Capitulo 5: Estructuralismo

La Burocracia de Max Weber
Trabajó sobre un modelo de control social que se podía aplicar básicamente en la administración pública. 
De tal manera en su modelo Weber  Diferenciaba PODER de AUTORIDAD.
Poder: Capacidad de obtener obediencia.

Autoridad: Aptitud para hacer cumplir las órdenes en forma voluntaria, los subordinados creen en la legitimidad  de esa autoridad. Pero Puede tener Poder y no Autoridad.

Esta se puede clasificar en:

a- Tradicional:  Heredada, dada por los usos y costumbres; por antigüedad (Políticas de la empresa)

b- Carismática: Cualidades personales del líder. Es por eso que es medio inestable.

c- Burocrática: aceptan las órdenes porque las normas lo dicen y las reconocen como la forma más eficiente de hacer las cosas. 
El desarrollo del modelo se basa en una serie de normas que regulan el comportamiento de los miembros de una organización, otorgando de esa forma un alto nivel de seguridad a partir de la predictibilidad de los comportamientos esperados.
CONTROL:

Verificacion del cumplimiento de lo que está escrito.

La estructura formal es la de los organigramas. Solo responde al nivel jerarquico, supervisión inmediata, no hay conexión con los altos rangos jerarquicos. 
ASPECTOS NEGATIVOS:

El problema es el excesivo control, es un modelo absolutamente formal, no considera influente el comportamiento individual y su rigidez y el nivel de centralización lo hacen difícilmente aplicable de forma universal.
ASPECTOS POSITIVOS:

Aporto racionalidad y competencia técnica a la tarea de administrar.

También genero rapidez en los procedimientos al incrementarse el grado de estandarización de rutinas y procedimientos, decisiones, ya que saben cual es su tarea dentro de una Burocracia.

Estos aspectos explican, en cierta medida, el porqué de la popularidad del modelo burocrático en las empresas de producción masiva.

MODELO FUNCIONAL ESTRUCTURALISTA
Merton, Selznick y Gouldner tomaron el modelo burocratico de Weber e hicieron aportes que provienen de las escuelas de las relaciones humanas, sociológica y psicológica.

Robert Merton: Reconoce la existencia del conflicto en toda organización.
Divide las funciones en dos categorías:

a- Manifiestas: están dentro de la organización permitiendo su observación y estudio.

b- Latentes: oculto en el comportamiento del individuo, incide en los actos de forma no visible.

Difiere con Elton Mayo que sostenía que el conflicto era fácil de superar con participación y buen trato.

Merton sostiene que estas disfunciones causan inconvenientes para alcanzar los objetivos lo que en ocasiones puede llevar a que la organización tenga que modificar en alguna manera el objetivo o intensificar su nivel de control para reducir el nivel de conflicto.

Philp Selznick: Clasifica las funciones en deseadas y no deseadas. Considera a los objetivos de los integrantes como generadores de disfunciones. 

Sostiene que la descentralización es generadora de disfunciones y la departamentización es una consecuencia de esa descentralización por lo tanto genera conflicto. (a partir de ella se delega autoridad y lucha por el poder dentro de la organización) 

Alvin Gouldner: 

Estudio las disfunciones del sistema burocrático denominándolas “deseadas y no deseadas” para las funciones de la organización.

Normas: eran generadoras de funciones deseadas al permitir definir lo que se debe exigir a cada empleado, lo que también da seguridad, por que nadie puede reprocharle nada mientras haya cumplido con las reglas. También permite control a distancia. (Ej.: informes escritos).

Las normas pueden también generar disfunciones ya que el empleado trabaja con apatía ya que no puede realizar nada fuera de la norma o adicional a ella.

Gouldner: Clasificó el comportamiento burocrático en tres tipos.

1- Burocracia fingida: normas impuestas desde el exterior,  no son compartidas por los empleados, generalmente son poco controladas, por eso no suelen respetarse.

2- Burocrática representativa: las normas y procedimientos se imponen por alguien que tiene conocimiento y el mismo el reconocido por los miembros de la organización. No genera conflictos ya que las normas son aceptadas por los controlados.

3- Burocracia punitiva: control rígido, aplica sanciones ante el incumplimiento. Es la más severa.

TEORIA DE LA ORGANIZACION
Decada del ´70 en EE UU década de los años dorados, Simon revisa criterios anteriores como especialización, eficiencia, eficacia, unidad de mando, entre otros y hace una remodelación de las mismas.

Propone teorías como:

TEORIA DEL CONFLICTO: Divide el conflicto en 3 tipos:

Individual: Propio de la persona. La empresa no puede solucionarlo.

Organizacional: Puede ser individual –como problemas de adaptación al grupo.

