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Introduccion

La Gestion del Cambio Organizacional es un componente esencial en la
direccion estratégica de cualquier organizacion. Los mercados y las tecnologias
estan en constante evolucion, y las empresas deben adaptarse a estos cambios
para mantenerse competitivas. Esta adaptacion requiere un enfoque estratégico
gue vincule los objetivos empresariales con las necesidades de cambio. Esta
hoja de trabajo examinard en profundidad la gestion del cambio como

fundamento de la Direccion Estratégica.

La Gestion del Cambio Organizacional aborda como las organizaciones planean
y aplican estrategias de cambio para lograr una evolucion efectiva. Se trata de
un proceso holistico que incorpora elementos de planificacion, implementacion y

revision, con un enfoque especial en la gestion de personas y procesos.

La Direccion Estratégica, por otro lado, se centra en el desarrollo de metas y
objetivos a largo plazo, y en la creacion de planes para alcanzarlos. Esta
disciplina se basa en la identificacion de las tendencias y cambios en el entorno
empresarial y en la toma de decisiones sobre como la organizacién puede

posicionarse para aprovechar estas tendencias.

La interseccion de la Gestibn del Cambio Organizacional y la Direccion
Estratégica es vital para el éxito de cualquier organizacion. Las organizaciones
gue pueden implementar eficazmente la gestion del cambio como parte de su
direccion estratégica son mas capaces de adaptarse a los cambiantes entornos
de negocios y, en ultima instancia, de lograr sus objetivos. Esta investigacion
examinara como estos dos elementos se complementan y proporcionan un

marco para la adaptacién exitosa en un mundo empresarial en constante cambio.

- . . - L XIV
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Participacion del cambio estratégico en la direccion

estratégica

1.1. Objetivos

e Establecer una base sdlida para el cambio, en donde la organizacion
puede minimizar la resistencia, maximizar la aceptacion y la colaboracion.

e Abordar la resistencia al cambio de manera efectiva, la organizacion
puede facilitar la adopcion y el compromiso con la direccidn estratégica.

e Involucrar a los empleados de manera significativa, la organizacion puede
aprovechar su experiencia y conocimiento, promoviendo asi un mayor
compromiso y una implementacion exitosa de la estrategia.

e Aplicar creativamente el modelo de las 7s del cambio a situaciones

practicas empresariales.

1.2. Introduccidn

La gestion del cambio se ha convertido en una herramienta esencial en el mundo
empresarial y organizacional actual. Este campo se enfoca en coémo las
organizaciones pueden dirigirse, incorporar y valorar los cambios que enfrentan,
ya sean cambios internos, como la reestructuracién del personal, o externos,

como los cambios en la economia o en la tecnologia.

Esta se refiere al proceso de anticipar, preparar y apoyar a los individuos,
equipos y organizaciones en la adaptacién a nuevas situaciones, metodologias,
procesos y practicas laborales (Burnes, 2004). Este enfoque se basa en la idea
de que el cambio no es un evento aislado, sino un proceso continuo que requiere

una planificacién y ejecucion cuidadosas.

Uno de los principales modelos en la Gestion del Cambio Organizacional es el
modelo de Lewin (1947), que sugiere que el cambio se produce en tres fases:
descongelamiento, cambio y recongelamiento. ElI descongelamiento implica
romper con las viejas formas de hacer las cosas, el cambio implica aprender y

adoptar nuevos comportamientos y enfoques, mientras que el recongelamiento
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consiste en consolidar y estabilizar estos nuevos comportamientos en la

organizacion, ver Figura 1.

Figura 1
Modelo de Lewin de tres fases

Modelo de Lewin para la Gestion

del Cambio

Recongelamiento

Nota: Esta figura describe identifica las 3 fases del Modelo de Lewin. Fuente: Autores, 2023

La gestion del cambio desempefia un papel fundamental en la planificacion
estratégica (PE) de las organizaciones, ya que permite afrontar los desafios y
adaptarse a un entorno empresarial en constante evolucion. Como sefalan
Cummings & Worley (2014), "la capacidad de una organizacién para cambiar
rapidamente y de manera efectiva es esencial para su supervivencia y éxito a
largo plazo” (p. 3). La implementacion exitosa de una estrategia requiere no solo
de una planificacion cuidadosa, sino también de la gestién adecuada del cambio

organizacional.

Tal como Robbins & Coulter (2017), la planeacion estratégica es una herramienta
para Gestion del Cambio Organizacional de manera organizada y sistematica,
permitiendo a las organizaciones adaptarse a las nuevas circunstancias y
aprovechar las oportunidades que surgen.

La gestion del cambio se basa en tres componentes principales: la preparacion
para el cambio, la gestidon del cambio y el refuerzo del cambio (Hiatt, 2006). Estos
elementos son fundamentales para la Direccion Estratégica porque proporcionan
un marco para anticipar el cambio, implementarlo y asegurarse de que el cambio

se mantenga a lo largo del tiempo.
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De acuerdo con Kotter (1995), existen ocho pasos en la gestién del cambio, ver

la Figura 2. Estos pasos no solo proporcionan un plan de accion para la gestiéon
del cambio, sino que también ofrecen una estructura para la Direccion
Estratégica y su planeacion.

Figura 2
Modelo de Cambio de los 8 pasos de Kotter

Crear un
sentido de
urgencia

Anclar los Crea_r una
cambios coalicion

Crear una
vision para el
cambio

Consolidar
mejoras

Asegurar
victorias a
corto plazo

Comunicar la
vison

Eliminar los
obstaculos

Nota: Esta figura describe identifica los 8 pasos del Modelo de Kotter. Fuente: Autores, 2023
En la Direccién Estratégica, la gestiébn al cambio proporciona un enfoque
estructurado para identificar, evaluar y priorizar las iniciativas de cambio que
deben implementarse en una organizacién (Kaplan & Norton, 2008). Esto implica
identificar las tendencias y desafios clave del entorno empresarial, evaluar las
capacidades y recursos internos, y establecer una vision y estrategia claras para
el cambio.

Para implementar con éxito lo anterior, es fundamental contar con el compromiso
y apoyo de la alta direccion, la comunicacion efectiva y la formacion adecuada
para los empleados. Ademas, es importante abordar tanto los aspectos técnicos
como los humanos del cambio, ya que el éxito de las iniciativas de cambio a
menudo depende de la disposicion y capacidad de las personas para adaptarse

a las nuevas condiciones (Nadler & Tushman, 1995).
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Por tanto, la gestion del cambio no es simplemente un componente de la

planificacion estratégica, sino un fundamento esencial. Como afirma Bridges
(2009), "el cambio es la ley de la vida y aquellos que solo miran al pasado o al
presente probablemente se perderan el futuro". Al comprender y aplicar la
gestion del cambio, las organizaciones pueden planificar con éxito para el futuro,

sin importar lo incierto que pueda ser.

En si, la Gestion del Cambio Organizacional es un componente clave de la
Direccién Estratégica en el entorno empresarial actual. Al adoptar un enfoque
estructurado y sistematico para el cambio, las organizaciones pueden adaptarse
con éxito a las condiciones cambiantes y garantizar la competitividad y el

crecimiento a largo plazo.

1.3. Gestion de Personal y Organizacional

Como expresan Robbins y Coulter (2017), la gestion es el proceso de coordinar
el trabajo de las personas para lograr los objetivos de una organizacién a través
de la eficiencia y eficacia. Aqui, la eficiencia se refiere a "hacer las cosas bien",

mientras que la eficacia se refiere a "hacer las cosas correctas".

La gestion efectiva de personal y organizacional se basa en varias teorias y
enfoques, como el enfoque de recursos humanos, el enfoque de comportamiento

organizacional y el enfoque sistémico.

Desde la posicion de Jones (2010) el Cambio Organizacional puede ser un
proceso desafiante, debido a las resistencias al cambio que pueden surgir a nivel
individual y organizacional. Para superar estas resistencias, sugiere que las
organizaciones deben comunicar claramente la necesidad y los beneficios del
cambio, involucrar a los empleados en el proceso de cambio, y proporcionar

apoyo y recursos para facilitar el cambio.

Uno de los aspectos criticos de la gestidon de personal es la seleccidén y
contratacion de empleados. Dessler (2015) destaca que una contratacion
efectiva puede resultar en un mayor rendimiento laboral, un mayor compromiso

de los empleados y una menor rotacion de personal.
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Cascio (2018) afirma que el proceso de reclutamiento y seleccién debe estar

alineado con las necesidades y objetivos organizacionales, y debe ser justo y
transparente. Ademas, la capacitacién y el desarrollo de los empleados son
fundamentales para mantener y mejorar sus habilidades y competencias (Noe et
al., 2017).

Una vez que los empleados son contratados, el desafio es mantenerlos
comprometidos y motivados. Herzberg (1966) indica en su Teoria de la
Motivacién-Higiene argumenta que, para mantener a los empleados satisfechos
y productivos, los gerentes deben asegurarse de que las necesidades de
‘higiene' (como salarios justos, condiciones de trabajo seguras y relaciones
armoniosas con los compafieros) estén satisfechas, y también deben

proporcionar oportunidades para el crecimiento y la realizacion personal.

Por otro lado, la gestion organizacional implica la coordinacion de diversas
actividades y procesos para lograr los objetivos de la organizacion. Drucker
(2008), sostiene que "el propoésito de una organizacion es permitir a las personas
comunes hacer un trabajo extraordinario”. Esto implica establecer una estrategia
clara, estructurar la organizacion de manera efectiva, fomentar una cultura

positiva y gestionar el cambio.

Mintzberg (1979) enfatiza en su libro "La estructuracion de las organizaciones"
ofrece una vista detallada de como las organizaciones pueden ser disefiadas
para ser eficientes y eficaces. Sugiere que las organizaciones necesitan
equilibrar la centralizacion y la descentralizacion, y que deben establecer una

estructura que esté en linea con sus objetivos y estrategias.

La gestion del desemperfio es otro elemento crucial en la gestion de personal y
organizacional. Como dicen Armstrong & Baron (2005) implica establecer
objetivos claros y medibles, monitorear y evaluar el desempefio de los
empleados, proporcionar retroalimentacion constructiva y tomar medidas

correctivas cuando sea necesario.

La comunicacién efectiva es esencial para una gestion exitosa de personal y
organizacional. A juicio de Grunig (2013) esta comunicacion debe ser clara,
abierta y honesta, que promueva la confianza y el compromiso de los empleados

y facilita la colaboracion y la toma de decisiones en la organizacion.
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La gestidon de personal y organizacional es una tarea compleja que requiere una

comprension profunda de las personas, las organizaciones y el entorno en el que
operan. Esta es vital para el éxito de cualquier organizacion. La efectividad en la
gestion del personal se basa en el reclutamiento y seleccién, capacitacion y

desarrollo, gestion del desempefio, comunicacion efectiva y gestion del cambio.

1.4. Entorno del Cambio Organizacional

Como dicen Weick & Quinn (1999), la observacion de la diferencia en la forma
de hacer las cosas debido a la reestructuracion de las organizaciones, la
implementacion de nuevas tecnologias, los procesos, las estrategias o el cambio
cultural en la empresa. Por tanto, el Cambio Organizacional (CO) puede implicar

cambios a nivel operativo, estratégico, cultural, entre otros.

Se refiere a las modificaciones que ocurren dentro de una organizacion, ya sean
planificadas o inesperadas, y que pueden afectar a sus operaciones, estrategias,
estructura y/o cultura. Este cambio puede ser provocado por una variedad de
factores internos y externos, como nuevas tecnologias, cambios en el mercado,
reestructuraciones organizacionales, cambios en las leyes y regulaciones, y

cambios en la cultura organizacional (Buchanan & Badham, 2008).

El Cambio Organizacional se compone de la trasformacién de estructuras,
procesos, practicas y comportamientos dentro de una organizacion para
adaptarse a cambios internos o externos y mejorar su eficiencia, efectividad y

competitividad (Cummings & Worley, 2014).

Tal como Robbins & Judge (2017) el Cambio Organizacional puede ser reactivo,
cuando se responde a presiones externas, o proactivo, cuando se anticipa a

futuros retos o se busca mejorar la eficiencia o efectividad de la organizacion.

A continuacion, se presenta una Tabla 1 que muestra las fuerzas a favor y la

resistencia al cambio organizacional:
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Tabla 1

Fuerzas a favor del Cambio Organizacional y su Resistencia

Fuerzas a Favor

Resistencia

1. Necesidad de mejorar la eficiencia y
productividad.
2. Nuevas oportunidades de mercado.

3. Cambios en las leyes y regulaciones.

4. Innovaciones tecnoldgicas.

5. Escasez de adaptarse a los cambios
en el entorno.

6. Necesidad de mejorar la satisfaccion y
retencién de los empleados.

7. Cambios en las expectativas y
necesidades de los clientes.

8. Necesidad de mejorar la

competitividad.

1. Miedo a lo desconocido.

2. Pérdida de control o poder.

3. Interrupcion de las rutinas y
costumbres.

4. Incertidumbre sobre el impacto del
cambio.

5. Tiempo a la pérdida de empleo 0 a la
reduccién de beneficios.

6. Desacuerdo con la necesidad o
direccion del cambio.

7. Falta de confianza en la capacidad de
la organizacién para manejar el cambio.
8. Falta de comunicacion y comprension

del cambio.

Nota: La tabla representa las fuerzas a favor vs las resistencias al cambio. Fuente: Autores,
2023 basado en Jones (2010).

Es importante recordar que las organizaciones deben abordar tanto las fuerzas
a favor como la resistencia al cambio para gestionar efectivamente el cambio
organizacional. Esto puede implicar una comunicacién efectiva, la participacion
de los empleados en el proceso de cambio, y la provision de apoyo y recursos
para facilitar el cambio (Kotter, 1995; Lewin, 1947; Jones, 2010).

La Teoria del Campo de Fuerzas del Cambio, propuesta por Kurt Lewin, es una
de las teorias mas influyentes en el estudio del cambio en las organizaciones, es
el resultado de la competencia entre dos conjuntos de “fuerzas": las fuerzas
impulsoras que promueven el cambio y las fuerzas restrictivas que resisten el

cambio.

En la opinion de Lewin (1947) en cualquier situacion dada, estas dos fuerzas
estan en un estado de equilibrio. Para que comience un cambio, las fuerzas
impulsoras deben ser méas fuertes que las fuerzas restrictivas, o las fuerzas

restrictivas deben ser debilitadas. También propone un modelo de cambio en
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tres etapas conocidas como "descongelacion, cambio y recongelacion”. En la

etapa de "descongelacion”, las fuerzas restrictivas son debilitadas para romper
el estado de equilibrio existente. En la etapa de "cambio”, las nuevas actitudes,
comportamientos y procedimientos son aprendidos. En la etapa de
"recongelacion”, las nuevas actitudes, comportamientos y procedimientos son

solidificados y se convertiran en la nueva norma.

Figura 3
Fuerzas impulsadoras y restrictivas como estado de equilibrio
Fuerzas Impulsoras Fuerzas Restrictivas
5 4 3 2 1 0o o 1 2 3 4 5

Péardida de
horas extra
para el staff

Mto teme a
la nuewva
tecnologia

Impacto
Ambiental
Megativo

Nota: Describe las fuerzas impulsaras y las restrictivas. Fuente: Jones, 2010

Sin embargo, también se ha sefialado que la Teoria del Campo de Fuerzas del
Cambio tiene algunas limitaciones. Por ejemplo, Dawson (1994) argumenta que
esta teoria puede ser demasiado simplista y mecanica, y que no captura la
complejidad y la incertidumbre del cambio organizacional. En sintesis, esta teoria
de Lewin proporciona una perspectiva valiosa sobre el cambio organizacional,

pero también tiene sus limitaciones y debe ser utilizada con precaucion.
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1.4.1.El Cambio y la Transicién

El Cambio Organizacional es un fenémeno inevitable y necesario para la
supervivencia y el éxito de cualquier organizacion. Puede tomar muchas formas,
desde cambios menores en politicas y procedimientos hasta transformaciones
de gran escala que alteran la mision y la estructura de la organizacion (Burnes,
2004).

El cambio puede ser disruptivo y a menudo encuentra resistencia. Como sefialan
Oreg et al. (2011), la resistencia al cambio puede surgir por una variedad de
razones, como la pérdida percibida de control, el miedo a lo desconocido, la falta
de competencia, las diferencias de opinion sobre la necesidad de cambio, y la

mala comunicacion.

La transicion, por otro lado, se refiere al proceso interno que las personas
experimentan a medida que se adaptan al cambio (Bridges, 2009). Durante la
transicion, los empleados pueden experimentar una variedad de emociones,

desde la negacion y la resistencia hasta la aceptacion y el compromiso.

Los lideres pueden facilitar la transicion proporcionando una vision clara del
cambio, comunicandose abierta y honestamente, involucrando a los empleados
en el proceso de cambio, y proporcionando el apoyo necesario para manejar el
cambio (Kotter & Schlesinger, 2008).

Desde el punto de vista de Cameron & Green (2019) el cambio y la transicion
son esenciales para el desarrollo y la evolucion de las organizaciones. Ellos
argumentan que la capacidad de manejar eficazmente el cambio y la transiciéon

es una competencia clave para los lideres en el siglo XXI (ver Tabla 2).

Tabla 2

El Cambio y la Transicion Organizacional

Concepto Objetivos Etapas Condiciones
1. Mejorar la 1.Descongelamiento: 1. Liderazgo fuerte
eficiencia Preparacion para el y comprometido.
operacional. cambio. 2. Comunicacién

efectiva.
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Concepto

Objetivos

Etapas

Condiciones

Cambio

Organizacional

2. Innovar
productos y
Servicios.

3. Implementar

2. Cambio:
Implementacién del
cambio.

3. Recongelamiento:

3. Participacion de
los empleados.
4. Gestion de la

resistencia al

Transicion

Organizacional

nuevas Consolidacion del cambio.
estrategias. 4. cambio.

Adaptarse a

cambios del

mercado y del

entorno.

1. Facilitar la 1. Finalizacion: Dejar ir 1. Apoyo
adaptacion de los  lo viejo. emocional y

empleados al
cambio.

2. Mantener la
moral y la

productividad

durante el cambio.

3. Construir una
nueva identidad

organizacional

2. Zona Neutral: Lidiar
con la incertidumbre.

3. Comienzo: Aceptar
y comprometerse con

lo nuevo

psicolégico a los
empleados.

2. Comunicacién
abierta y honesta.
3. Flexibilidad y
paciencia.
4.Reconocimiento
y celebracion de

logros

Nota: Tabla que muestra la relacidon entre cambio organizacional y su respectiva transicion.

Tomado de Cummings y Worley (2014), Cameron y Green (2019).

1.4.2.La Orientacion hacia el Cambio Positivo

También conocida como Indagacién Apreciativa, es un enfoque de gestion del
cambio que se centra en identificar y aprovechar las fortalezas de una
organizacion, en lugar de centrarse en solucionar problemas o corregir

deficiencias.

El principio basico de la Indagacion Apreciativa es que las organizaciones
cambian en la direccion en la que se centran sus consultas. Si una organizacion
se centra en sus problemas, es probable que encuentre mas problemas. Si, por
otro lado, se centra en sus fortalezas y éxitos, es probable que descubra mas

oportunidades para fortalecer y tener éxito (Cooperrider & Srivastva, 1987).
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El Modelo de Cambio Positivo, también conocido como la Indagacion

Apreciativa, es un enfoque que se centra en identificar y potenciar los aspectos
positivos y las fortalezas de una organizacién para facilitar el cambio. A

continuacion, se muestra la Tabla 3 que explica las etapas de este modelo:

Tabla 3

Etapas del modelo de Indagacion Apreciativa

Etapa Descripcion

1. Descubrir  Los miembros de la organizacion participan en didlogos para
descubrir y apreciar las fortalezas, los éxitos pasados y las
capacidades actuales de la organizacion. El objetivo es identificar "lo
que da vida" a la organizacion.

2. Sofiar Los involucrados de la organizacion imaginan el futuro deseado. La
idea es construir una vision compartida de lo que podria ser la
organizacion, basandose en las fortalezas y éxitos identificados en la
etapa de Descubrimiento.

3. Diseiiar Las personas colaboran para disefiar estrategias y planes de accion
que ayuden a la organizacion a alcanzar su vision futura. La meta es
crear "propuestas provocativas" que desafien el statu quo y abran
nuevas posibilidades.

4. Destino En esta etapa final, los miembros de la organizacion implementan las
estrategias y planes de accién desarrollados en la etapa de Disefio.
El objetivo es realizar la vision futura y crear un cambio sostenible y

positivo.

Nota: Tabla que explica las etapas de indagacién apreciativa Tomado de Cooperrider & Srivastva
(1987), Cooperrider et al. (2008).

La Indagacién Apreciativa es una forma poderosa y positiva de facilitar el cambio
organizacional. Al centrarse en las fortalezas y las posibilidades, puede generar
un sentido de esperanza y optimismo, fomentar la colaboracion y la innovacion,
y motivar a las personas a contribuir a la mejora y el crecimiento de la

organizacion.
1.4.3.Cambios Organizacionales y de Paradigma

Un paradigma es un conjunto de reglas y regulaciones que establece limites y

como debe comportarse un individuo dentro de estos limites (Kuhn, 1962). En el
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contexto de una organizacion, un paradigma puede referirse a la forma en que

se hacen las cosas, las creencias y valores compartidos, y las practicas y

procedimientos establecidos.

Los paradigmas pueden tener efectos significativos en las organizaciones.
Pueden guiar el comportamiento y las decisiones de los miembros de la
organizacion, y pueden influir en la forma en que la organizacion responde a los
desafios y oportunidades. Por otro lado, los paradigmas también pueden limitar
la innovacién y el cambio, ya que pueden hacer que las personas sean reacias

a cuestionar el statu quo o a considerar nuevas ideas y enfoques (Morgan, 2006).

El Cambio Organizacional a menudo implica un cambio de paradigma. Esto
puede significar cambiar las creencias y actitudes de los miembros de la
organizacion, modificar las practicas y procedimientos existentes, o introducir
nuevos modelos y estrategias de negocio. El cambio de paradigma puede ser un
proceso desafiante y disruptivo, ya que puede requerir que las personas
abandonen sus viejas formas de pensar y adopten nuevas formas de pensar y

actuar (Morgan, 2006).

Para facilitar el cambio de paradigma, los lideres y los agentes de cambio deben
comunicarse de manera efectiva, proporcionar apoyo y recursos, y modelar el
nuevo paradigma a través de su propio comportamiento. También es util
involucrar a los miembros de la organizacion en el proceso de cambio, ya que
esto puede ayudar a superar la resistencia y a generar Compromiso y apoyo para

el nuevo paradigma (Kotter, 1996).

Los Cambios Organizacionales pueden variar en gran medida dependiendo de
las necesidades y circunstancias de una organizacion en particular. A
continuacion, se presentan algunos tipos de cambios organizacionales y de

paradigma que pueden ocurrir:

o Cambio estructural: Este tipo de cambio involucra la modificacion de la
estructura organizacional, como la jerarquia de la organizacion, las
relaciones de reporte o la distribucién de responsabilidades (Burnes,
2004).

. Cambio estratégico: Este tipo de cambio implica una revision de la

estrategia de la organizacion, como la entrada a nuevos mercados o
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la adopcion de una nueva propuesta de valor para los clientes
(Mintzberg, 1994).

Cambio cultural: Este cambio implica la modificacion de los valores,
normas y comportamientos compartidos dentro de la organizacion.
Este es un cambio de paradigma, ya que afecta las creencias
fundamentales y las formas en que los miembros de la organizacion
interactdan y trabajan juntos (Schein, 2010).

Cambio tecnoldgico: Este cambio implica la adopcion de nuevas
tecnologias o procesos técnicos. También puede ser un cambio de
paradigma si la nueva tecnologia conduce a nuevas formas de trabajar
0 a nuevos modelos de negocio (Leonard-Barton, 1995).

Cambio de liderazgo: Este cambio implica un cambio en las personas
gue ocupan puestos de liderazgo dentro de la organizacion. Este tipo
de cambio puede ser un cambio de paradigma si los nuevos lideres
aportan nuevas visiones o estilos de liderazgo (Kotter, 1990).

Cambio de procesos: Este cambio implica la modificaciéon de los
procesos y procedimientos existentes dentro de la organizacién para
mejorar la eficiencia y la eficacia (Hammer & Champy, 1993).

Las organizaciones deben transitar de un grupo de paradigmas a otros que estén

mas en correspondencia con el entorno actual, ver Tabla 4:

Tabla 4

Componentes de Paradigmas antes y el ahora en las organizaciones

Componentes

Viejo Paradigma Nuevo Paradigma

Estructura Organizacional

Roles y Responsabilidades

Toma de Decisiones

Comunicacioén

Jerarquias rigidas, Redes flexibles,

centralizadas descentralizadas
Definidos de forma rigida, Definidos de manera flexible,
basados en la aposicién basados en habilidades y
proyectos

Alto nivel, autocratica Colaborativa, participativa

Vertical, formal Horizontal, informal y formal

Cambio Evitado, resistido Aceptado, fomentado

Aprendizaje Individual, basado en la Colectivo, basado en la
competencia colaboracion

Liderazgo Basado en el poder y el Basado en la influenciay la

control inspiracion

Gestion del Cambio como Fundamento de la Direccién Estratégica



EDITORIAL GRUPO

Participacion del Cambio Estratégico en la Direccion

Componentes Viejo Paradigma Nuevo Paradigma

Orientacion Orientado al proceso Orientado a las personas y a
los resultados

Innovacion Incremental, a menudo Continua, esperada en todos

restringida a ciertos los niveles de la organizacion

departamentos o roles

Nota: Diversos componentes de paradigmas en las organizaciones. Tomado de Senge (1990),
Hamel & Prahalad (1994), Bennis (1997), Drucker, (1999), O'Reilly & Tushman (2004).

Una de las teorias mas conocidas sobre cémo los individuos experimentan el
cambio es el modelo de cambio de Kubler-Ross. Aunque este modelo fue
disefiado para explicar las emociones y reacciones asociadas con el duelo,
también se ha aplicado en el contexto del Cambio Organizacional. A
continuacion, se presenta una tabla de las etapas que los individuos pueden

experimentar durante el cambio (ver Tabla 5):

Tabla 5
Modelo de Kibler-Ross de un individuo durante el cambio
Etapas Descripcién
1. Negacién Durante esta etapa, los individuos pueden negar que el

cambio esté ocurriendo o que les afecte. Pueden sentirse
aturdidos o abrumados y resistirse a la idea de cambio.

2. Ira A medida que la realidad del cambio comienza a asentarse,
los individuos pueden experimentar ira y resentimiento hacia
la situacion o hacia quienes estan impulsando el cambio.
Pueden culpar a otros por las dificultades que enfrentan o
sentirse traicionados.

3. Negociacién En esta etapa, los individuos pueden intentar negociar o
buscar soluciones para evitar o minimizar el impacto del
cambio. Pueden hacer promesas o intentar compromisos para
tratar de mantener el statu quo.

4. Depresion A medida que el cambio avanzay las negociaciones fallan, los
individuos pueden sentirse abrumados por tristeza,
desesperanza y desilusion. Pueden tener dificultades para
concentrarse o funcionar de manera efectiva en el trabajo o en
sus vidas personales.

