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1- INTRODUCCION

1- INTRODUCCION

La presente investigacion esta enfocada a determinar cémo las empresas chilenas,
pertenecientes a los sectores de servicios y manufacturas, implementan su estrategia
competitiva. Este tema no ha sido estudiado en profundidad en nuestro pais, por lo que
ésta investigacion representa una contribucion al desarrollo del mismo. Dado lo anterior,
los principales beneficiados son todas aquellas personas que estan interesadas en esta
area, donde este estudio puede representar una ayuda a aquellos que no poseen
mayores conocimientos respecto a esto y un complemento a aquellos que requieren
informacion actualizada y concreta de la aplicacion de la estrategia en las empresas
chilenas.

La importancia de la implementacién de la estrategia esta fundada en que no sélo es
necesario que la empresa realice una planificacion de su estrategia adecuada, sino que
también la direccion sea capaz de ponerla en practica en forma exitosa. En este sentido,
muchas empresas que han tenido una planificacién estratégica 6ptima, han fracasado por
no saber implementar de buena manera dicha planificacion. De esto se puede inferir la
importancia que tiene este proceso, siendo un sostenedor principal de la ventaja
competitiva que genere la empresa.

Entre los topicos que se analizan en este estudio, se puede mencionar si las
empresas realizan un proceso de implementacion de la estrategia formal o informal, ver
como disefan su estructura, que elementos organizacionales son tomados en cuenta en
este proceso, si son éstos un beneficio o un impedimento a dicha implementacion, que
factores controla la empresa, como incentiva a sus trabajadores, qué habilidades poseen
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los lideres de estas empresas, entre otras. En resumen, se busca determinar si estos
tépicos son tomados en cuenta por el empresariado chileno, y que tan cerca o lejos se
encuentran de su 6éptimo desarrollo.

Respecto a la estructura de este estudio, en la primera seccion se presenta el marco
tedrico que entrega los principales fundamentos de la implementacion de la estrategia
competitiva, basandose en los autores mas importantes y tradicionales que representan
los pilares de la estrategia y su implementacion. En la segunda parte se presenta la
metodologia de esta investigacion, donde se analiza los elementos y unidades de
muestreo, el marco muestral, el tamafio de la muestra, el procedimiento muestral y el
disefio de la encuesta. En la tercera parte se analizan los principales resultados de la
investigacion, se discuten y se determina su relacion con las principales conclusiones
expuestas por los autores citados. Finalmente, en la cuarta parte se examinan las
conclusiones de esta investigacion, realizando una evaluacion del trabajo, sus beneficios,
aplicaciones y entregando las recomendaciones para futuras investigaciones en este
campo.
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2. REVISION LITERARIA

2. REVISION LITERARIA

El tema de la implementacion de la estrategia ha sido motivo de multiples investigaciones,
debido a lo determinante que es en el éxito o fracaso de la estrategia de la organizacion.
El proceso de implementaciéon de la estrategia se define como la ejecucién del plan
estratégico de la empresa en cada nivel de la estructura organizacional, es decir, los
objetivos estratégicos se traducen en objetivos operativos mas accionables que permiten
a todas los empleados de la organizacién, comprender la estrategia y alinear sus
funciones en pos de ésta.

Dado lo anterior, una implementacion eficiente permitira alcanzar la posicién
competitiva que la empresa ha elegido, generar sinergia entre sus funciones y sostener la
ventaja competitiva en el tiempo, de tal forma que favorezca el desemperio de la empresa
en el mercado.

Todas las organizaciones poseen una estrategia implicita o explicita que desean
llevar a cabo, en este caso, se habla de una estrategia competitiva, como aquella que se
realiza a nivel del negocio de la empresa, donde los planes de accion y la toma de
decisiones se enfocan a un sector industrial en particular. Michael Porter ' define la
estrategia competitiva como “la eleccion de un conjunto de actividades para ofrecer una
proposicion de valor al mercado, lo esencial aqui esta en las actividades y en realizarlas
en una combinacién tal que sea diferente a la competencia y sostenible en el tiempo”. De
esta forma, la empresa tomara una posicién competitiva en el sector industrial en el cual

Ser Competitivo: Nuevas aportaciones y Conclusiones
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participa y podra interactuar con las fuerzas del mercado.