Grupal- dentro de grupos internos, el jefe es el responsable, debe resolverlos,

Intergrupales- entre distintos grupos Tiene como escenario la organización. Este afecta a mi organización e interesa solucionarlo.

Interorganizacional: Situado fuera de la organización
MODELOS DE SOLUCION

Modelo Analitica: cuando los objetivos están compartidos:
*Total: cuando el conflicto tiene origen en la falta de información, ya que en ese caso brindando la info el conflicto desaparece.

*Persuacion: tratar de persuadir a aceptar lo ofrecido
En caso de que se verifiquen diferencias de objetivos, la solución puede ser por medio de modelos de Negociacion: 
*Negociacion propiamente dicha: Buscar una alternativa, es un proceso en el cual ambas partes están dispuestos a ceder algo
*Manejo político, cuando hubiere diferencias en algún subobjetivo.

RACIONALIDAD: Relacionado con el concepro “hombre administrativo”
1º manejo racional, es decir que siempre selecciona la alternativa mas eficiente de los recursos disponibles para aprovecharlos de mejor manera.

Existe una limitación a la racionalidad de un individuo, debido a la imposibilidad de conocer las multiples consecuencias posibles de las decisiones presentes, de tal manera podemos decir que el hombre tiende a satisfacer y no maximizar la eficiencia.

TEORIA DE LA DECISION:

DECISIONES:
· Comportamiento intencionado pensado para cumplir metas y objetivos.

· Se toman de manera permanente.

· De forma empresarial involucra a muchas personas, tienen un impacto mayor que las decisiones particulares.
· Todo proceso decisorio parte de necesidades. Luego se eligen alternativas.

· Hay que analizar todos los factores detalladamente.

· Medios a fines: un objetivo obtenido pasa a ser medio para otro objetivo de índole superior (un producto se vende bien lo que indica que hay que vender más).  “cadena de medios a fines”
· El proceso decisorio consta de 5 etapas:
1- Percepción de la necesidad de decidir.

2- Análisis del problema en función de los objetivos perseguidos y condiciones que debe reunir la solución. (¿Cómo tiene que ser?)
3- Elaboración de alternativas de solución. (China, Alemana o italiana)
4- Evaluación de alternativas de solución. (¿Cuál conviene?)
5- Selección de la alternativa más adecuada.

Se debe realizar un análisis profundo sobre la elección, evaluando costos, objetivos, beneficios, ect.

· Los medios para lograr mis objetivos equivalen al escenario.

· Los escenarios pueden ser:

· Certeza: Una compañía realiza varios estudios de mercado para  tener evidencia, convicción, estar seguro de la decisión que se tomará. Es el escenario más difícil.
· Riesgo: Cuando no se conoce alguna de las variables pero igualmente se toma la decisión
· Incertidumbre: cuando no se conoce ninguna variable.

· información parcial: Tener algunos datos pero no todos, las variables que desconozco son de tal magnitud que no hacen posible que la decisión sea bajo riesgo.

TEORIA DEL EQUILIBRIO:

Una organización se encuentra en equilibrio cuando el precio de venta/comercialización de un bien o servicio es considerado un valor justo para el consumidor.

De ese precio el empleador obtiene una rentabilidad esperada, puede abonar salario considerado equitativo a los trabajadores y asi mismo abonar las materias primas a sus proveedores en tiempo y forma.

Ademas el equilibrio de la organización se obtiene en la medida que la organización sea capaz de generar los recursos necesarios para brindar los incentivos que mantendrán la participación de los distintos actores de la misma.

Simon clasifico los aportes que los participantes realizan en  una organización
· Aportes directos: Cuando las finalidades de la organización tienen para los individuos un valor personal directo.
· Aportes indirectos: Casos en que la organización ofrece incentivos materiales o no para conseguir que el empleado acepte las condiciones de trabajo y sus finalidades.

3 tipos de participantes que intervienen en una organización:

· Clientes: Tienen interés especifico en los bienes o servicios que les proporciona la organización.

· Empresario: Interes directo en los objetivos de la organización.

· Empleados: Al no tener relación directa con los objetivos de la org deben recibir incentivos que les haga atractivo permanecer en la organización.

NUEVAS ESTRUCTURAS

En el ´73 debido a las crisis petrolera surge la necesidad de reducir las estructuras, de tal manera surgen nuevas estructuras organizacionales que permiten reunir habilidades  como la capacidad de resolver los problemas que se presentar por producir bienes únicos, habilidades para ayudar a los consumidores a entender sus necesidades y la mejor manera de satisfacerlas, capacidad de identificar las oportunidades y resolver los problemas y la competitividad.