5. Aceptacién Eventualmente, los individuos comienzan a aceptar el cambio
y a adaptarse a la nueva situacién. Pueden comenzar a ver
las oportunidades y beneficios que el cambio puede ofrecery
a encontrar maneras de seguir adelante y prosperar en el
nuevo entorno.

Nota: Explica el comportamiento del individuo frente al cambio. Tomado de Kibler-Ross

(1969).
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1.5. Modelos de Gestidon del Cambio Organizacional

Estos modelos proporcionan marcos utiles para entender y gestionar el cambio
en la organizacion. Sin embargo, es importante recordar que cada situacion de
cambio es Unica y puede requerir un enfoque adaptado a las circunstancias

especificas de la organizacion.

Estos modelos ayudan a identificar y abordar la resistencia al cambio, a planificar
y comunicar el cambio de manera eficaz, a reducir la incertidumbre y a mejorar

la aceptacion del cambio.

Al proporcionar un enfoque sistematico y coherente, estos modelos aumentan
las posibilidades de que el cambio sea exitoso y sostenible, o que permite a las
organizaciones adaptarse y prosperar en un entorno empresarial cada vez mas
dindmico y competitivo (Lewin, 1947; Kotter, 1995; Bridges, 2009). Los modelos

de Gestion del Cambio Organizacional son importantes por diversas razones:

Navegacion estructurada: Los modelos de gestion del cambio ofrecen un marco
estructurado para navegar el proceso de cambio, ayudando a las organizaciones
a entender qué esperar en cada etapa y como prepararse para los desafios que

puedan surgir (Kotter, 1995).

Reduccion de la resistencia al cambio: Al proporcionar claridad y direccion, estos
modelos pueden ayudar a disminuir la resistencia al cambio, lo que es un

obstaculo comun para el éxito del cambio (Dent & Goldberg, 1999).

Mejora de la comunicacion: Los modelos de gestion del cambio pueden mejorar
la comunicacion en toda la organizacién durante el proceso de cambio,
asegurando que todos los empleados entiendan el propdsito del cambio, qué se

espera de ellos y como se veran afectados (Armenakis & Bedeian, 1999).

Adaptabilidad: En un mundo de negocios en constante cambio, las
organizaciones deben ser capaces de adaptarse rapidamente para sobrevivir y

prosperar.

Los modelos de gestion del cambio pueden ayudar a las organizaciones a ser
méas adaptables al facilitar la adopcion de nuevos métodos, tecnologias y

estrategias (Dunphy & Stace, 1993).
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Eficacia organizacional: La gestidn efectiva del cambio puede conducir a mejoras

en la eficacia organizacional, incluyendo la productividad, la calidad del trabajo,

la satisfaccion del empleado y la rentabilidad (Burke, 2017).

Estos modelos ofrecen estructuras y procesos para ayudar a las organizaciones

a navegar y gestionar el cambio de manera efectiva.

Aqui se presenta la Tabla 6 que muestra varios modelos de gestion del cambio

organizacional:

Tabla 6

Diversos modelos de GCO aplicados en las empresas

Modelo de GCO Descripcion Cita
Modelo de Lewin de Propone un proceso de cambio en tres etapas: Lewin
Cambio en Tres Etapas  descongelacion, cambio y recongelacion. (1947)
Modelo de Gestién del Se refiere a un proceso de cambio en ocho Kotter
Cambio de Kotter pasos: crear urgencia, formar una coalicion de (1995)

liderazgo, desarrollar una vision y una estrategia,
comunicar la vision, eliminar los obstaculos, crear
victorias a corto plazo, consolidar los cambios y
anclar los cambios en la cultura.
Modelo de Transicién Se centra en como los individuos experimentan Bridges
de Bridges el cambio. Propone un proceso de transicion en (2009)
tres etapas: fin (dejar ir el viejo), zona neutral
(periodo de incertidumbre y confusion), y nuevo
comienzo (adoptar el nuevo).
Modelo ADKAR de Identifica cinco elementos que las personas Hiatt
Prosci necesitan para cambiar: conciencia de la (2006)
necesidad de cambio, deseo de participar y
apoyar el cambio, conocimiento de como
cambiar, habilidad para implementar el cambio, y
refuerzo para mantener el cambio.
Modelo de Transicién Este modelo plantea que la efectividad del Beckhard
de Cambio de Beckhard cambio es funcién de la insatisfacciéon con el & Harris
y Harris presente, la vision del futuro y los primeros pasos  (1987)

practicos hacia ese futuro. Si cualquiera de estos
es insuficiente, la resistencia al cambio puede ser

demasiado alta.

Nota: La tabla explica varios modelos de gestion del cambio en las empresas

2023

. Fuente: Autores,
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Importante resaltar el modelo ADKAR de Prosci donde es una herramienta de

gestién del cambio que identifica cinco etapas clave (ver Figura 4) que los

individuos necesitan alcanzar para que el cambio sea exitoso.

Figura 4
Modelo de ADKAR de Prosci

AWARENESS Consciencia de la necesidad del cambio
m m Deseo de apoyar el cambio
m KNOWLEDGE Conocimiento de cémo cambiar

ABlLTY

™o | | - -
< REINFC 2000 Refuerzo para sostener el cambio

Habilidad para demostrar nuevas competencias
y comportamientos

Nota: La figura representa el modelo como herramienta de cambio. Fuente: Autores,

El modelo ADKAR de Prosci es una herramienta de gestion del cambio que
identifica cinco etapas clave que los individuos necesitan alcanzar para que el

cambio sea exitoso. ADKAR es un acrénimo de los cinco pasos o metas del

cambio:
o Awareness (Conciencia): Comprender la necesidad de cambiar.
o Desire (Deseo): Comprometerse y participar en el cambio.
o Knowledge (Conocimiento): Saber como cambiar.
o Ability (Habilidad): Demostrar habilidades y comportamientos
necesarios para el cambio.
o Reinforcement (Refuerzo): Asegurar que el cambio se mantenga.

Este modelo es utilizado por organizaciones de todo el mundo para ayudar a las
personas a navegar a través del cambio y asegurar que las iniciativas de cambio

sean eficaces y sostenibles en el tiempo.
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1.5.1.Entornos de Trabajo dentro del Modelo de Gestion del

Cambio Organizacional

La siguiente tabla proporciona una vision general de algunos de los frameworks
(entornos de trabajo) dentro de los modelos de GCO mas comunes (ver Tabla
7):

Tabla 7
Frameworks como enfoques dentro del modelo de GCO

Frameworks Descripcion

Desarrollo Organizacional Enfoque centrado en las personas para mejorar la eficacia
organizacional a través del cambio en las actitudes, valores,
comportamientos y estructuras de la organizacion (French &
Bell, 1999).

Calidad Total Enfoque que busca mejorar la calidad y el rendimiento de la
organizacion a través de la mejora continua y la implicacion de
todos los miembros de la organizacién (Deming, 1986).

Reingenieria Enfoque radical que busca lograr mejoras dramaticas en la
eficacia organizacional redisefiando radicalmente los procesos
de trabajo (Hammer & Champy, 1993).

Benchmarking Proceso de comparar las préacticas y el rendimiento de la propia
organizacion con los de otras organizaciones consideradas
como lideres en el campo para identificar areas de mejora
(Camp, 1989).

Modelo de las 7S Modelo que sostiene que el cambio efectivo requiere un
enfoque sistematico que tenga en cuenta siete elementos
interrelacionados: estructura, estrategia, sistemas, habilidades,

estilo, personal y valores compartidos (Waterman et al.,1980).

Nota: La tabla representa diversos entornos de trabajo para la gestién del cambio. Fuente:
Autores, 2023.

1.5.2.Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional (DO) es un esfuerzo sistemético y planeado,
gestionado desde la alta direccion, para mejorar la eficacia y la salud de la
organizacion mediante la intervencion deliberada en los procesos, estructuras y
culturas de la organizacién que se basan en la teoria y la tecnologia de las

ciencias del comportamiento (French & Bell, 1999).
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Se basa en una serie de supuestos sobre la naturaleza de las personas y las

organizaciones. Estos supuestos incluyen la creencia de que las personas y las
organizaciones tienen el potencial para crecer y desarrollarse, que el desarrollo
puede ser mejorado a traveés de un enfoque sistemético y cientifico, y que el
cambio efectivo requiere la participacion de las personas afectadas por el cambio
(Cummings & Worley, 2014).

El Desarrollo Organizacional (DO) es importante en las organizaciones por varias

razones (ver Figura 5):

Figura 5
Importancia del DO

Nota: La figura explica aspectos importantes del Desarrollo Organizacional. Fuente: Autores,
2023.

e La eficacia de la organizacion: El DO puede ayudar a las organizaciones
a mejorar su rendimiento y productividad, ya alcanzar sus metas y mejorar
de manera mas efectiva (French & Bell, 1999).

e Facilta el cambio y la adaptacion: EI DO puede ayudar a las
organizaciones a adaptarse a los cambios en su entorno, ya implementar
cambios internos de manera mas efectiva (Cummings & Worley, 2014).
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e Mejora la salud de la organizacion: EI DO puede ayudar a mejorar la

satisfaccion y el bienestar de los empleados, a mejorar las relaciones y la
comunicacion dentro de la organizacion, ya crear un ambiente de trabajo
mas positivo y saludable (French & Bell, 1999).

e Promueve el aprendizaje y el desarrollo: EI DO puede ayudar a las
organizaciones a aprender ya desarrollarse, a mejorar sus capacidades y
competencias, ya fomentar la innovacién y la creatividad (Cummings &
Worley, 2014).

Aqui se presenta una tabla que muestra varias técnicas de Desarrollo

Organizacional (DO) para lidiar con la resistencia al cambio (ver Tabla 8):

Tabla 8
Técnicas de DO para mitigar con la resistencia al cambio

Técnica DO Descripcion

Comunicacion efectiva La comunicacion clara y transparente sobre la
naturaleza del cambio y cémo afectarda a los
individuos y a la organizacion puede ayudar a aliviar
el miedo y la incertidumbre y a construir el apoyo
para el cambio (Cummings & Worley, 2014).

Participacion e Involucrar a los empleados en el proceso de

involucracion planificacion y ejecucion del cambio puede ayudar a
generar su cCompromiso y a minimizar su resistencia
al cambio (French & Bell, 1999).

Educacion y formaciéon Proporcionar a los empleados la formacion y la
educacidén necesarias para entender y manejar el
cambio puede ayudar a superar la resistencia
basada en la falta de informacion o habilidades
(Cummings & Worley, 2014).

Facilitacion y apoyo Ofrecer apoyo emocional y material a los empleados
durante el proceso de cambio puede ayudar a aliviar
la ansiedad y la resistencia al cambio (French & Bell,
1999).
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Negociacion y acuerdo  Silos individuos o los grupos tienen una considerable

resistencia y poder para resistir el cambio, puede ser
necesario negociar acuerdos 0 concesiones para
ganar su apoyo (Cummings & Worley, 2014).

Manipulacion y A veces puede ser necesario utilizar tacticas de

cooptacion influencia indirecta para superar la resistencia al
cambio, como cooptar a lideres de opinién para
apoyar el cambio (French & Bell, 1999).

Coercion explicita En casos extremos, puede ser necesario utilizar la
autoridad y la coercidn para superar la resistencia al
cambio. Sin embargo, esta técnica debe utilizarse
con precaucién, ya que puede generar resentimiento

y conflictos (Cummings & Worley, 2014).

Nota: La tabla resalta las técnicas relacionadas desarrollo organizacional. Fuente: Autores,
2023.

1.5.3.Calidad Total

Citando a Powell (1995), la calidad total es un enfoque de gestion de toda la
organizacion centrado en la calidad, basado en la participacion de todos sus
miembros y destinado a lograr el éxito a largo plazo a través de la satisfaccion
del cliente y beneficios para todos los miembros de la organizacién y para la

sociedad.

Deming (1986), sostiene el mejoramiento continuo (ver Figura 6), también
conocido como ciclo de Deming o PDCA (Plan, Do, Check, Act), es "una
constante mejora de los productos, servicios y procesos de negocio de la

organizacion a través de innovaciones y mejoras incrementales"” (p. 45).
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Figura 6

Ciclo de Deming
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Nota: La figura explica el ciclo basico de Deming. Fuente: Autores, 2023.

Citando a Juran y Godfrey (1999), la calidad total requiere la participacion y
contribucion de todos los miembros de la organizacién, desde los altos directivos
hasta los trabajadores de la linea de frente.

Drucker (1993) argumenta que la calidad total requiere un cambio total en la
forma en que una organizacién hace negocios, con una orientacién intensiva
hacia el cliente y una responsabilidad total hacia el cliente en todas las areas de

la organizacion.

Es un enfoque de gestibn que busca mejorar la calidad de los productos o
servicios que una organizacién ofrece, poniendo énfasis en responder a las
necesidades del cliente y en mejorar la eficiencia interna (Goetsch & Davis,
2014).
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1. Compromiso de la alta direccion: El primer paso para implementar un

cambio hacia la Calidad Total es obtener el compromiso de la alta
direccion. Esto significa que los lideres de la organizacién deben estar
dispuestos a invertir tiempo, esfuerzo y recursos en la implementacion del
cambio (Oakland, 2014).

2. ldentificacion de necesidades del cliente: Se centra en satisfacer las
necesidades del cliente. Para hacer esto, es necesario identificar qué es
lo que el cliente valora 'y cdmo puede mejorarse el producto o servicio para
satisfacer estas necesidades (Deming, 2000).

3. Formacion y educacion: Los empleados de todos los niveles de la
organizacion deben recibir formacion y educacion sobre los principios y
practicas de la Calidad Total. Esto puede incluir formacion sobre
herramientas y técnicas especificas, como el andlisis de causa-raiz o el
control estadistico de procesos (Juran & De Feo, 2016).

4. Mejora continua: Se basa en la idea de que siempre se puede mejorar.
Esto significa que la organizacion debe estar constantemente buscando
formas de mejorar sus productos, servicios y procesos internos (Ishikawa,
1985).

5. Involucracion de todos los empleados: En una organizacidon que se
esfuerza por la Calidad Total, todos los empleados deben estar
involucrados en el proceso de mejora. Esto significa que cada empleado
debe entender su papel en la mejora de la calidad y debe sentirse
empoderado para hacer sugerencias y cambios (Crosby, 1979).

6. Medicion del rendimiento: Para saber si las mejoras estan teniendo efecto,
es necesario medir el rendimiento de la organizacion. Esto puede incluir
la medicién de la satisfaccion del cliente, la eficiencia de los procesos

internos y la calidad de los productos o servicios (Oakland, 2014).
1.5.4.Reingenieria

De acuerdo con Hammer & Champy (1993) la reingenieria es la revision
fundamental y el redisefio radical de los procesos para lograr mejoras drasticas
en medidas de rendimiento criticas y contemporaneas, como costos, calidad,

servicio y velocidad.
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Davenport & Short (1990) sostienen que "a diferencia de otros enfoques que

buscan mejoras incrementales, la reingenieria busca lograr mejoras drasticas

mediante un cambio radical en los procesos de negocio” (p. 11).

Implementar un Cambio Organizacional a través de la reingenieria puede ser un

desafio considerable. A continuacion, se presenta un modelo genérico:

e Identificacién de Procesos y Evaluacién: Primero, se deben identificar y
evaluar los procesos actuales dentro de la organizacién (Davenport,
1990). Esto puede implicar la evaluacion de las estructuras de gestion, los
flujos de trabajo, los sistemas de informacién y las habilidades de los
empleados.

e Definicion de la Vision y los Objetivos del Proyecto: Es importante definir
claramente la vision y los objetivos del proyecto de reingenieria para guiar
el proceso de cambio (Hammer & Champy, 1993).

e Disefio de Nuevos Procesos: Basandose en la vision y los objetivos del
proyecto, se deben disefiar nuevos procesos que sean mas eficientes y
efectivos (Davenport, 1990).

e Implementacion de Nuevos Procesos: Una vez disefiados los nuevos
procesos, es necesario implementarlos. Esto puede implicar cambios en
las estructuras de gestion, los flujos de trabajo, los sistemas de
informacion y la formacion de los empleados (Hammer & Champy, 1993).

e Evaluacion de Resultados y Ajustes: Finalmente, se deben evaluar los
resultados de la reingenieria y hacer los ajustes necesarios. Este es un

proceso de mejora continua (Deming, 2000).

Es importante mencionar que la reingenieria no es un proceso sencillo y puede
implicar una resistencia considerable por parte de los empleados. Como tal, se
necesita un fuerte liderazgo y una buena comunicacion para superar estos
desafios (Kotter, 1995).

Por ultimo, aunque la reingenieria puede generar mejoras significativas, también
puede tener costos significativos y riesgos asociados. Por lo tanto, es importante
evaluar cuidadosamente estos factores antes de embarcarse en un proyecto de

reingenieria (Peppard & Rowland, 2005).
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1.5.5.Benchmarking

Como sefialan Nadler & Tushman (1995), la reingenieria puede requerir cambios

significativos en la cultura y la estructura de la organizacién, asi como en las

habilidades y actitudes de las personas.

Hay varios tipos de benchmarking, (ver Figura 7) incluyendo:

Figura 7

Tipos de Benchmarking en una organizacion

Interno

Competitivo

Funcional

Benchmarking

Genérico

Estrategico

Global o Internacional

Nota: La figura representa los tipos de benchmarking. Fuente: Autores, 2023.

Benchmarking interno: Esta forma de benchmarking se realiza dentro de
una misma organizacién. Se compara un departamento, equipo 0 proceso
con otro similar dentro de la misma empresa. El objetivo es identificar las
mejores préacticas internas y asegurarse de que se adopten en toda la
organizacion.

Benchmarking competitivo: Las organizaciones se comparan
directamente con sus competidores mas cercanos. Este enfoque puede
ser util para obtener una comprension clara de la posicion competitiva de
la organizacion, pero puede ser dificil de realizar debido a problemas de

acceso a la informacion.
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Benchmarking funcional: Se realiza entre organizaciones que comparten
funciones o procesos similares, aunque no necesariamente en la misma
industria. Por ejemplo, una empresa de logistica podria comparar sus
procesos de distribucion con los de una empresa de retail, con el objetivo
de identificar las mejores practicas.

Benchmarking genérico: Se centra en la comparacion de operaciones o
procesos que son similares en funcion, pero no necesariamente en la
industria o el sector. Por ejemplo, el proceso de facturacion en un hospital
puede compararse con el proceso de facturacién en un hotel.
Benchmarking estratégico: Implica comparar la forma en que diferentes
organizaciones compiten en el mercado. El benchmarking estratégico va
mas alld de mirar los procesos individuales y se centra en como las
organizaciones logran su ventaja competitiva en general.

Benchmarking global o Internacional: Se realiza comparando las
operaciones y practicas en diferentes paises. Es especialmente util para
las empresas multinacionales que operan en diferentes regiones

geogréaficas.

Se ha revisado que el benchmarking es un proceso sistematico y continuo que

permite a una organizacion comparar sus practicas, procesos y desempefio con

los de las empresas mas destacadas en su sector o incluso en otros sectores.

Aqui se, resume el modelo de implementacion en la Tabla 9:

Tabla 9
Modelo genérico de implementacion de CO aplicando el benchmarking

Etapas Descripcion

1. Identificacion del area de mejora Determinar el area que necesita ser mejorada

en la organizacion.

2. Caracterizacion de empresas de referencia Investigar y seleccionar organizaciones que

son lideres en el area identificada.

3. Analisis de los procesos de las empresas Estudiar en profundidad c6mo estas

de referencia organizaciones lograron un rendimiento

superior en el area en cuestion.
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4. Adaptacion de los procesos

5. Implementacién y seguimiento

Adapta los procesos exitosos de las
empresas de referencia a la propia
organizacion.

Implementar los nuevos procesos Yy
monitorear continuamente su impacto en la

organizacion.

Nota: Tomado de Campamento (1989), Kumar & Chandra (2001), Anand & Kodali, (2008),

Watson, (2015).

1.5.6.Instrumentacion Practica del Modelo de las 7S y su

Interrelacion con las Politicas del Capital Humano

El modelo de las 7S del cambio organizacional (ver Figura 8) fue desarrollado

por los consultores Tom Peters y Robert H. Waterman de McKinsey. Este modelo

se centra en siete elementos interrelacionados que las organizaciones deben

alinear para tener éxito (Peters & Waterman, 1982).

Figura 8

Modelo de las 7S del cambio organizacional

Habilidades

Estilo

Nota: La figura enfatiza las 7 variables del modelo de cambio organizacional. Fuente: Autores,

2023.
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e Estrategia (Strategy): Es el plan de la organizacién para competir en el

mercado, y para atraer y satisfacer a los clientes. La estrategia puede
cambiar a medida que cambian las condiciones externas, como la
competencia, la tecnologia y las preferencias de los clientes.

e Estructura (Structure): Esta es la forma en que se organiza la empresa,
incluyendo cémo se dividen las responsabilidades, como se toman las
decisiones y como se comunican entre si los diferentes niveles y
departamentos.

e Sistemas (Systems): Son los procesos y procedimientos que la
organizacion utiliza para hacer su trabajo, incluyendo sistemas de
informacion, sistemas de control de calidad, sistemas de produccion y
otros.

e Valores compartidos (Shared Values): Son los valores centrales que
guian las decisiones y acciones de la organizacién. Son a menudo parte
de la mision de la organizacién y son cruciales para mantener la
coherencia y la identidad de la organizacion.

e Habilidades (Skills): Son las capacidades y competencias que la
organizacion tiene en su conjunto. Las habilidades pueden ser técnicas,
como la capacidad para desarrollar nuevos productos, o interpersonales,
como la capacidad para trabajar en equipo.

e Personal (Staff): Son las personas que trabajan en la organizacién,
incluyendo su namero, habilidades, conocimientos, capacidades y como
son seleccionados, capacitados y promovidos.

e Estilo (Style): Se refiere a como se comportan los lideres de la
organizacion, como toman decisiones y cOmo interactdan con los demas.
Esto puede influir en la cultura de la organizacién y en como se hacen las

cosas.

En el modelo de las 7S se sugiere que el cambio en uno de estos elementos
probablemente requiera cambios en los demas para mantener la alineacién y la

efectividad de la organizacion (Peters & Waterman, 1982).
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Aqui se enlistan algunas de las razones por las cuales es importante el modelo
de las 7S:

e Enfoque integral: Considera todos los aspectos de una organizacion, no
solo los elementos tangibles, como la estructura y la estrategia, sino
también los intangibles, como las habilidades, los valores compartidos, el
estilo y el personal. Esto proporciona una visibn mas completa y
equilibrada de la organizacion.

¢ l|dentificacién de desalineaciones: Ayuda a identificar las areas que estan
fuera de alineacion y que pueden necesitar cambio. Por ejemplo, una
estrategia puede ser ineficaz si no se alinea con la estructura de la
organizacion o si el personal carece de las habilidades necesarias para
implementarla

e Facilita el cambio: Proporciona un marco para planificar y gestionar el
cambio organizacional de manera efectiva. Al tener en cuenta todos los
elementos de la organizacién, se puede disefiar un plan de cambio mas
efectivo y holistico.

e Mejora la efectividad organizacional: Al alinear todos los elementos de la
organizacion, se puede mejorar la eficiencia y efectividad de la
organizacion, lo que puede conducir a un mejor rendimiento en general.

e Promueve la comunicacion y la comprensién: El modelo también puede
ser una herramienta Gtil para comunicar y entender los problemas y
desafios organizacionales. Puede ayudar a todos los miembros de la
organizacion a entender cdmo se interconectan y afectan los diferentes

elementos de la organizacion.

Aqui se proporciond la Tabla 10 con ejemplos de cémo se aplica el modelo 7S
en diferentes sectores:

Tabla 10
Ejemplos del modelo 7S por sector y negocio
Sector Empresa o negocio Aplicacién del modelo 7s
Estructura: Matriz organizacional plana con una
cultura de trabajo abierta. Sistemas: Uso de
Tecnologia Google plataformas tecnoldgicas avanzadas para la

colaboracion y la toma de decisiones basada en

datos. Estilo: Liderazgo participativo y enfoque en
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Sector Empresa o negocio Aplicacién del modelo 7s

la innovacion. Personal: Empleados altamente
cualificados con habilidades en tecnologia.
Habilidades: Fortaleza en innovacion y desarrollo
de productos tecnoldgicos. Estrategia: Enfoque en
la innovacién y la expansién a nuevos mercados
tecnolégicos. Valores compartidos: Cultura de

trabajo colaborativo y orientado al logro.

Estructura: Organizacidon jerarquica con un
enfoque en equipos multidisciplinarios. Sistemas:
Uso de sistemas de informacion de salud
avanzados. Estilo: Liderazgo basado en la
experiencia y el conocimiento médico. Personal:
o Médicos, enfermeras y personal de apoyo
Salud Mayo clinic B N
altamente cualificados. Habilidades: Fortaleza en
el diagnéstico y tratamiento médico. Estrategia:
Enfoque en la prestacion de atencion médica de
alta calidad y la investigacion médica. Valores
compartidos: Compromiso con la atencién al

paciente y la excelencia médica.

Estructura: Organizacién jerarquica con una clara
separacion de las distintas lineas de negocio.
Sistemas: Uso de sistemas financieros avanzados
para la gestién de riesgos y la toma de decisiones.
Estilo: Liderazgo basado en la experiencia
financiera. Personal: Empleados con fuertes
Finanzas JPMorgan Chase
habilidades financieras y analiticas. Habilidades:
Fortaleza en la gestidn de activos y la banca de
inversion. Estrategia: Enfoque en la expansién de
los servicios financieros y la gestién de riesgos.
Valores compartidos: Cultura de integridad y

responsabilidad financiera.

Estructura: Estructura organizacional hibrida con
un enfoque en equipos orientados a productos y
servicios. Sistemas: Uso de sistemas tecnolégicos
) avanzados para la logistica y la gestion del servicio
Retail Amazon ) ) ) L
al cliente. Estilo: Liderazgo basado en la vision y la
innovacidn. Personal: Empleados con habilidades
en tecnologia, logistica y servicio al cliente.

Habilidades: Fortaleza en la logistica, la tecnologia
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Sector Empresa o negocio Aplicacién del modelo 7s

y la atencion al cliente. Estrategia: Enfoque en la
expansion de la oferta de productos y servicios y
la mejora de la experiencia del cliente. Valores
compartidos: Cultura de orientacion al cliente y

mejora continua.

Estructura: Tiene una estructura jerarquica para
manejar sus operaciones globales. Estrategia: Se
enfoca en la banca minorista y comercial.
Sistemas: Utiliza sistemas de gestion de riesgos y
cumplimiento. Habilidades: Busca empleados con
Banca Pichincha habilidades financieras y de servicio al cliente.
Personal: Fomenta una cultura de integridad y
respeto. Estilo: Tiene un estilo de liderazgo
autoritario. Valores Compartidos: La mision de es
contribuir al progreso de las personas y las

empresas.

Estructura: Tesla tiene una estructura organizativa
funcional con un fuerte enfoque en la innovacion.
Estrategia: Su estrategia se basa en liderar la
revolucion de los vehiculos eléctricos. Sistemas:
Utiliza sistemas avanzados de disefio vy
fabricacién. Habilidades: Contrata a ingenieros y
Automotriz Tesla
disefladores altamente cualificados. Personal:
Fomenta una cultura de innovacion y riesgo. Estilo:
Tiene un estilo de liderazgo carismatico y
visionario. Valores Compartidos: La mision de
Tesla es acelerar la transicion del mundo hacia la

energia sostenible.