Dado lo anterior, es necesario realizar un proceso de implementacion adecuado a los
objetivos planteados, que involucre a toda la organizacién: los recursos humanos,
financieros, tecnoldgicos e informaticos; el diseno organizacional, los procesos
administrativos y la gestién directiva, entre otros.

Para el caso de Chile, los estudios e investigaciones que existen sobre la aplicacién
de la estrategia son menores en comparacion a las investigaciones relacionadas a la
Formulacion Estratégica, lo que muestra una falta de desarrollo y divulgacion del tema.
Por tanto, existe un interés latente por establecer los parametros que determinan la
Implementacion de la Estratégica Competitiva en Chile.

2.1. Caracteristicas de los Conceptos Claves

El proceso de implementacion involucra elementos propios de la empresa que funcionan
como fuentes de influencia en la aplicacién de la estrategia, entre éstos se pueden
mencionar la estructura organizacional, los sistemas de informacion, los sistemas de
incentivos, los sistemas de control, la cultura corporativa, los sistemas de informacién y el
liderazgo. La aplicacién de cada uno de estos sistemas y procesos debe reflejar la
estrategia de la organizacion, de tal forma que sea eficazmente incorporada.

La vision general que los investigadores comparten es que debe existir una relacién
entre los objetivos estratégicos de la empresa y los elementos mencionados
anteriormente. En este punto, existen dos tipos de ajustes segun Richard Hamermesh 2 ,
“un ajuste entre la estrategia y la politica funcional, considerando todas las funciones de
la organizacién (marketing, finanzas, operaciones, etc.); y un ajuste entre la estrategia y
la estructura de la organizacion, los procesos y los sistemas (control, incentivos, cultura,
etc.)”, tema que ha sido estudiado por Kenneth Andrews ’ , Igor Ansoff N y Alfred Chandler
5 , entre otros. En la misma linea, bajo escenarios competitivos y dinamicos, la
formulacion y la implementacién de la estrategia son cada vez mas interdependientes, lo
que indica que la empresa esta cambiando en respuesta a variaciones del mercado y al
éxito o fracaso de sus acciones. Rainer Feurer, Kazem Chaharbaghi y John Wargin ®
plantean que cada unidad funcional dentro de la empresa, con sus propias técnicas de
formulacién, unen y combinan sus estrategias individuales con la estrategia de la

2
Note on Implementing Strategy

3
Concept of Corporate Strategy

4
Corporate Strategy

5
Strategy and Structure

6
Analysis of Strategy Formulation and Implementation at Hewlett-Packard
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empresa.

En general, no son la visidn o las aspiraciones de la empresa lo que la hace triunfar,
ya que los objetivos, las participaciones de mercado, los costos, etc., son compartidos por
la mayoria de las organizaciones de un sector. La diferencia del éxito o fracaso de la
estrategia estda en el “como”, es decir, el modo en que se organiza y desarrolla
sinérgicamente sus actividades. En esta linea, Michael Porter ! plantea una opinion
adicional, “la diferencia importante no es la que existe entre la estrategia y su
implementacién, sino entre la mejora operativa (mejoras en los procesos que se traducen
en beneficios para la empresa) y el posicionamiento que la empresa tenga en el
mercado”. Es decir, las empresas entregan una proposicion de valor (basada en conocer
el entorno externo e interno) y tratan de mantener su ventaja competitiva, cuestiéon que es
compartida también por los competidores, a través de la combinacién de las actividades y
procesos que le permitan mantenerse y defenderse en el mercado. Dado lo anterior, las
diferencias se presentaran en la posicion estratégica de la organizacion y en “como” los
directivos encuentran mejores formas de competir.

2.1.1. Estructura Organizacional en la Implementacién

Los estudios en el area la estructura organizacional y la estrategia, siguen los
lineamientos de Kenneth ® , Jeffrey Bennet o y Alfred Chandler 10 , enfocados al disefio
organizacional: la forma como se organiza la empresa, identificando las tareas criticas
que se deben realizar para cumplir la estrategia y quiénes son las personas mas
adecuadas para realizarlas, de tal forma de definir luego los sistemas de integracion que
permitiran alinear los objetivos y necesidades de cada area con los objetivos y
necesidades de la empresa.