NETWORKS: Estructuras en red
Redes: Basadas en la reingeniería y la flexibilización. Son aptas para manejar situaciones que requieren flexibilidad y adaptabilidad y que es un conjunto de conexiones internas y externas para cada proyecto particular. Se adaptan a ambientes complejos y cambiantes.

Red de Tela Araña:
Proporciona soluciones cuando lo que se requiere son nodos de operaciones de servicios dispersos o cuando los que están en contacto con el cliente deben estar comunicados siempre entre si. Este tipo de red minimiza el nivel de autoridad formal. 

Máxima descentralización ya que los distintos nodos son independientes en los momentos donde no es imprescindible compartir información.
Puede aplicarse en sectores, sin abarcar toda la institución.
Los sectores están unidos, entrelazados. Debe estar todo muy organizado.

Pirámide invertida: CEO
Cuando para el consumidor la principal persona de la institución es el contacto. Si las ventas caen hay que aumentar buscando más clientes, por esta razón, en la pirámide invertida, lo vendedores que tienen más contactos con los clientes son la parte más importante. Ej.: Call Center. Se pone la fuerza de toda la compañía en retener clientes y los trabajadores esenciales son los vendedores.
Clusters:

Puntos de venta que son autónomos ya que pueden manejar su oratoria comercial de la manera que crean más conveniente según la sucursal, según el contexto (cliente o zona) se modifican los precios, formas de pago etc. 
Estrella:
Organizaciones que aparir de una institución madre o casa matriz genera desprendimientos llamados sucursales, zonales, filiales y funcionan como nuevas organizaciones.
Tienen un límite de poder (límite de jerarquía), es decir, que la casa matriz define las políticas y las sucursales trabajan en base a ello, todas tiene el mismo manejo. 

Grupo Económico: Tienen una actividad central y a su vez otras que no tienen nada que ver con su actividad principal  (en un sentido de inversiones, económico).

Multinacionales: Si bien tiene sucursales, se concentran en una sola actividad. 
MINTZBERG - 
Mecanismos de coordinación:

- Ajuste mutuo: logra la coordinación del trabajo mediante la comunicación informal. La gente que realiza el trabajo interactúa entre sí para coordinarse, por ejemplo dos personas en una canoa. Los operadores se relacionan directamente.

 El ajuste mutuo es utilizado en la más sencilla de las organizaciones porque es la manera más obvia de lograr la coordinación. Sin embargo, paradójicamente, también se utiliza en las organizaciones más complejas, porque es el único medio en el que se puede confiar cuando se está bajo circunstancias en extremo difícil, como cuando se trataba de decidir cómo enviar a un hombre a la luna por primera vez. Es observable, también en los niveles más altos; por ejemplo, la coordinación entre un decano y un vicedecano, un director y un subdirector, un presidente y un vicepresidente, etc.

- Supervisión directa: una persona coordina dando órdenes a otros; por lo general, surge cuando un cierto número de personas tiene que trabajar juntas. Es decir, quince personas en una canoa de guerra no pueden coordinarse mediante la adaptación mutua; necesitan un líder o jefe que, a través de instrucciones, coordine su trabajo, como un equipo de fútbol que requiere de un capitán o mariscal de campo para decidir las jugadas.

- Estandarización de procesos: significa la especialización; es decir, la programación del contenido del trabajo directamente, los procedimientos a seguir, como en el caso de las instrucciones de montaje que acompañan a muchos de los juguetes para niños.

- Estandarización de productos: significa la especificación de los resultados del trabajo. De esta manera, la interfase entre los trabajos está predeterminada, como cuando un maquinista se le ordena taladrar hoyos en una parte determinada en una defensa, para que después sean colocados los tornillos que han sido soldados por otra persona.

- Estandarización de destrezas: Aquí, lo que se estandariza es el trabajador más que el trabajo o los resultados. El o ella adquieren ciertos conocimientos, destrezas y habilidades para que, en forma subsecuente, los apliquen en el trabajo. Por lo regular, esta estandarización tiene lugar fuera de la organización y antes que el trabajador ocupe su puesto; por ejemplo, en una escuela profesional, en una universidad, etc. La coordinación se logra, entonces, gracias a lo que los diferentes operadores saben que pueden esperar de cada uno de ellos. Cuando un anestesista y un cirujano se encuentran en la sala de operaciones, para extraer un apéndice, no requieren de mucha comunicación (es decir, utilizan la adaptación mutua y menos supervisión directa) porque cada uno de ellos sabe con exactitud lo que hará el otro y se coordinan.

La organización de cinto partes 
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Figura 1-2. Las cinco partes basicas de la organizacion.
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Núcleo operativo: se encuentra en la base, estas personas ejecutan el trabajo básico de producir los productos y brindar servicios. Entre ellos se encuentran los supervisores de línea de producción, jefes de ventas, operarios.