Estructura: La universidad tiene una estructura
organizativa jerarquica con varias facultades vy
departamentos. Estrategia: Se enfoca en la
excelencia académica y la investigacion.
) ) Sistemas: Utiliza sistemas de gestion del
» Universidad San o ) L -
Educacion ) aprendizaje y de investigacion. Habilidades: Busca
francisco - .
profesores con habilidades de ensefianza y de
investigacion. Personal: Fomenta una cultura de
aprendizaje y descubrimiento. Estilo: Tiene un
estilo de liderazgo basado en la participacion.

Valores Compartidos: La mision de la universidad
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Sector Empresa o negocio Aplicacién del modelo 7s

es generar, preservar y comunicar el

conocimiento.

Estructura:  Netflix tiene una  estructura
organizativa plana que promueve la toma de
decisiones rapida. Estrategia: Su estrategia se
centra en la creacién de contenido original y la
personalizacion de la experiencia del usuario.
Sistemas: Implementa sistemas avanzados de
Entretenimiento Netflix analisis de datos y de recomendacion de
contenido. Habilidades: Contrata a empleados
creativos y técnicamente habiles. Personal:
Fomenta una cultura de libertad y responsabilidad.
Estilo: Promueve un estilo de liderazgo basado en
datos. Valores Compartidos: La mision de Netflix

es entretener al mundo.

Estructura: La Cruz Roja tiene una estructura
jerarquica con varias ramas y comités. Estrategia:
Se enfoca en la prevencion y el alivio del
sufrimiento humano. Sistemas: Utiliza sistemas de
gestion de voluntarios y de recaudacién de fondos.
ONG Cruz Roja Habilidades: Busca voluntarios con habilidades de
empatia y de servicio. Personal: Fomenta una
cultura de ayuda y solidaridad. Estilo: Tiene un
estilo de liderazgo servicial. Valores Compartidos:
La misién de la Cruz Roja es prevenir y aliviar el

sufrimiento humano.

Nota: La tabla explica varios ejemplos de cambio en varios sectores. Fuente: Autores, 2023.

Es importante mencionar que el modelo 7S es un marco de gestion que se utiliza
para evaluar y mejorar el rendimiento organizacional. Las organizaciones
pueden utilizar este modelo para identificar areas de mejora y desarrollar planes

de accion para mejorar la eficacia y eficiencia organizacional.
1.5.7.La Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio es un fendbmeno comun en la gestion del cambio en las
organizaciones y se refiere a la reticencia o el rechazo de los individuos o grupos

a adoptar nuevos métodos, practicas o estructuras.
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Teniendo en cuenta a Dent & Goldberg (1999) la resistencia al cambio se define

como "cualquier conducta que trate de mantener el statu quo en detrimento de

la aparicién de nuevas formas de hacer las cosas" (p. 34).

Lewin (1951) propone dos fuentes principales de resistencia al cambio: factores
individuales (como el miedo a lo desconocido o la pérdida de seguridad) y
factores organizacionales (como la cultura y la estructura de la organizacion) (p.
229).

Las personas pueden resistirse al cambio si perciben que los costos del cambio

superan los beneficios (Oreg, 2003).

Kotter & Schlesinger (2008) recomiendan varias estrategias para superar la
resistencia al cambio, como la comunicacion, la participacion, la educacion, el

apoyo y la negociacion.

Es un fendbmeno comudn en las organizaciones. Aqui se presenta la Tabla 11 que
enumera algunas de las actitudes y comportamientos mas comunes que pueden
surgir cuando los individuos se enfrentan al cambio.

Tabla 11

Actitudes y comportamientos comunes en las personas
Actitud/Comportamiento Descripcion

Negacion Es la incapacidad o negativa para
reconocer que se necesita un cambio.
Los individuos pueden ignorar o
minimizar la importancia del cambio,
argumentando que las cosas estan bhien
tal como estan.

Ira Los individuos pueden sentirse enojados
o frustrados por el cambio,
especialmente si se sienten amenazados
0 si creen que el cambio es injusto.
Pueden expresar su ira a través de la
critica, la oposicion abierta o incluso el
sabotaje.

Confusion El cambio a menudo crea incertidumbre.

Los individuos pueden  sentirse
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Actitud/Comportamiento Descripcion

confundidos o abrumados por la cantidad
o la velocidad del cambio, y pueden tener
dificultades para entender qué significa
el cambio para ellos.

Miedo El cambio puede generar miedo a lo
desconocido, al fracaso o a la pérdida de
estatus o seguridad. Este miedo puede
llevar a las personas a resistirse al
cambio o a evitarlo.

Desilusién Si las personas se sienten excluidas del
proceso de cambio o si sienten que sus
preocupaciones no se estan tomando en
cuenta, pueden sentirse desilusionadas
y desengancharse del proceso.

Aceptacion Algunos individuos pueden aceptar el
cambio, especialmente si entienden los
motivos detras de él y ven beneficios
personales o0 organizacionales. La
aceptacion a menudo viene después de
superar las etapas anteriores de
resistencia.

Compromiso Cuando las personas no solo aceptan el
cambio, sino que también se
comprometen activamente a apoyarlo y
facilitarlo, demuestran un compromiso
con el cambio. Este es el estado ideal
que los lideres y gestores de cambio

buscan alcanzar.

Nota: La tabla explica la Actitud/Comportamiento en los individuos. Tomado de Armenakis &
Bedeian (1999).

Es importante tener en cuenta que las personas pueden experimentar estas
actitudes y comportamientos en diferentes momentos y en diferentes grados,
dependiendo de su personalidad, su relacion con el cambio y el contexto
especifico del cambio. Ademas, las personas pueden moverse hacia adelante y
hacia atras entre estas actitudes y comportamientos a medida que se desarrolla

el proceso de cambio.
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1.5.8.Antidotos contra la Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio es un fendbmeno comun en las organizaciones y puede
ser un obstéaculo significativo para el progreso y la innovacién. La forma en que
los lideres abordan la resistencia al cambio puede tener un impacto significativo

en el éxito de cualquier iniciativa de cambio.

Aqui estan algunas estrategias recomendadas para combatir la resistencia al

cambio, basadas en la literatura de gestion del cambio:

e Comunicaciéon Abierta y Transparente: Asi Kotter (1996), enfatiza una
comunicacién clara y frecuente puede ayudar a mitigar la resistencia al
cambio.

e Participacién y Participacién de los Empleados: Armenakis & Harris
(2009), sostienen que involucrar a los empleados en el proceso de cambio
puede reducir la resistencia al cambio, ya que los empleados se sienten
mas conectados e involucrados en el proceso

e Apoyo de la Gerencia y Liderazgo Fuerte: Tal como Lewin (1951), el
apoyo de la gerencia y un liderazgo fuerte pueden ayudar a superar la
resistencia al cambio

e Formacién y Desarrollo: Ademas Bridges (2009) manifiesta que el
proporciona formacion y desarrollo puede ayudar a los empleados a
adaptarse a los nuevos cambios y reducir la resistencia,

e Manejo de Expectativas: Sin embargo, Hiatt (2006) indica que manejar las
expectativas puede ser Gtil en la reduccion de la resistencia al cambio.
Los empleados necesitan entender por qué el cambio es necesario y qué
se espera de ellos.

Por favor, tenga en cuenta que estas son estrategias generales y que la
efectividad de cada una puede variar dependiendo de la situacion especifica y

del contexto organizacional.
1.5.9.La Resistencia como Oportunidad

La resistencia al cambio es a menudo vista como un obstaculo en la gestion del
cambio. Sin embargo, algunos tedricos y practicantes modernos argumentan que

la resistencia al cambio también puede ser una oportunidad para mejorar y
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refinar las iniciativas de cambio. A continuacion, se presentan algunos puntos de

vista sobre como la resistencia al cambio puede ser vista como una oportunidad:

e Fuente de Informacién Critica: Teniendo en cuenta a Ford et al. (2008), la
resistencia al cambio puede proporcionar informacion valiosa sobre
posibles problemas con la iniciativa de cambio propuesta. Si los
empleados se resisten, podria ser una sefial de que hay aspectos de la
iniciativa de cambio que necesitan ser revisados o mejorados

e Oportunidad para el Didlogo y el Compromiso: Piderit (2000) considera
gue la resistencia al cambio puede ser una oportunidad para abrir un
didlogo con los empleados y fomentar una mayor participacion y
compromiso en el proceso de cambio.

e Desarrollo de la Resiliencia Organizacional: Como afirma Burnes (2015),
la resistencia al cambio puede ser una oportunidad para desarrollar la
resiliencia organizacional. A través del proceso de abordar la resistencia,
las organizaciones pueden desarrollar habilidades y capacidades que las
hacen mas capaces de manejar futuros cambios.

e Mejora de la Cultura Organizacional: De acuerdo con Oreg et al. (2011),
la resistencia al cambio puede proporcionar una oportunidad para mejorar
la cultura organizacional. Al abordar las preocupaciones y temores de los
empleados, las organizaciones pueden crear una cultura de confianza y

apertura que apoye futuras iniciativas de cambio.

Los lideres también deben participar en el proceso de cambio estratégico
asegurandose de que se establezcan y se comuniquen claramente los objetivos
y las razones del cambio. Galpin (1996) considera que los lideres deben
asegurarse de que el cambio esté alineado con la visién y los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Por lo tanto, aunque la resistencia al cambio puede presentar desafios, también
puede ofrecer oportunidades valiosas para las organizaciones que estan

dispuestas a abordarla de manera constructiva.

1. La participacion en el proceso de cambio estratégico: Es fundamental para

garantizar el éxito y la adopcion de nuevas iniciativas en una organizacion. La
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siguiente es una revision de la literatura sobre la participacién en el cambio

estratégico, con un enfoque en las investigaciones y autores actuales.

2. La importancia de la participacion en el cambio estratégico: se refiere al grado
en que los empleados y otros actores clave estan involucrados en el disefio,
planificacion e implementacion de cambios en la organizacion (Vazquez et al.,
2019). Explican estos autores, la participacion es un componente critico en la
gestion del cambio estratégico, ya que puede aumentar la probabilidad de éxito,

mejorar la satisfaccion de los empleados y reducir la resistencia al cambio

3. Estrategias para fomentar la participacion: Hay varias estrategias para
fomentar la participacion en el cambio estratégico. Garcia & Dolan (2018)
sostiene que las siguientes practicas pueden ser Utiles para involucrar a los

empleados en el proceso de cambio:

e Comunicacion abierta y transparente: Compartir informacién sobre la
necesidad del cambio y cdmo se espera que afecte a la organizacién y a
los empleados

e Creacion de equipos de cambio: Formar equipos de cambio con
representantes de diferentes areas de la organizacion, lo que permite a
los empleados tener una voz en el proceso de cambio (Garcia & Dolan,
2018).

e Sesiones de retroalimentacion y talleres: Facilitar sesiones de
retroalimentacion y talleres en los que los empleados puedan expresar
sus preocupaciones, hacer preguntas y contribuir con sus ideas sobre el

cambio estratégico propuesto (Vazquez et al., 2019).

4. Factores que influyen en la participacion en el cambio estratégico: Existen
varios factores que pueden influir en la participacién en el cambio estratégico.
Como plantean Rodriguez & Pérez (2017), los siguientes factores son

particularmente relevantes:

e Cultura organizacional: Una cultura organizacional abierta y colaborativa
puede facilitar la participacién en el cambio estratégico.

e Liderazgo: Los lideres que fomentan la participacion y apoyan a sus
empleados durante el proceso de cambio pueden aumentar el

compromiso y la participacién en el cambio estratégico.
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5. Estrategias para lograr la eficacia y eficiencia en los cambios organizacionales:

La gestion del cambio es un area esencial en cualquier organizacion que busca
mejorar su eficacia y eficiencia. Aqui te proporciono algunas estrategias

reconocidas en la literatura de gestion del cambio:

e Definir una vision clara: Tener una vision clara y bien definida del cambio
gue se desea implementar es el primer paso para una gestion del cambio
efectiva. Esta visién debe alinearse con los objetivos estratégicos de la
organizacion y proporcionar una imagen clara del futuro deseado.

e Comunicacion eficaz: Comunicar de manera efectiva la vision y el plan de
cambio a todos los niveles de la organizacion es esencial. Esto asegura
gue todos entiendan la necesidad del cambio y qué se espera de ellos

e Involucrar a los empleados: Fomentar la participacion de los empleados
en el proceso de cambio puede ayudar a reducir la resistencia y aumentar
el compromiso con el cambio. Los empleados que se sienten parte del
proceso de cambio son mas propensos a adoptarlo

e Proporcionar apoyo y formacion: Es esencial proporcionar a los
empleados el apoyo y la formacién necesarios para adaptarse al cambio.
Esto puede incluir formacidon en nuevas habilidades, tiempo para
adaptarse al cambio y oportunidades para dar y recibir feedback

e Monitorear y ajustar el cambio: Una vez implementado el cambio, es
importante monitorearlo para evaluar su efectividad. Esto permite a la
organizacion hacer ajustes segln sea necesario y asegurar que el cambio

esté contribuyendo a la eficacia y eficiencia de la organizacion

Estas estrategias proporcionan un marco para la gestiéon del cambio que puede
ayudar a las organizaciones a implementar cambios de manera efectiva y

eficiente.

1.5.10. Transformaciones Organizacionales: Nacimiento,

crecimiento, declive y muerte

Las transformaciones organizacionales son cambios significativos que
atraviesan las organizaciones a lo largo de su vida. Las etapas del ciclo de vida
(ver Figura 9) de una organizacion incluyen el nacimiento, el crecimiento, el

declive y la muerte. A continuacién, se analiza cada etapa:
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Figura 9

Etapas del ciclo de vida de las organizaciones

Maduraz

Cracimianio Dacive

Intreduccion

Muerte

Nota: Explica el ciclo de vida de un producto o empresa. Fuente: Autores, 2023

Introduccion (Nacimiento): Es la etapa inicial de una organizacion. Durante esta
etapa, los fundadores de la organizacion establecen su visidbn y misién y
comienzan a desarrollar su modelo de negocio y estructura organizativa (Blank,
2013).

Crecimiento: Se produce cuando la organizacidon comienza a expandirse. Esto
puede incluir la contratacion de mas empleados, la expansidbn a nuevos
mercados o la introduccién de nuevos productos o servicios. Durante esta etapa,
la organizacidn puede necesitar desarrollar estructuras y procesos mas formales

para gestionar su crecimiento (Hitt et al., 2021).

Madurez: Después del crecimiento viene la madurez. Durante esta etapa, el
crecimiento tiende a desacelerarse a medida que la organizacion se establece
en su mercado. La organizacion debe trabajar para mantener su participacion en

el mercado y mejorar su eficiencia y rentabilidad (Blank, 2013).

Declive: Puede ocurrir por varias razones, incluyendo la competencia
intensificada, los cambios en el mercado o la mala gestion. Durante esta etapa,
la organizacion puede necesitar tomar medidas para revertir el declive, como
reducir costos, reestructurar operaciones o reinventar su modelo de negocio
(Gupta et al., 2016).
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Muerte: Puede ocurrir si no es capaz de revertir un declive prolongado. Sin

embargo, la "muerte” no siempre significa el final de la organizacion. Puede dar
lugar a una reorganizacién o a una adquisicion por parte de otra empresa. A
veces, la "muerte" puede ser la mejor opcién si la organizacidn no puede
encontrar una manera viable de continuar (Shepherd, 2015).

En conclusioén, el ciclo de vida de una organizacion es un proceso dinamico y
continuo que requiere una gestion eficaz del cambio. Las organizaciones deben

ser capaces de adaptarse y evolucionar para sobrevivir y prosperar en un
entorno empresarial en constante cambio.
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Puntos que destacar

e La Gestion del Cambio es una parte esencial de la Planificacion
Estratégica. Una organizacion necesita ser capaz de gestionar el cambio
eficazmente para implementar su estrategia y alcanzar sus objetivos.

e La Gestidbn del Cambio implica definir una vision clara del cambio,
comunicarla eficazmente, involucrar a los empleados, proporcionar apoyo
y formacion y monitorear y ajustar el cambio.

e Hay que reconocer que el cambio es inevitable y planificarlo puede ayudar
a las organizaciones a mantenerse competitivas y relevantes.

e Los cambios pueden variar desde modificaciones menores en los
procedimientos de trabajo hasta cambios radicales en la estructura y la
estrategia de la organizacion.

e Lo Propuesto por Kurt Lewin, su modelo se basa en tres etapas:
Descongelamiento, Cambio y Congelamiento. Es uno de los modelos mas
simples y destaca la necesidad de deshacer las viejas costumbres antes
de introducir nuevas, seguido de la consolidacion de estas nuevas
costumbres.

e John Kotter propone un modelo de cambio de ocho pasos que enfatiza en
la necesidad de un sentido de urgencia, la formacion de una coalicion de
liderazgo, la creacién de una visién de cambio, la comunicacién de esa
vision, la eliminacion de obstaculos, la creacion de victorias a corto plazo,
la consolidacion de ganancias y el anclaje del cambio en la cultura
corporativa.

e El modelo ADKAR, propuesto por Jeff Hiatt, destaca cinco objetivos del
cambio: Conciencia del cambio necesario, Deseo de participar en el
cambio, Conocimiento de cémo cambiar, Habilidad para implementar el
cambio y Reforzamiento para mantener el cambio. Este modelo se centra
en el cambio a nivel individual, lo que es fundamental para el éxito del
cambio organizacional.

e Estos modelos proporcionan marcos Utiles para gestionar el cambio
organizacional. Sin embargo, ninguna organizacion es igual a otra, y
puede ser necesario adaptar o combinar diferentes modelos para

adaptarse a la situacion especifica de cada organizacion.

-, : . , . 43
Gestion del Cambio como Fundamento de la Direccién Estratégica -



EDITORIAL GRUPO

Participacion del Cambio Estratégico en la Direccion

e La reingenieria implica redisefiar radicalmente los procesos de negocio

para lograr mejoras significativas en medidas criticas de rendimiento,
como costos, calidad, servicio y rapidez. Este modelo puede ser (til
cuando los cambios menores no son suficientes para lograr los objetivos
estratégicos de la organizacion

e El modelo de benchmarking implica comparar las practicas y los procesos
de la organizacion con los de las mejores empresas de la industria. El
objetivo es identificar areas de mejora y establecer estandares de
rendimiento. Este modelo puede ser util para identificar oportunidades de
cambio y mejorar la eficacia y eficiencia de la organizacién

e El modelo 7S de McKinsey se utiliza para evaluar y monitorizar los
cambios en la organizacion. Los siete "S" son: estructura (structure),
sistemas (systems), estilo (style), personal (staff), habilidades (skills),
estrategia (strategy) y valores compartidos (shared values). Este modelo
destaca la necesidad de alinear estos siete elementos para lograr el éxito
en la implementacion de la estrategia

e El modelo de Desarrollo Organizacional (Organizational Development,
OD) es un enfoque para el cambio que se centra en las personas y la
cultura de la organizacién. Este modelo se basa en la idea de que el
cambio debe ser participativo y que los empleados deben estar
comprometidos con el cambio para que sea eficaz.

e El modelo de Calidad Total (Total Quality Management, TQM) se centra
en mejorar la calidad y la satisfaccion del cliente a través de la mejora
continua y la participacion de todos los miembros de la organizacion. Este
modelo puede ayudar a las organizaciones a implementar cambios que
mejoren la calidad y la eficiencia de sus operaciones

e Cada uno de estos modelos ofrece un enfoque Unico para el cambio y
puede ser util en diferentes contextos y situaciones. La eleccion del
modelo correcto depende de los objetivos estratégicos de la organizacion,
el contexto en el que opera y la naturaleza del cambio que se esta
implementando.

e La resistencia al cambio es una respuesta comdn a los cambios en las

organizaciones. Puede ser vista como un obstaculo, pero también puede

-, : . , . 44
Gestion del Cambio como Fundamento de la Direccién Estratégica -



EDITORIAL GRUPO

Participacion del Cambio Estratégico en la Direccion

proporcionar informacién valiosa sobre posibles problemas con la

iniciativa de cambio propuesta.

e La resistencia al cambio puede ser gestionada a través de la
comunicacion eficaz, la participacion de los empleados y el apoyo y la
formacion adecuada.

e La resistencia al cambio y la transicion son aspectos comunes en
cualquier proceso de cambio organizacional.

e Las transiciones incluyen tres etapas: Fin, Neutralidad y Comienzo. Las
personas pueden experimentar un proceso de duelo durante la etapa de
"Fin" a medida que dejan ir lo viejo. Reconocer y abordar estas emociones
puede ser clave para facilitar la transicion.

e El cambio puede ser visto como una oportunidad para mejorar y crecer. A
través del proceso de cambio, las organizaciones pueden desarrollar
nuevas habilidades y capacidades, mejorar su eficiencia y eficacia, y
adaptarse mejor a su entorno.

e Las organizaciones gque ven el cambio como una oportunidad pueden ser
MAas proactivas y receptivas en su gestion del cambio

e Las estrategias para lograr la eficiencia y eficacia en el cambio incluyen la
definicion de una vision clara del cambio, la comunicacion eficaz, la
participacion de los empleados, el apoyo y la formacion adecuada, y el
monitoreo y ajuste del cambio.

e Cada etapa del ciclo de vida de las organizaciones tiene sus propios
desafios y requerira diferentes estrategias y acciones. La capacidad de
una organizacion para navegar exitosamente a través de cada etapa esta
influenciada por una variedad de factores, incluyendo la calidad de su
liderazgo, la eficacia de su estrategia y su capacidad para adaptarse al
cambio.

e En resumen, la gestion del cambio es un componente clave de la
planificacién estratégica. Las organizaciones necesitan ser capaces de
gestionar eficazmente el cambio, abordar la resistencia, aprovechar las
oportunidades e implementar estrategias efectivas para lograr la eficiencia
y eficacia en el cambio.

-, : . , . 45
Gestion del Cambio como Fundamento de la Direccién Estratégica -



EDITORIAL GRUPO

Participacion del Cambio Estratégico en la Direccion

Actividades para Desarrollar Capitulo |

Autoevaluacion Capitulo |

1. ¢Qué es la gestion del cambio organizacional?

no

¢, Cual es la importancia de la comunicacion en el proceso de cambio
organizacional?

Menciona tres resistencias comunes al cambio en una organizacion.
¢,Cuales son las tres fases del modelo de cambio de Lewin?

¢, Como puede un lider facilitar el cambio organizacional?

o 0 b~ w

¢ Qué papel desempefa la cultura organizacional en la gestion del

cambio?

7. ¢Cudles son algunos indicadores clave de rendimiento (KPIs) que se
podrian utilizar para evaluar la efectividad de un cambio organizacional?

8. ¢Como pueden las organizaciones gestionar el cambio en un entorno de
negocio que esta en constante evolucion?

9. ¢Qué son los agentes de cambio y cudl es su papel en el cambio

organizacional?

10. ¢Como pueden las organizaciones minimizar la resistencia al cambio?
Actividades Colaborativas Capitulo |

1. Estudio de caso: Fusiones y Adquisiciones

Actividad: Los estudiantes deben investigar un caso de una fusion o adquisicién
reciente entre dos grandes empresas. Deben analizar como se gestion6 el CO
durante este proceso, identificar los desafios que surgieron y proponer

soluciones que podrian haber mitigado estos problemas.

Nota: Identificar aspectos como la comunicacion a los empleados, la integracion
de culturas organizacionales, y los cambios en las estructuras de poder y

liderazgo.
2. Rol Play: Resistencia al cambio

Actividad: Formar grupos de 4-5 estudiantes. Cada grupo debe realizar un role
play donde se presenta un escenario en el que se implementa un cambio

significativo en una organizacion (por ejemplo, la implementacién de una nueva
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tecnologia o la restructuracion de los departamentos). Algunos estudiantes

representan a la administracion, mientras que otros representan a los
empleados. Deben explorar como gestionar la resistencia al cambio de los

empleados.

Nota: Los estudiantes que representan a la administracién deben enfocarse en
comunicarse de manera clara y efectiva, ofrecer formacién y apoyo, y abordar

directamente las preocupaciones y miedos de los empleados.
3. Andlisis de caso: Cambio Cultural en Organizaciones

Actividad: Los estudiantes deben investigar un caso real de una organizacion
gue intentd cambiar su cultura. Deben analizar los pasos que tomo la
organizacion, los desafios que enfrentaron, como manejaron estos desafios y si

tuvieron éxito en el cambio cultural.

Nota: Se aborda aspectos como la importancia de la participacion de la alta
direccion, la necesidad de cambiar las normas y comportamientos, la importancia
de la paciencia y la persistencia, y la necesidad de alinear la cultura con la

estrategia y los objetivos de la empresa.
4. Estudio de caso: Implementacion de Tecnologia Nueva

Actividad: Los estudiantes deben investigar un caso real donde una empresa
tuvo que implementar una nueva tecnologia que cambio significativamente la
forma en que trabajaban los empleados. Deben analizar como la organizacion
manejoé este cambio, qué desafios enfrentaron y cémo podrian haberse

gestionado mejor estos desafios.

Nota: Considerar aspectos como la capacitacibn proporcionada a los
empleados, la comunicacion sobre el cambio y como se gestiond cualquier

resistencia al cambio.
5. Andlisis de caso: Reestructuracién Organizacional

Actividad: Los estudiantes deben investigar un caso de una empresa que pasoé
por una reestructuracion significativa, como una reduccion de personal o un
cambio en el modelo de negocio. Deben analizar cdmo se manejo el cambio, qué

desafios surgieron y como podrian haberse mitigado.
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Nota: Discutir cdmo se comunicaron los cambios, como se manejé el impacto en
los empleados afectados, y si habia otras opciones disponibles para la

organizacion.
Cuestionario (Reactivos) de opcion multiple Capitulo |

1. ¢ Qué es la gestion del cambio organizacional?

a) La planificacion de las vacaciones de los empleados

b) La revision de las politicas de la empresa

c) El proceso de planificacion y ejecucion de cambios en una organizacion

d) La asignacion de tareas a los empleados

2. ¢, Qué resistencias comunes se encuentran en un proceso de cambio?
a) Miedo a lo desconocido

b) Cambio en la marca del café de la oficina

¢) Disminucion de la jornada laboral

d) Aumento de sueldo

3. ¢ Cuales son las tres fases del modelo de cambio de Lewin?
a) Preparacion, Implementacion, Estabilizacion

b) Descongelar, Cambiar, Recongelar

c¢) Planificacion, Accion, Revision

d) Antes, Durante, Después

4. ; Cémo puede un lider facilitar el cambio organizacional?

a) Ignorando a sus empleados

b) Fomentando el miedo al cambio

¢) Comunicandose efectivamente y motivando a los empleados

d) Manteniendo todo exactamente igual

5. ¢ Cual es el papel de la cultura organizacional en la gestion del cambio?
a) No tiene ninguna importancia

b) Puede obstaculizar o facilitar el cambio

c) Debe ser ignorada durante el proceso de cambio

d) Solo debe ser cambiada si es negativa
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6. ¢ Cual de los siguientes NO es un indicador clave de rendimiento (KPI) para

evaluar la efectividad de un cambio organizacional?
a) Medidas de productividad

b) Satisfaccion del empleado

c) Color preferido del CEO

d) Calidad del producto o servicio

7. ¢Como pueden las organizaciones gestionar el cambio en un entorno de
negocio en constante evolucion?

a) Ignorando las tendencias del sector

b) Manteniéndose al dia con las tendencias del sector y fomentando una cultura
de cambio

c) Cambiando todo en la empresa cada semana

d) Evitando cualquier cambio

8. ¢ Qué son los agentes de cambio?

a) Personas o grupos que resisten el cambio

b) Personas o grupos que gestionan y dirigen el cambio en una organizacion
c) Personas o grupos que no se ven afectados por el cambio

d) Personas o grupos que siempre quieren cambiar todo

9. ¢ Cémo pueden las organizaciones minimizar la resistencia al cambio?

a) Ignorando las preocupaciones de los empleados

b) Forzando el cambio sin explicacion

c) A través de la comunicacion efectiva y la participacidbn de las partes
interesadas en el proceso de cambio

d) Evitando cualquier cambio

10. ¢ Cuél de los siguientes es un enfoque efectivo para la gestién del cambio?
a) Forzar el cambio sin considerar a las partes interesadas

b) No comunicar el cambio hasta que ya esté implementado

c) Implementar el cambio rapidamente sin un plan

d) Utilizar un enfoque estructurado y considerado que tenga en cuenta a las

personas afectadas
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11. ¢ Qué es un indicador clave de rendimiento (KPI)?

a) Un método de evaluacion de la efectividad del cambio organizacional
b) Una herramienta de marketing
¢) Un tipo de software empresarial

d) Un tipo de politica organizacional

12. ¢ Qué modelo de gestion del cambio fue propuesto por Kurt Lewin?
a) El modelo ADKAR.

b) El modelo de 8 pasos de Kotter.

