de gestion prospectivo.

Utiliza indicadores financieros y no
financieros, expresando objetivos y
resultados de forma diversificada.

Se administra no sélo el costo sino el
valor.

El costo es generado por una
combinacion de factores que
concurren en las actividades y
procesos de la empresa.

El criterio de mejora del desempefio
es con respecto al cliente y a la
competencia (vision desde afuera)

Informacién operativa que articula los
efectos de las decisiones locales con
los logros o resultados globales de la
empresa.

Proactivo: Orientado a la accion.
Planteamiento de alternativas y
cursos de accion.

Sistemas de gestion con apoyo de
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11

12

13

14

15

16

manual con automatizacién de
tareas aisladas.

Orientado al control y
administracion de recursos.

Centrado en la verificacion y
analisis de desviaciones.

Sistema de informacién orientado
a las entidades exteriores.

Orientado a responsabilidades
funcionales

Saber concentrado en los
directivos.

El CG se orienta a la organizacién
burocratica, centralizada y hacia
la funcion.

Valido en sistemas cerrados o
burocraticos sin grandes
exigencias de adaptacion.

ordenadores. Integracion de datos o
integracion global de la empresa.

Orientado a cambios de
comportamiento de las personas, al
aprendizaje.

Ademas de verificar, el CG es
beligerante: marca los puntos criticos
e impulsa a la acciéon
correspondiendo con la estrategia
trazada.

Sistema de informacion orientado a
las necesidades de direccion interna
de la empresa.

Orientado a los procesos. Procesos
de decision sobre criterios globales
de la compafiia y singulares de cada
proceso y funcion

Saber distribuido, apropiado y
utilizado por todos.

El CG se orienta a una organizacion
estratégica, descentralizada y hacia el
proceso de direccion.

Valido en sistemas abiertos,
descentralizados y orientados a las
estrategias.

Fuente: Hernandez Torres, Dra. Maritza CETDIR, ISPJAE, La Habana, 2001
Curso: Control de Gestién

Ejercicio No 3 )
CASO: ESTRATEGIA 'Y CONTROL DE GESTION

La dinamica del desempefio de la Empresa de Estructuras Soldadas (EES) en
el periodo X presentaba un deterioro producto de la contradiccion que surge al
enfrentar un entorno competitivo, con un modelo interno de funcionamiento de
baja eficiencia. Ante esta situacion la EES ha elaborado la nueva estrategia
para enfrentar este reto. Y ahora necesita disefiar el Sistema de Control de
Gestion (SCG) que contribuya a desplegar dicha estrategia en toda la
organizacion.
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l. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL.
La Empresa de Estructuras Soldadas (EES) ha producido tradicionalmente
estructuras con destino a objetivos inversionistas del pais, apoyandose en los
procesos tecnologicos de paileria y soldadura. Cuenta con talleres basicos de
fundicion, corte, maquinado y ensamble. Recientemente ha asimilado la
tecnologia de acero inoxidable. Cuenta con una plantilla de 800 trabajadores,
durante ese periodo producia $6 000 000, sin embargo sus niveles histéricos
alcanzaban los $20 000 000.
La tendencia del desempefio de la EES durante el periodo X era francamente
decreciente, reflejada en indicadores econdmicos como:
e disminucién de las ventas, de la ganancia y de la rentabilidad hasta llegar
al punto de tener pérdidas, como lo muestra el Anexo 1
e aumento de los ciclos logisticos que conducen a la disminucién de la
rotacion del dinero y una crisis financiera.
Esta situacion se produce, como se representa en el Anexo 2, porque el
modelo tradicional de funcionamiento empresarial se rezaga y pierde validez
ante las nuevas condiciones del entorno. Resolver esta contradiccién exige
pasar de un modelo productivo de baja eficiencia a un modelo mas
competitivo.
En este punto la direccion de la empresa hace una reflexion de las
oportunidades / amenazas que ofrecia el entorno y por otra parte de sus
fortalezas / debilidades, conforme se representa en el Anexo 3.

Il. PROYECCION DE SOLUCIONES.

Dentro de un entorno econémico en contraccion, la EES decide reorientarse
hacia los sectores econdmicos que emergen en el pais con fuerza: Turismo y
Biofarmacia, los cuales poseen capital y demandan equipos y plantas en sus
inversiones. La EES puede introducirse en ese mercado apoyada en sus
fortalezas: posee tecnologia de fabricacion tanto de acero negro como
inoxidable, ambas muy demandadas en esos sectores asi como un proceso
tecnolégico flexible y una fuerza de trabajo calificada, que asimilan cualquier
pedido. Pero la amenazan numerosas empresas nacionales con iguales
procesos tecnoldgicos y las empresas extranjeras que van estableciéndose en
Cuba.

La EES se propone entonces diferenciarse del resto de las empresas
homdlogas por una caracteristica que tiene que convertir en ventaja
competitividad: el cumplimiento de las fechas de entrega acordadas con el
cliente y respuesta rapida, lo cual es particularmente importante para los
clientes, puesto que las inversiones se ejecutan de acuerdo con un
cronograma. Por tanto la EES tiene que centrar su atenciéon en aumentar su
capacidad de reaccion, yendo a un redisefio de su esquema logistico.

A partir de 200X, la EES se traza un nuevo cuadro estratégico encaminado a
adoptar un modelo de funcionamiento mas competitivo (Anexo 2), precisando la
mision, los objetivos estratégicos y la estrategia, como se esquematiza en el
Anexo 4.

A usted se le pide:

a) Definir los 4 indicadores mas importantes para medir el desempefo de cada
una de las siguientes areas de la empresa: Alta Direccion, Direccién Técnica,
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Direccion de Produccion, Dpto. de Mantenimiento, Dpto. de Compras, Talleres
de produccion. Liste los indicadores en orden de importancia.

b) Sugiera una solucion al problema que estan discutiendo el Jefe de
Mercadotecnia con el Jefe del Dpto. de Transporte y con el Jefe de
programacion del Taller de Corte:

J. Mercadotecnia: Nuestro principal competidor en estructuras estandarizadas
nos esta desplazando al ofrecer un tiempo limite de entrega del pedido de 10
dias, mientras que nosotros a veces nos demoramos hasta 30 dias! ¢, Por qué
los envios a Holguin se demoran tanto? Estamos tratando de reducir el tiempo
de respuesta a 10 dias, y 7 de ellos se pierden en transportacion en algunos
envios.