Realizan cuatro funciones principales: aseguran que haya insumos para la producción, transforman los insumos en producción, distribuyen la producción y proveen apoyo directo a las funciones de entrada, transformación y producción.

El componente administrativo comprende la cumbre estratégica, la línea media y la tecnoestructura.

Cumbre estratégica: define las políticas en relación al negocio de la compañía. Marca las líneas directrices para el desarrollo de la actividad de la compañía.

Esta encargada de que la organización cumpla con su tarea de manera efectiva. Vincula tres tipos de obligaciones: supervisión directa (los gerentes asignan recursos, emiten ordenes de trabajo, autorizan  decisiones importantes, etc.), la administración de las condiciones fronterizas de la organización (relaciones con el ambiente) y el desarrollo de la estrategia de la organización (debe ser vista como una fuerza mediadora entre la organización y su ambiente).

El ajuste mutuo es el mecanismo preferido de coordinación entre los gerentes de la misma cumbre estratégica.

Línea media: es una cadena de gerentes que une la cumbre estratégica con el núcleo operativo. La cadena corre de los altos gerentes a los gerentes de planta, quienes tienen alta influencia sobre los operarios. Abarca el mecanismo coordinador de la supervisión directa.

Cada gerente de línea se encarga de idear su estrategia, aunque esta es afectada por la estrategia global de la organización.

Tecnoestructura: aquí encontramos a los analistas que sirven en la organización afectado el trabajo de otros más efectivo.

Los analistas de control de la tecnoestructura sirven para llevar a cabo ciertas formas de estandarización en la organización. 

Los analistas pasan gran parte de su tiempo en comunicación informal. Ejemplos: analistas, responsables del diseño de planeamiento estructural de la empresa.

Staff de apoyo: aquí se encuentran unidades especializadas que existen para suministrar apoyo a la organización fuera de su corriente de trabajo operacional.

Muchas de estas unidades, son mini-organizaciones, muchas con sus equivalentes propios de un núcleo operativo.

Toman recursos de la organización mayor y a su vez suministran servicios específicos, pero funcionan independientemente del núcleo operativo principal. Ejemplos: RRHH, buffet, organización de apoyo.

Cinco tipos de estructuras aplicables en cualquier clase de organizacion
Estructura simple: 
· Sector clave: Cumbre estratégica 

· Mecanismo de coordinación: Supervisión directa 

Aplicable a cualquier PYME, si es familiar. Basada en la  supervisión directa. El sector clave es la cumbre estratégica. Todas las decisiones pasan por el jefe, generalmente es el dueño. 
Ventajas: Una gran ventaja de la estructura simple es su sentido de misión. Mucha gente disfruta de trabajar en una organización pequeña donde su director sabe a donde la esta llevando. Por eso, la organización tiende a crecer rápidamente.

Desventaja: Pero la centralización causa confusión entre las cuestiones estratégicas y operativas. El director general puede quedar tan inmerso en problemas operativos que pierde de vista las consideraciones estratégicas, o viceversa

Ej.: negocio de venta de calzados que posee cuatro señoritas vendedoras y que tiene como propietario a la misma persona que se desempeña como gerente
Burocracia mecánica:  
· Sector clave: Tecnoestructura.

· Mecanismo de coordinación: Estandarización de procesos de trabajo.

Se apoya sobre la autoridad y el control, posee procesos escritos y es muy formal. Es aplicable a una empresa grande, producción en serie.
Sector clave y encargado para los manuales de planeamiento es la Tecnoestructura .. Mecanismo de coord. Basada en la estandarización de procesos de trabajo. 
Existen tareas operativas rutinarias, altamente especializadas, procedimientos muy formalizados en el núcleo operativo, hay una comunicación formal en toda la organización, la dimensión del núcleo operativo es grande.

Núcleo operativo: Las tareas operativas son simples y repetitivas. Hay una división del trabajo. La especialización es tanto vertical como horizontal. Se estandarizan los procesos para coordinar. La formalización del comportamiento es el parámetro de diseño clave. La supervisión directa es limitada porque la estandarización maneja la mayor parte de la coordinación, por lo tanto las dimensiones del núcleo operativo pueden ser muy grandes.

Es altamente racionalizada, siendo sus tareas simples y repetitivas. El trabajo se encuentra sobre todo en ambientes simples y estables. En los ambientes complejos no puede ser racionalizado en tareas simples, y en los ambientes dinámicos no puede predecirse.

Se encuentra típicamente en la organización madura. Grande como para tener el volumen de trabajo operativo necesario para su repetición y estandarización; y antigua como para haber podido establecerse sobre las normas que desea usar

Ej:  textil, industrial, automotrices y electrónica
Burocracia profesional: 
· Mecanismo coordinador: estandarización de destrezas

· Parte clave de la organización: núcleo operativo 

Común en universidades, hospitales, sistemas escolares, etc. Todos confían en las destrezas y el conocimiento de sus profesionales.