¢) El modelo de cambio en 3 fases.

d) El modelo de cambio de Prosci.

13. ¢ Cual es el primer paso en el modelo de 8 pasos de cambio de Kotter?
a) Crear una vision del cambio.

b) Establecer un sentido de urgencia.

c¢) Formar una coalicion de liderazgo.

d) Comunicar la vision del cambio.

14. ;Cudl de las siguientes es una estrategia para implementar el cambio de
forma exitosa?

a) Impulsar el cambio rapidamente sin considerar la resistencia de los
empleados.

b) Implementar el cambio sin una visioén clara.

c) Implementar el cambio sin la participacion del liderazgo.

d) Involucrar a los empleados en el proceso de cambio.

15. ¢ Cuales son las tres fases del modelo de cambio de Kurt Lewin?
a) Cambio, adaptacion, estabilizacion

b) Descongelar, cambiar, recongelar

c¢) Planificacion, implementacion, revision

d) Evaluacion, accién, resultados

16. ¢ Cual es una de las razones principales por las que las personas pueden

resistirse al cambio en una organizacion?
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a) Comodidad con las rutinas actuales
b) Emocion por nuevas oportunidades
c) Deseo de mas responsabilidad

d) Busqueda de nuevos desafios

17. ¢ Cual de las siguientes es una estrategia efectiva para superar la resistencia
al cambio?

a) Ignorar la resistencia

b) Comunicacién y educacion

¢) Imponer el cambio sin explicacion

d) Retirar a los resistentes

18. En el modelo de cambio de Kubler-Ross, ¢ cudl de las siguientes etapas no
esta incluida en el proceso de cambio?

a) Negacion

b) Ira

c) Aceptacion

d) Excitaciéon

19. ¢Qué representa la fase de "descongelacién" en el modelo de cambio de
Lewin?

a) La resistencia inicial al cambio

b) La implementacion del cambio

c) La preparacion para el cambio

d) La estabilizacién después del cambio

20. En el modelo de gestion del cambio ADKAR, ¢ qué representa la "A" final?
a) Adopcion

b) Aplicacion

c) Analisis

d) Accién
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Actividad Complementaria Capitulo |

Crucigrama Capitulo 1

Indicaciones para Llenar:

1. Fase final del modelo de cambio de Lewin. (11 letras, H)

2. Autor de otro modelo popular de gestion del cambio, que consta de 8 pasos.
(6 letras, V)

3. Proceso que implica hacer que las personas o sistemas pasen de un estado
actual a un estado futuro deseado. (6 letras, H)

4. Modelo de gestion del cambio que se centra en el cambio a nivel individual. (5
letras, V)

5. Rol vital en la promocion y gestion del cambio. (6 letras, H)

6. Una reaccion comun al cambio. (10 letras, V)

7. Modelo de gestion del cambio de tres etapas. (5 letras, V)

8. Accidén que puede ser necesaria para los empleados durante un cambio
organizacional. (11 letras, V)

9. Actitud o cultura que facilita la adaptacion al cambio. (11 letras, H)
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La Direccion Estrategica como Modelo de

Cambio

2.1. Objetivos

e Aplicar creativamente la direccion estratégica como modelo de cambio a
las empresas y organizaciones en su radio de accion.

e Promover notablemente su pensamiento estratégico aplicando a la
practica cotidiana.

e Considerar a la direccién estratégica como ayuda a las organizaciones a
adaptarse a los cambios en su entorno, a superar la resistencia al cambio
y a lograr sus objetivos a largo plazo.

e Elaborar un ejercicio en su radio de accidbn empresaria para conocer el
proceso de direccion estratégica.

e Utilizar las herramientas/instrumentos para el analisis interno y externo.

2.2. Introduccion

En el capitulo anterior se reviso la direccion como un componente fundamental
en cualquier organizacién, proporcionando un mapa a seguir para alcanzar
metas y objetivos especificos. En el contexto empresarial, la planificacion se
realiza en varios niveles, la estratégica, tactica y operativa. A pesar de la
importancia de la direccion estratégica, el cambio es una constante en el entorno
empresarial, y la gestién efectiva del cambio se ha convertido en un elemento

esencial en la planificacibn empresarial.

La Gestion del Cambio (GC) se refiere al proceso de ayudar a los individuos y
las organizaciones a transitar de un estado actual a un estado futuro deseado.
Es un aspecto crucial de la planificacion empresarial porque, sin un manejo
adecuado del cambio, las organizaciones pueden enfrentarse a resistencia,
interrupciones y fracaso en la implementacion de nuevas estrategias o

iniciativas.
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La interrelacién entre la gestibn del cambio y el componente humano es

particularmente critica. Los seres humanos son a menudo el nucleo de cualquier
cambio en una organizacion, ya sea que se trate de cambiar roles, tareas,
procesos o tecnologia. Sin embargo, las personas también pueden ser la mayor
fuente de resistencia al cambio debido a factores como el miedo a lo
desconocido, la comodidad con las formas existentes de hacer las cosas, la
percepcion de pérdida de control, y las preocupaciones sobre la capacidad para

adaptarse a nuevas formas de trabajar.

Por lo tanto, un enfoque efectivo para la Gestion del Cambio debe comenzar con
una comprension de las necesidades, expectativas y preocupaciones del
componente humano. Este enfoque humano céntrico puede implicar una
variedad de estrategias y tacticas, incluyendo la comunicacién abierta y
transparente, la participacion y participacion de los empleados en el proceso de
cambio, el apoyo y la formacion para ayudar a los empleados a adaptarse a los

cambios, y la atencion a la cultura organizacional y a los factores motivacionales.

Ahora con la Direccion Estratégica (DE) es un enfoque fundamental para
gestionar el cambio en las organizaciones modernas. Este modelo de cambio
estd arraigado en la creacion, implementacién y evaluacion de decisiones
estratégicas que permiten a una organizacion alcanzar sus objetivos a largo

plazo.

La DE como modelo de cambio se centra en la adaptabilidad y la proactividad
frente a las fluctuaciones del entorno empresarial. En lugar de reaccionar a los
cambios después de que ocurren, este enfoque implica anticipar los cambios y
planificar en consecuencia, lo que puede llevar a una mayor eficiencia, eficacia
y competitividad (Hill et al., 2014).

Este modelo ve el cambio no como una amenaza, sino como una oportunidad
para mejorar y crecer. En lugar de resistirse al cambio, las organizaciones que
adoptan la DE se esfuerzan por entender el cambio, adaptarse a él y, cuando
sea posible, influir en él para su beneficio. Esto puede implicar la reevaluacion y
ajuste de las estrategias existentes, la exploracion de nuevas oportunidades de

mercado, o la reestructuracion de la organizacion para mejorar su rendimiento.
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La DE se ha convertido en un modelo integral para la gestién del cambio en las
organizaciones contemporaneas. Este enfoque proactivo y anticipatorio busca
capitalizar las oportunidades y minimizar los riesgos asociados con el entorno

empresarial siempre cambiante (Hitt et al., 2021).

La Direccion Estratégica también se centra en alinear todos los aspectos de la
organizaciéon con su vision y estrategia. Esto puede implicar cambios en la
estructura organizativa, la cultura, los sistemas y procesos, y las competencias
y habilidades de los empleados. La gestion efectiva de estos cambios puede
facilitar la implementacién de la estrategia y ayudar a la organizacion a alcanzar

sus objetivos.

Asimismo, como modelo de cambio implica planificar y ejecutar estrategias que
permiten a una organizacion evolucionar y adaptarse de manera efectiva. Este
proceso es fundamental para garantizar que las organizaciones no solo
sobrevivan, sino que prosperen en un entorno empresarial que es dinamico y, a

menudo, impredecible (Grant, 2016).

Este enfoque requiere un fuerte liderazgo y una vision clara para orientar la
direccion de la organizacion (Kaplan & Norton, 2008). Se trata de alinear todos
los componentes de la organizacion, incluyendo la estructura, la cultura, las
habilidades y capacidades, y los sistemas, con la estrategia y la vision de la

organizacion (Mintzberg et al., 2018).

El cambio es visto como una oportunidad para mejorar y crecer, en lugar de como
una amenaza. Para hacer esto, las organizaciones que adoptan la direccion
estratégica se enfocan en entender, adaptarse e influir en el cambio para su
beneficio (Kotter, 2012).

Puede ser una herramienta poderosa para las organizaciones que buscan
navegar en un entorno empresarial cada vez mas dinamico y competitivo. Al
adoptar este enfoque, las organizaciones pueden convertir el cambio de una
amenaza en una oportunidad, y asegurarse de que estan bien posicionadas para

tener éxito en el futuro.
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2.3. Importancia del Pensamiento Estratégico y la Direccion

Estratégica

Son fundamentales para el éxito de cualquier organizacion en el entorno
empresarial moderno. Juntos, proporcionan un marco para la toma de decisiones
gue puede ayudar a las organizaciones a navegar por la incertidumbre y a
capitalizar las oportunidades.

El pensamiento estratégico se refiere a la capacidad de analizar y comprender
el entorno empresarial, identificar oportunidades y amenazas, y desarrollar una

vision a largo plazo para la organizacion (Mintzberg et al., 2018)

También es la capacidad de ver el panorama completo, entender el contexto mas
amplio y visualizar las posibles consecuencias de las acciones (Bonn, 2005). En
la opinion de Schoemaker et al. (2018), que es una habilidad crucial que permite
a los lideres anticipar, desafiar, interpretar, decidir, aprender y adaptarse. El
pensamiento estratégico implica evaluar el entorno competitivo, identificar las
fortalezas y debilidades de la organizacion, y disefiar planes que maximicen las

oportunidades y minimicen los riesgos.

Por otro lado, la Direccion Estratégica es el proceso de definir la vision, mision y
objetivos estratégicos de la organizacion, y luego desarrollar planes y acciones
para alcanzar estos objetivos (Hitt et al.,, 2021). Es un proceso continuo que
requiere adaptacion y ajuste a medida que cambian las circunstancias. Es un
enfoque de gestidbn empresarial que se centra en la formulacion y ejecuciéon de

estrategias para lograr los objetivos a largo plazo de una organizacion.

Lynch (2012) menciona que la DE es el proceso de definir y aplicar una estrategia
en una organizacion. Este proceso incluye la determinacion de la direccién de la
empresa, la toma de decisiones estratégicas, la gestion del cambio y la garantia

de que la empresa estad en camino de lograr sus objetivos.

La importancia de estos conceptos radica en su capacidad para guiar la toma de
decisiones y la accion. Juntos, el pensamiento y la DE pueden ayudar a las
organizaciones a mantenerse enfocadas, a adaptarse a las cambiantes
condiciones del mercado y a mantener una ventaja competitiva sostenible
(Grant, 2016).
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Recordemos que el pensamiento estratégico implica la planificacién y toma de

decisiones para alcanzar los objetivos organizacionales a largo plazo, mientras
qgue la generacion de conocimiento se enfoca en la creacion y aplicacion de
informacion valiosa para la organizacion. Ambos conceptos son esenciales para
el éxito y la adaptabilidad de una organizacidbn en entornos cambiantes y

competitivos.

2.4. Consideraciones acerca de la Direccion Estratégica y la

Estrategia

Mino Menguzzatto y Renato Decherchi definen la Direccion Estratégica (DE)
como un enfoque de gestion que busca coordinar los recursos y competencias
de una empresa para crear y mantener una ventaja competitiva sostenible en el
mercado. Segun estos autores, la direccion estratégica se centra en la toma de
decisiones a largo plazo, el analisis del entorno competitivo y el desarrollo e

implementacion de estrategias adecuadas

También sostienen que la DE debe ser un proceso participativo e integrador, en
el cual todos los niveles de la organizacion participan en el analisis, formulacion
e implementacion de la estrategia. Esto permite a la empresa adaptarse
rapidamente a los cambios en el entorno empresarial y responder de manera

efectiva a las oportunidades y desafios que surjan.

Ahora revisaremos lo que es el origen y algunos conceptos de estrategia, el
origen de la palabra "estrategia" se remonta a la antigua Grecia. Deriva del
término griego "strategos”, que significa "general” o "comandante". La estrategia
originalmente se referia al arte de planificar y dirigir movimientos militares y

operaciones de combate (Liddell & Scott, 1940).

Uno de los primeros tratados conocidos sobre estrategia es "El arte de la guerra”
de Sun Tzu, un antiguo texto militar chino que data aproximadamente del siglo V
a.C.; destacé laimportancia de la planificacion, la adaptabilidad y el conocimiento

del enemigo en la guerra (Sun Tzu, 2002).

Sin embargo, fue durante el siglo XIX y principios del siglo XX cuando el término

estrategia comenzo6 a ser utilizado en un contexto mas amplio y no solo en el
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ambito militar. Con el tiempo, el concepto de estrategia fue adoptado en el campo

de la gestion empresarial, donde se refiere al proceso de planificar, organizar y
asignar recursos con el fin de lograr objetivos a largo plazo y mantener una

ventaja competitiva en el mercado.

e Concepto Militar (circa 500 A.C.): Se conceptualizé la estrategia como la
planificacion y direccion de operaciones militares. "La guerra es un asunto
de vital importancia para el Estado” (Sun Tzu, 2002).

¢ Planificacion Empresarial: Como la determinacion de los objetivos y metas
basicos a largo plazo de una empresa. "La estrategia es la determinacion
de los objetivos y metas basicas a largo plazo de una empresa” (Chandler,
1962).

e Posicionamiento Competitivo: La busqueda de una posicion competitiva
favorable en la industria. La estrategia competitiva es una combinacion de
los fines (objetivos) para los que la empresa esta luchando y los medios
(politicas) con los que esta buscando llegar alli (Porter, 2008).

e Estrategia como Patron: La estrategia es un "patron” que integra las
metas, politicas y secuencias de accidon de una organizacion. "La
estrategia es un patrén en un flujo de decisiones" (Mintzberg, 1994).

e Estrategia como aprendizaje: Es un proceso en constante evolucion que
se desarrolla a medida que una organizacién aprende de su entorno y de
Su propia experiencia. La estrategia es un patron en un flujo de decisiones
y acciones. Es una direccion en un campo de accién. Se desarrolla a
medida que los compromisos y acciones de la empresa se ajustan y se
adaptan a los acontecimientos del dia a dia (Quinn, 1996)

e Estrategia como innovacion: Se argumenta que la verdadera estrategia es
acerca de la innovacion y la creacion de nuevas oportunidades de negocio
gue desafian el statu quo. La estrategia es la creacién de una posiciéon
Gnica y valiosa que involucra un conjunto diferente de actividades (Hamel,
2003).

e Estrategia como practica social: La estrategia no solo se trata de la
posicidn de una organizacion en el mercado o de sus planes a largo plazo,
sino también de las préacticas cotidianas mediante las cuales esa

estrategia se lleva a cabo. La estrategia, como las demas préacticas
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institucionalizadas, implica diferentes niveles de actividad: la estrategia

como practica, la estrategia en practica y los profesionales de la estrategia
(Whittington, 2007).

e Estrategia como recursividad: Es un proceso recursivo, en el cual la
formulacion y la implementacion de la estrategia estan interrelacionadas
y se influyen mutuamente. La estrategia es un proceso recursivo en el que
los actores de la organizacion influyen en el entorno, y a su vez, el entorno
influye en las acciones y decisiones de los actores de la organizacion
(Jarzabkowski & Lé, 2010).

o Estrategia como coherencia: Sostiene que la estrategia se trata de
coordinar las acciones y recursos de una organizacion para lograr sus
objetivos. "La estrategia es la unificacion de las politicas y acciones
operativas en un solo hilo coherente” (Rumelt, 2011).

e Estrategia para la ecologia: La estrategia puede ser vista como una forma
de ecologia, en la que las empresas son como especies que se adaptan
y evolucionan en respuesta a los cambios en su entorno. Las empresas,
como las especies bioldgicas, estan sujetas a fuerzas evolutivas. Pueden
cambiar y adaptarse con el tiempo en respuesta a su entorno (Puranam
& Singh, 2012).

e Estrategia como proceso adaptativo: La estrategia es un proceso
adaptativo y complejo que se desarrolla en entornos dinamicos y
cambiantes. Es un proceso adaptativo, no lineal y complejo, que emerge
de la interaccion de los actores de la organizacion y su entorno
(Eisenhardt & Bingham, 2014).

e Estrategia como ventaja competitiva: La estrategia debe centrarse en la
creacion de un nuevo espacio de mercado, lo que ellos llaman un "océano
azul", en lugar de competir en el espacio de mercado existente o "océano
rojo". La estrategia consiste en crear un nuevo espacio de mercado o
‘océano azul', haciendo que la competencia sea irrelevante (Kim &
Mauborgne, 2015).

e Direccidn Estratégica: La estrategia como un proceso integrado que
incluye la formulacion e implementacion de la estrategia. La direccion

estratégica es el proceso de desarrollo de una vision y mision,
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identificando oportunidades y amenazas externas, determinando
fortalezas y debilidades internas, estableciendo objetivos a largo plazo,
generando estrategias alternativas y tomando decisiones estratégicas
(David, Forest, & David, Fred, 2017).

La estrategia guiara el comportamiento y la actividad de la organizacion en el

futuro siendo el resultado de la conjugacién de tres elementos:

Objetivos: Estos son los resultados finales deseados. Deben ser claros,
medibles, y alcanzables, y deben alinearse con la vision y mision de la
organizacion. Los objetivos estratégicos pueden ser a largo plazo y se
desglosan en objetivos mas pequefios y manejables.

Acciones: Estas son las tacticas o pasos especificos que se tomaran para
alcanzar los objetivos. Deben ser acciones bien pensadas que se alineen
con los recursos disponibles y las capacidades de la organizacion.
Incluyen planes de quién hace qué, cuando y como.

Seguimiento: Este es el proceso de monitoreo del progreso hacia los
objetivos. Incluye la recoleccion y analisis de datos para evaluar el
desempefio y hacer ajustes seguin sea nhecesario. Es esencial para
asegurar que la estrategia esté funcionando y para realizar cambios si no

lo esta.

Estos tres elementos deben funcionar en conjunto para formar una estrategia

efectiva. Es importante recordar que la estrategia no es estatica y puede

necesitar ser ajustada con el tiempo a medida que cambian las circunstancias.

Como expresa Bologna & Menguzzato en su obra "La Direccion Estratégica de

la Empresa"” (1992), esta es entendida como un proceso gue se configura en tres

niveles de decision claramente diferenciados.

La estrategia corporativa, la estrategia de negocio y las estrategias funcionales

representan tres niveles de decision en la jerarquia organizativa (Cuervo Garcia,

1995). A continuacion, se muestra una vision general de como se suelen asociar

estos niveles de estrategia (ver Figura 10) con la estructura organizativa:

Estrategia corporativa: Este es el nivel mas alto en la direccion estratégica
y se lleva a cabo generalmente por los altos ejecutivos o la junta directiva
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de una organizacion. La estrategia corporativa define la vision general y
la direccidn de toda la organizacion. Establece los objetivos y planes para
cémo la organizacién se posicionara en su entorno competitivo, qué
mercados entrara o saldra, cOmo asignara recursos entre diferentes areas
de negocio, y cdmo manejara su cartera de negocios.

Estrategia de negocio: Este nivel de estrategia se centra en cdmo una
organizacion competird en cada uno de sus mercados. Es desarrollada
generalmente por los directores de unidades de negocio o divisiones. La
estrategia de negocio establece como la unidad de negocio buscara lograr
una ventaja competitiva en su mercado, identificando y explotando
fortalezas y oportunidades, y gestionando debilidades y amenazas.
Estrategias funcionales: Este es el nivel mas bajo de estrategia, y
corresponde a los diferentes departamentos o funciones dentro de una
unidad de negocio, como marketing, finanzas, operaciones, recursos
humanos, etc. Las estrategias funcionales detallan cémo cada
departamento o funcién contribuird a los objetivos de la estrategia de
negocio. Estas son desarrolladas y ejecutadas por los gerentes de nivel

medio y supervisores.

Figura 10

Niveles de la estrategia y su participacion jerarquica
Distintos aspectos de
un mismo problema
estratégico ESTRATEGIA Las estrategias
CORPORATIVA superiores
condicionan las
O DE EMPRESA inferiores
Vinculadas a niveles
de responsabilidad
organizativa
ESTRATEGIA
COMPETITIVA
O DE NEGOCIO

Necesidad de
interaccion,
coherenciay
coordinacién entre
niveles

ESTRATEGIAS
FUNCIONALES

Nota: La figura muestra la relacién entre los niveles de estrategia y su jerarquia. Fuente: Autores,

2023.
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2.4.1.Tipos de Estrategias Empresariales

En este momento revisaremos varias de las estrategias antes mencionadas por

varios autores:

1. Estrategia corporativa o de empresa: Llamada también estrategia maestra

o global, en este nivel se definen los fines y se identifica el negocio en el
gue la empresa quiere estar presente, es decir, los sectores en los que se

desea competir.

La estrategia corporativa o de empresa juega un papel crucial en la

determinacién del éxito a largo plazo de una organizacidén. Aqui estan algunas

razones por las que es importante (ver Tabla 12):

Direccion y guia: La estrategia corporativa establece la direccion general
de la organizacién. Proporciona una hoja de ruta para el crecimiento y
desarrollo de la empresa, y establece metas y objetivos de alto nivel. Esto
proporciona un sentido de direccion para toda la organizacion.
Asignacion de recursos: La estrategia corporativa también guia la
asignacion de recursos dentro de la organizacion. Esto incluye decisiones
sobre dénde invertir, qué proyectos financiar, como estructurar la
organizacion, y como balancear los recursos entre diferentes unidades de
negocio o areas geograficas.

Posicionamiento competitivo: La estrategia corporativa también define
coémo la organizacion se posicionara en relacion con sus competidores.
Esto puede incluir decisiones sobre en qué mercados competir, cémo
diferenciarse de los competidores, y como adaptarse a los cambios en el
entorno competitivo.

Gestion de riesgos: Una estrategia corporativa bien definida también
puede ayudar a gestionar los riesgos. Al considerar multiples escenarios
y establecer planes para diferentes eventualidades, la organizacion puede
estar mejor preparada para enfrentar incertidumbres y desafios.
Creacion de valor: Finalmente, la estrategia corporativa tiene como
objetivo crear valor para los stakeholders de la empresa. Esto puede
lograrse a través de una combinacién de crecimiento de los ingresos,

mejora de la eficiencia, innovacion, y otras iniciativas estratégicas.
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Tabla 12

Tipos de Estrategia Corporativa

Tipo de Estrategia Caracteristicas

Estrategia de crecimiento Refiere a la expansién de la empresa en términos de
capacidad de produccion, ingresos, numero de
empleados, etc. Esto puede lograrse a través de
diferentes métodos, como la adquisicion de otras
empresas, el lanzamiento de nuevos productos o la
expansion a nuevos mercados (Hitt et al., 2021).

Estrategia de estabilidad Implica mantener el estado actual de la empresa sin
hacer cambios significativos. Las empresas pueden
optar por esta estrategia cuando estan satisfechas con
su rendimiento actual o cuando las condiciones del
mercado son inciertas (Thompson et al., 2020).

Estrategia de renovacion Se adopta cuando la empresa se enfrenta a dificultades
y necesita hacer cambios significativos para mejorar su
rendimiento. Puede incluir medidas como la
reestructuracion de la organizacion, el recorte de costos
o la venta de activos (Hitt et al., 2021).

Estrategia de globalizacion Implica la expansién de las operaciones de la empresa
a nivel mundial. Las empresas pueden buscar
mercados internacionales para aumentar sus ventas,
diversificar sus operaciones o aprovechar las ventajas
de costos (Peng, 2020).

Estrategia de Consiste en la entrada de la empresa en nuevos

diversificacion mercados o industrias que no estan directamente
relacionadas con sus operaciones actuales. El objetivo
puede ser reducir el riesgo o aprovechar las
oportunidades de crecimiento (Thompson et al., 2020).

Estrategia de integracion Esta estrategia implica que la empresa expanda sus

vertical operaciones hacia atras (hacia los proveedores) o hacia
adelante (hacia los clientes). El objetivo puede ser
controlar mas de la cadena de suministro, reducir los
costos o mejorar el acceso a los clientes (Porter, 1985).

Estrategia de integracion Se refiere a la expansiéon de la empresa dentro de su

horizontal industria actual, a menudo a través de la adquisicion de
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Tipo de Estrategia

Caracteristicas

Estrategia de costos bajos

Estrategia de

diferenciaciéon

Estrategia de enfoque o

nicho

Estrategia de retrenchment

Estrategia de cooperacion

Estrategia de liquidacion

competidores. Esto puede permitir a la empresa
aumentar su cuota de mercado, reducir la competencia
o aprovechar las economias de escala (Porter, 1985).
Esta estrategia implica que la empresa se esfuerza por
ser el productor de menor costo en su industria. Esto
puede lograrse a través de la eficiencia operativa, la
economia de escala y otras tacticas para reducir costos
(Porter, 1985).

La empresa busca distinguirse de sus competidores a
través de la calidad de sus productos, su servicio al
cliente, su marca y otras caracteristicas Unicas. El
objetivo es atraer a los clientes que estan dispuestos a
pagar un precio premium por estas caracteristicas
distintivas (Porter, 1985).

En lugar de apuntar al mercado en general, la empresa
se centra en un segmento de mercado especifico.
Puede buscar servir a este segmento mejor que sus
competidores a través de la personalizacion de
productos o servicios, o puede buscar ser el productor
de menor costo en este segmento (Porter, 1985).

En esta estrategia, la organizacion reduce su tamafio
en términos de numero de empleados, nivel de
operaciones o cantidad de productos ofrecidos. Esta
estrategia se utiliza cuando la empresa enfrenta
dificultades y necesita reducir costos y mejorar su
eficiencia (Thompson, 2020).