J. Transporte: Lo que pasa es que los envios para Holguin no son tan
frecuentes. Nosotros esperamos a que se acumule la carga suficiente para el
mismo punto de destino, de manera que podamos justificar econdmicamente el
viaje; contamos con un software que aprovecha al maximo la capacidad de
carga del camion y de la ruta. Cuando el camién esta lleno, lo enviamos y asi
pagamos la tarifa mas barata (por carga completa del contenedor).
Disminuyendo el costo de la tonelada-kildmetro transportada, logramos cumplir
con el presupuesto de costo mensual que se nos planifica.

J. Mercadotecnia: El otro gran problema para reducir el tiempo de respuesta a
10 dias es con el Taller de Corte, ustedes se demoran en entregar al Taller de
Ensamble.

Jefe de programacion del Taller de Corte: Yo no entiendo la critica porque
siempre cumplimos con el plan de toneladas de piezas cortadas y nos premian
porque estamos disminuyendo el costo por tonelada cortada, gracias a que
centramos nuestra preocupacion en el costo de los cambios de produccion.

ANEXOS:

Anexo 1: Comportamiento de la rentabilidad en la EES.
RENTABILIDAD
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Anexo 2. El entorno y el modelo empresarial.
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estable turbulento
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abundantes recursos

financieros

demanda > oferta

MODELO DE
PRODUCTIVIDAD

LA PRODUCCION
DEBILES

FUNCIONAL

CANTIDAD

DE PRODUCTIVIDAD

foco de atencién

funciones Técnicas, econdmicas,
marketing.
organizacion empresarial

objetivo

estrategia

Anexo 3: Factores del entorno y la empresa.

OPORTUNIDADES

escasez de recursos
financieros

demanda < oferta

MODELO DE
COMPETITIVIDAD

EL CLIENTE
FUERTES

POR PROCESOS
CAPACIDAD DE REACCION

Y FLEXIBILIDAD
DE TENSION DE FLUJOS

FORTALEZAS

E 1. Surgen con fuerza nuevas ramas en | 1. Procesos tecnolégicos flexibles E

el pais (turismo, biotecnologia) que

demandan inversiones.

2. Fuerza de trabajo muy calificada.

3. Vinculacién con universidades y

N posibilidades de capacitacion M
4. Ingreso a la empresa de
profesionales jévenes.

T P
AMENAZAS DEBILIDADES

o 1.Mercado y economia nacional en 1. Actividad técnica débil R
contraccién
2.Proceso inversionista del pais 2. Actividad comercial muy débil
paralizado. porque la demanda venia

R indicada desde el organismo E
(cae demanda de estructuras superior, divorciada del cliente.
soldadas)
3. Existencia de empresas con 3. Actividad econdmica muy débil

N | Procesos tecnoldgicos similares que porque los recursos financieros s

constituyen competidores. no abundaban.
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4. Aparicidn de empresas extranjeras 4. Ciclos logisticas muy largos.
mas competitivas en nuestro mercado.

o) 5. Escasez de recursos monetarios. A

Anexo 4: Cuadro estratégico de la EES.

MISION.
PRODUCIR ESTRUCTURAS SOLDADAS MEDIANTE PROCESOS

TECONOLOGICOS DE FUNDICION-CORTE-CONFORMADO-SOLDADURA-
ENSAMBLE SOBRE ACEROS NEGROS E INOXIDABLES, PARA
SATISFACER LA DEMANDA DE CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS
SOBRE LA BASE DE DAR RESPUESTA RAPIDA A SOLICITUDES,
OBSERVANDO UN NIVEL DE CALIDAD Y PRECIOS COMPETITIVOS.

OBJETIVOS
1. ALCANZAR UNA RENTABILIDAD DEL 25 %.
2. LOGRAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE, ENFATIZANDO EL
CUMPLIMIENTO DE LOS PLAZOS DE ENTREGA Y LA RESPUESTA
RAPIDA.
3. AUMENTAR EL MARGEN DE BENEFICIO HASTA 30 %
4. ELEVAR EL INDICE DE PARTICIPACION EN EL MERCADO
EN 1%.

ESTRATEGIA.
TENSION DE LOS FLUJOS LOGISTICOS PARA DAR RESPUESTA RAPIDA
A LOS CLIENTES.

Ejercicios resueltos.

Ejercicio No 1

Marca haciendo Con una cruz, aquellas areas, procesos, o actividades en las
cuales seria conveniente aplicar un método o herramienta para un Control por
Excepcion, si estuvieses en el caso de un Administrador o Jefe de Produccion
de una empresa dedicada a la perfumeria en sentido general.

Incumplimientos en la produccion de la linea de perfumes Habano (para

Hombres)

Puesta en funcionamiento de la maquina A-29 en la linea de produccion

No 1

Nuevos contratos de trabajos
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Parada de la linea No3 dedicada a los mantenimientos

Entrenamiento del personal en la linea No 2

Completar el personal de mantenimiento

RESPUESTAS:

Incumplimientos en la produccién de la linea de perfumes Habano (para | X

Hombres)

Puesta en funcionamiento de la maquina A-29 en la linea de produccion | X

No 1

Nuevos contratos de trabajos

Parada de la linea No3 dedicada a los mantenimientos X

Entrenamiento del personal en la linea No 2

Completar el personal de mantenimiento X

Los incumplimientos en la produccion de perfumes Habanos y la puesta en
funcionamiento de la maquina A-29 son dos problemas que se presentan en la
linea No 1. El administrador controla de forma selectiva esta linea, y dentro de
ella centra su atenciéon en esos dos problemas. A su vez debe establecer
mecanismos de control operativos para la parada y puesta en marcha de la
linea, asegurando que esta operacion dure solamente el tiempo previsto.
También de forma selectiva atiende a Mantenimiento donde por excepcion
controla el completamiento del personal.

Ejercicio No 2
Selecciona la respuesta correcta segun la situacion planteada a continuacion:
Estamos valorando los resultados productivos de la semana anterior en una
Empresa.