La burocracia profesional confía es la estandarización de destrezas y en la Capacitación y enseñanza.

Contrata especialistas capacitados para el núcleo operativo, y luego les da control sobre su trabajo.

el profesional tiene criterio propio, puede resolver un problema o toman una decisión sin seguir una norma. Esta basada a la estandarización de destreza como mecanismo de coordinación , y el sector clave es el núcleo operativo. 

Forma divisional: 
· Mecanismo coordinador principal: Estandarización de productos.

· Parte clave de la organización: Línea media.
Es como un grupo de entidades cuasi autónomas, unidas por una estructura administrativa central; formada por unidades de la línea media. Estas unidades se llaman generalmente divisiones, y la administración central, el cuartel general. El flujo de poder es de arriba-abajo. Basada en el mecanismo de coord. de estandarización de producciones. El sector clave es la linea media

El flujo de poder es de arriba-abajo. No constituye una estructura completa desde la cumbre estratégica hasta el núcleo operativo, sino más bien una estructura sobre impuesta a otras. O sea que cada división tiene su propia estructura.
Ej.: En sector prensa: radio, tv, diarios
Adhocracia: 
· Mecanismo coordinador principal: Ajuste Mutuo

· Parte clave de la organización: Staff de apoyo (en la Adhocracia Administrativa; junto con el núcleo operativo en la Adhocracia Operativa).

Basada en el ajuste mutuo. La parte clave es el staff de apoyo, o el núcleo operativo.

- Operativa: innova y resuelve problemas directamente en nombre de sus clientes. Es exterior. 

- Administrativa: emprende proyectos para servirse a si misma. Es interior.

La adhocracia es la ausencia de jerarquía, y es por tanto lo opuesto a burocracia.

Las mismas coordinan tareas a través de la adaptación mutua de sus integrantes y están dominadas por la presión hacia la colaboración. Son organizaciones orientadas hacia la innovación y el cambio. Deben permanecer flexibles ya que éstas cambian su forma interna con frecuencia.
Ej.: agencia de publicidad.

Capitulo 10: El Planeamiento

Es un intento por anticipar el conocimiento del futuro, hay 3 tipos de esquemas de predicción: esquemas mágicos, intuitivos y racionales.

Definición de Prospectiva: consiste en establecer un sistema de previsión, es decir, la definición de escenarios posibles, asociados a una probabilidad de ocurrencia.

La flexibilidad de los planes: toda previsión tiene por objeto la descripción imaginada de una situación futura a la que se llega a partir de una situación estática inicial, pero los pasos para acceder son susceptibles de modificaciones 

Tipología de variaciones:

· LINEAL: puede percibirse aislando una parte de u cierto sistema, generalmente para proceder a estudiarla 

· PERIODICA: combinación de variables que cambian con cierta periodicidad

· LOGISTICA: se presenta como una parte de una variación de orden periódico y superior

· De TIPO EXPONENCIAL: refleja procesos de tipo explosivo

· ALEATORIA: generada por una perturbación no esperada en las variables que conforman un determinado fenómeno

Planificación prospectiva: consiste en: 

· Ubicarse en una situación futura deseada por medio del acto de anticipación

· Reflexionar desde esa situación futura deseada hacia el presente para detectar los cambios entendidos como la cultura de la organización, RRHHH, etc.

La prospectiva como actitud no intenta adivinar el futuro, sino construirlo, no pronostica. La metodología de la prospectiva consta de: 

· Actitud prospectiva: que desea lograrse del futuro y cual es a interacción entre las variables que la conforman y caracteriza

· Reflexión prospectiva: análisis del presente desde una perspectiva futura

· Programación prospectiva: implica la aproximación a los problemas desde el estado final al inicial por medio de un pensamiento regresivo

El planeamiento:

Características y tipos: Drucker dice que planificar es encontrar el sentido futuro a las decisiones únicamente presentes, ya que las mismas no existen futuras y aclara que el planeamiento no constituye un intento de minimizar o eliminar el riesgo. La tarea del administrador consiste en preparar a la empresa para enfrentar exitosamente esos riesgos.

Clasificación:

· Planeamiento estratégico: toda organización posee una oposición que se ocupa de analizar las oportunidades y amenazas que se presentan en el medio en que la misma desarrolla su accionar y confrontarlas con las fortalezas y debilidades que tiene la empresa. Derivan de los recursos utilizados o de la tecnología, en sus diferentes tipos: tecno de procesos y tecno de gestión. Refiere al aprovechamiento de las oportunidades que presenta el entorno, como expandir mercados, innovaciones que dan ventajas económicas, etc.