También conocida como estrategia de alianza, implica
la colaboracion con otras empresas para lograr
objetivos comunes. Las alianzas pueden tomar diversas
formas, como empresas conjuntas, acuerdos de
licencia y acuerdos de investigacion y desarrollo
(Thompson, 2020).

Aqui, la empresa decide cerrar y vender sus activos.

Esta estrategia se utiliza cuando la empresa no puede
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Tipo de Estrategia Caracteristicas

generar beneficios y no hay esperanza de recuperacion
(Hitt et al., 2021).

Estrategia de En esta estrategia, la empresa entra en una nueva

diversificacion relacionada  industria que tiene alguna relacion con su industria

actual. El objetivo puede ser aprovechar sus
competencias centrales o compartir recursos entre las

diferentes unidades de negocio (Hitt et al., 2021).

Estrategia de En esta estrategia, la empresa entra en una nueva
diversificacion no industria que no tiene ninguna relacion con su industria
relacionada actual. El objetivo puede ser reducir el riesgo a través

de la diversificacion o aprovechar las oportunidades de
crecimiento (Hitt et al., 2021).

Nota: La tabla muestra los tipos de estrategias corporativas. Fuente: Autores, 2023.

2. Estrategia competitiva 0 de negocio: este nivel consiste en determinar como

competir en los diferentes sectores seleccionados, es decir, cdmo obtener una

ventaja competitiva. Se Recuerda que las estrategias a nivel de unidad de

negocio se centran en cOmo una unidad de negocio puede competir de manera

efectiva en su mercado especifico.

A continuacién, algunas razones (ver Tabla 13) por las que es importante:

Ventaja competitiva: Una estrategia de negocio bien elaborada puede
ayudar a una empresa a obtener y mantener una ventaja competitiva. Esta
puede ser a través de la diferenciacion del producto, liderazgo en costos,
enfoque en un segmento de mercado particular, entre otros.

Entender a los competidores: La estrategia competitiva implica entender
a los competidores y como operan. Al hacerlo, una empresa puede
anticipar las acciones de sus competidores y responder adecuadamente.
Respuesta a cambios del mercado: El mercado es dinamico y cambia
constantemente. Una buena estrategia de negocio permite a una empresa
ser flexible y adaptarse rdpidamente a estos cambios.

Alineacién organizativa: A nivel de negocio, la estrategia ayuda a alinear
todas las funciones y actividades de la empresa hacia el mismo obijetivo.
Esto significa que todas las partes de la empresa estan trabajando juntas

para lograr la visién y los objetivos de la empresa.
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e Rentabilidad y crecimiento: Finalmente, la estrategia de negocio esta

disefiada para maximizar la rentabilidad y promover el crecimiento. Al
entender a los competidores, a los clientes y al mercado, y al alinear todas
las funciones de la empresa, la estrategia de negocio puede ayudar a una
empresa a prosperar y crecer.

Tabla 13

Tipos de Estrategia de Negocio
Tipos de Estrategias Descripcion

Diferenciacién, Liderazgo en Se argumenta que una unidad de negocio puede obtener

costos, Enfoque o nicho una ventaja competitiva mediante la diferenciacién de sus
productos o servicios, el liderazgo en costos o el enfoque
en un nicho de mercado especifico (Porter, 2008)

Penetracion de  mercado, Se sugiere que las unidades de negocio pueden crecer a

Desarrollo de mercado, través de la penetraciéon de mercado (aumentando las

Desarrollo de producto, ventas de productos existentes en mercados existentes), el

Diversificacion desarrollo de mercado (vendiendo productos existentes en
nuevos mercados), el desarrollo de productos (vendiendo
nuevos productos en mercados existentes), o la
diversificacion (vendiendo nuevos productos en nuevos
mercados) (Ansoff, 1987).

Liderazgo en producto, Se refiere a que las unidades de negocio pueden

Intimidad con el cliente, diferenciarse a través del liderazgo en producto (ofreciendo

Excelencia operativa productos innovadores), la intimidad con el cliente
(adaptando productos y servicios para satisfacer las
necesidades especificas de los clientes), o la excelencia
operativa (proporcionando un servicio confiable a un precio
competitivo) (Treacy & Wiersema, 1993).

Estrategia del océano azul Existe la propuesta que las unidades de negocio deben
buscar crear nuevos espacios de mercado (océanos azules)
en lugar de competir en espacios de mercado existentes
(océanos rojos) (Kim & Mauborgne, 2015).

Modelo de negocio Canvas Las unidades de negocio pueden innovar mediante la
reconfiguracion de su modelo de negocio utilizando el lienzo
del modelo de negocio (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Competencia por el futuro Argumentan que las unidades de negocio deben centrarse
en identificar y desarrollar competencias esenciales para
competir eficazmente en el futuro (Hamel & Prahalad,
1994).
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Tipos de Estrategias Descripcion

Innovacion disruptiva Las unidades de negocio pueden alterar las dinamicas del

mercado a través de la innovacion disruptiva, que introduce
productos o servicios mas simples, convenientes o
asequibles que desplazan a los existentes (Christensen,
1997).

Nota: La tabla muestra los tipos de estrategias de negocio. Fuente: Autores, 2023.

3. Estrategias funcionales: este ultimo nivel se refiere a la forma en que cada una

de las areas funcionales de la empresa contribuira al logro de la estrategia de

negocio. A continuacién, te presento la Tabla 14 con diferentes tipos de

estrategias funcionales

Estas son algunas de las razones por las que son importantes:

Ejecucion de la estrategia: Las estrategias funcionales son la forma en
gue las estrategias de negocio y corporativas se llevan a la practica.
Proporcionan un plan de accién detallado para cada departamento o
funcién de la organizacién, asegurando que todos los niveles de la
organizacion contribuyan a la realizacion de los objetivos estratégicos.
Optimizaciéon de operaciones: Las estrategias funcionales permiten a
cada departamento optimizar sus operaciones y mejorar su eficiencia y
eficacia. Por ejemplo, una estrategia funcional de recursos humanos
podria centrarse en mejorar la retencion y el desarrollo de los empleados,
mientras que una estrategia funcional de produccién podria buscar
mejorar la eficiencia y reducir los costos.

Coordinacion interdepartamental: Las estrategias funcionales también
ayudan a coordinar las actividades entre diferentes departamentos. Esto
asegura que todos los departamentos trabajen juntos de manera efectiva
para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Alineacién con la estrategia de negocio: Las estrategias funcionales
garantizan que cada departamento esté alineado con la estrategia de
negocio de la organizacion. Esto significa que todas las actividades de la
organizacion contribuyen a la realizacion de los objetivos estratégicos de

la empresa.
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e Adaptabilidad al cambio: Al tener estrategias bien definidas a nivel

funcional, las organizaciones pueden adaptarse mejor a los cambios en el

entorno empresarial, ya que cada funcion tiene un marco para ajustar sus

actividades en respuesta a estos cambios.

Tabla 14

Tipos de estrategia para el area funcional

Tipo de Estrategia

Definicion

Estrategia de Marketing

Estrategia de Recursos Humanos

Estrategia de Operaciones

Estrategia de Investigacion y

Desarrollo

Estrategia Financiera

Estrategias Sistemas de

Informacion

Estrategias Tecnologias de

Informacion

Se enfoca en identificar y satisfacer las
necesidades y deseos de los clientes a través
de la oferta de productos o servicios (Pretell
Vidal, 2023).

Se centra en la adquisicién, desarrollo y
retencion del talento dentro de una organizacion
para lograr sus objetivos y mejorar su
desempefio (Gonzéalez, 2008).

Busca optimizar los procesos productivos y la
cadena de suministro para garantizar la
eficiencia, calidad y entrega puntual de los
productos o servicios (Flamarique, 2019).

Se enfoca en la generacién de conocimiento, la
innovacién y la creacion de nuevos productos,
procesos o0 tecnologias dentro de una
organizacion (Fragozo, 2017).

Tiene como objetivo administrar eficientemente
los recursos financieros de una organizacion,
incluyendo la obtencion de capital, la gestidn de
inversiones y el control de los flujos de efectivo”
(Nava et al, 2014). Asimismo, Tomar
decisiones operativas, financiamiento e
inversiones.

Argumentan que la informacién es un recurso
estratégico valioso que puede ser utilizado para
crear ventajas competitivas (Ward & Peppard,
2002).

Sostiene que la Tl se ha convertido en una

mercancia y que las empresas ya no pueden
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Tipo de Estrategia Definicion

obtener una ventaja competitiva significativa a
través de su uso (Carr, 2003).

Estrategias Contables Plantea la idea de "palancas de control”, que
son formas en que los contables pueden influir
en la estrategia de una organizacién (Simons,
1995)

Estrategias Administrativas Sugiere que la estructura sigue a la estrategia,
argumentando que la estrategia de una
organizacion  determinard& su  estructura

organizativa (Chandler, 1962)

Nota: La tabla muestra los tipos de estrategias funcionales. Fuente: Autores, 2023.

2.5. Proceso de la Direccion Estratégica

La Direccion Estratégica (DE) abarca varios conceptos clave o basicos, que
incluyen la mision y vision de la organizacion, el andlisis del entorno, la
formulacién y la implementacion de la estrategia, y la evaluacién y control

estratégico. Aqui se presenta algunos conceptos claves (ver Figura 11):

Figura 11
Matriz FODA o SWOT

Nota: La figura muestra la matriz FODA. Fuente: Autores, 2023.
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1. Visidén y Mision: Es lo que la organizacion aspira a convertirse en el futuro

y la mision es el proposito o razon de ser de una organizacion (David,
Forest, & David, Fred, 2017).

2. Andlisis FODA: Es identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas para proporcionar una base sélida para la toma de decisiones.

3. Estrategia competitiva: Es una combinacion de los fines (objetivos) para
los que la empresa esté luchando y los medios (politicas) con los que esta
buscando llegar alli Porter, 2008).

4. Gestion del cambio: Como el conjunto de habilidades béasicas y
conocimientos necesarios para manejar el cambio y aprovechar las
oportunidades que presenta (Kotter, 2012)

5. Ejecucién de la estrategia: Es el proceso mediante el cual se llevan a cabo
las estrategias y se logran los resultados deseados (Hrebiniak, 2013).

La direccién estratégica de una empresa suele seguir ese proceso general que

mencionaste, que se divide en tres partes fundamentales (ver figura 12):

Figura 12
Proceso de la Direccion Estratégica en las Organizaciones
Analisis
| externo [
MWisidn ¥ Disefio Evaluacian y
ohjetivos de —»| de opciones e | seleccidn de [ F'ur%sctt?czn —» estt:rg?ém;!:n
la empresa ectratégicas ectrategias P 4
Ly | Analisis ||
interno
Crie ntacidn Diagns stico: Estrategias Adecuacian, Soporte Revisidn del
basica de la oportunidades,  corporativas factibilidad, organizativa, proceso de
EMpresa y AMENazas, y competitivas aceptabilidad planificacion decisidn
del procesa fortalezas vy Ty estrategias estratégica
de decisidn debilidades uncionales
estraté gica
I [ | | | |
ANALISIS ESTRATEGICO _FORMULACION IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS

DE ESTRATEGIAS
Nota: La figura enfatiza los pasos para realizar la direccion estratégica. Fuente: Autores, 2023.

Cada una de estas etapas es critica y se necesita una consideraciéon cuidadosa
para desarrollar e implementar una estrategia efectiva. Cada etapa se

retroalimenta en un ciclo continuo de analisis, formulacion e implementacion a
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medida que la empresa se adapta a las condiciones cambiantes y persigue sus

objetivos estratégicos.

1. Andlisis Estratégico: Esta es la etapa inicial del proceso de direccion
estratégica. Implica la recopilacion y analisis de informacion sobre el
entorno competitivo, la situacion interna de la empresa y las expectativas
y deseos de los stakeholders. Incluye el analisis del entorno externo
(como el analisis PESTEL - Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico,
Ambiental, Legal) y el entorno interno de la empresa (como el analisis de
los recursos y capacidades de la empresa, a menudo utilizando
herramientas como el andlisis FODA - Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, Amenazas).

También podria incluir un analisis de la industria, como el modelo de las
cinco fuerzas de Porter, para entender las condiciones competitivas y los

factores clave de éxito en la industria (ver Figura 13).

Figura 13

Cinco Fuerzas de Porter para el microambiente organizacional

Nuevos
Competidores

Amenaza de Entrada potencial
de Nuevos Competidores

Poder de Negociacion

de los Proveedores
Competidores
en el mercado

Proveedores Clientes

Intensidad de la

Rivalidad T
. Poder de Negociacion
de los Clientes
Amenaza de Desarrollo potencial
de Productos Sustitutos
Productos
Sustitutos

Nota: La figura muestra las fuerzas competitivas. Fuente: Autores, 2023.

a) Definicion de la mision y objetivos de la empresa: La mision de una
empresa es una declaracion de su proposito o razén de ser. Describe lo

gue hace la empresa, a quién sirve y como se diferencia de sus
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competidores. Una declaracion de misién efectiva guia las acciones de la

organizacion, proporciona una direccion estratégica y ayuda a tomar

decisiones empresariales.

La visiébn de una empresa es una descripcidbn aspiracional de lo que la
organizacion espera lograr a largo plazo. Se trata de un objetivo futuro idealizado
gue guia las decisiones y actividades de la empresa. La vision puede inspirar a
los miembros de la organizacién y puede ser un factor de motivacién para

alcanzar sus metas (ver Figura 14).

Los valores compartidos de una empresa son las creencias y principios
fundamentales que guian el comportamiento en la organizacién. Reflejan lo que
la empresa considera importante y cOmo espera que sus empleados actuen. Los
valores compartidos crean una cultura corporativa y proporcionan un marco para

las decisiones éticas.

Los objetivos de la empresa son metas especificas y mensurables que la
organizacion espera lograr en un periodo de tiempo determinado. Estos objetivos
deben ser realistas, alcanzables y alineados con la mision y vision de la empresa.
Estos pueden pueden abarcar una variedad de é&reas, incluyendo ventas,

crecimiento, satisfaccion del cliente, y mas.

Figura 14

Alineacion empresarial

MISION Karon de ser do la
amproea

8 donde quersmos
llg=gar

VISION

Lsé queremos

QBEJETIVOS —

L

Nota: La figura muestra la alineacion empresarial. Fuente: Autores, 2023.

b) Entender el entorno de la empresa: El andlisis estratégico proporciona
una comprension detallada del entorno interno y externo de la empresa.

Esto permite a los lideres empresariales tomar decisiones mas
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d)

informadas y desarrollar estrategias que se adapten a las condiciones del
mercado.

Analisis Interno: Implica la evaluacién de los recursos y capacidades de
la empresa, como sus habilidades, competencias, capacidad financiera,
tecnologia, capital humano, y estructura organizativa. Esto puede ayudar
a la empresa a identificar sus fortalezas y debilidades. Un analisis interno
efectivo puede permitir a la empresa maximizar el uso de sus fortalezas,
mejorar sus debilidades, y ser mas eficiente y efectiva en su operacion.
Andlisis Externo: Involucra la evaluacién de factores externos que pueden
afectar el rendimiento de la empresa, que se divide en macroambiente y
microambiente (ver Figura 15). EI macroambiente incluye factores
econoémicos, politicos, sociales, tecnolégicos, legales y ambientales
(conocidos colectivamente como analisis PESTEL). Ademas, el
microambiente con el analisis de la industria, como el modelo de las cinco
fuerzas de Porter, puede ayudar a la empresa a entender la dinamica
competitiva de la industria. Permite a la empresa identificar oportunidades
y amenazas en el entorno de mercado y disefiar estrategias para

aprovechar esas oportunidades y mitigar esas amenazas.

Figura 15

Macroambiente y Microambiente Organizacional

Ambiente

Econémico

EMPRESA

Nota: La figura muestra el entorno externo de la empresa. Fuente: Autores, 2023.
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e) Evaluar las fortalezas y debilidades internas: El andlisis estratégico también

incluye un examen de los recursos y capacidades internas de la empresa, lo que
permite identificar areas de fortaleza que pueden ser aprovechadas y debilidades

que deben ser abordadas (ver Figura 16).

Figura 16

Matrices de Impacto Cruzado de la organizacién

Factores Son las habilidades,
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-~ . (=] - ~
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entorno externo que
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entorno externo
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Nota: La figura muestra el impacto en cruce de los factores internos y externos. Fuente: Autores,
2023.

La matriz de impacto de cruce de estrategias, también conocida como matriz de
impacto cruzado, es una herramienta de andlisis que se utiliza para entender
como diferentes factores internos y externos pueden interactuar entre si y afectar
a la empresa. Esto puede ser especialmente Gtil para evaluar las fortalezas y

debilidades internas de la organizacién en el contexto de su entorno externo.

Aqui esta como se puede aplicar en el contexto de la evaluacion de las fortalezas

y debilidades internas:

- Identificar factores: Primero, se deben identificar los factores internos clave que
pueden afectar a la empresa. Esto podria incluir las fortalezas y debilidades que

has identificado a través de tu analisis FODA.

- Analizar interacciones: A continuacion, se deben analizar las posibles
interacciones entre estos factores internos. Esto podria implicar considerar como
una fortaleza en un area (como la tecnologia) podria interactuar con una

debilidad en otra area (como la gestion del cambio).
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- Evaluar el impacto: Luego, se debe evaluar el impacto potencial de estas

interacciones en la empresa. ¢Podria una fortaleza ayudar a mitigar una
debilidad? ¢ O una fortaleza en un area podria verse disminuida por una debilidad

en otra?

- Desarrollar estrategias: Basadndose en este andlisis, se pueden desarrollar
estrategias que maximicen las fortalezas de la empresa, minimicen sus
debilidades, y tengan en cuenta las complejas interacciones entre diferentes

factores internos.

f) Identificar oportunidades y amenazas: Al examinar el entorno externo, el
andlisis estratégico ayuda a identificar oportunidades que la empresa puede

aprovechar y amenazas que necesita gestionar o mitigar.

La matriz de impacto de cruce de estrategias se puede utilizar también para
identificar y evaluar oportunidades y amenazas. Este proceso implica analizar
como diferentes factores externos pueden interactuar entre si y como pueden
impactar a la organizacion. A continuacion, se detallan los pasos que se pueden

seqguir:

-ldentificar factores: Primero, identifica las oportunidades y amenazas externas
gue podrian afectar a tu organizacién. Estos factores pueden incluir elementos

de tu andlisis PESTEL o del modelo de las cinco fuerzas de Porter.

- Analizar interacciones: A continuacion, analiza como estos factores externos
pueden interactuar entre si. Por ejemplo, un cambio en la tecnologia
(oportunidad) puede hacer mas facil la entrada de nuevos competidores en el

mercado (amenaza).

- Evaluar el impacto: Después de identificar las posibles interacciones, evalia
cémo podrian impactar a tu organizacion. Por ejemplo, una oportunidad podria

ser mas valiosa si se puede aprovechar para mitigar una amenaza.

- Desarrollar estrategias: Basandose en esta evaluacion, desarrolla estrategias
gue te permitan aprovechar al maximo las oportunidades y minimizar o evitar las
amenazas. Estas estrategias deberian tener en cuenta las interacciones entre

los diferentes factores externos y coOmo estos podrian afectar a tu organizacion.
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- Informar la formulacion de la estrategia: Los resultados del analisis estratégico

son esenciales para la formulacion de la estrategia. Las decisiones estratégicas
deben basarse en un entendimiento soélido del entorno de la empresa, y el

analisis estratégico proporciona esa base.

2. Formulacion de Estrategias: El segundo componente de la direccién
estratégica se refiere a la formulacién de estrategias. El analisis estratégico
ayuda a la empresa a determinar las alternativas que tiene para alcanzar sus
objetivos y misién, tanto en el nivel corporativo como corporativo y funcional,

utilizando los contextos definidos por el analisis interno y externo.

Basado en el analisis estratégico, esta etapa implica decidir sobre las direcciones
estratégicas y los enfoques que la empresa seguira para lograr sus objetivos.
Aqui es donde se desarrollan las estrategias corporativas, de negocio y
funcionales. La estrategia corporativa podria incluir decisiones sobre en qué
mercados entrar, la estrategia de negocio podria centrarse en como competir en
esos mercados, y las estrategias funcionales podrian detallar cémo los diferentes

departamentos o areas de la empresa contribuiran a estas estrategias.

De esta manera, se seleccionaran las estrategias competitivas (como liderazgo
en costos, diferenciacion, etc.) y se evaluard como se adaptan a diferentes
contextos competitivos, basandose en diferentes tipologias sectoriales. Las
estrategias corporativas se ocupan de definir las direcciones del desarrollo futuro
de la empresa, como la especializacion y la diversificacion; las formas o métodos
de crecimiento, como el interno, el externo y la cooperacion; y el grado y las vias
mas adecuadas de internacionalizacion. Todo esto se enfoca en estrategias
practicas que se pueden implementar de manera inmediata en las diversas

tareas de la empresa.

3. Implantacién de Estrategias: Esta es la etapa en la que las estrategias se
ponen en préctica. Implica la movilizacion de recursos y la gestion del cambio
para lograr las estrategias definidas, y requiere la coordinacion efectiva de
diferentes areas y actividades de la empresa. También incluye la definicion de
métricas para seguir el progreso y evaluar el desempefio, asi como la realizacion

de ajustes a la estrategia segin sea necesario.
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La implantacién de estrategias es el proceso de ejecucion y puesta en practica

de las estrategias formuladas por la organizacion. Esta etapa es fundamental
para convertir las ideas y planes estratégicos en acciones tangibles y lograr los
objetivos establecidos. Aqui estan los aspectos clave de la implantacion de

estrategias:

- Asignaciéon de recursos: Durante esta etapa, se asignan los recursos
necesarios para implementar la estrategia de manera efectiva. Esto incluye
asignar presupuestos, personal, tecnologia y otros recursos necesarios para
ejecutar las acciones estratégicas.

- Comunicacion y alineacion: Es esencial comunicar claramente la estrategia a
todos los miembros de la organizacion para garantizar una comprensiéon comun
y un enfoque compartido. La alineacion de todos los niveles y funciones de la
organizacion con los objetivos y las acciones estratégicas es crucial para el éxito

de la implantacion.

- Desarrollo de planes de accion: Se deben establecer planes de accion
detallados que describan como se llevaran a cabo las acciones estratégicas.
Estos planes deben establecer responsabilidades, plazos y recursos necesarios

para cada etapa de la implantacion.

- Implementacién de cambios organizativos: En algunos casos, la estrategia
puede requerir cambios en la estructura organizativa, los sistemas y los procesos
existentes. Es importante gestionar adecuadamente estos cambios para

asegurar una transicion fluida y minimizar la resistencia al cambio.

- Seguimiento y control: Durante la implantacion, es esencial monitorear y
evaluar continuamente el progreso y los resultados. Esto implica establecer
indicadores clave de rendimiento (KPI) y sistemas de seguimiento para
asegurarse de que se estan logrando los resultados deseados y tomar medidas
correctivas si es necesario. Como herramienta practica esta el Cuadro de Mando
Integral (CMI) es una herramienta de gestion estratégica que permite el
seguimiento y control de la implementacion de estrategias. Esta proporciona una
vision equilibrada de los aspectos financieros y no financieros del desemperio de

la organizacion, y ayuda a medir el progreso hacia los objetivos estratégicos.
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- Flexibilidad y adaptacion: La implantacion de estrategias puede requerir

adaptaciones a medida que se encuentran desafios 0 se presentan nuevas

oportunidades. La capacidad de ser flexible y ajustar la estrategia segun sea

necesario es esencial para mantener su relevancia y efectividad a lo largo del

tiempo.

La implantacion de estrategias exitosa requiere un enfoque disciplinado y una

gestion efectiva de los recursos y las personas involucradas. Es un proceso

continuo que requiere un seguimiento constante y una capacidad de adaptacién

a medida que la organizacion avanza hacia el logro de sus objetivos estratégicos.

2.5.1. Herramientas/Instrumentos para el Analisis Interno de la

Organizacién

A continuacion, te presento la tabla 15 que resume las herramientas e

instrumentos mas utilizadas para realizar el andlisis interno de una organizacion.

Tabla 15
Instrumentos dentro del analisis interno de la organizacion
Instrumento Descripcion
Analisis FODA El analisis FODA es una técnica utilizada

Andlisis de recursos y capacidades

Cadena de valor

Matriz de evaluacién de factores internos
(MEFI)

para evaluar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de una
organizacion (Smith, 2010).

El analisis de recursos y capacidades
permite identificar los recursos internos y
las capacidades distintivas de una
organizacion, que pueden ser fuentes de
ventaja competitiva (Johnson & Brown,
2012).

La cadena de valor desglosa las
actividades de una organizacion en
diferentes etapas, lo que facilita la
identificacion de las actividades clave que
generan valor (Porter, 2008).

La MEFI es una herramienta de analisis

gue permite evaluar los factores internos
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Instrumento

Descripcion

Matriz de Boston Consulting Group
(BCG)

Analisis VRIO

Andlisis de costos y rentabilidad

Andlisis del ciclo de vida del producto

Andlisis de la cadena de suministro

inversa

de una organizacion, como la estructura
organizativa, los recursos humanos y la
cultura corporativa (Hitt et al., 2021).

La matriz BCG clasifica los productos de
una organizacion en funciébn de su
participacién en el mercado y tasa de
crecimiento, lo que ayuda a tomar

decisiones  estratégicas (Kotler &
Armstrong, 2017).
VRIO (Valor,

Organizacién) es un modelo estratégico

Rareza, Imitabilidad vy

que permite a las organizaciones
identificar sus recursos y capacidades
clave y entender como estas pueden dar
lugar a una ventaja competitiva (Peteraf &
Barney, 2003)

El andlisis de costos y rentabilidad
los costos de los
de

organizacion, asi como la rentabilidad de

permite evaluar

procesos y actividades una
sus productos o servicios (Drury, 2018)
El andlisis del ciclo de vida del producto
es una herramienta util para comprender
la posicibn de los productos de la
empresa en su ciclo de vida, lo que puede
ayudar a tomar decisiones estratégicas
(Kotler et al., 2019).

El andlisis de la cadena de suministro
inversa permite evaluar el flujo de
productos, informacion y dinero desde los
clientes finales hasta los proveedores,
para identificar oportunidades de mejora 'y
sostenibilidad (Rogers & Tibben-Lembke,

2015).
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Instrumento Descripcion

Analisis de la gestion del cambio: El analisis de la gestion del cambio busca
comprender cOmo la organizacion maneja
los procesos de cambio, incluyendo la
comunicacion, la participacién de los
empleados y la resistencia al cambio
(Cameron & Green, 2015).

Analisis del capital humano El andlisis del capital humano evalua las
competencias, habilidades y
conocimientos del personal de la
organizacién, y como pueden contribuir al

éxito de la empresa (Becker et al., 2001).

Nota: La tabla muestra los instrumentos del andlisis interno. Fuente: Autores, 2023.
2.5.2.Herramientas/Instrumentos para el Analisis Externo de la
Organizacién

A continuacion, se presenta la Tabla 16 que resume algunas herramientas e

instrumentos utilizados para realizar el andlisis externo de una organizacion:

Tabla 16
Instrumentos dentro del analisis externo de la organizacion
Instrumento Descripcion
Analisis PESTEL El analisis PESTEL permite identificar los

factores politicos, econémicos, sociales,
tecnoldgicos, ambientales y legales que
pueden afectar a una organizacion
(Johnson, 2017).

Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter El andlisis de las 5 Fuerzas de Porter es
una herramienta valiosa para evaluar la
competenciay las fuerzas que moldean la
industria  en la que opera una
organizacion (Porter, 2008).

Andlisis del entorno competitivo El andlisis del entorno competitivo se
centra en evaluar a los competidores

directos e indirectos de una organizacion
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Instrumento

Descripcion

Andlisis de tendencias y escenarios

Analisis del perfil del consumidor

Analisis de Benchmarking

Andlisis de Megatendencias:

y comprender sus estrategias, fortalezas
y debilidades (Kotler & Keller, 2016).

El andlisis de tendencias y escenarios
ayuda a identificar y comprender los
cambios futuros en el entorno,
permitiendo a la organizacién adaptarse y
tomar decisiones proactivas (Fahey &
Randall, 1998).

El analisis del perfil del consumidor busca
comprender las necesidades,
comportamientos y preferencias de los
consumidores objetivo de la organizacion
(Solomon et al., 2019).

Permite comparar el desempefio de la
organizacibn con respecto a sus
competidores o empresas lideres en la
industria, identificando las mejores
practicas y areas de mejora (Camp,1995).
Consiste en identificar y analizar las
tendencias de largo plazo que estan
transformando la sociedad y la industria,
y cOmo pueden impactar a la

organizacion (Rohrbeck & Hage, 2008).

Nota: La tabla muestra instrumentos para diagnosticar externamente a la empresa. Fuente:

Autores, 2023.
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Puntos que destacar

e La Direccion Estratégica (DE) como un modelo de cambio se basa en
el concepto de que el cambio puede ser dirigido y gestionado a través
de una planificacion y ejecucion cuidadosas de la estrategia.

e La DE comienza con la articulacion de una misién para la organizacion.
Esta misidn proporciona una direccion general para el cambio y ayuda
a alinear a las personas con la vision, los valores compartidos y los
objetivos estratégicos de la organizacion.

e Enla DE, la planificacion juega un papel crucial. Este proceso implica
la identificacion de los objetivos clave de la organizacion, la evaluacion
del entorno empresarial (por ejemplo, a través de un analisis SWOT o
PESTEL) y la definicion de las acciones que se llevaran a cabo para
alcanzar los objetivos.

e Después de la planificacion, viene la ejecucion de la estrategia. Esto
puede implicar cambios en la estructura organizacional, procesos,
sistemas, y comportamientos de la gente.

e La DE también implica la gestion activa del cambio. Esto puede incluir
la comunicacion clara y constante sobre la necesidad de cambio, la
formacion de empleados para adaptarse a nuevas formas de trabajar,
y la gestion de la resistencia al cambio.

e Es importante medir el progreso hacia los objetivos y ajustar la
estrategia segun sea necesario. Esto puede implicar el seguimiento de
indicadores clave de rendimiento (KPI), la realizacion de revisiones de
progreso y la implementacién de acciones correctivas si es necesario.

e El pensamiento y la direccion estratégica ayudan a establecer una
direccién y vision claras para una organizacion, asegurando que todos
en la organizacion entiendan hacia donde se dirige la empresa y por
qué.

e EI pensamiento estratégico implica una constante revision y
comprension del entorno empresarial y del mercado, permitiendo a las
organizaciones anticiparse y adaptarse a los cambios en lugar de

simplemente reaccionar a ellos.
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En un entorno de negocios en constante cambio, el pensamiento
estratégico permite a las organizaciones ser flexibles y adaptarse
rapidamente a las nuevas circunstancias.

La direccion y el pensamiento estratégicos pueden ayudar a las
organizaciones a identificar nuevas oportunidades de negocio,
promover la innovacioén y estimular el crecimiento.

La DE se centra en como implementar la estrategia de manera
efectiva. Esto implica la planificacién y ejecucién de las acciones
necesarias para lograr los objetivos estratégicos.

Las estrategias corporativas 0 maestreas tienen que ver con
decisiones sobre en qué negocios debe participar la empresa y como
estos negocios pueden crear sinergias para maximizar el rendimiento
y el valor para los accionistas.

Las estrategias de Negocio son partes de la organizacion que operan
como entidades separadas pero que aun son parte de la organizacion
en general. Tienen su propio conjunto de competidores y un lider
responsable de la estrategia y el rendimiento.

Las estrategias funcionales se ocupan de las operaciones diarias de
una empresa. Afectan a areas funcionales especificas de una
empresa, como marketing, finanzas, recursos humanos, produccion,
etc. Por ejemplo, una estrategia funcional de marketing podria implicar
la mejora del conocimiento de la marca o la introduccidon de nuevas
estrategias de precios.

Es importante destacar que todas estas estrategias deben estar
alineadas entre si para asegurar que la organizacion en su conjunto
se mueva hacia la consecucion de su vision y objetivos generales.

El andlisis Estratégico identifica las fortalezas y debilidades internas
de la organizacion, asi como las oportunidades y amenazas en el
entorno externo. Las herramientas comunes para el analisis
estratégico incluyen el analisis SWOT o FODA.

La formulacién Estratégica desarrolla la estrategia basada en el
analisis realizado, estableciendo los objetivos y determinando los

medios para alcanzarlos.
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La Implantacién Estratégica, pone en practica la estrategia, a través
de la organizacion de recursos y la implementacién de planes de
accion.

El andlisis tanto interno como externo es crucial en la gestion
estratégica

El analisis FODA (SWOT en inglés), es una herramienta ampliamente
utilizada para analizar tanto el entorno interno como el externo de una
organizacion. Implica identificar las Fortalezas y Debilidades
(elementos internos), asi como las Oportunidades y Amenazas
(elementos externos).

El andlisis PESTEL, es una herramienta para analizar el entorno macro
externo en el que opera una organizacion. Considera los factores
Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnolégicos, Ambientales y Legales
gue pueden afectar a la organizacion.

El andlisis de la cadena de valor, permite identificar las actividades
internas clave que agregan valor al producto o servicio final de una
organizacion. Ayuda a entender donde la organizacion tiene ventajas
competitivas y donde puede haber oportunidades para mejorar.

El analisis de las 5 fuerzas de Porter, se utiliza para analizar la
competencia dentro de una industria y la rentabilidad potencial. Las
cinco fuerzas son la rivalidad entre los competidores existentes, la
amenaza de nuevos entrantes, la amenaza de productos sustitutos, el
poder de negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de
los compradores.

El andlisis de la matriz BCG, se utiiza para ayudar a las
organizaciones a entender y analizar su cartera de negocios 0
productos. Los productos se clasifican en una matriz basada en su
participacion de mercado (alta/baja) y la tasa de crecimiento del
mercado (alta/baja).

Es importante recordar que ninguna herramienta por si sola puede
proporcionar una imagen completa, y que estas herramientas deben
utilizarse en conjunto para obtener una comprension mas completa y

matizada de la situacién estratégica de la organizacion.
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Actividades para Desarrollar Capitulo 2

Autoevaluacion Capitulo 2

¢, Qué es el pensamiento estratégico y por qué es importante para una
organizacion?

¢Como ayuda el pensamiento estratégico a las organizaciones a
adaptarse a los cambios en el entorno empresarial?

¢, Cual es la relacion entre el pensamiento y la direccion estratégica?

¢, Qué se entiende por direccion estratégica y cual es su papel en la
implementacién de las estrategias de una organizacion?

¢ Como ayuda la direccién estratégica a coordinar y alinear los esfuerzos
de las diferentes partes de una organizacion?

Explique brevemente qué es la estrategia corporativa y dé un ejemplo.

¢, Qué diferencia a la estrategia de negocios de la estrategia corporativa?
¢ Qué es una estrategia funcional y cémo se relaciona con la estrategia de
negocios?

¢, Cuales son los pasos clave en el proceso de direccidon estratégica?

¢, Cual es el propoésito de la formulacion estratégica y qué factores se
deben considerar durante este proceso?

Describa brevemente la implantacién estratégica y explique su
importancia.

¢, Qué factores se consideran en un andlisis PESTEL y como ayuda este
analisis a una organizacion a comprender su entorno externo?

Explique el concepto de cadena de valor y como puede ayudar a una
organizacion a identificar sus fortalezas internas.

¢, Qué es el analisis de las 5 fuerzas de Porter y como puede ayudar a una
organizacion a entender su posicién en el mercado?

¢ Como se utiliza la matriz BCG para analizar la cartera de negocios o
productos de una organizacion?

Explique el concepto de analisis por competencias y como puede ayudar
a una organizacion a identificar sus competencias distintivas.

¢Como se integran las diversas herramientas de andlisis estratégico

(como el andlisis FODA, PESTEL, la cadena de valor, el andlisis de las 5
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fuerzas de Porter, la matriz BCG) en el proceso general de direcciéon

estratégica?

18.¢,Como ayuda la direccién estratégica a una organizacién a navegar y
adaptarse a los cambios en su entorno empresarial?

19.¢,Cbmo influye el entorno externo en la formulacion de la estrategia
corporativa de una organizacion?

20.Proporcione un ejemplo de cémo una organizacidon puede utilizar la
direccion estratégica para responder eficazmente a una amenaza o

aprovechar una oportunidad en su entorno empresarial.
Actividades Colaborativas Capitulo 2

1. Caso de estudio: Company ABC

Company ABC es un startup en la industria tecnoldgica que ha experimentado
un crecimiento rapido, pero ahora se enfrenta a una creciente competencia de
empresas mas grandes y establecidas. Su producto es innovador, pero ha tenido
dificultades para mantenerse al dia con la demanda y su equipo de gestidn
carece de experiencia en la industria. Necesitan definir una direccion estratégica

clara para continuar su crecimiento y éxito en la industria.

Tarea: Define la direccion estratégica para la empresa, realiza un analisis FODA
y sugiere estrategias basadas en este andlisis. Identifica las fortalezas y
debilidades internas de la empresa, asi como las oportunidades y amenazas

externas en la industria.
2. Analisis de un caso real

Escoge una empresa que haya pasado por un cambio significativo recientemente
y analizalo en detalle. Los estudiantes deberan investigar las razones del
cambio, como se gestiond el cambio, cobmo se comunicé a los empleados y a

otras partes interesadas, y cudl fue el resultado final.
3. Role-Playing

Divide a los estudiantes en grupos y asigna a cada grupo un rol especifico en el
cambio organizacional (por ejemplo, alta direccion, gerentes de departamento,

empleados). Presenta un escenario de cambio y pide a cada grupo que discuta
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cdmo responderia a este cambio desde su perspectiva y como contribuiria a su

implementacion exitosa.
4. Evaluaciéon de una propuesta de cambio

Presenta a los estudiantes una propuesta de cambio organizacional y pideles
gue la evalien utilizando herramientas de direccion estratégica. Deberan
identificar las ventajas y desventajas del cambio propuesto, asi como los posibles
obstaculos y como podrian superarse.

5. Estudio de casos de empresas que no han gestionado bien el cambio

Es util estudiar no sélo los éxitos, sino también los fracasos. Investiga empresas
gue no hayan gestionado bien un cambio estratégico y analiza las razones por

las que el cambio no funciond. ¢ Qué podrian haber hecho de manera diferente?
6. Caso de estudio: Company XYZ

Es una empresa de bienes de consumo que ha sido un lider en su industria
durante décadas. Sin embargo, en los ultimos afios, ha visto como sus ventas y
cuota de mercado disminuyen debido a la aparicion de marcas mas pequefias y
agiles. Necesitan reevaluar su direccién estratégica y encontrar formas de

innovar y mantenerse relevantes en la industria en constante cambio.

Tarea: Proporciona una nueva direccion estratégica para la empresa y realiza un
analisis FODA. Identifica las fortalezas y debilidades internas de la empresa, asi
como las oportunidades y amenazas externas en su industria. Sobre la base de

este andlisis, sugiere estrategias para la empresa.
7. Caso de estudio: Company DEF

Es una pequefia empresa de comercio electronico que ha logrado un crecimiento
soélido en su mercado local. Ahora estan considerando expandirse a mercados
internacionales, pero no estan seguros de cual deberia ser su estrategia para
esta expansion. Necesitan definir una direccidn estratégica para su expansion

internacional y entender los desafios y oportunidades que pueden enfrentar.

Tarea: Define una direccién estratégica para la expansion internacional de la
empresa y realiza un analisis FODA. Identifica las fortalezas y debilidades

internas de la empresa, asi como las oportunidades y amenazas que pueden
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enfrentar en los mercados internacionales. Sugiere estrategias para la expansion

internacional basadas en este analisis.
8. Caso de Estudio: Zapatos Zeta

Es una empresa de calzado de mediano tamafio en tu pais. Ha estado en el
negocio durante 20 afios y ha tenido un crecimiento constante. Sin embargo,
recientemente se ha enfrentado a la competencia de marcas mas grandes y de
tiendas online de calzado.

Tarea: Debes proporcionar una direccién estratégica para Zapatos Zeta. ; Como
puede la empresa competir eficazmente en el mercado actual? ¢ Qué cambios o
adaptaciones deberia hacer la empresa en sus operaciones? Realiza un analisis
FODA y un andlisis interno y externo para determinar las mejores estrategias a

seqguir.
9. Caso de Estudio: TechTronic Solutions

TechTronic Solutions es una empresa de tecnologia emergente que ofrece
soluciones de software para empresas. Su producto principal es un software de
gestion de inventarios. La empresa se enfrenta a un mercado altamente

competitivo y a una rapida evolucion de la tecnologia.

Tarea: Como director estratégico de TechTronic Solutions, tu trabajo es llevar a
la empresa a través de esta fase desafiante y garantizar su supervivencia y
crecimiento. Necesitas desarrollar una direccion estratégica que permita a la
empresa sobresalir en el mercado. Para hacer esto, realiza un analisis FODA y
un andlisis interno y externo. ¢ Como puede la empresa utilizar sus fortalezas y

oportunidades para superar sus debilidades y amenazas?
10. Caso de Estudio: GreenGlobe Resorts

Es una cadena de resorts ecoldgicos que operan en varias locaciones de belleza
natural alrededor del mundo. Se enorgullece de ofrecer a los clientes una
experiencia de vacaciones de lujo que también es sostenible y respetuosa con
el medio ambiente. Sin embargo, el costo de mantenimiento y operacion es alto
y se enfrenta a la competencia de resorts de lujo tradicionales y de nuevos

actores en el nicho ecoldégico.
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Tarea: Como director estratégico de GreenGlobe Resorts, tu tarea es ayudar a
la empresa a mantener su posicionamiento unico en el mercado sin comprometer
la rentabilidad. Realiza un analisis FODA y un analisis interno y externo para
determinar cémo la empresa puede mejorar sus operaciones, reducir costos, y

seguir siendo competitiva en el mercado.
Cuestionario (Reactivos) de opcidén multiple Capitulo 2

1. ¢ Qué es el pensamiento estratégico?

a) Una técnica de resolucion de problemas.

b) La habilidad de ver el panorama general, anticipar tendencias y planificar para
el futuro.

¢) Una herramienta de andlisis de mercado.

d) El proceso de contratacion de empleados.

2. ¢, Como ayuda el pensamiento estratégico a las organizaciones a adaptarse a
los cambios?

a) Les permite ignorar los cambios.

b) Les permite anticipar y prepararse para los cambios en lugar de simplemente

reaccionar ante ellos.

c) Les permite cambiar de direccién sin planificacion.

d) No ayuda.

3. ¢(Cudl es la relacion entre el pensamiento estratégico y la direccion
estratégica?

a) Son opuestos.

b) Son exactamente lo mismo.

c) No tienen relacion.

d) El pensamiento estratégico implica planificar y visualizar el futuro, mientras

gue la direccion estratégica implica la implementacion préactica de ese plan.

4. ;Qué es la estrategia corporativa?

a) Una lista de todos los empleados en una corporacion.

b) Las decisiones de alto nivel sobre la direccion total de una organizacion.
¢) Una estrategia para ganar en un mercado especifico.
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d) El proceso de contratacion de nuevos empleados.

5. ¢Como difiere la estrategia de negocio de la estrategia corporativa?

a) Son lo mismo.

b) La estrategia de negocios se enfoca en cdmo competir y ganar en un mercado
especifico, mientras que la estrategia corporativa se ocupa de la direccion global
de la empresa.

c) La estrategia corporativa es mas importante que la estrategia de negocio.

d) La estrategia de negocio es mas detallada que la estrategia corporativa.

6. ¢ Qué es una estrategia funcional?

a) Es una estrategia relacionada con la funcién de los productos de la empresa.
b) Es una estrategia que determina como las funciones especificas de la
organizacion, como finanzas, marketing, recursos humanos, etc., apoyaran la
estrategia de negocios.

c) Es una estrategia que determina como la empresa deberia expandirse a
nuevos mercados.

d) Es una estrategia que determina la estructura organizacional de la empresa.

7. ¢ Cudles son los pasos clave en el proceso de direccion estratégica?
a) Formulacion, andlisis, implantacion, control y evaluacion.

b) Andlisis, formulacion, publicacion, control y eliminacién.

¢) Formulacion, publicacién, control, eliminacion y revision.

d) Andlisis, publicacion, implantacion, control y revision.

8. ¢ Qué es el analisis estratégico?

a) Es una estrategia para analizar los datos de ventas de la empresa.

b) Es un proceso para identificar las debilidades de los competidores de la
empresa.

c) Es el proceso de examinar las fortalezas y debilidades internas de la
organizacion, asi como las oportunidades y amenazas en su entorno externo.
d) Es un proceso para evaluar la eficacia de la estrategia de marketing de la

empresa.
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9. ¢Cual de los siguientes es un componente clave de la formulacion
estratégica?

a) Identificar las debilidades de los competidores.

b) Determinar el precio de los productos de la empresa.

c) Desarrollar la estrategia en base a la informacién recopilada durante el analisis

estratégico.

d) Publicar la estrategia en la pagina web de la empresa.

10. ¢ Qué es la implantacion estratégica?

a) Es el proceso de contratacion de nuevos empleados para llevar a cabo la
estrategia.

b) Es el proceso de poner en practica la estrategia.

c) Es el proceso de publicar la estrategia en la pagina web de la empresa.

d) Es el proceso de revisar y ajustar la estrategia.

11. ¢Qué es el analisis FODA?

a) Es un tipo de andlisis financiero.

b) Es un analisis que identifica las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas de una organizacion.

¢) Es un tipo de analisis de marketing.

d) Es un andlisis que identifica las Fortalezas, Oportunidades, Decisiones y

Amenazas de una organizacion.

12. ¢Qué es el analisis PESTEL?

a) Es un tipo de andlisis financiero.

b) Es un tipo de analisis de marketing.

c) Es un analisis que examina los factores Politicos, Econémicos, Sociales,
Tecnologicos, Ambientales y Legales que pueden afectar a una organizacion.
d) Es un analisis que identifica las Fortalezas, Oportunidades, Decisiones vy

Amenazas de una organizacion.

13. ¢Qué es la cadena de valor?

a) Es una herramienta de analisis de marketing.

-, : . , . 93
Gestion del Cambio como Fundamento de la Direccién Estratégica -



EDITORIAL GRUPO

Capitulo II: La Direccion Estratégica como Modelo de Cambio

b) Es una herramienta que desglosa una organizacién en sus actividades clave

para identificar donde se agrega valor en el proceso.
¢) Es una herramienta de analisis financiero.

d) Es una herramienta de analisis de recursos humanos.

14.  ¢Qué es el analisis de las 5 fuerzas de Porter?

a) Es un andlisis que examina la estructura competitiva de una industria

b) Es un analisis que identifica las Fortalezas, Oportunidades, Decisiones y
Amenazas de una organizacion.

c) Es un andlisis que examina los factores Politicos, Econdmicos, Sociales,
Tecnoldgicos, Ambientales y Legales que pueden afectar a una organizacion.

d) Es una herramienta de analisis financiero.

15. ¢Qué es la matriz BCG?

a) Es una herramienta de andlisis financiero.

b) Es una herramienta de analisis de cartera que clasifica los productos o
unidades de negocio de una organizacion en una matriz basada en su
participacion de mercado y la tasa de crecimiento del mercado.

¢) Es una herramienta de analisis de marketing.

d) Es una herramienta de andlisis de recursos humanos.

16. ¢Qué es el analisis VRIO?

a) Es una herramienta de analisis financiero.

b) Es una herramienta que evalla los recursos y capacidades de una
organizacion en términos de su Valor, Rareza, Inimitabilidad y Organizacion.

c¢) Es una herramienta de andlisis de marketing.

d) Es una herramienta de analisis de recursos humanos.

17.  ¢Cudl de las siguientes afirmaciones es verdadera sobre las herramientas
de analisis estratégico?

a) Se utilizan en conjunto en el proceso de direccion estratégica.

b) Cada una se utiliza de manera independiente y no tiene relacién con las

demas.

c) Sélo se utilizan en grandes corporaciones.
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d) Sdélo se utilizan en pequefias empresas.

18. ¢Cdbmo ayuda la direccion estratégica a una organizacion a adaptarse al
cambio?

a) Ayuda a una organizacion a navegar y adaptarse a los cambios estableciendo

un curso de accion claro, coordinando los esfuerzos de toda la organizacion para

seguir ese curso y haciendo ajustes a medida que cambian las circunstancias.

b) No ayuda, es mejor reaccionar a los cambios a medida que ocurren.

¢) Ayuda a una organizacion a ignorar los cambios y seguir haciendo lo que

siempre ha hecho.

d) Ayuda a una organizacioén a cambiar de direccion sin planificacion.

19. ¢Cbmo puede influir el entorno externo en la formulacion de la estrategia
corporativa?

a) Los cambios en las condiciones econdémicas pueden requerir un cambio en la
estrategia, 0 las nuevas regulaciones gubernamentales pueden crear
oportunidades o amenazas que necesiten ser consideradas.

b) El entorno externo no tiene ninguna influencia en la formulacién de la
estrategia corporativa.

c) El entorno externo sélo influye en la estrategia de marketing, no en la
estrategia corporativa.

d) El entorno externo sélo influye en la estrategia corporativa si la empresa es

grande.

20. ¢Cudl de las siguientes es una manera en que una organizacién puede
utilizar la direccidn estratégica para responder eficazmente a una amenaza o
aprovechar una oportunidad en su entorno empresarial?

a) Ignorando la amenaza o la oportunidad.

b) Reaccionando a la amenaza o la oportunidad sin ningun tipo de planificacion.

c¢) ldentificando una tendencia emergente en su industria a través de su analisis

estratégico y ajustando su estrategia para capitalizar esa tendencia.

d) Cambiando completamente su modelo de negocio en respuesta a la amenaza

o0 la oportunidad.
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Actividad Complementaria Capitulo 2

Crucigrama Capitulo 2

Indicaciones para Llenar:

Verticales

1. Es una declaracion sobre el propésito y los valores centrales de la
organizacion

2. Es el plan general de una empresa para alcanzar sus metas y objetivos.

3. Eslaimagen a largo plazo de lo que la organizacion desea convertirse o lograr
en el futuro.

7. Este término se refiere al proceso de decidir sobre los objetivos de una
organizacion, los medios para alcanzar esos objetivos y los recursos necesarios

para lograr esos objetivos.
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Horizontales

4. Son los resultados especificos que una organizacion espera lograr a largo
plazo.

5. Se refiere al proceso de planificacién, monitoreo y andlisis de las actividades
de una empresa para alcanzar sus objetivos y metas.

6. Es una herramienta estratégica de analisis que se utiliza para evaluar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de una empresa.

8. Son las acciones o0 pasos especificos que se toman para implementar la

estrategia de una organizacion.
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A

Competencias Esenciales para la Direccion Estratégica

3.1. Objetivos

e |dentificar las habilidades Unicas y los recursos internos de la empresa
para crear una ventaja competitiva sostenible en el mercado.

e Fomentar la creatividad y la experimentacién, con la capacidad de
respuesta agil ante las demandas cambiantes del mercado.

e Optimizar los procesos internos, reducir costos, mejorar la calidad y
aumentar la productividad para alcanzar los objetivos estratégicos
establecidos.

e Promover una cultura de colaboracion, desarrollar habilidades de
liderazgo y fomentar la sinergia entre los diferentes departamentos y

equipos de la empresa para lograr una ejecucion estratégica efectiva.

3.2. Introduccion

Las competencias en una empresa se refieren a las habilidades, conocimientos,
comportamientos y caracteristicas personales que poseen los empleados para
llevar a cabo tareas con eficacia. Estas pueden ser tanto técnicas (relacionadas
con la tarea o trabajo en si) como transversales (habilidades mas genéricas que

son Utiles en una variedad de tareas y trabajos).

De acuerdo con Spencer & Spencer (1993) las competencias son patrones
subyacentes de comportamiento que se identifican como cruciales para un
rendimiento superior en un trabajo dentro de una cultura y que se manifiestan en

comportamientos observables y que pueden ser medidos

Asi Boyatzis (1982) menciona que una competencia es una capacidad
subyacente que resulta en un comportamiento efectivo y/o un rendimiento
superior en un trabajo. Las competencias se ven como una combinacion de
habilidades, atributos y comportamientos que se necesitan para desempefiar un

papel de manera efectiva.
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La Gestidbn por Competencias en una empresa es una forma de dirigir y

desarrollar a los empleados para que puedan cumplir con los requisitos del
trabajo de manera efectiva y contribuir al logro de los objetivos de la empresa
(Sanchez & Levi, 2001).

Es importante tener en cuenta que las competencias pueden ser especificas del
trabajo o genéricas. Las competencias especificas del trabajo se refieren a las
habilidades necesarias para realizar un trabajo especifico, mientras que las
competencias genéricas son habilidades que son Utiles en una variedad de
trabajos, como la capacidad de comunicarse eficazmente, trabajar en equipo y

tomar decisiones.

Por ultimo, a menudo se hace una distincién entre las competencias duras y
blandas. Las competencias duras son habilidades técnicas o especificas del
trabajo, mientras que las competencias blandas se refieren a habilidades
interpersonales y de comunicacién, como la empatia, la capacidad para trabajar
en equipo y la capacidad para resolver conflictos (Robles, 2012).

La Direccion Estratégica implica la planificacion, ejecucion y control de las
estrategias dentro de una organizacion. Las competencias esenciales que se
requieren en la direccién estratégica incluyen liderazgo, toma de decisiones,
pensamiento estratégico, habilidades de comunicacién y gestion de cambio,

entre otras (Kaplan et al., 2010).

e Liderazgo: El liderazgo es crucial en la direccidén estratégica ya que los
lideres son los encargados de guiar a la organizacion hacia el
cumplimiento de sus metas y objetivos (Northouse, 2021). "El liderazgo
efectivo es un requisito previo para la implementacion exitosa de cualquier
estrategia de negocios" (Hitt et al., 2021).

e Pensamiento estratégico: El pensamiento estratégico permite a los
directivos visualizar el panorama completo, identificar oportunidades y
amenazas, y determinar la mejor manera de alcanzar los objetivos de la
organizacion (Liedtka, 1998).

e Toma de decisiones: La direccion estratégica requiere de la capacidad
para tomar decisiones cruciales que afectaran a la organizacion a largo
plazo (Mintzberg et al., 1998).
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e Habilidades de comunicacion: Las habilidades de comunicacion son
vitales para transmitir las estrategias de manera efectiva a todos los
niveles de la organizacion (Kouzes & Posner, 2012).

e Gestion del cambio: La gestion del cambio es una competencia esencial
en la direccion estratégica, ya que las estrategias a menudo implican
cambios que deben ser manejados cuidadosamente para asegurar el

éxito de la implementacion (Kotter, 2012).