¢ Qué tipo de control se aplica?
Previo

Permanente

Posterior(Retroalimentacion)

Respuestas

125




Previo X

Permanente X

Posterior(Retroalimentacion) Correcto

Estamos verificando los niveles de inventarios de materias primas y su
correspondencia con las especificaciones planteadas en la empresa.
Selecciona el tipo de control a que se refiere la situacion.

Previo

Permanente

Posterior(Retroalimentacion)

Respuestas

Previo Xc

Permanente —

Posterior(Retroalimentacion) -

Cuando verificamos el nivel de inventario existente estamos garantizando que
exista la materia prima necesaria para evitar que se pueda paralizar la
produccion, y por otra parte evitamos el exceso de inventarios y las
afectaciones econdmicas que ello implica.

Ejercicio No 3

Marca con X tu respuesta, al identificar el Control que se utiliza considerando
la situacion planteada a continuacion:

El contenido de cada frasco de perfume llenado en el departamento de
produccion de una perfumeria debe estar en el nivel sefialado, ni por debajo ni
por encima; la etiqueta en la posicidn prevista y el cierre completamente
ajustado.

Control Previo

Control Permanente

Control Posterior(Retroalimentacion)

Respuestas.

Control Previo
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Comentario [MSOfficel]: No. Las
fallas o errores cometidos en la semana
anterior, ya no tienen remedio; pero nos
permite tomar medidas para que no se

N repitan en la préxima semana.

n Comentario [MSOffice2]: No. Las

\ fallas o errores cometidos en la semana

N anterior, ya no tienen remedio; pero nos
\ permite tomar medidas para que no se
\\ repitan en la préxima semana.

\
\

{Comentario [R3]: Si, CORRECTO.

- ‘[Comentario [R4]: CORRECTO.




Control Permanente cX

Control Posterior(Retroalimentacion) -

Es un control permanente; se aplica durante todo el proceso y permite detectar
la produccidn defectuosa y evitar que esta llegue al cliente.

Selecciona el tipo de Control que se ponen de manifiesto identificando la
respuesta correcta., para la situacion siguiente: “Estamos verificando los
niveles de inventarios de materias primas y su correspondencia con las
especificaciones planteadas”.

Cantidad
Calidad
Tiempo
Costo
Desempefio
Respuestas
Cantidad X B
Calidad OK
Tiempo x 0
Costo OK
Desempefio X

Correcto. La verificacion de los niveles de inventarios es un control de costo,
por cuanto se garantiza que solamente existan los necesarios.

Selecciona tu respuesta correcta, segun el tipo de control aplicado y la
situacion planteada que se describe a continuacion:

“El contenido de cada frasco de perfume debe estar en el nivel sefialado, ni por
debajo ni por encima; la etiqueta en la posicion prevista y el cierre
completamente ajustado”.
Cantidad

Calidad
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-| Comentario [MSOffice5]: No. Aunque

en esta situacion no se describe cuales son,
la misma se refiere a ciertos parametros de
calidad, por lo que el control aplicado es de
calidad y de costo. Este ultimo dado, por
los niveles de inventarios necesarios.

-| Comentario [MSOffice6]: No. Aunque

en esta situacion no se describe cuales son,
la misma se refiere a ciertos pardmetros de
calidad, por lo que el control aplicado es de
calidad y de costo. Este ultimo dado, por
los niveles de inventarios necesarios.

Comentario [MSOffice7]: No. Aunque
en esta situacion no se describe cuales son,
la misma se refiere a ciertos parametros de
calidad, por lo que el control aplicado es de
calidad y de costo. Este ultimo dado, por
los niveles de inventarios necesarios.




Tiempo

Costo

Desempefio

Respuestas.

Cantidad

Calidad

Tiempo

Costo

Desempefio

Estamos de acuerdo contigo. El control de las exigencias que se detallan para
cada frasco de perfume, ciertamente obedece a un Control de calidad

Selecciona la respuesta correcta, segun corresponda al tipo de Control, sobre
la base del criterio del area o persona a cargo del mismo.
Se dispone de $800.00 para realizar un trabajo en una semana, en una
empresa A, y con las exigencias que plantea el cliente. ;Qué tipo de Control
debemos aplicar para que funcione todo bien?

Cantidad

Calidad

Tiempo

Costo

Desempefio

Respuestas

Cantidad

Calidad

Tiempo
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-| Comentario [MSOffice8]: Incorrecto.

Las exigencias requeridas para los frascos
de perfume constituyen una evidencia de
la aplicacién de un control de calidad.

-| Comentario [MSOffice9]: Incorrecto.

Las exigencias requeridas para los frascos
de perfume constituyen una evidencia de
la aplicacién de un control de calidad.

Comentario [MSOffice10]: Incorrecto
. Las exigencias requeridas para los frascos
de perfume constituyen una evidencia de
la aplicacién de un control de calidad.

Comentario [MSOffice1l1]: Incorrecto
. Las exigencias requeridas para los frascos
de perfume constituyen una evidencia de
la aplicacién de un control de calidad.

| Comentario [MSOffice12]: No. En
'| esta situacion no se ha considerado la

cantidad. Se aplican Controles, segun el
area de aplicacion, de calidad, tiempo y
desempefio debido a que las personas que
ejecutan el trabajo responden cabalmente
a las exigencias del cliente, en un plazo de
una semana para realizarlo

| Comentario [MSOffice13]: No.
'| Aunque en esta situacién, se maneje el

término de $800.00, el cual es relativo al
presupuesto asignado, no se ha
considerado la cantidad. Se aplican
Controles, segun el drea de aplicacion, de
calidad, tiempo y desempefio debido a que
las personas que ejecutan el trabajo
responden cabalmente a las exigencias del
cliente, en un plazo de una semana para
realizarlo.




Desempefio OK

Estamos de acuerdo contigo en la respuesta. Esta situacion evidencia la
aplicacién de controles de este tipo, pues al responder a las exigencias del
cliente se cumple con la calidad, garantizandose que el trabajo que ejecutan
las personas implicadas, se desarrolle en un tiempo de una semana.

Ejercicio No 4

Analiza el minicaso que se plantea:

Arturo Reyes comunica a Carlos Morales que se ha visto obligado a parar la
linea de produccion de los perfumes “DIAMONT” para hombres, por la
incidencia de la producciéon defectuosa que supera los niveles de tolerancia
establecido.