· Planeamiento táctico: comprentde os programas de acción que establecen las metas intermedias, adecuando en tiempo y espacio los medios para su consecuccion.

· Planeamiento operativo: consiste en la selección de procedimientos que mejor convengan para la efectiva aplicación del plan de acción. La acción de planificar se inicia con un análisis de el estado actual:

· Cuales sin los recursos con los que se cuentan

· Que acciones pueden reforzarlos

· Cuáles son las fuerzas contra las que deben competir

Luego se realiza un análisis de los escenarios futuros, horizonte de planeamiento.

Tipología de la planificación:

EL REACTIVISMO: los reactivistas son individuos que no se manifiestan conformes con el orden actual de las cosas, sino que añoran la forma en que alguna vez estuvieron. Intentan deshacer los cambios relevantes con el objetivo de retomar la situación anterior. Sus formas organizativas son autoritarias y paternalistas. Trabajan con estructuras piramidales clásicas, planifican desde los niveles inferiores hacia los superiores.

EL INACTIVISMO: se sienten conformes con el estado actual de las cosas, tratando de mantener la situación sin cambios. Reaccionan ante los problemas cuando la crisis se manifiesta. Intentan eliminar distorsione mas que encontrar las causas, se manifiestan activos cuando se trata de evitar que se hagan cosas que produzcan modificaciones. No valoran la creatividad y su conservadurismo los exime de errores importantes en lo operativo y táctico.

EL PREACTIVISMO: no buscan regresar al pasado o mantenerse en el presente, confían en un futuro mejor y para alcanzarlo buscan acelerar el cambio y aprovechar las oportunidades. Atribuyen al cambio a la evolución tecnológica, son tecnócratas y confían más en el experimento que en la experiencia. Su planificación se basa en la predicción del futuro y en prepararse para afrontarlo. El proceso debe  realizarse de arriba hacia abajo. 

EL INTERACTIVISMO: piensan que el futuro puede ser influido por lo que uno y los demás hacen y que esta sujeto a  creación, considerando la planificación como el diseño de un futuro deseable y el desarrollo de los métodos necesarios para llegar a él. Ante los problemas buscan una primera instancia determinar que tiene la misma en común con otras enfrentadas anteriormente para aplicar la ya conocido y la nueva situación será única y requerirá conocimientos que aun no se tienen.

Tipos de planeamiento: serie de conceptos:

· Medios: recursos que se utilizan para obtener metas

· Metas: fines que podemos alcanzar dentro del periodo de planificación

· Objetivos: fines que no podemos alcanzar dentro del periodo de planificación peri si después

· Ideales: aquellos que creemos inalcanzables pero hacia los cuales pensamos que debemos avanzar, durante y después del mismo.

· Planeamiento operativo: métodos para conseguir metas establecidas o impuestas por una autoridad. Solo comprende el corto plazo. Se caracteriza con los inactivistas.

· Planeamiento táctico: seleccionar medios y metas para perseguir el objetivo dado. Es en el mediano plazo. Se caracteriza con los reactivistas.

· Planeamiento estratégico: selección de medios, metas y objetivos, en tanto que los ideales son impuestos por un nivel superior. Los plazos son más largos. Se caracteriza con los preactivistas.

· Planificación normativa: selección de medios, metas, objetivos e ideales, no tiene horizonte temporal definido. Se caracteriza con los interactivistas.

Matrices: sirven para graficar situaciones, simplificando el escenario al proporcionar la relación entre dos o tres variables, facilitando de esa forma la comprensión de los problemas a los que se enfrentan las empresas.

Matriz BCG: se utiliza para llevar a cabo un análisis de la cartera de negocios, así como la posición de un negocio o un producto dentro del mercado. Su finalidad es ayudar a decidir enfoques para distintos negocios o unidades estratégicas de negocio, es decir, entre empresas o aéreas sobre todo en aquellas dende debemos intervenir, retirar la inversión o incluso abandonar. Analiza la categoría de productos que se clasifican según dos variables: tasa de crecimiento del mercado y participación relativa en el mercado y se determina en: signos de interrogación, estrella, vaca lechera y perro.

La implementación de esta matriz requiere la enunciación de los mercados en que actua la empresa. Es imprescindible en esta etapa definir el segmento del mercado en el cual cmpetiremmos ya que de lo contrario, los resultados podrían ser erróneos.