La forma como se organiza la empresa pasa por analizar la estructura actual que
posee, a fin de determinar la brecha existente entre la estructura actual y la estructura
Optima que permita un desarrollo eficaz de la implementacién. La estructura de una
organizacion puede ser formal o informal, tal como senala Mintzberg " en sus estudios.
En el primer caso, existen diversas clasificaciones que van desde las estructuras simples
(empresas pequefias y empresariales), hasta las complejas estructuras matriciales que
se caracterizan por la agrupacion vertical de funciones y la agrupacién horizontal de
productos o proyectos. En el segundo caso, una estructura informal se caracteriza porque
no existe una guia preestablecida y escrita que dirija sus acciones, sino una
comunicacion informal entre las areas distintas areas. La eleccion de una u otra tiene

7
What is Strategy?

8
Obra ya citada

9
The Organization v/s. The Strategy

1

1"

0
Obra ya citada

Disefio Organizacional
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relacion directa con la estrategia de la empresa, asi lo presenta Chandler: “si una
organizacién adopta una estrategia de expansion debe asumir una estructura de
departamentos 2 , en tanto si asume una estrategia de diversificacién la estructura debe
ser multidivisional 13 ”, en otras palabras, la estrategia dicta la estructura. Al mismo
tiempo, Chandler " plantea que “la identificacion de las actividades criticas y estratégicas
se realizan segun los objetivos centrales y la estrategia definida, esto permitira asignar las
responsabilidades a las personas mas idéneas”, es decir, aquellas que cumplan con las
capacidades criticas que necesita la organizacion para el cumplimiento de sus objetivos.
En este punto se determinara el nivel de autoridad, las funciones y responsabilidades,
definir quiénes toman decisiones, la informacién relevante y todas aquellas herramientas
que desempeiien un papel de soporte a la estructura.

A medida que las funciones se van delegando y la organizacion se va dividiendo en
areas o departamentos, se hace mas dificil mantener un flujo de informacién continuo,
esto por el aumento de costos burocraticos " Por tanto, como cada individuo es parte
del todo, es necesario que existan mecanismos de coordinacion que permitan generar
sinergia entre los distintos departamentos, de tal forma de eliminar las potenciales
diferencias, de conocer el grado de dependencia entre areas y de alinear cada una en
pos de la estrategia organizacional y asi reducir los costos mencionados anteriormente.
Asimismo, son necesarios mecanismos integradores, de acuerdo al grado de complejidad
de la estructura, que provean de una comunicacién continua entre las areas con relacion
a las actividades y procesos que se realizan en cada una. Aqui se destacan los equipos
de integracion, los roles integradores de los gerentes, las reuniones
interdepartamentales, entre otros.

A medida que la organizacion va cambiando, se va modificando el disefio
organizacional de acuerdo a las estrategias que va adoptando la empresa. Sin embargo,
el paso de una estructura a otra no es automatico, se debe considerar también el medio
externo en el que esta inserta la organizacién, como la industria, la competencia, la
composicion de clientes, etc.

2.1.1.a. Sistemas de Coordinacién en la Implementacién

Como se dijo anteriormente, cuando la empresa ha disefiado su estructura, ha medida
que la organizacion crece, ésta se va haciendo mas compleja, va delegando mayores
niveles de responsabilidad y autoridad, va creciendo el numero de areas, de empleados,
de mercados a los cuales se dirige, etc. Lo que implica que la comunicacién entre
individuos y entre funciones se haga mas dificil y, por tanto, el proceso de

€

. .y . . ~ . 16
implementacién se haga mas lento y complejo. Tal como sefiala Hill & Jones |, “a

2
Se agrupa las personas de acuerdo a sus funciones, ej. Marketing, Finanzas, etc.

3
Cada divisién funciona como centro de utilidades con su propia estructura

1

4
Obra ya citada

5
Hill & Jones, Administracion Estratégica
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medida que el nivel de autoridad y de funciones va aumentando, la empresa requiere un
medio mas elaborado de integracién para lograr sus objetivos estratégicos”. Es decir, la
empresa debe buscar coordinar sus actividades para generar sinergia a través de la
interdependencia de sus areas y crear un valor, que le permita desarrollar eficazmente su
estrategia, teniendo presente, los costos que llevan consigo los mecanismos
integradores. Por tanto, mientras la empresa sepa elegir y aplicar las herramientas que
realmente necesita, podra implementar eficazmente su estrategia, facilitando la
comunicacion, el traspaso de informacién, la convivencia, etc.