Carlos: - Arturo, explicame que sucede. Tiene que ser algo grave para decidir
parar.

Arturo:- De cada 20 unidades producidas tres salen defectuosas; en unos
casos no completan el llenado y en otros sobrepasan el nivel establecido.
Estamos tratando de averiguar que pasa; pero no podemos seguir produciendo
con esos niveles de rechazo.

Carlos:- Bien Arturo, ven a verme para valorar la situacion y ver que hacemos.
¢ Qué harias para averiguar que esta sucediendo? Indica tu accién con un clic.

Celebrar una reunion con todos los implicados

Realizar una inspeccién personalmente a la linea

Pedir a control de calidad una respuesta al respecto.

Solicitar a mantenimiento una evaluacion del problema.

Respuestas:

Celebrar una reunién con todos los implicados X

Realizar una inspeccion personalmente a la linea X

Pedir a control de calidad una respuesta al respecto. Correcto Comentario [R14]: CORRECTA. Esto
——— posibilitaria determinar el control de la

— — — situacion y reconocer la causa de los
Solicitar a mantenimiento una evaluacion del problema. X errores que se estan cometiendo en la
produccion.

Celebrar una reunion con todos los implicados: Las reuniones debemos
realizarlas como un ultimo recurso. Ellas implican sacar a gerentes y otro
personal de sus labores y muchas veces en ellas no se obtienen todas las
respuestas. Lo correcto es pedir a control de calidad una respuesta al respecto.
Realizar una inspeccion personalmente a la linea: Esto pudiera ayudar, pero no
en todos los casos pueden detectarse los problemas con una inspeccion visual,
depende del tipo de produccion de que se trate. Lo correcto es pedir a control
de calidad una respuesta al respecto.
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Solicitar a mantenimiento una evaluacion del problema: No podemos solicitar la
evaluacion de un problema que aun no hemos detectado. Lo correcto es pedir
a control de calidad una respuesta al respecto.

Ejercicio No 5
Selecciona cual de las alternativas planteadas corresponde a una de las etapas
del control e identifica su nombre

Las auditorias internas efectuadas como proyectos independientes de los
miembros del departamento financiero.

Debe producirse la mayor cantidad posible de unidades diariamente

Las cifras diarias sin rechazo no pueden ser inferiores a 3800 unidades

Los planes de trabajo son cumplidos generalmente por cada uno de las
unidades de la organizacion

Medicion del desempefio de los trabajadores que participan en la produccion
de software para el sector de la salud.

RESPUESTAS

Las auditorias internas efectuadas como proyectos independientes de los
miembros del departamento financiero.

Debe producirse la mayor cantidad posible de unidades diariamente

Las cifras diarias sin rechazo no pueden ser inferiores a 3800 unidades OK¢ - - 7| Comentario [R15]: Correcto. Esta

puede ser una norma o un estandar de

cumplimiento para el control.
.

Los planes de trabajo son cumplidos generalmente por cada uno de las
unidades de la organizacion

Medicion del desempefio de los trabajadores que participan en la OKc¢ ~ - | Comentario [R16]: Correcto. La Etapa

R A S e dicién de d fo.
produccion de software para el sector de la salud. \ &5 Medicion e fesempene

Analice las afirmaciones planteadas relacionadas con las etapas del Control y
seleccione Verdadero (V) o Falso (F) segun corresponda:

Los administradores pueden corregir desviaciones reelaborando los planes o

modificando sus metas.

La determinacion de los planes de desempefio constituye una de las etapas

del proceso de control.
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La medicion del desempenio se ve reflejada en las diversas posiciones de

una estructura organizacional

Cuando se determina la comparacion entre el cumplimiento de rendimiento y

su comparacion con los estandares fijados, es tamos en presencia de la
tercera etapa de control.

Un Proceso de Control eficaz identifica las areas claves funcionales de la

organizacion.

Los estados financieros son usados como sistemas de control que

representan toda la informacion pertinente de la organizacion.

RESPUESTAS.

\ Los administradores pueden corregir desviaciones reelaborando los planes o

modificando sus metas.

F \La determinacion de los planes de desempefio constituye una de las etapas

del proceso de control, A

\ La medicidn del desempefio se ve reflejada en las diversas posiciones de

una estructura organizacional

\ Cuando se determina la comparacion entre el cumplimiento de rendimiento y

L

Comentario [R17]: Los planes son los
puntos de partida de los administradores,
sin embargo, como ellos varian en
complejidad y detalle, como los
administradores no pueden controlarlo
todo, tienen necesidad de establecer
normas o medidas exactas de desempefio
para poder controlar dgilmente las tareas.
Esto condiciona que no tengan que
observar todo el cumplimiento de los
planes por entero.

su comparacion con los estandares fijados, es tamos en presencia de la
tercera etapa de control.

\Y Un Proceso de Control eficaz identifica las areas claves funcionales de la

organizacion.

F Los estados financieros son usados como sistemas de control que

representan toda la informacion pertinente de la organizacion. A

Lectura recomendada

e “Administracién” del autor J. Stoner, 5ta ED Parte 6 Capitulo 20, pagina
635-664.

Comentario [R18]: Ciertamente, los
estados financieros son sistemas de control
que analizan, desde el punto de vista
monetario, el flujo de bienes y servicios de
la organizacion, pero ellos no representan
toda la informacién pertinente de la
organizacion , como los avances
tecnoldgicos, ni los cambios en el entorno,
ni gustos de los consumidores y clientes,

etc.
L

~

e "Acerca de la definicién del Control de Gestion" y "EI Control de Gestion
sus dimensiones y diagndstico permanentes" de Maritza Hernandez
Torres y otros autores. Estos articulos estan disponibles en el Centro de
Documentacion del curso.

e “El Control como funcion general de la Administracion”, del autor Dr.
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Juan Garcia

e "El Control” de los autores: Dr. Juan Garcia y MsC. Rosario Mufoz,
precise las etapas del Proceso de Control y otros aspectos importantes
que garantizan un control eficaz.

Actividad No presencial No. 23. Preparacion para el seminario del
proceso basico de control.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las actividades
siguientes:

1. Estudie las caracteristicas del control de gestion tradicional y moderno del
articulo de Hernandez Torres, Maritza. Acerca de la definicién de control de
gestion, y caracterice el control de gestiébn en su organizacién segun estas
caracteristicas.