Hay 4 estados en los que se puede encontrar el producto:

Estrella: aquellos que tienen una alta participación en el mercado con una alta tasa de crecimiento del mismo. Negocios de mucha rentabilidad pero requieren constantes inversiones. Ej:  I-POD de Apple.; Big Mac
Vaca lechera: aquellos que tienen una alta participación en el mercado por el mercado tiene una baja tasa de crecimiento. En este estado son generadores de ingresos, implica rentabilidad y con bajas inversiones. Ej COCA-COLA
Signos de interrogación: tienen una baja participación en el mercado y el mercado a su vez tiene una alta tasa de crecimiento. Son negocios qe no se conoce exactamente que pasara con ellos. Requieren de constantes inversiones, las cuales se desconoce si serán rentables o no.

Perro: se combina una baja participación del mercado por parte de la empresa, con un mercado estancado o pleno decrecimiento. Productos e su última etapa del ciclo de vida.

LA ESTRATEGIA COMPETITIVA – Mitzberg

La administración moderna posee variables no controlables como 

· La competencia

· Los consumidores

· El contexto nacional

· El contexto mundial

Tanto la oferta como la demanda se encuentran incluidas dentro de un contexto nacional que puede ser dividido en cuatro subcontextos:

1. Político- Legal

2. Sociocultural

3. Económico

4. Tecnológico

Este mismo análisis se extiende hacia el contexto internacional.

Las cinco fuerzas de Porter
1. Rivalidad entre competidores

Hace referencia a las empresas que compiten directamente en una misma industria, ofreciendo el mismo tipo de producto.

El grado de rivalidad entre los competidores aumentará a medida que se eleve la cantidad de éstos, se vayan igualando en tamaño y capacidad, disminuya la demanda de productos, se reduzcan los precios, etc.

El análisis de la rivalidad entre competidores nos permite comparar nuestras estrategias o ventajas competitivas con las de otras empresas rivales y, de ese modo, saber, por ejemplo, si debemos mejorar o rediseñar nuestras estrategias.

2. Amenaza de la entrada de nuevos competidores

Hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan el mismo tipo de producto.

Al intentar entrar una nueva empresa a una industria, ésta podría tener barreras de entradas tales como la falta de experiencia, lealtad del cliente, cuantioso capital requerido, falta de canales de distribución, falta de acceso a insumos, saturación del mercado, etc. Pero también podrían fácilmente ingresar si es que cuenta con productos de calidad superior a los existentes, o precios más bajos.

El análisis de la amenaza de la entrada de nuevos competidores nos permite establecer barreras de entrada que impidan el ingreso de estos competidores, tales como la búsqueda de economías de escala o la obtención de tecnologías y conocimientos especializados; o, en todo caso, nos permite diseñar estrategias que hagan frente a las de dichos competidores.

3. Amenaza del ingreso de productos sustitutos

Hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan productos sustitutos o alternativos a los de la industria.


Un ejemplo de productos sustitutos sería las bebidas gaseosas que podrían ser sustitutas o competencia de las aguas minerales.
La entrada de productos sustitutos pone un tope al precio que se puede cobrar antes de que los consumidores opten por un producto sustituto.


En análisis de la amenaza del ingreso de productos sustitutos nos permite diseñar estrategias destinadas a impedir la penetración de las empresas que vendan estos productos o, en todo caso, estrategias que nos permitan competir con ellas.

4. Poder de negociación de los proveedores
Hace referencia a la capacidad de negociación con que cuentan los proveedores, por ejemplo, mientras menor cantidad de proveedores existan, mayor será su capacidad de negociación, ya que al no haber tanta oferta de insumos, éstos pueden fácilmente aumentar sus precios.


Además de la cantidad de proveedores que existan, el poder de negociación de los proveedores también podría depender del volumen de compra, la cantidad de materias primas sustitutas que existan, el costo que implica cambiar de materias primas, etc.
El análisis del poder de negociación de los proveedores, nos permite diseñar estrategias destinadas a lograr mejores acuerdos con nuestros proveedores o, en todo caso, estrategias que nos permitan adquirirlos o tener un mayor control sobre ellos.


5. Poder de negociación de los consumidores
Hace referencia a la capacidad de negociación con que cuentan los consumidores o compradores, por ejemplo, mientras menor cantidad de compradores existan, mayor será su capacidad de negociación, ya que al no haber tanta demanda de productos, éstos pueden reclamar por precios más bajos.


Además de la cantidad de compradores que existan, el poder de negociación de los compradores también podría depender del volumen de compra, la escasez del producto, la especialización del producto, etc.

Cualquier que sea la industria, lo usual es que los compradores siempre tengan un mayor poder de negociación frente a los vendedores.