Larsson, Rikard, Finkelstein " sefalan que “el objetivo de integrar una empresa es
que se logre sinergia entre las funciones que son similares y complementarias”, por
ejemplo, entre la funcion ventas y marketing existe un estrecho lazo ya que ambas
persiguen la satisfaccion del cliente, por un lado ventas tiene un contacto directo con el
cliente y por el otro, marketing conoce sus necesidades y comportamiento, en
consecuencia, es necesario que ambas funciones compartan y combinen informacion,
como asi también, el area de operaciones debe complementar sus actividades con la
informacién que emana de ventas y marketing ya que el producto o servicio debe poseer
las caracteristicas que el cliente busca. De esta forma, cada funcion de la empresa esta
relacionada con otra en algun grado, segun Shrivastava 18 ug objetivo es potenciar esa
relacion, ya que el grado de integracién tendra efectos en el desempeno de los
individuos, facilitando la aplicacién de la estrategia, eliminando rivalidades, promoviendo
la interaccién entre areas, agilizando el flujo de informacién, entre otros”.

En el opuesto, Mark del Franco 1 plantea que “la integracién implica un aumento de
los costos considerable y que el efecto de ésta en la empresa es dificil de medir ya que
es complejo de monitorear, por lo que no es recomendable su aplicacion”. Sin embargo,
la contraparte dice que todo depende de la complejidad de los mecanismos, de su
aplicacion y de la tecnologia disponible en la empresa que permite una mayor integracion
a bajo costo. Stan Frisdstein 20 comparte esta idea y agrega que “la integracion afecta las
practicas del negocio, por consiguiente, es un medio eficaz para alinear el
comportamiento de los empleados en funcion de la estrategia de la organizacion, esto
puede ser apoyado por capacitacion, incentivos y cultura”. Por ejemplo, promoviendo el
trabajo en equipo, de tal forma de ir alineando las herramientas integradoras con todos
los elementos que afectan la implementacién de la estrategia, de esta manera, se
asegura que la integracion cumpla una funcion facilitadora en la puesta en practica de la
estrategia.

Los mecanismos integradores se pueden aplicar en cada nivel de la organizacion, asi

6
Administracion Estratégica

7
Integracion Estratégica de la Organizacion (1999)

18
1986

19

20

Coordination, El caso Ross Simons

Integracion Estratégica en la Organizacion
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se encuentran los contactos directos entre gerentes, equipos de integracion entre areas,
comités de trabajo temporales y equipos permanentes al interior de cada area. Los
objetivos comunes son la solucion de problemas, potenciar las actividades de cada
departamento, alinear metas, generar nuevas ideas y estimular una agil aplicacién de la
estrategia, entre otras.

El grado de integracion también tiene un impacto en la implementacion, este se
puede clasificar en débil o fuerte. En el primer caso, la aplicacion de la estrategia se
retrasa, sera mas complicado crear sinergias y alinear objetivos. En el segundo caso, se
obtendra una organizacién muy controlada, con baja flexibilidad y con un bajo nivel de
respuesta ante cambios en el entorno, ademas de un aumento en los costos burocraticos.
Por tanto, los beneficios de la integracion podran ser aprovechados en la medida que
sean mayores a los costos que implica, que la empresa sepa elegir cuales son los
mecanismos integradores que necesita y cual es el grado de integracion que le permitira
una eficiente puesta en practica de la estrategia.

2.1.2. Liderazgo en la Implementacién

Con relacion al liderazgo en el proceso de implementacién, existen varios investigadores
que tratan este concepto bajo distintas perspectivas. Sin embargo, el concepto comun
que se comparte es que el lider es el principal actor y ejecutor de la estrategia.

Existen variados estilos de liderazgo que pueden ayudar u obstaculizar el
desempefio de la organizacién. En este punto Hamermesh los divide en dos: “el grado de
participacién que tiene el gerente general en el proceso de puesta en practica y el grado
de atencion que le da a los equipos de trabajo. Se destacan el Gerente “Politico”, aquel
que se involucra profundamente en ambas dimensiones; el Gerente “Emprendedor”’ que
favorece el logro de los objetivos estratégicos, pero disminuye su atencién a los equipos
administrativos; el Gerente “Administrativo” le da prioridad a los aspectos administrativos
que le permiten acercarse al logro de la estrategia, invirtiendo gran parte de su tiempo y
el Gerente “que mueve masas” se involucra en los procesos organizacionales y con las
personas responsables de la puesta en practica de la estrategia”. El decidir por un estilo u
otro dependera de la estrategia, de la etapa de desarrollo de la empresa y su tamafo, de
los conocimientos del lider, su credibilidad y poder.