3.3. Liderazgo para el Desarrollo en la Organizacion

El liderazgo se puede definir como el proceso mediante el cual una persona
ejerce influencia y guia a otros individuos o grupos hacia el logro de metas y
objetivos comunes (Northouse, 2021).

El lider debe entender la cultura de su organizacion y ser capaz de trabajar con
ella para promover el cambio. El liderazgo efectivo implica comprender los
supuestos subyacentes de la cultura organizacional y trabajar con ellos, no
contra ellos (Schein, 2010).

Los lideres efectivos son capaces de adaptarse a las circunstancias, estan
dispuestos a aprender y a cambiar, y trabajan bien en colaboracién con otros
(Yukl, 2013).

3.3.1.Tipos de Liderazgo en la actualidad

Existen diferentes tipos de liderazgo (ver Figura 17) que se pueden observar en

las organizaciones. Algunos de los tipos mas comunes son:

- Autocrético: Este tipo de liderazgo se caracteriza por la toma de decisiones
unilaterales, sin la participacion de los miembros del equipo (Eagly & Johnson,
1990).

- Democrético: En este estilo de liderazgo, las decisiones se toman de manera
colectiva, con la participacion de los miembros del equipo (Rotemberg & Saloner,
1993).
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- Laissez-Faire: Este es un estilo de liderazgo no intervencionista, donde los
miembros del equipo tienen la libertad de tomar sus propias decisiones (de Vries
et al., 2010)

- Transformacional: Este tipo de liderazgo se centra en inspirar y motivar a los
miembros del equipo para alcanzar su maximo potencial (Vinkenburg et al.,
2011)

- Transaccional: Este estilo de liderazgo se basa en un sistema de recompensas

y castigos para motivar a los miembros del equipo (Rotemberg & Saloner, 1993).

- Carismatico: Este tipo de liderazgo se basa en la personalidad y el carisma del

lider para influir y motivar a los miembros del equipo (Vinkenburg et al., 2011).

- Situacional: Este estilo de liderazgo implica adaptar el estilo de liderazgo a las
necesidades y habilidades de los miembros del equipo en diferentes situaciones
(Yukl, 2013).

Figura 17
Tipos de Liderazgos actuales en las organizaciones

Autocratico

Democratico

/,-—*- Laissez-Faire
Liderazgo H Transformacional

\ Transaccional

Carismatico ‘

Situacional ‘

Nota: La figura enfatiza las clases de liderazgo. Fuente: Autores, 2023.
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3.3.2.Caracteristicas del Liderazgo como parte de la Direccidn

Estratégica

Vision y Orientacion al Futuro: Los lideres estratégicos tienen una vision clara
del futuro y pueden comunicar esta vision a los miembros de su organizacion.
Esta vision a menudo proporciona el rumbo que guia las decisiones estratégicas

de la organizacion.

"Los lideres estratégicos necesitan una vision persuasiva para el futuro de su

organizacion" (Kotter, 2012, p. 26).

Un lider estratégico tiene una vision clara de hacia donde quiere llevar a su
organizacion y puede comunicar efectivamente esa vision a los demés (Johnson,
2021).

Adaptabilidad y Aprendizaje Continuo: Los lideres estratégicos se adaptan a los
cambios en el entorno empresarial y promueven el aprendizaje continuo en su

organizacion.

Los lideres efectivos son aprendices en serie. Mantienen su frescura al estar
receptivos a nuevas experiencias y al no permitir que sus juicios previos

obstruyan su pensamiento (Bennis & Thomas, 2002).

En un mundo de negocios cada vez mas volatil e incierto, los lideres estratégicos

deben ser capaces de adaptarse rapidamente a los cambios (Raelin, 2020).

Toma de Decisiones Informada y Basada en Datos: Los lideres estratégicos
toman decisiones basadas en datos e informacion relevante, lo que puede llevar

a decisiones mas efectivas y beneficiosas para la organizacion.

Los lideres exitosos toman decisiones informadas basandose en datos, y esto a
menudo da como resultado una mejora en la eficiencia y la eficacia de sus

organizaciones (Davenport & Harris, 2007).

La toma de decisiones basada en datos es una competencia clave para los

lideres estratégicos en el mundo empresarial actual (Davenport & Bean, 2021).
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Enfoque en el Desarrollo del Talento: Los lideres estratégicos se centran en

desarrollar el talento dentro de su organizacion, lo que puede mejorar la eficacia

y eficiencia de la organizacion a largo plazo.

Los lideres eficaces son constructores de equipos y promueven la formacion y el
desarrollo de las habilidades de sus subordinados (Ulrich & Smallwood, 2007).

Los lideres estratégicos comprenden la importancia del desarrollo del talento y
buscan constantemente formas de promover el crecimiento y el aprendizaje de

sus equipos (McKeown, 2022).

En la opinion de Clearpoint Strategy (2022) algunas caracteristicas importantes

del Liderazgo incluyen:

e Fuerte Comunicacién: Un lider estratégico efectivo debe ser capaz de
comunicar claramente su vision y objetivos estratégicos a su equipo,
uniendo los esfuerzos de todos hacia un propdésito comun.

e Buenas Habilidades de Escucha: Escuchar activamente a los miembros
del equipo puede ser igualmente importante como la comunicacion
efectiva. Los lideres estratégicos deben dar valor a las ideas y
preocupaciones de su equipo, lo que ayuda a fortalecer la moral y mejorar
la organizacion.

e Pasién y Compromiso: La pasion por la misibn o el proyecto puede
emocionar a los demas, pero también se necesita compromiso para lograr
el éxito. El compromiso se refiere a la capacidad de mantener el enfoque
en lo que conducird al éxito.

e Positividad: Una actitud positiva puede ser contagiosa y ayudar a crear un
ambiente de trabajo mas productivo y satisfactorio.

e Innovacion: Un buen lider estratégico debe tener una visién para la
innovacion y ser capaz de ejecutarla. Esto puede incluir la adaptacion agil
a los entornos empresariales o econdmicos actuales y la disposicion para
considerar e implementar nuevas ideas 0 procesos.

e Colaboracion: Un enfoque colaborativo en el liderazgo puede crear
transparencia en la organizacién y fomentar la confianza dentro del
equipo. Esto puede conducir a un mayor apoyo a su vision y a un plan

estratégico mas efectivo.
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e Honestidad: La honestidad es fundamental en el liderazgo estratégico.
Ser franco acerca de los éxitos, fracasos y razones para elegir ciertas

estrategias y metas sobre otras puede ganar el respeto del equipo.
3.3.3.Toma de Decisiones en la Direccion de Operaciones

Es un proceso clave para garantizar la eficacia y eficiencia en el manejo de los
recursos y las operaciones de una organizacion. La toma de decisiones en la DO
abarca una variedad de aspectos, incluyendo la planificacion de la produccién,
la gestion del inventario, la programacion del personal, la logistica y la cadena

de suministro, entre otros.

La toma de decisiones es el nlcleo de la gestion y la direccion de operaciones

es el motor que mantiene funcionando a las organizaciones (Slack et al., 2013).

"La direccién de operaciones implica disefiar, dirigir y mejorar los sistemas de

produccion y distribucidn de bienes y servicios" (Heizer et al., 2016, p. 7).

"La toma de decisiones en la DO puede ser tanto estratégica como operativa.
Las decisiones estratégicas establecen el marco de operacion, mientras que las
decisiones operativas se encargan de la gestion diaria" (Jacobs et al., 2014, p.
35).

Por ultimo, es importante destacar que la toma de decisiones en la DO no sélo
depende de los gerentes y lideres de la organizacion, sino también de la
participacion de los empleados en todos los niveles (Bryson, 2018). La inclusion
de multiples perspectivas puede aumentar la calidad de las decisiones tomadas

(ver Figura 18).
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Figura 18
Proceso basico en la toma de decisiones para una organizacion

Identificacion del problema

Analisis del problema

Opciones de solucion

Evaluacion de las opciones

Seleccion de la opcion

Puesta en practica de la decision

Revision de la decision

Nota: Este diagrama ilustra los siguientes pasos: Venkatesh et al., (2000), Manes et al. (2002),
Hernandez, (2002), Cubillo et al., (2006), Orton (2011).

1. Identificacion del problema: Este es el primer paso en el proceso de toma
de decisiones. Se reconoce que existe un problema que necesita ser
resuelto.

2. Analisis del problema: En este paso, se recopila informacién sobre el
problema y se analiza para entenderlo mejor.

3. Opciones de solucion: Aqui, se generan diferentes soluciones posibles
para el problema.

4. Evaluacion de las opciones: Cada opcion se evalla en términos de sus
ventajas y desventajas.

5. Seleccion de la opcion: Se elige la opcidn que parece ser la mas efectiva
para resolver el problema.

6. Puesta en practica de la decision: La decision seleccionada se
implementa.

7. Revisién de la decision: Finalmente, se revisa la decision para ver si ha
resuelto el problema de manera efectiva.

3.4. Modelos parala Toma de Decisiones Empresariales

Es un proceso que implica identificar y resolver problemas o cuestiones

relacionadas con la empresa. Existen diversos modelos de toma de decisiones
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en el mundo empresarial. Los modelos mas destacados se mencionan a

continuacion:

- Modelo racional: Este modelo asume que los tomadores de decisiones tienen
acceso a toda la informacién relevante y pueden evaluar todas las posibles
opciones para tomar una decision éptima (Huczynski & Buchanan, 2013). El
modelo racional de toma de decisiones es un proceso que sigue varios pasos
l6gicos y ordenados para llegar a una decision. Se describen los siguientes

pasos (ver Figura 19):

1. Identificacion del problema: Este es el primer paso en el que se reconoce que

existe un problema que necesita ser resuelto (Simon, 1977).

2. Analisis del problema: En este paso, se comprende el problema en
profundidad y se identifican las causas y los efectos de este (Mintzberg et al.,
1976).

3. Desarrollo de alternativas: Aqui se generan diferentes soluciones posibles
para el problema (Nutt, 1998).

4. Evaluacion de alternativas: En este paso, se evallan las diferentes soluciones

propuestas en funcion de su viabilidad y efectividad (Keeney, 1982)

5. Seleccion de una alternativa: Se elige la solucion mas adecuada entre las

alternativas evaluadas (Simon, 1977).

6. Implementacién de la alternativa: En este paso, la solucion seleccionada se

pone en practica (Mintzberg et al., 1976).

7. Monitoreo de los resultados: Finalmente, se evalla la efectividad de la solucion

implementada y se hacen ajustes si es necesario (Nutt, 1998)
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Figura 19

Modelo racional y sus pasos a seguir

Identificacion del problema
|

L ]
Analisis del problema
|

| J
Desarrollo de alternativas
|

| 4
Evaluacion de alternativas
|

L ]
Seleccion de una alternativa
|

¥
Implementacion de la alternativa
|

| J
Monitoreo de los resultados

Nota: La figura describe los pasos del modelo racional. Fuente: Autores, 2023.

- Modelo de satisfaccion: El modelo que describes es el modelo de satisfaccion
o "satisficing" que fue propuesto por el economista y cientifico politico Herbert A.

Simon.

La idea principal de este modelo es que los individuos, dada la complejidad del
mundo Yy la limitacién de sus propias capacidades cognitivas, toman decisiones
de una manera que es "suficientemente buena" en lugar de éptima. Es decir, una
vez que una solucion aceptable es encontrada, el proceso de toma de decisiones
se detiene. Esto se contrasta con el enfoque de la "maximizacion”, en el que se

buscaria examinar todas las opciones posibles para encontrar la mejor.

Simon introdujo este concepto para explicar el comportamiento de toma de
decisiones en situaciones de incertidumbre y complejidad, donde la informacién

es incompleta y las capacidades de procesamiento de informacién son limitadas.
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Se reconoce gue los humanos son "racionalmente limitados" o "limitados" en su

toma de decisiones.

El modelo de satisfaccion (ver Figura 20) es relevante en una variedad de
contextos, incluyendo economia, ciencias politicas, psicologia y negocios. Puede
tener implicaciones importantes en areas como la formulacion de politicas, la

planificacion estratégica, la gestion de recursos, etc.

Figura 20

Modelo de Satisfaccion de Simon

Identificacion del problema

|

Analisis del problema

-
. B e
# ,
L

Desarrollo de alternativas

b

Evaluacign de alternativas

Seleccion de una alternativa satisfactoria Mo

Implementacign de la alternativa

k.

Monitores de los resultados

-

ilLos resultados son satisfactorios?

<

:

Fin del proceso

Nota: La figura muestra los pasos del modelo de satisfaccion. Fuente: Autores, 2023.

Segun este modelo, los tomadores de decisiones buscan una solucién que sea
"suficientemente buena" en lugar de buscar la solucion Optima. Este modelo
reconoce que los tomadores de decisiones pueden no tener acceso a toda la
informacion relevante y que existen limites para cuantas opciones pueden

evaluar (Simon, 1955).
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- Modelo incremental: Lindblom argumentaba que la toma de decisiones en la
vida real, especialmente en el ambito de las politicas publicas, rara vez implica
un analisis exhaustivo de todas las opciones posibles y sus consecuencias. En
cambio, los tomadores de decisiones suelen hacer ajustes pequefos y graduales
a las politicas existentes, basandose en experiencias pasadas y haciendo
cambios modestos que son politicamente factibles. La eleccion de opciones se
limita a aquellas que difieren solo incrementalmente de las politicas o précticas

existentes.

Estos cambios incrementales permiten a los tomadores de decisiones aprender
de la experiencia, adaptarse a nuevas circunstancias y lograr algun grado de
consenso entre los diferentes intereses. EI modelo incremental reconoce la
incertidumbre, la complejidad y los conflictos de intereses que a menudo

caracterizan la toma de decisiones en la vida real.

Este modelo sugiere que los tomadores de decisiones hacen cambios pequefios
e incrementales en lugar de grandes cambios radicales. Este modelo puede ser
particularmente relevante en situaciones de incertidumbre o cuando los

tomadores de decisiones carecen de consenso (Lindblom, 1959).

Este modelo ha sido ampliamente aplicado y discutido en el campo de la
formulacidén de politicas publicas. Sin embargo, también ha sido criticado por
potencialmente limitar la capacidad para hacer cambios importantes cuando son
necesarios, y por reforzar las desigualdades existentes al favorecer el statu quo

- Modelo de basura o modelo de flujo de basura: Este modelo, propuesto por
Cohen et al. (1972), sugiere que el proceso de toma de decisiones en las
organizaciones es a menudo desordenado e impredecible (ver Figura 21y Figura
22). Las decisiones pueden verse afectadas por factores aleatorios, como la
disponibilidad de soluciones preexistentes, problemas que necesitan atencion y
los participantes disponibles en un momento dado.

-, : . , . 112
Gestion del Cambio como Fundamento de la Direccién Estratégica -



EDITORIAL GRUPO

(o111 R/ Competencias Esenciales para la Direccion Estratégica a‘ﬁ

Figura 21
Modelo de Flujo de Basura
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Nota: La figura describe como funciona el modelo de flujo de basura. Fuente: Autores, 2023.

Figura 22
Pasos que seguir en el Modelo de Flujo de Basura

‘ Flujo de Problemas ‘ l Flujo de Soluciones ‘
Encuentro Encuentro

~

‘ Canal de Eleccion ‘

Decisiones

L

l Implementacion

Nota: La figura explica los pasos el modelo de flujo de basura. Fuente: Autores, 2023.

- Flujo de Problemas: Este es el flujo constante de problemas que necesitan ser

resueltos.

- Flujo de Soluciones: Este es el flujo constante de soluciones que se generan

para resolver los problemas.
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- Canal de Eleccion: Este es el lugar donde los problemas y las soluciones se

encuentran. No todas las soluciones se aplican a todos los problemas, y no todos

los problemas encuentran una solucion.

- Decisiones: Aqui es donde se toman las decisiones basadas en los problemas

y las soluciones que se encuentran en el canal de eleccion.

- Implementacion: En este paso, las decisiones tomadas se ponen en practica.
3.5.Herramientas parala Toma de Decisiones Estratégicas

Las herramientas para la toma de decisiones (ver Tabla 17) son vitales en las

empresas por varias razones:

e Aumentan la eficiencia: Las herramientas de toma de decisiones ayudan
a organizar y analizar los datos de manera mas eficiente, lo que ahorra
tiempo y recursos valiosos.

e Mejoran la precision: Estas herramientas proporcionan analisis de datos
precisos y confiables, lo que puede ayudar a reducir los errores en la toma
de decisiones.

e Facilitan la colaboracion: Muchas herramientas de toma de decisiones
tienen capacidades de colaboracion, lo que facilita la discusién y el
consenso entre los miembros del equipo.

e Apoyan el andlisis predictivo: Algunas herramientas de toma de
decisiones permiten el analisis predictivo, lo que puede ayudar a las
empresas a anticipar futuros problemas y oportunidades.

e Incrementan la comprension de los datos: Estas herramientas a menudo
ofrecen visualizaciones de datos, lo que puede facilitar la comprension de
los datos y los patrones subyacentes.

e Ayudan a gestionar el riesgo: Las herramientas de toma de decisiones
pueden ayudar a identificar y evaluar los riesgos, lo que puede mejorar la
gestion del riesgo.

e Facilitan la toma de decisiones basada en datos: En lugar de basarse en
suposiciones o intuiciones, las empresas pueden usar estas herramientas

para tomar decisiones informadas y basadas en datos.
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Tabla 17

Clasificacion de las Herramientas para la Toma de Decisiones Estratégicas

Herramienta

Descripcion

Referencia Bibliografica

Analisis de Costo-

Beneficio

Andlisis DAFO
(SWOT)

Arbol de Decisiones

Técnica de Grupo

Nominal

Andlisis de Riesgos

Matriz de

Priorizacion

Analisis PESTEL

Benchmarking

Método Delphi

Six Sigma

Diagrama de Pareto

Permite evaluar la relacion entre los
costos y los beneficios de una
decision empresarial

Identifica las Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas de una
empresa para tomar decisiones
estratégicas

Presenta graficamente las opciones,
los posibles resultados y las
probabilidades en una decision
Promueve la participacion de grupo en
el proceso de toma de decisiones,
resolviendo problemas a través de un
proceso estructurado

Identifica y evalUa los posibles riesgos
que podrian afectar una decision
empresarial

Ayuda a clasificar las decisiones o
tareas en términos de su importancia
0 urgencia
Analiza los factores Politicos,
Econdémicos, Sociales, Tecnoldgicos,
Ambientales y Legales que podrian
afectar una decision empresarial
Consiste en comparar las practicas y
los procesos de la empresa con los de
la competencia para tomar decisiones
informadas

Recoge y consolida las opiniones de
un grupo de expertos a través de una
serie de rondas de encuestas
Metodologia centrada en la mejora
continua de los procesos a través de
la reduccién de la variabilidad

Este es un grafico que muestra las
causas de un problema en orden de

severidad. El diagrama de Pareto se

Boardman et al. (2017)

Hill & Westbrook (1997)

Kirkwood (1997)

Delbecq & Van de Ven
(1971)

Aven (2016)

Eisenhardt & Zbaracki
(1992)

Aguilar (1967)

Bogan & English (1994)

Dalkey & Helmer (1963)

Pande et al. (2000)

Simon (1955)
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Herramienta

Descripcion

Referencia Bibliografica

Diagrama de flujo de

procesos

Diagrama de causa y

efecto (Diagrama de

Ishikawa o Diagrama
de Espina de

Pescado)

Modelado y

simulacion

Técnicas de analisis
de decision
multicriterio (MCDA)

basa en el principio de Pareto, que
dice que el 80% de los problemas son
causados por el 20% de las causas.
Esta herramienta puede ayudar a los
gerentes a identificar las areas que
necesitan mas atencion.

Este es un diagrama que muestra los
pasos en un proceso. Los diagramas
de flujo de procesos pueden ayudar a
los gerentes a entender como fluye el
trabajo a través de la organizacion y
donde pueden ocurrir problemas.
Esta herramienta ayuda a los
gerentes a identificar las posibles
causas de un problema. Los gerentes
pueden utilizar este diagrama para
rastrear un problema hasta su origen.
Las técnicas de modelado vy
simulaciéon pueden permitir a los
gerentes prever las consecuencias de
diferentes decisiones. Estas
herramientas pueden ser
particularmente Utiles en situaciones
de alta incertidumbre.

Estas técnicas permiten a los
gerentes evaluar varias opciones de
decisiébn en funcion de mdltiples
criterios. Ejemplos de este tipo de
técnicas son el analisis de jerarquia
(AHP) y el andlisis de decision multi-
atributo (MAUT).

Saaty (1980)

Ishikawa & Loftus (1990)

Goodwin & Wright (2014)

Goodwin & Wright (2014)

Nota: La tabla describe las herramientas para la toma de decisiones. Fuente: Autores, 2023.

Es importante tener en cuenta que ninguna herramienta por si sola es suficiente

para todas las decisiones gerenciales. A menudo, los gerentes tendran que

utilizar una combinacién de estas herramientas para tomar decisiones eficaces.
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3.6. Habilidades de Comunicaciéon en el DO

La comunicacién efectiva es un componente crucial en el campo del Desarrollo
Organizacional (DO). Las habilidades de comunicacion son esenciales para
facilitar el cambio, mejorar el rendimiento y fomentar un ambiente de trabajo

positivo.

Segun Robbins et al. (2017), la comunicacion efectiva puede ayudar a las
organizaciones a alcanzar sus objetivos estratégicos, mejorar la toma de
decisiones y aumentar la satisfaccion de los empleados. Ademas, la
comunicacion efectiva puede ayudar a las organizaciones a gestionar el cambio

de manera mas efectiva, lo cual es un aspecto clave del DO.

Por otro lado, la falta de habilidades de comunicacion puede llevar a
malentendidos, conflictos y baja moral en el lugar de trabajo. Por lo tanto, es
esencial que los lideres y gerentes en el DO posean fuertes habilidades de

comunicacion.

La comunicacién efectiva es una habilidad vital en cualquier tipo de organizacion.
Esto es particularmente cierto en el contexto de la Direccion Organizacional
(DO), donde la comunicacion eficiente y eficaz es esencial para el logro de los
objetivos de la organizacion.

El desarrollo organizacional (DO) es un campo que se centra en la mejora de la
efectividad organizacional y el bienestar de las personas en el trabajo
(Cummings & Worley, 2014). La comunicacion es un componente critico de esto,
ya que permite la coordinacion de las actividades, la difusién de informacion, la

toma de decisiones y la resolucion de conflictos.

Existen varias estrategias que pueden utilizarse para mejorar la comunicacion

en la direccion organizacional:

Claridad y brevedad: Los mensajes deben ser claros y concisos para evitar
cualquier posible confusion. La comunicacién clara es esencial para una

organizacion efectiva (Robbins, 2013).

Escucha activa: Los lideres deben practicar la escucha activa para entender

completamente los mensajes que se les transmiten. Segun Bodie et al. (2015),
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la escucha activa es una habilidad crucial que facilita la comprension y el

intercambio efectivo de informacion.

Retroalimentacion: La retroalimentacion proporciona una manera de garantizar
gue el mensaje ha sido entendido correctamente. Segun De Vito (2013), la

retroalimentacion es una parte integral de la comunicacion eficaz.

Comunicacioén bidireccional: La comunicacion no debe ser solamente de arriba
hacia abajo. Se debe alentar a los empleados a que se comuniquen con sus

superiores para mejorar la transparencia y el entendimiento mutuo (Miller, 2015).

Uso de tecnologia: La tecnologia puede facilitar la comunicacion, especialmente
en organizaciones grandes. Herramientas como el correo electronico, las
videoconferencias y las plataformas de gestion de proyectos pueden ser utiles

para mejorar la comunicacion (Nunamaker et al., 2015).

En resumen, las habilidades de comunicacion son fundamentales en el DO (ver
Figura 23) y pueden tener un impacto significativo en el éxito de una

organizacion.

Figura 23

Elementos clave de la Comunicacién Efectiva

Comunicacion Efectiva |

k4 ¥ h | T Y T

Claridad Precision Relevancia Empatia Feedback Actitud Positiva

Nota: La figura describe los elementos importantes en la comunicacion. Fuente: Autores, 2023.

Claridad: La informacion debe ser clara y facil de entender.
Precision: Los mensajes deben ser precisos y no ambiguos.
Relevancia: La informacion debe ser relevante para el receptor.

Empatia: La comunicacion debe tener en cuenta los sentimientos y perspectivas
del receptor.

Feedback: Debe haber una oportunidad para que el receptor dé
retroalimentacion o haga preguntas.

Actitud Positiva: Una actitud positiva puede mejorar la eficacia de la
comunicacion.
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3.7.

Los Siete Modelos de la Comunicacion

Aqui se presento siete de estos modelos comunmente estudiados en la teoria de

la comunicacion:

1.

Modelo de Lasswel: Este es uno de los primeros y mas simples modelos
de comunicacién. Lasswell propuso la formula: ¢Quién dice qué en qué
canal a quién con qué efecto? Este modelo se enfoca en el emisor, el
mensaje, el canal, el receptor y el efecto (Lasswell, 1948).

Modelo de Shannon-Weaver: Es un modelo lineal que identifica los
siguientes componentes: el emisor, el codificador, el canal, el ruido, el
decodificador y el receptor (Shannon & Weaver, 1949).

Modelo de Schramm: Fue uno de los primeros en reconocer que la
comunicacién es circular. Propone que tanto el emisor como el receptor
pueden enviar y recibir mensajes, destacando el papel de la
retroalimentacion (Schramm, 1954).

Modelo de Berlo: Expandio el modelo de Shannon-Weaver e introdujo el
concepto de habilidades de codificacion y decodificacion. Este modelo se
enfoca en el emisor, el mensaje, el canal, el receptor y también en los
elementos de codificacion y decodificacion (Berlo, 1960).

Modelo de Osgood-Schramm Este modelo también propone una vision
circular de la comunicacion, pero afiade un elemento de interpretacion del
mensaje a través de un proceso llamado inferencia. Este modelo también
enfatiza que la comunicacibn es un proceso continuo (Osgood &
Schramm, 1954).

Modelo de Westley-MacLean: Este modelo se centra en la comunicacion
mediada y presenta a los medios de comunicacién como un intermediario
clave en el proceso de comunicacion (Westley & MacLean Jr., 1957).
Modelo de Dance: Propuso este modelo para ilustrar que la comunicacion
no es un proceso lineal ni circular, sino que es un proceso complejo que
se asemeja mas a un helicoide. Este modelo tiene en cuenta la dimension

temporal y el efecto acumulativo de la comunicacién (Dance, 1967).
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Actividades para Desarrollar Capitulo 3

Autoevaluaciéon Capitulo 3

1. ¢Cuédles son las tres competencias esenciales para la direccidon
estratégica?

¢, Como puede el liderazgo fomentar el desarrollo en una organizacion?
¢, Qué son los tipos de liderazgo transformacional y transaccional?

¢, Como se toman decisiones en la direccion de operaciones?

¢, Qué es un modelo racional para la toma de decisiones empresariales?
¢, Como difiere el modelo de satisfaccion del modelo racional?

¢, Qué es el modelo incremental en la toma de decisiones?

¢ En qué consiste el Modelo de basura o modelo de flujo de basura?

© © N o o b~ w0 DN

¢, Qué son las matrices de decision como herramienta para la toma de

decisiones estratégicas?

10. ¢ Por qué son importantes las habilidades de comunicacién en la direccion
de operaciones?