El análisis del poder de negociación de los consumidores o compradores, nos permite diseñar estrategias destinadas a captar un mayor número de clientes u obtener una mayor fidelidad o lealtad de éstos, por ejemplo, estrategias tales como aumentar la publicidad u ofrecer mayores servicios o garantías.
BARRERAS DE ENTRADA Y SALIDA

Una de las ventajas para la lucha competitiva es colocar altas barreras de ingreso al mercado. De tal manera se protege al segmento de manera mas segura

De entrada: “son todos aquellos obstáculos que surgen en el camino de una firma que quiere ingresar en un nuevo mercado

· Inversión en Tecnología: Para una mayor producción y reducción de costos
· Economías de escala: las firmas experimentadas y de gran tamaño producen a un menor coste que las firmas pequeñas y de creación reciente, por lo que pueden fijar un precio que las nuevas firmas no se pueden permitir.

·  Que el competidor que es afectado por la competencia baje los precios

· Globalización: La entrada de competidores globales en un mercado local dificulta la entrada de competidores locales.

· Lealtad de los consumidores: los consumidores pueden mostrarse reticentes a cambiar un producto al que están acostumbrados.

· Publicidad: las firmas ya establecidas pueden ponérselo difícil a los nuevos competidores haciendo un gasto extraordinario en publicidad que las firmas entrantes no pueden permitirse.

De salida: Para evitar que el competidor salga del mercado

· Subsidios por parte del estado

· Barreras emocionales, lazos afectivos que impiden salir del mercado

· Reestricciones como aranceles

Matriz de Nuevas Entradas de Georges Yip

 

Georges Yip propone cuatro estrategias de entrada a un sector industrial:

 

Guerra relámpago: Significa entrar sorpresivamente en un nuevo sector que dejará obsoleto al anterior. Se necesitan suficientes recursos como para poder generar un negocio estrella sin pasar, o pasando muy rápidamente, por el cuadrante incógnita, en términos de la matriz BCG.

 

La guerra relámpago es una alternativa para empresas involucradas en estrategias que surgen de compartir distintos tipos de capacidades. Con la guerra relámpago se intenta reducir al máximo el tiempo posible de respuesta del líder frente a una nueva estrategia.

 

Ataque lateral: Requiere menos recursos que la guerra relámpago pero aumenta el riego en cuanto al tiempo posible de respuesta del líder. Con al ataque lateral se generara un negocio incógnita.

 

Ataque frontal: Es el ataque más arriesgado ya que requiere una gran cantidad de recursos para poder superar las barreras de entrada que ha puesto el líder. La estrategia utilizada será similar a la existente en el sector, con lo cual el posicionamiento se hace dificultoso. Pero si se logra implementarla con éxito, se obtendrá un negocio “vaca lechera”. El ataque frontal es factible en empresas con ventajas competitivas dinámicas que hagan frente al desgaste que implica atacar al líder en su sector.

 

Minidúplica: No es una estrategia recomendada. Implica generar un negocio “perro”, y al no contar con ventajas competitivas no se lograra obtener rentabilidad.

Estrategias genéricas

 Una vez que analizo el sector hacia donde va dirigido el negocio y defino como voy a penetrar en él, elijo que estrategia genérica voy a seguir, o sea en que se va a basar mi liderazgo.

No conviene la elección de una estrategia de posicionarse en la mitad, o sea, no elegir ninguno de los cuatro enfoques específicos, ya que es de peor rentabilidad de punto de vista estratégico.

Liderazgo total en costo: Esta estrategia genérica se basa en tener costos reales, más bajos que todos los competidores; para ello es muy importante conocer cuales son los “impulsores de costos” críticos que deben de tener en cuenta. Esta estrategia genérica esta muy ligada a las economías de escala y a la curva de experiencia (como antes se dijo).
Liderazgo enfocado en costo: Es una estrategia similar a la anterior, pero aplicable a nichos específicos o segmentos de la demanda.


Liderazgo total en diferenciación: La estrategia se basa en una diferenciación del producto o servicio y todo lo asociado a éstos, creando características percibidas como únicas por los consumidores.

La diferenciación puede adoptar diversas formas: diseño o imagen de marca, tecnología atributos de producto, servicios al consumidor, red de ventas, etc. Este enfoque no ignora los costos, pero no les asigna importancia fundamental.

La diferencia se logra creando una posición defensiva frente a la competencia, no por tener costos y precios bajos, sino, por ser percibidos por los consumidores, con apreciables ventajas diferenciales sobre los competidores.

Al igual que al anterior, se basa en tomar todo un mercado, y no sólo un segmento del mismo.

Liderazgo enfocado en diferenciación: Esta estrategia genérica es similar a la anterior, pero se basa en actuar sobre un determinado segmento o nicho especifico, un grupo particular de consumidores, un mercado geográfico o específico, u otras formas diferentes de segmentación. Es un enfoque ideal para empresas que no cuentan con mucho capital, o que están en la primera fase de su desarrollo.
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