Desde otro angulo, podemos ver la relacion que tiene el lider con su grupo de
trabajo. Siendo muy importante que exista una buena comunicacién e interaccién entre
estos dos actores, de manera que se traduzcan en beneficios tanto para la organizacion,
como para el lider y sus colaboradores. Henry Mintzberg 21 plantea que “los lideres
necesitan un grupo de trabajo para lograr sus metas y ademas, entregar apoyo en el
desempeno de sus actividades de manera de asegurar resultados 6ptimos en la puesta
en practica de la implementacién”. Con relacion a esto, es fundamental que el lider actue
de forma “silenciosa”, sin obstruir el trabajo del grupo, para asi fomentar un ambiente
creativo, flexible y motivador en el logro de las metas propuestas. Estos resultados son
compartidos por Helen Rherm 2 quien plantea el “Efecto Pigmaleon como la generacion

21
Covert Leadership: Note on managing professionals

12
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de un buen desempefio entre los subordinados a través de la confianza y esperanzas
positivas que el lider tiene de ellos”. Obviamente, esto debe ser complementado con otros
factores, como la cultura corporativa, el clima laboral, la administracion de los recursos
humanos, entre otros.

Hasta el momento se ha hablado del papel del lider como aplicador de la estrategia,
es decir, como aquel personaje que promueve y genera el soporte necesario para el
cumplimiento de los objetivos. Es importante recalcar que la responsabilidad de
comunicar la estrategia debe considerar un aspecto muy importante: no todas las
decisiones estratégicas se pueden comunicar al personal, dado que siempre se debe
resguardar la seguridad de la informacion vy la filtracion de datos importantes que pueden
ser de interés de la competencia, aspectos que deben ser considerados al momento de
disenar la estructura organizacional. Por tanto, la tarea del lider es lograr la alineacién de
la empresa con su estrategia, segun Robert Kaplan y David Norton 2 , a través de:

Programas de Comunicacion y formacién: Mediante un programa continuado y
consistente se comunica y forma a la organizacion acerca de la estrategia.

Programa de Establecimiento de objetivos: Lo estratégico, se traduce en objetivos a
nivel funcional e individual que funcionan como desafios a las actividades diarias de
los empleados y que les permitiran comprender y alinearse con la estrategia.

Vinculacion del sistema de incentivos: Los individuos ven con mayor atractivo el
cumplimiento de los objetivos cuando son premiados por ello, por lo que existe una
motivacién para alinearse con la organizacion.

En otro aspecto, es importante destacar que la personalidad del lider influye en el
funcionar de la empresa. Los resultados se ven afectados de acuerdo a si el lider es una
persona enfocada hacia sus propios intereses, o si esta enfocado a los intereses de la
organizacion y los empleados. Cada directivo tiene sus propias cualidades, como
creatividad, iniciativa, flexibilidad, espiritu social, etc., que sumadas a las habilidades que
se requieren para una oOptima gestion (innovacion, mediador e integrador, visionario,
liderazgo, etc.) seran el inicio en la construccion de su propio estilo. Por tanto, de acuerdo
a Leonard Schaeffer ** , “es necesario que el lider conozca el impacto que su gestion
tiene sobre la organizacion, asi como sus limitaciones de lo que puede lograr en ella, de
tal forma que se pueda sintonizar su comportamiento a las necesidades de la
organizacion”.

Asi, cada directivo debe identificar si satisface o complica los requerimientos de la

empresa, para asi lograr un equilibrio entre el estilo de liderazgo y los objetivos
. . . . . 25 7 ,

estratégicos que se quieren alcanzar. Tal como menciona Selznick = , “el lider es el

22
Effective Leadership

23
Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard)

2

4
The Leadership Journey

25
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encargado de promocionar la estrategia frente a la organizacion, integrar los intereses y
solucionar conflictos, para asi “internalizar” la estrategia en todas las areas de la empresa
y cooperar con el proceso de implementacion”.

2.1.3. Cultura Organizacional en la Implementacion

La cultura corporativa, tal como plantea Stephen Robbins ?® se define como “el conjunto
de valores y creencias propios de la organizacién, que con el tiempo se van
internalizando en los empleados de forma tal de convertirla en una vision compartida que
determina el estilo de trabajo y el perfil organizacional 2 que la empresa desea tener para
el cumplimiento de sus objetivos”. La cultura es un concepto que permite diferenciar a
una empresa de otra, porque es Unica de cada negocio y ademas esta ligada a la
estrategia que la empresa desea seguir, por ejemplo, Nike se caracteriza por una cultura
deportiva v/s Hewlett- Packard que posee una cultura de innovacion.