2. Analice criticamente los objetivos estratégicos de su organizacién: ¢Son
medibles, cuantificables, retadores?, se diferencian de lo rutinario, de las
funciones, de las tareas?, ¢;Constituyen un proyecto de cambio en su conjunto
donde se identifican las relaciones causales, precedencia entre actividades, se
estima el tiempo y recursos qué consume cada actividad?.

3. Analice en su organizacion:

e Si el analisis del cumplimiento de los objetivos estratégicos se realiza
sistematicamente. ;Cual es la frecuencia de control. ;se definen
indicadores y tableros de control?. Cual es la base, o las bases, de
comparacién o referencia que se utilizan para el analisis del
cumplimiento de los indicadores (plan, periodo anterior, resultados de
otras organizaciones nacionales, resultados de otras organizaciones
internacionales, otras)?. Se realizan analisis de tendencias?

e ;Cual es frecuencia del analisis?

e Si se delimitan las causas de los incumplimientos en su relacién causa
efecto, llegando a los problemas en el funcionamiento de los procesos,
problemas organizativos, sociolaborales, etc?

e Si se actualizan los objetivos sistematicamente, o sea, se hacen
reprevisiones sin esperar a que termine el periodo planificado? o se
trabaja con una planificacién estable en el tiempo, que no cambia?

¢ Proceso para la fijacion de objetivos anuales.

e ;Estan integrados los objetivos estratégicos y los objetivos anuales?.
¢ Como se integran?

e Hasta qué nivel se formulan los objetivos anuales: Empresa, Unidad
Estratégica de Negocio, proceso, puesto de trabajo? ;Como se
garantiza la correspondencia entre los objetivos de los diferentes
niveles?.

e ;Esta bien delimitada la delegacién de autoridad, el reparto de
responsabilidades en la organizacion para el alcance de los objetivos
globales hasta el nivel de puesto de trabajo con caracter participativo?

e Analice criticamente los objetivos anuales de su organizacién: ;Son
medibles, cuantificables, retadores?, se diferencian de lo rutinario, de las
funciones, de las tareas?, ¢Constituyen un proyecto de cambio en su
conjunto donde se identifican las relaciones causales, precedencia entre
actividades, se estima el tiempo y recursos qué consume cada
actividad?.
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Analice en su organizacion, si en el andlisis del cumplimiento de los
objetivos anuales de un periodo:

;se delimitan las causas de los incumplimientos en su relacion causa
efecto, llegando a los problemas en el funcionamiento de los procesos,
problemas organizativos, sociolaborales, etc?

Se utiliza este analisis para la proyeccion del proximo periodo?
Frecuencia del analisis?

Se actualizan los objetivos sistematicamente, o sea, se hacen
reprevisiones sin esperar a que termine el periodo planificado? o se
trabaja con una planificacion estable en el tiempo, que no cambia?
Valore la correspondencia en su organizacion de los objetivos anuales
con los objetivos estratégicos definidos en el mapa de objetivos
estratégicos.

Valore si estan definidos los indicadores, tableros de control, frecuencia
de control, base de comparacién de los resultados de los indicadores, y
sistema de informacion, para cada uno de los objetivos anuales y
variables de accion definidos.

Clase encuentro No. 12

Seminario No 11 Proceso basico de control.

Objetivos:

En este seminario los estudiantes, por equipos, exponen lo observado en la
organizacion objeto de estudio, sobre el proceso basico de control. Se propicia
el debate entre los estudiantes. Cada equipo debera preparar su exposicion
utilizando los medios adecuados como pancartas, diapositivas de power point y

otros.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe exponer el resultado de las
actividades orientadas para la actividad No presencial No 23.

Orientacion del estudio del Epigrafe 4.2

Epigrafe 4.2 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Se explica la importancia de concebir indicadores que sean inductores de
resultados, la utilizacion del CMI y sus perspectivas. EI Cuadro de Mando
Integral (CMI)

Objetivos:

Identificar el CMI como herramienta de Control de Gestion estratégica.
Interpretar mapas de objetivos.
Identificar indicadores y tableros de control.

operativo con el estratégico para la implementacion estratégica.

Conceptos clave.
Indicadores de control: miden el resultado de los procesos.
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Indicadores inductores de resultados: factores que tendran influencia en
futuros resultados.

Cuadro de Mando Integral (CMI): herramienta que se utiliza en la actualidad
para el control y constituye la union entre el control operativo a corto plazo con
la vision y la estrategia a largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral (CMI)

El control de gestion se necesita esté presente en los tres niveles de decision

de la organizacion: estratégico, tactico y operativo, para ello se pueden utilizar

diversas herramientas, en este curso estudiaran el Cuadro de Mando Integral

como herramienta de control de gestién estratégico

El CMI nace a principios de los afios 90 como respuesta de Kaplan y Norton a

diversas necesidades que el entorno de negocios de aquella época empezaba

a plantear:

o E| determinante del valor de las compafiias se basaba cada vez mas en los
activos intangibles frente a los tangibles.

e Los aspectos financieros de corto plazo, resultantes de la gestién pasada
(“gestiodn por el retrovisor”), no garantizaba el éxito futuro.

e La mayor parte de las estrategias, a pesar de estar bien formuladas, tenian
graves problemas para ser implementadas de forma eficaz.

Se ha demostrado que el potencial actual de la herramienta va mucho mas alla

de su visién inicial y da respuesta a muchos de los retos actuales que se

plantean los responsables de la mayor parte de las compainiias:

e ;como medir los activos intangibles clave para mi negocio?

e ;cOMo hacer operativa la vision de mi estrategia?

e ;cOmMo medir los aspectos relevantes para el éxito de mi negocio desde una

perspectiva integral?

¢ ;como involucrar a todo el equipo directivo y alinearlo con nuestra estrategia?

e ;COMO organizarme y asignar responsabilidades estratégicas?

¢ ;como gestionar mis recursos desde un punto de vista estratégico?

e ;como facilitar el alineamiento estratégico de las personas clave de mi

organizacion?

El CMI se constituye por lo tanto en el modelo de gestion que mas puede
ayudar a las organizaciones a conseguir implantar sus estrategias de una
forma eficiente.