11. ¢ Cuales son los Siete Modelos de la Comunicacion?

12.¢,Cbomo se aplica el liderazgo situacional en la gestion estratégica?

13. ¢ Como influye el liderazgo carismatico en la organizacion?

14.¢Qué es el proceso de toma de decisiones por consenso?

15. ¢ Cémo puede un lider mejorar la comunicacién dentro de su equipo?

16.¢:Qué es el andlisis DAFO como herramienta de toma de decisiones
estratégicas?

17.¢Cbémo ayuda el analisis PESTEL en la direccion estratégica?

18. ¢ Qué es la empatia en el contexto de las habilidades de comunicacién?

19. ¢ Qué es el Modelo de Dance de la comunicacién?

20.¢,Como se aplica el Modelo de Shannon y Weaver en la comunicacion

organizacional?
Actividades Colaborativas Capitulo 3

1. Competencias Esenciales para la Direccion Estratégica

Andlisis de caso: Piense en una empresa lider en su industria. ldentifique las
competencias esenciales que contribuyen a su éxito y cOmo estas competencias

se alinean con su direccion estratégica.
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2. Liderazgo para el Desarrollo en la Organizacion

Andlisis de caso: Considere a un lider que ha tenido un impacto significativo en
el desarrollo de una organizacién. Analice como este lider ha fomentado el

desarrollo, incluyendo cualquier desafio que haya superado.
3. Tipos de Liderazgo

Andlisis de caso: Analice el estilo de liderazgo de un lider famoso. ¢Como se
manifiesta este estilo en su liderazgo? ¢ Como influye este estilo de liderazgo en

la organizacién que dirige?
4. Toma de Decisiones en la Direccién de Operaciones

Analisis de caso: Seleccione una decision operativa importante que una empresa
haya tomado recientemente. Analice el proceso de toma de decisiones y cémo

afectd el resultado de las operaciones de la empresa.
5. Modelos para la Toma de Decisiones Empresariales

Analisis de caso: Presente una situacion en la que una empresa tuvo que tomar
una decision estratégica importante. Analice la decision desde la perspectiva de
los diferentes modelos de toma de decisiones (racional, satisfaccion,

incremental, basura o flujo de basura).
6. Herramientas para la Toma de Decisiones Estratégicas

Andlisis de caso: Tome una decision estratégica reciente de una empresa y
analice como podria haberse utilizado una herramienta de toma de decisiones

estratégicas, como el andlisis DAFO o PESTEL, para informar esa decision.
7. Habilidades de Comunicacion en la Direccion de Operaciones

Andlisis de caso: Identifigue un ejemplo de una comunicacion efectiva en un
entorno operativo. Analice qué habilidades de comunicacion fueron utilizadas y

cémo contribuyeron a la efectividad de la comunicacion.
8. Los Siete Modelos de la Comunicacion

Analisis de caso: Elija una campafia de comunicacion exitosa de una empresa.
Analice esta campafa utilizando los siete modelos de la comunicacion. ¢ Cémo

se reflejan estos modelos en la campafia y como contribuyeron a su éxito?
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9. Modelo racional, Modelo de satisfaccién, Modelo incremental, Modelo de

basura o modelo de flujo de basura

Andlisis de caso: Elija una empresa y analice una decision reciente que hayan
tomado. ¢(Qué modelo o modelos de toma de decisiones parece que han
utilizado? ¢ Como podria haber cambiado la decision si se hubiera aplicado un

modelo diferente?
10. Tipos de Liderazgo y Desarrollo Organizacional

Andlisis de caso: Considere una organizacion que ha pasado por un cambio
importante. Analice como los diferentes estilos de liderazgo en juego influyeron
en el proceso de cambio y en el desarrollo general de la organizaciéon. ¢Qué

desafios y éxitos se encontraron en el proceso?
Cuestionario (Reactivos) de opcién multiple Capitulo 3

1. ¢ Cuales son las tres competencias esenciales para la direccion estratégica?
a) Liderazgo, finanzas, marketing

b) Visién estratégica, habilidades de liderazgo, capacidad para la toma de
decisiones

c) Creatividad, resistencia, orientacion a resultados

d) Orientacion al cliente, andlisis de riesgos, ventas

2. ¢,Como puede el liderazgo fomentar el desarrollo en una organizacion?

a) Delegando todas las responsabilidades

b) Ignorando las sugerencias de los empleados

c) A través de la motivacion, inspiracion y creacioén de un entorno propicio para
la innovacion y el aprendizaje

d) Manteniendo el statu quo

3. ¢ Cudl de las siguientes opciones es un tipo de liderazgo?
a) Transformacional

b) Transaccional

c) Democratico

d) Todas las anteriores

-, : . , . 122
Gestion del Cambio como Fundamento de la Direccién Estratégica -



EDITORIAL GRUPO

(o111 [M[[A Competencias Esenciales para la Direccion Estratégica ‘/-_

4. ¢Cual es el primer paso en la toma de decisiones en la direccion de
operaciones?

a) Evaluacion de alternativas

b) Seleccién de la mejor opcién

¢) Implementacion de la decisiéon

d) Analisis de la situacion

5. ¢Qué modelo de toma de decisiones busca la solucién 6ptima evaluando
todas las opciones posibles?

a) Modelo incremental

b) Modelo racional

¢) Modelo de satisfaccion

d) Modelo de basura o modelo de flujo de basura

6. ¢En qué modelo de toma de decisiones se busca una solucién que sea
"suficientemente buena"?

a) Modelo racional

b) Modelo de satisfaccion

¢) Modelo incremental

d) Modelo de basura o modelo de flujo de basura

7. ¢En gqué modelo de toma de decisiones se toman decisiones de manera
gradual, a medida que se obtiene mas informacién?

a) Modelo racional

b) Modelo de satisfaccion

¢) Modelo incremental

d) Modelo de basura o modelo de flujo de basura

8. ¢ Qué modelo de toma de decisiones sugiere que la toma de decisiones en las
organizaciones a menudo es cagdtica?

a) Modelo racional

b) Modelo de satisfaccion

¢) Modelo incremental

d) Modelo de basura o modelo de flujo de basura
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9. ¢ Qué herramienta permite evaluar y comparar diversas opciones en funcion
de varios criterios para la toma de decisiones estratégicas?

a) Andlisis DAFO

b) Andlisis PESTEL

c) Matrices de decision

d) Analisis de costo-beneficio

10. ¢ Por qué son importantes las habilidades de comunicacion en la direccion
de operaciones?

a) Facilitan la delegacion

b) Facilitan la colaboracion, el entendimiento y la eficacia en la ejecucion de las
tareas

c) Evitan el cambio

d) Todas las anteriores

11. ¢ Cual de los siguientes no es uno de los Siete Modelos de la Comunicacién?
a) Modelo de Shannon y Weaver

b) Modelo de Schramm

c) Modelo de Osgood y Schramm

d) Modelo de Descartes

12. ¢ Qué es el liderazgo situacional?

a) Un estilo de liderazgo que nunca cambia

b) Un estilo de liderazgo que se adapta a las necesidades y habilidades del
equipo en un contexto determinado

¢) Un estilo de liderazgo basado solo en las decisiones del lider

d) Un estilo de liderazgo que delega todas las responsabilidades

13. ¢ Como influye un lider carismético en una organizacion?

a) Puede desmotivar a los empleados

b) Puede causar confusion y desorganizacion

c) Puede inspirar y motivar a los miembros de la organizacion, impulsar el cambio
y generar un alto nivel de compromiso y lealtad

d) Todas las anteriores
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14. ¢ Qué es la toma de decisiones por consenso?

a) Un proceso en el que se busca el desacuerdo de todos los miembros de un
grupo antes de tomar una decision

b) Un proceso en el que se busca el acuerdo de todos los miembros de un grupo
antes de tomar una decision

¢) Un proceso en el que solo el lider toma la decision

d) Un proceso en el que se toma la decision sin considerar la opinion de los

demas

15. ¢ Coémo puede un lider mejorar la comunicacion dentro de su equipo?

a) Ignorando las sugerencias de los miembros del equipo

b) Fomentando un entorno abierto y seguro para compartir ideas, dando
retroalimentacion constructiva y escuchando activamente

¢) Limitando la comunicacién a las reuniones formales

d) Todas las anteriores

16. ¢ Qué herramienta de toma de decisiones estratégicas ayuda a entender la
situacion interna y externa de una organizacion?

a) Analisis de costo-beneficio

b) Matrices de decision

¢) Andlisis PESTEL

d) Analisis DAFO

17. ¢ Qué es la empatia en el contexto de las habilidades de comunicacién?
a) La capacidad de ignorar los sentimientos de los demés

b) La capacidad de comprender y compartir los sentimientos de los demas
c) La capacidad de hablar en publico

d) Todas las anteriores

18. ¢ Qué Modelo de la comunicacion sugiere que la comunicacion evoluciona
con el tiempo y esta influenciada por experiencias pasadas?

a) Modelo de Shannon y Weaver

b) Modelo de Schramm

¢) Modelo de Osgood y Schramm
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d) Modelo de Dance

19. ¢ Qué Modelo de la comunicacién propone un proceso de comunicacion lineal
con un emisor, mensaje, canal, receptor y ruido?

a) Modelo de Shannon y Weaver

b) Modelo de Schramm

¢) Modelo de Osgood y Schramm

d) Modelo de Dance

20. ¢ Qué analisis se utiliza en la direccion estratégica para entender el entorno
macro de una organizacion?

a) Andlisis de costo-beneficio

b) Analisis DAFO

¢) Andlisis PESTEL

d) Matrices de decision
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SOLUCIONES AUTOEVALUACIONES

Solucionario Autoevaluacion Capitulo 1

1. ¢ Qué es la gestion del cambio organizacional?

Solucion: La gestiébn del cambio organizacional se refiere al proceso de
planificacidén, implementaciéon, comunicacién y control de cambios en una
organizacion con el objetivo de mejorar su eficiencia y eficacia.

2. ¢, Cual es la importancia de la comunicacion en el proceso de cambio
organizacional?

Solucién: La comunicacion es vital en el proceso de cambio organizacional
porque ayuda a las partes interesadas a entender la necesidad del cambio, cémo

afectara sus roles y qué se espera de ellas durante y después del cambio.

3. Menciona tres resistencias comunes al cambio en una organizacion.
Solucién: Las resistencias mas comunes incluyen el miedo a lo desconocido, la
pérdida de control y la duda sobre la capacidad para adaptarse o aprender

nuevas habilidades.

4, ¢,Cuales son las tres fases del modelo de cambio de Lewin?

Solucién: Las tres fases del modelo de cambio de Lewin son: descongelar
(preparar la organizacion para el cambio), cambiar (implementar el cambio) y

recongelar (estabilizar la organizacion después del cambio).

5. ¢ Como puede un lider facilitar el cambio organizacional?

Solucion: Un lider puede facilitar el cambio organizacional mediante la
comunicaciéon efectiva, la motivacion, el modelado de comportamientos y la
creacion de un entorno de apoyo que facilite el cambio.

6. ¢, Qué papel desempefia la cultura organizacional en la gestion del
cambio?

Solucion: La cultura organizacional puede facilitar o obstaculizar el cambio. Una
cultura que promueve la adaptabilidad y la innovacion puede facilitar el cambio,
mientras que una cultura que se resiste al cambio puede hacer que la gestion

del cambio sea mas desafiante.
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7. ¢,Cuales son algunos indicadores clave de rendimiento (KPIs) que se
podrian utilizar para evaluar la efectividad de un cambio organizacional?

Solucion: Los KPIs pueden variar, pero podrian incluir medidas de productividad,
satisfaccion del empleado, tasa de rotacién de empleados, y calidad del producto

0 servicio.

8. ¢, Como pueden las organizaciones gestionar el cambio en un entorno de
negocio que esta en constante evolucion?

Solucion: Las organizaciones pueden gestionar el cambio en un entorno de
negocio en constante evolucién mediante la creacion de una cultura de cambio,
manteniéndose al dia con las tendencias del sector, y utilizando la gestién del
cambio como una estrategia de negocios continua, no solo como una reaccién a

eventos especificos.

9. ¢, Qué son los agentes de cambio y cual es su papel en el cambio
organizacional?

Solucion: Los agentes de cambio son personas o grupos que ayudan a gestionar
y dirigir el cambio en una organizacién. Su papel puede incluir la planificacion del
cambio, la comunicacion con las partes interesadas, la implementacion del

cambio y la evaluacion de su efectividad.

10. ¢Cbmo pueden las organizaciones minimizar la resistencia al cambio?

Solucion: Las organizaciones pueden minimizar la resistencia al cambio a través
de la comunicacion efectiva, la participacion y la implicacion de las partes
interesadas en el proceso de cambio, y proporcionando aplicabilidad de todos

los involucrados.
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Solucionario Autoevaluacion Capitulo 2

1. ¢, Qué es el pensamiento estratégico y por qué es importante para una
organizacion?

El pensamiento estratégico es la capacidad de ver el panorama general, prever
tendencias y situaciones, y disefiar una forma de actuar que aproveche las
oportunidades y mitigue los riesgos. Es crucial para las organizaciones porque
proporciona direccion, facilita la toma de decisiones y ayuda a anticiparse a los

cambios.

2. ¢,Como ayuda el pensamiento estratégico a las organizaciones a
adaptarse a los cambios en el entorno empresarial?

El pensamiento estratégico ayuda a las organizaciones a adaptarse a los
cambios identificando tendencias y patrones futuros, y preparando a la
organizacion para aprovechar las oportunidades o evitar los riesgos asociados

con estos cambios.

3. ¢, Cual es la relacion entre el pensamiento y la direccion estratégica?

El pensamiento estratégico es la fase conceptual en la que se visualiza y se
planea el futuro. La direccion estratégica es la aplicacion practica de ese
pensamiento, donde se implementa y se ejecuta la estrategia.

4. ¢ Qué se entiende por direccién estratégica y cuél es su papel en la
implementacion de las estrategias de una organizacion?

La direccién estratégica es el proceso de definir la visién, misién y objetivos
de la organizaciéon, y luego implementar y controlar la estrategia de la
organizacion para alcanzar estos objetivos.

5. ¢, Como ayuda la direccion estratégica a coordinar y alinear los esfuerzos
de las diferentes partes de una organizacion?

La direccion estratégica coordina y alinea los esfuerzos de diferentes partes de
una organizacion asegurando que todos los departamentos o equipos trabajen

hacia los mismos objetivos estratégicos.

6. Expligue brevemente qué es la estrategia corporativa y dé un ejemplo.
La estrategia corporativa se refiere a las decisiones de alto nivel sobre la
direccion total de la organizacion. Por ejemplo, decidir en qué mercados competir

o si diversificarse en nuevas industrias.
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7. ¢, Qué diferencia a la estrategia de negocios de la estrategia corporativa?

Mientras que la estrategia corporativa se ocupa de la direccion global de la
empresa, la estrategia de negocios se enfoca en cOmo competir y ganar en un
mercado especifico.

8. ¢, Qué es una estrategia funcional y como se relaciona con la estrategia de
negocios?

La estrategia funcional se refiere a codmo las funciones especificas de la
organizacion, como finanzas, marketing, recursos humanos, etc., apoyaran la

estrategia de negocios.

9. ¢, Cuales son los pasos clave en el proceso de direccion estratégica?

El proceso de direccion estratégica implica analisis estratégico, formulacion
estratégica, implantacion estratégica y evaluacion y control estratégico.

10. ¢Cudl es el proposito de la formulacion estratégica y qué factores se
deben considerar durante este proceso?

La formulacion estratégica implica desarrollar la estrategia en si misma, basada
en la informacién recopilada durante el analisis estratégico. Durante este
proceso, se deben considerar factores como los objetivos de la organizacion, las

condiciones del mercado y las capacidades de la organizacion.

11. Describa brevemente la implantacion estratégica y explique su
importancia.

La implantacion estratégica es el proceso de poner en practica la estrategia. Es
importante porque incluso la mejor estrategia no sera util a menos que se
implemente efectivamente.

12.  ¢Qué factores se consideran en un analisis PESTEL y como ayuda este
andlisis a una organizacion a comprender su entorno externo?

El andlisis PESTEL examina los factores Politicos, Economicos, Sociales,
Tecnoldgicos, Ambientales y Legales que pueden afectar a una organizacion.
Este andlisis ayuda a la organizacion a comprender su entorno externo.

13. Explique el concepto de cadena de valor y como puede ayudar a una
organizacion a identificar sus fortalezas internas.

La cadena de valor es un concepto que desglosa una organizacion en sus

actividades clave para identificar donde se agrega valor en el proceso. Esto
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puede ayudar a la organizacion a identificar areas donde tiene ventajas

competitivas y areas donde puede mejorar.

14.  ¢Qué es el analisis de las 5 fuerzas de Porter y como puede ayudar a una
organizacion a entender su posicion en el mercado?

El analisis de las 5 fuerzas de Porter es una herramienta que se utiliza para
analizar la estructura competitiva de una industria, considerando la rivalidad
entre los competidores existentes, la amenaza de nuevos entrantes, la amenaza
de productos sustitutos, el poder de negociaciéon de los proveedores y el poder
de negociacion de los compradores.

15. ¢Cbmo se utiliza la matriz BCG para analizar la cartera de negocios o
productos de una organizacién?

La matriz BCG es una herramienta de andlisis de cartera que clasifica los
productos o unidades de negocio de una organizacion en una matriz basada en
su participacion de mercado y la tasa de crecimiento del mercado. Esto puede
ayudar a la organizacién a identificar cuales productos o unidades de negocio

deberian recibir mas o menos inversion.

16. Explique el concepto de analisis por competencias y como puede ayudar
a una organizacion a identificar sus competencias distintivas.

Es una herramienta que evalla los recursos y capacidades de una organizacion
en términos de su Valor, Rareza, Inimitabilidad y Organizacién. Esto puede
ayudar a la organizacion a identificar recursos o capacidades que podrian darle

una ventaja competitiva sostenible.

17. ¢Cbobmo se integran las diversas herramientas de analisis estratégico
(como el analisis FODA, PESTEL, la cadena de valor, el analisis de las 5 fuerzas
de Porter, la matriz BCG) en el proceso general de direccion estratégica?

Las herramientas de analisis estratégico se utilizan en conjunto en el proceso de
direccion estratégica. Por ejemplo, un analisis FODA puede ayudar a identificar
fortalezas y debilidades internas, y oportunidades y amenazas externas, que
luego pueden informar la formulacion de la estrategia. Del mismo modo, una vez
gue se ha implementado la estrategia, se pueden utilizar herramientas como el
andlisis de las 5 fuerzas de Porter o el andlisis BCG para evaluar su efectividad

y hacer ajustes si es necesario.
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18. ¢Cbémo ayuda la direccion estratégica a una organizacion a navegar y
adaptarse a los cambios en su entorno empresarial?

La direccion estratégica ayuda a una organizacion a navegar y adaptarse a los
cambios en su entorno empresarial estableciendo un curso de accion claro,
coordinando los esfuerzos de toda la organizacion para seguir ese curso, Yy

haciendo ajustes a medida que cambian las circunstancias.

19. ¢Cbémo influye el entorno externo en la formulacién de la estrategia
corporativa de una organizacion?

El entorno externo puede influir en la formulacién de la estrategia corporativa de
una organizacion de muchas maneras. Por ejemplo, los cambios en las
condiciones econdmicas pueden requerir un cambio en la estrategia, o las
nuevas regulaciones gubernamentales pueden crear oportunidades o amenazas

gue necesiten ser consideradas.

20.  Proporcione un ejemplo de cémo una organizacion puede utilizar la
direccion estratégica para responder eficazmente a una amenaza o aprovechar
una oportunidad en su entorno empresarial.

Un ejemplo de cdmo una organizacion puede utilizar la direccion estratégica para
responder eficazmente a una amenaza o aprovechar una oportunidad en su
entorno empresarial seria una organizacion que identifica una tendencia
emergente en su industria a través de su analisis estratégico, y luego ajusta su
estrategia para capitalizar esa tendencia. Esto podria implicar el lanzamiento de
un nuevo producto o servicio, la entrada en un nuevo mercado, o incluso un

cambio en la forma en que la organizacion opera internamente.
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Solucionario Autoevaluaciéon Capitulo 3

1. ¢,Cudles son las tres competencias esenciales para la direccion
estratégica?

Respuesta: Vision estratégica, habilidades de liderazgo y capacidad para la toma

de decisiones.

2. ¢, Como puede el liderazgo fomentar el desarrollo en una organizacion?

Respuesta: A través de la motivacion, la inspiracion y la creacion de un entorno

propicio para la innovacion y el aprendizaje.

3. ¢, Qué son los tipos de liderazgo transformacional y transaccional?

Respuesta: El liderazgo transformacional es aquel que inspira y motiva a los
empleados a superar sus propias expectativas y rendimientos, mientras que el
liderazgo transaccional se basa en el intercambio de recompensas por servicios

y penalizaciones por incumplimientos.

4, ¢, Como se toman decisiones en la direccion de operaciones?

Respuesta: Las decisiones se toman generalmente a través de un proceso de
andlisis de la situacién, identificacion de alternativas, evaluacion de estas

alternativas y seleccion de la mejor opcion.

5. ¢ Qué es un modelo racional para la toma de decisiones empresariales?

Respuesta: Es un modelo en el cual se identifican todas las opciones posibles y
se evallan en funcion de criterios predefinidos, para luego seleccionar la opcién

gue maximiza el valor.

6. ¢, Como difiere el modelo de satisfaccion del modelo racional?

Respuesta: A diferencia del modelo racional que busca la solucion 6ptima, el
modelo de satisfaccion se enfoca en encontrar una solucion que sea

"suficientemente buena" o que cumpla con un nivel minimo de satisfaccién.

7. ¢, Qué es el modelo incremental en la toma de decisiones?

Respuesta: Es un modelo que sugiere que las decisiones se toman de manera
gradual, a medida que se obtiene mas informacidn, y las soluciones suelen ser

modificaciones de decisiones anteriores.

8. ¢En qué consiste el Modelo de basura o modelo de flujo de basura?

-, : . , . 135
Gestion del Cambio como Fundamento de la Direccién Estratégica -



EDITORIAL GRUPO

Respuesta: Este modelo sugiere que la toma de decisiones en las
organizaciones a menudo es cadtica y no sigue un proceso lineal. Las soluciones
pueden surgir de forma aleatoria y ser aplicadas a los problemas que coinciden

con ellas.

9. ¢, Qué son las matrices de decisibn como herramienta para la toma de
decisiones estratégicas?

Respuesta: Las matrices de decisién son herramientas que permiten evaluar y

comparar diversas opciones en funcién de varios criterios.

10. ¢ Por qué son importantes las habilidades de comunicacion en la direccion
de operaciones?

Respuesta: Son importantes porque facilitan la colaboracion, el entendimiento y

la eficacia en la ejecucién de las tareas.

11. ¢ Cudles son los Siete Modelos de la Comunicacion?

Respuesta: Los Siete Modelos de la Comunicacién son: el Modelo de Shannon
y Weaver, el Modelo de Schramm, el Modelo de Osgood y Schramm, el Modelo
de Lasswell, el Modelo de Gerbner, el Modelo de Jakobson y el Modelo de
Dance.

12. ¢Cbmo se aplica el liderazgo situacional en la gestidn estratégica?

Respuesta: El liderazgo situacional se aplica adaptando el estilo de liderazgo a
las necesidades y habilidades del equipo en un contexto determinado para lograr

los objetivos estratégicos.

13. ¢Cdmo influye el liderazgo carismatico en la organizacién?

Respuesta: Un lider carismatico puede inspirar y motivar a los miembros de la
organizacion, impulsar el cambio, y generar un alto nivel de compromiso y

lealtad.

14.  ¢Que es el proceso de toma de decisiones por consenso?

Respuesta: Es un proceso en el que se busca el acuerdo de todos los miembros

de un grupo antes de tomar una decision.

15. ¢Cbmo puede un lider mejorar la comunicacién dentro de su equipo?
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Respuesta: Un lider puede mejorar la comunicacién fomentando un entorno
abierto y seguro para compartir ideas, dando retroalimentacion constructiva y

escuchando activamente.

16. ¢Qué es el andlisis DAFO como herramienta de toma de decisiones
estratégicas?

Respuesta: El analisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas, oportunidades)
es una herramienta que ayuda a entender la situacion interna y externa de una

organizacion para la toma de decisiones estratégicas.

17. ¢Cbomo ayuda el analisis PESTEL en la direccion estratégica?

Respuesta: El andlisis PESTEL (Politico, Economico, Social, Tecnoldgico,
Ambiental, Legal) ayuda a entender el entorno macro de una organizacion, lo

cual es fundamental para la planificacion estratégica.

18. ¢Qué es la empatia en el contexto de las habilidades de comunicacion?
Respuesta: La empatia es la capacidad de comprender y compartir los
sentimientos de los demas. En la comunicacion, ayuda a entender mejor a los

interlocutores y a responder de manera adecuada.

19. ¢Qué es el Modelo de Dance de la comunicacion?

Respuesta: El Modelo de Dance sugiere que la comunicacioén no es un proceso
lineal sino helicoidal, que evoluciona con el tiempo y esta influenciada por
experiencias pasadas.

20. ¢,Como se aplica el Modelo de Shannon y Weaver en la comunicacion
organizacional?

Respuesta: ElI Modelo de Shannon y Weaver propone un proceso de
comunicacion lineal con un emisor, mensaje, canal, receptor y ruido. En la
comunicacion organizacional, este modelo puede ser util para identificar donde

se producen malentendidos o interrupciones en la comunicacion.
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Soluciones de los cuestionarios

Cuestionario (Reactivos) de opcidon multiple Capitulo 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
c a b © b © b c d
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
a c b d b a b d c d
Cuestionario (Reactivos) de opcién multiple Capitulo 2
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
b b d b b b a c c b
1 12 13 14 15 16 17 18 19 20
b c b a b b a a a d
Cuestionario (Reactivos) de opcién multiple Capitulo 3
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
B © d d b b C c b
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
D b C b b d b d a c
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Soluciones de los crucigramas

Crucigrama Capitulo 1
Horizontal:

1. RECONGELACION
3. CAMBIO

5. LIDER

9. FLEXIBILIDAD
Vertical:

2. KOTTER

4. ADKAR

6. RESISTENCIA
7. LEWIN

8. CAPACITACION

Crucigrama Capitulo 2
Horizontal:

1. PLANIFICACION
2. ESTRATEGIA

3. VISION

7. OBJETIVOS

Vertical:

4. MISION

5. DIRECCION
6. FODA

8. TACTICA
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Resumen

El liboro es una obra completa que examina la
integracion vital de la direccion estratégica y la
gestion del cambio. El primer capitulo argumenta que
el cambio estratégico es un componente crucial de la
direccion estratégica, destacando la necesidad de
anticipar y adaptarse a las fluctuaciones en el entorno
de negocio. El segundo capitulo presenta la direccion
estratégica como un modelo de cambio, subrayando
la importancia de alinear la estrategia con la vision y
los objetivos de la empresa para impulsar el cambio
efectivo. El capitulo final analiza las competencias
esenciales necesarias para la direccion estratégica,
enfatizando en habilidades como el liderazgo, la toma
de decisiones informada y la gestion de Ia
incertidumbre. Esta obra es una guia esencial para
aquellos que buscan comprender y aplicar
efectivamente la gestion del cambio en un marco
estratégico.
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