Se orientan las actividades No presenciales No 24 y No 25.

Actividad No presencial No 24. Cuadro de Mando Integral (CMI).
Actividad independiente

1. Estudie a Kaplan Robert S., David P. Norton. Cuadro de Mando Integral
(The Balanced Scorecard). Ediciones Gestion 2000, S.A. Barcelona,
2002. Defina el concepto y caracteristicas del CMI.

2. Estudie a diferentes autores que se han referido acerca del CMI y defina
cuales dimensiones define cada uno, cuales dimensiones afiaden a las
ya definidas por Kaplan y Norton? La utilidad de afadir esa dimensién
desde su punto de vista, ¢ Cuales dimensiones usted definiria en el caso
especifico de su organizacién?
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3. Caracterice cada una de las perspectivas del CMI, asi como los
indicadores mas utilizados en cada una de ellas.

4. Elabore el mapa de objetivos de la organizacion, una UEN o un proceso
en correspondencia con la estrategia del Organismo.

5. Valore si estan definidos los indicadores, tableros de control, frecuencia
de control, base de comparacién de los resultados de los indicadores, y
sistema de informacién, para cada uno de los objetivos definidos por
usted en el mapa de objetivos.

6. Llena la tabla siguiente expresando en una columna el indicador que
pensaste y en la otra columna el indicador inductor de resultados; Por
ejemplo, de la siguiente forma:

Indicador pensado: Indicador inductor de resultados:
Cantidad de platos ofertados Satisfaccion de los comensales
Ingresos diarios Aumento del prestigio del comedor

Resuelva el ejercicio siguiente:

Una empresa de produccidon textil, como resultado de su diagndstico
estratégico, detectdé un aumentd en sus costos. Por eso, se cita a todos los
miembros del Consejo de direccion para analizar esta situacion.

El Director General explicd que ademas la calidad de las confecciones textiles
que realizé la empresa en el periodo analizado ha disminuido y solicita de cada
directivo una explicacion.

El primero en solicitar la palabra fue el Director econédmico quien alega que
esta situacion se debe a que el proveedor incrementd el precio de la materia
prima a pesar de que disminuyé su calidad; como consecuencia disminuyeron
las ventas por la baja calidad de las confecciones y se incrementaron los
inventarios del producto terminado en el almacén, lo que trae consigo el
aumento de los costos.

A continuacion el Director Comercial solicita la palabra explicando que también
su area ha tenido dificultades; han detectado que sus clientes finales estan
descontentos con los disefios actuales, pues no son atractivos y tienen poca
variedad; su area no puede realizar estudios de mercados, pues no tiene
personal especializados en esos estudios ni en disefio de vestuario; tampoco
tienen identificado un proceso de investigacion y desarrollo (1+D).

La Directora de Recursos Humanos manifiesta que en los ultimos meses ha
existido un alto indice de fluctuacion laboral, lo que ha provocado que los
nuevos ingresos del personal de produccion no tenga la calificacion necesaria
para la confeccion de los disefios; las condiciones laborales en el taller y en las
oficinas no son satisfactorias, no existe un correcto flujo informativo en toda la
organizacion que le permita a los trabajadores estar informados de los
resultados de su labor, no existe un sistema de pago por resultados finales del
trabajo que vincule su salario con la produccion realizada en el mes.

El Secretario General de la seccidn sindical opina que es criterio comun en sus
afiliados que las ordenes las emite la Direccion a través de los niveles
jerarquicos sin la participacion de ellos en la toma de decisiones en su area de
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responsabilidad y que trabajan intensamente sin realizar aportes a la gestién de

su organizacion. Los trabajadores mas calificados no ensefian a los nuevos

ingresos.

Ante tantos problemas, el Director General se siente confundido y le pide

consejos a usted para identificar la causa real de la situacion de la empresa.

Usted debe:

1. Plantear el diagrama causa-efecto del diagndstico realizado identificando
las causas de los problemas segun las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral (CMI).

2. Elaborar el arbol de objetivos estratégicos de la empresa utilizando el CMI
que permita dirigir su proceso de mejoramiento.

3. ¢Qué método de control se evidencia que utiliza la direccion de la empresa?
¢Cree usted que es el mas adecuado en este caso?. ;Cudl otro
propondria?

4. Identifique algunos elementos de la cultura de esa organizacion.

5. ldentifique los principales problemas que se manifiestan en las funciones de
organizacién y de liderazgo.

6. ¢Qué estilo de direccion se manifiesta?

7. ¢Qué acciones tomaria para incrementar la motivacion de los trabajadores?

Actividad No presencial No 25. Preparacion para el seminario de Cuadro de
Mando Integral (CMI).

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe realizar las actividades
siguientes:

1. Estudie a Kaplan Robert S., David P. Norton. Cuadro de Mando Integral
(The Balanced Scorecard). Ediciones Gestion 2000, S.A. Barcelona,
2002. Defina el concepto y caracteristicas del CMI.

2. Estudie a diferentes autores que se han referido acerca del CMI y defina
cuales dimensiones define cada uno, cuales dimensiones afiaden a las
ya definidas por Kaplan y Norton? La utilidad de afadir esa dimensién
desde su punto de vista, ¢ Cuales dimensiones usted definiria en el caso
especifico de su organizacién?

3. Caracterice cada una de las perspectivas del CMI, asi como los
indicadores mas utilizados en cada una de ellas.

4. Elabore el mapa de objetivos de la organizacién, una UEN o un proceso
en correspondencia con la estrategia del Organismo.

5. Valore si estan definidos los indicadores, tableros de control, frecuencia
de control, base de comparacién de los resultados de los indicadores, y
sistema de informacion, para cada uno de los objetivos definidos por la
organizacion.

Clase encuentro No. 13

Seminario No 12 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Objetivos:

En este seminario los estudiantes, por equipos, exponen lo observado en la

organizacion objeto de estudio, sobre el Cuadro de Mando Integral (CMI). Se
propicia el debate entre los estudiantes. Cada equipo debera preparar su

136



exposicién utilizando los medios adecuados como pancartas, diapositivas de
power point y otros.

Para el desarrollo de este seminario Ud. debe exponer el resultado de las
actividades orientadas para la actividad no presencial No 25.

Se orienta la actividad No presencial No 26.

Actividad No presencial No. 26. Solucién de ejercicio integrador

Ejercicio integrador.
La Empresa X estd elaborando su proyecto estratégico y al realizar su
diagnéstico obtuvo la informacion siguiente:

En el periodo anterior comenz6 a descender su utilidad con respecto a
periodos anteriores.

Disminuyeron las ventas por pérdidas de algunos clientes.

Disminuyé la calidad de sus producciones.

Se han recibido opiniones de los clientes, que demandan mayor variedad
de las producciones.

Sus costos se han incrementado

Su deficiente gestion de cobro, ha impedido que cumpla con los pagos a
los proveedores principales de materia prima.

Han tenido que acudir, entonces, a otros proveedores estatales que le
ofertan materia prima de menor calidad y mayor precio y que al estar mas
alejados se demoran en la entrega lo que provoca incumplimientos con los
plazos de entrega del producto a los clientes.

Los trabajadores se quejan de que se sienten desorientados, cada cual
hace lo que cree mejor, sin directivas que los guien.

Hoy no se tiene identificado un proceso que se encargue de la innovacion y
el desarrollo, ni existe personal calificado para desarrollarlo.

Han existido problemas de liderazgo en la organizacion, lo que ha
provocado la elevacion del indice de fluctuacion laboral fundamentalmente
en el personal mas calificado y de mas afios de experiencia, entre ellos el
especialista de cobros que llevaba mas de 15 afios desempenando esta
actividad de manera satisfactoria.

Se detectaron deficiencias en la comunicacion vertical descendente vy
ascendente en la estructura organizativa de direccion.

Existen otros proveedores privados autorizados en el area con
posibilidades de vender sus producciones a la empresa.

Se reconoce como un problema de la empresa la no automatizacion de sus
procesos, lo que incide en el alargamiento de los ciclos de produccion, no
permite la variedad de productos y afecta la calidad.

A usted se le pide:

Elaborar la relacion causa efecto identificado por perspectiva de CMI los
problemas que afectan a la empresa desde el punto de vista estratégico.

Elaborar el arbol de objetivos estratégicos, identificados por perspectivas
de CMI en su relacion causa efecto, que permita dirigir el proceso de
mejoramiento empresarial.

¢Qué paso del control se ejecuta al elaborar los objetivos de la
empresa? ;Qué requisitos deben cumplir los mismos para un control

adecuado?
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e Si como resultado del control no se obtienen los resultados esperados,
¢ Qué paso del control corresponde ejecutar? ;Esto puede deberse a
problemas en las otras funciones de direccion? Justifique.

e ;COmo pueden contribuir los objetivos tacticos al alcance de los
estratégicos? Plantee un objetivo de nivel tactico para una de las
perspectivas del CMI.

e ;Cree Ud. que trabajando sobre la satisfaccion laboral se mejoraria los
resultados econdmicos-financieros de la empresa? Explique.

e Se plantea que el CMI es una herramienta del control de gestién ¢;Cree
Ud. que puede ser una herramienta de gestién, o sea, que abarca las
cuatro funciones de direccion?

¢ |dentifique cuatro elementos de la cultura de la organizacion. (0.5 puntos)

e Por qué se plantea que el CMI es una herramienta del control de
gestion? Mencione dos de sus caracteristicas.

e Diga qué tipo de liderazgo se manifiesta en la organizacion. Mencione
dos elementos que lo caractericen.

Clase encuentro No. 14

Seminario No 13 Ejercicio integrador

Objetivos:

En este seminario los estudiantes, por equipos, resolveran un ejercicio
integrador. Se propicia el debate entre los estudiantes. Cada equipo debera
preparar su exposicion utilizando los medios adecuados como pancartas,
diapositivas de power point y otros.

Ejercicio integrador.

Una empresa de produccidn textil, como resultado de su diagndstico
estratégico, detecté un aumentd en sus costos. Por eso, se cita a todos los
miembros del Consejo de direccidn para analizar esta situacion.

El Director General explico que ademas la calidad de las confecciones textiles
que realizé la empresa en el periodo analizado ha disminuido y solicita de cada
directivo una explicacion.

El primero en solicitar la palabra fue el Director econdmico quien alega que
esta situacion se debe a que el proveedor incrementé el precio de la materia
prima a pesar de que disminuyd su calidad; como consecuencia disminuyeron
las ventas por la baja calidad de las confecciones y se incrementaron los
inventarios del producto terminado en el almacén, lo que trae consigo el
aumento de los costos.

A continuacion el Director Comercial solicita la palabra explicando que también
su area ha tenido dificultades; han detectado que sus clientes finales estan
descontentos con los disefios actuales, pues no son atractivos y tienen poca
variedad; su area no puede realizar estudios de mercados, pues no tiene
personal especializados en esos estudios ni en diseio de vestuario; tampoco
tienen identificado un proceso de investigacion y desarrollo (1+D).

La Directora de Recursos Humanos manifiesta que en los ultimos meses ha
existido un alto indice de fluctuacion laboral, lo que ha provocado que los
nuevos ingresos del personal de produccion no tenga la calificacion necesaria
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para la confeccién de los disefios; las condiciones laborales en el taller y en las
oficinas no son satisfactorias, no existe un correcto flujo informativo en toda la
organizacion que le permita a los trabajadores estar informados de los
resultados de su labor, no existe un sistema de pago por resultados finales del
trabajo que vincule su salario con la produccion realizada en el mes.

El Secretario General de la seccién sindical opina que es criterio comun en sus
afiliados que las ordenes las emite la Direccién a través de los niveles
jerarquicos sin la participacion de ellos en la toma de decisiones en su area de
responsabilidad y que trabajan intensamente sin realizar aportes a la gestion de
su organizacion. Los trabajadores mas calificados no ensefian a los nuevos
ingresos.

Ante tantos problemas, el Director General se siente confundido y le pide
consejos a usted para identificar la causa real de la situacion de la empresa.
Usted debe:

1. Plantear el diagrama causa-efecto del diagnéstico realizado identificando
las causas de los problemas segun las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral (CMI).

2. Elaborar el arbol de objetivos estratégicos de la empresa utilizando el
CMI que permita dirigir su proceso de mejoramiento.

3. ¢Qué método de control se evidencia que utiliza la direccién de la
empresa? ¢Cree usted que es el mas adecuado en este caso?. jCual
otro propondria?

4. ldentifique algunos elementos de la cultura de esa organizacion.

5. ldentifique los principales problemas que se manifiestan en las funciones
de organizacion y de liderazgo.

6. ¢Qué estilo de direccion se manifiesta?

7. ¢Qué acciones tomaria para incrementar la motivacion de los
trabajadores?

Se orienta la actividad No presencial No 27.

Actividad No presencial No. 27. Soluciéon de ejercicio integrador.

Ejercicio integrador.

La Empresa X tiene como objeto social producir y comercializar productos carnicos, en el
territorio nacional y para la exportacion. Como parte de los acuerdos del ALBA, elaboro su
proyecto estratégico para los afios 2011-2015 y al realizar su diagndstico detectd que:

o Las utilidades del periodo 2005-2010 han descendido en comparacion con el periodo
2000-2004.

e Las ventas en el periodo 2005-2010 han disminuido por pérdidas de clientes nacionales,
pues prefieren los productos importados, por su calidad y rapidez en la entrega, aunque
sSOn mas caros.

e La calidad de sus producciones han disminuido considerablemente, aunque continta
brindando gran calidad de sus empaques.

e Los plazos de entrega del producto a sus clientes se alargaron de un periodo a otro.

¢ Los costos se han incrementado.

¢ Existen muchos campesinos en el area con posibilidades de vender sus producciones a
la empresa.

e Se han creado empresas en el area con mas atractivos para los trabajadores.
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e Posee una fuerza laboral calificada con alta estabilidad y compromiso laboral (en su
mayoria llevan mas de 15 afios en la organizacion); sin embargo, existe descontento entre
los trabajadores debido a un nuevo sistema automatizado de direccion que se va a
implantar. La empresa cuenta con un equipo calificado para realizar estudios de mercado
y no tiene identificado un proceso que se encargue de la innovacion y el desarrollo.

e Cuenta con un parque de medios de ftransporte con capacidad para asumir la
distribucion de sus producciones. Hoy contrata esta actividad a una empresa transportista.
¢ Es politica del estado priorizar la produccién de alimentos.

e Existen otros competidores en el sector, pero no poseen las mismas capacidades de
produccion.

e La produccion cérnica se caracteriza por una poderosa red de distribuidores mayoristas,
empaques de gran atractivo y la automatizacién de sus procesos, que garantiza el
acortamiento de los ciclos de produccion y una alta variedad de productos de elevada
calidad; esto demanda de una fuerza laboral de alta calificacion y una alta capacidad de
innovacion y desarrollo de productos.

Para cumplir su mision, su estructura organizativa de direccion es la siguiente:

Direccién

Dir. Produccién ||Dir.Rec.Hum. | | Dir. Economia | Dir. Comercial |

Doto. Marketing

Dpto Abastecimiento | Dpto. Ventas

| Almacenes v medios de transnorte |

[ [
| UEB Embutidos | | UEB Ahumados | UEB Carnes

Al analizar los resultados del diagndstico, la empresa se ha propuesto en un plazo de tres
afos:

e Ejecutar un proceso inversionista con el objetivo de la automatizacion de sus procesos
de produccién que le permita incrementar la variedad de sus producciones.

e Tener los menores costos del sector con el objetivo de incrementar sus ventas.

A Usted, como parte del Consejo de direccion de la empresa, se le ha solicitado que:

1. Elabore un proyecto de mision para la empresa.

2. Redacte un proyecto de visiéon para la empresa.

3. Le indique a la direccién de la Empresa cuales son las capacidades distintivas que
posee y cuales tiene que desarrollar para dominar los factores claves de éxito del sector
4. Le indique a la direccion de la Empresa cuales son los factores claves de éxito del
sector, y si la empresa posee las capacidades distintivas necesarias para dominarlos.

5. Indique una fortaleza y una debilidad que determinen la estrategia organizacional.

6. Indique una amenaza y una oportunidad que determinen la estrategia organizacional.
7. ¢Cree Ud. que la estrategia que el director decidid, al plantearse tener los menores
costos del sector, es la adecuada? Justifique su respuesta.

8. Clasifique la estrategia que el director decidio, al plantearse ejecutar un proceso
inversionista con el objetivo de la automatizacién de sus procesos de produccion que le
permita incrementar la variedad de sus producciones. Cree usted que es adecuada esta
estrategia? Explique.
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9. Redacte un objetivo a corto plazo para esta empresa en correspondencia con su
mision.

10.Redacte un objetivo a largo plazo para esta empresa en correspondencia con su
vision.

11.Diga qué tipo de estructura posee la empresa en funcion de la amplitud de su linea de
mando. ;Cree Ud. que es conveniente que la empresa contrate la distribucion de sus
producciones a otra entidad?, Justifique.

12.Clasifique qué tipo de estructura posee la empresa en funcion de la
departamentalizacion ;Cree Ud. que es conveniente que la empresa se dedique por si
misma a la distribucién de sus producciones?, Justifique.

13.1dentifiquele a la direccidn de la empresa las causas posibles de la resistencia de los
trabajadores al nuevo sistema automatizado de direccion. Clasifique este cambio.
Propongale tres razones para convencer a los trabajadores de la necesidad del cambio.
14.Explique las ventajas y desventajas para la empresa de dedicarse al alquiler de las
capacidades subutilizadas de medios de transporte a otras entidades.

15.Explique las ventajas y desventajas para la empresa de dedicarse por si misma a la
distribucion de sus productos.

16.Elaborar la relacion causa efecto identificando por perspectivas del CMI los problemas
que afectan a la empresa desde el punto de vista estratégico.

17.Proponga el arbol de objetivos estratégicos para esta empresa, identificados por
perspectivas de CMI en su relacién causa efecto, que permita dirigir su proceso de
cambio.

Clase encuentro No. 15

Seminario NO 14 Ejercicio integrador

Objetivos:

En este seminario los estudiantes, por equipos, resolveran un ejercicio
integrador. Se propicia el debate entre los estudiantes. Cada equipo debera
preparar su exposicion utilizando los medios adecuados como pancartas,
diapositivas de power point y otros.

Los estudiantes resolveran el ejercicio integrador orientado para la actividad No
presencial No 27.
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