La cultura de la empresa afecta la implementacion de la estrategia al influir en la
conducta de los empleados, y por ende en la productividad y en los procesos
administrativos que éstos realizan, motivandolos para el logro de los objetivos,
determinando sus actitudes frente al cambio, determinando el clima laboral, y otros. Sin
embargo, la influencia de la cultura dependera de qué tan fuerte sea su presencia en la
empresa, aspecto que vendra determinado por el fundador de la empresa, la historia, el
sector econdmico, entre otros, y que determinard el grado de influencia sobre el
comportamiento de los empleados, la lealtad, la coordinacién y el compromiso de cada
uno frente a la empresa. En su conjunto, un concepto fuerte de cultura es aquel en el que
se establecen por escrito y formalmente los principios de la empresa, las conductas
laborales, etc., puede ser utilizado como herramienta facilitadora para la implementacion
ya que propicia el terreno para que todos los empleados vayan en el mismo sentido,
comprendan la estrategia de la empresa y cumplan con los objetivos para poder
alcanzarla. Esto se traducira en éxito cuando la cultura esté en la misma linea que la
estrategia de la empresa. Por ejemplo, Porter menciona que “si una empresa posee una
estrategia de diferenciacion, entonces para facilitarla se requiere una cultura que provea
innovacién, individualidad, toma de riesgos, etc., dandole importancia a la vision dia a dia,
compartiéndola con el equipo de trabajo, entregandoles las herramientas necesarias para
el logro de las metas individuales que los guien en un aprendizaje continuo y en pos de lo
que la empresa quiere lograr”.

Asimismo, una cultura fuerte puede significar un obstaculo a la implementacion, tema

. 28 .
desarrollado por Stephen Robbins = , esta puede actuar como una desventaja para la
empresa cuando esta muy sélida e internalizada en los empleados, como barrera contra
el cambio, es decir, haciendo mas complicado adaptarse a un ambiente dinamico,

6
Comportamiento Organizacional, Editorial Prentice Hall

27

2

Estilo de personas que la empresa desea tener basandose en determinadas caracteristicas

8
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retrasando proyectos, obstaculizando la puesta en marcha de nuevos procesos, y
otros.Asi también puede actuar como una barrera hacia la diversidad, contra las fusiones
y adquisiciones, entre otras.

La cultura organizacional considera ademas el estilo de liderazgo que una
organizacion posee y enmarca de alguna forma los “Jefes” que la empresa necesita para
lograr una implementacion adecuada de la estrategia. Un aporte a esta idea lo entrega,
Edgar Schein 2 quien destaca “la participacion que tiene el lider en la cultura, al
comunicar la visién de la organizacién a los empleados y de como ésta se debe llevar a
cabo”. Por esto, se definen los procedimientos organizacionales que permitiran a los
empleados comprender la estrategia, aplicarla y controlar su comportamiento. En esta
linea John Joyner * menciona que “el lider no puede tratar de comunicar su cultura como
la de la empresa, sino que debe tener una fuente externa que permita determinar qué es
lo que el grupo de trabajo tiene y que es lo que necesita agregar, para disminuir la brecha
hacia el logro de los objetivos estratégicos”.

Stever Robbins plantea que “para una efectiva aplicacion de la estrategia es
necesario complementar el papel del liderazgo con un adecuado sistema de incentivos.
Estos pueden servir para implementar de mejor manera la cultura en el ambito
organizacional, ya que la disposicion que tengan los empleados hacia el logro de los
objetivos sera mejor y mas flexible si tienen los incentivos adecuados para hacerlo”. Dado
lo anterior, se puede inferir que es requisito que los incentivos estén alineados con la
cultura que se comunique, para que exista una légica entre lo que la organizacién quiere
lograr y los caminos utilizados para lograrlo. Una opinidon anexa a lo expuesto la presenta
Steven J. Chapin %2 al ver a la cultura “como una estrategia de la empresa para atraer,
motivar y compensar a los empleados para el logro de los objetivos”. Ambas perspectivas
son validas, el utilizar la cultura como herramienta para una mejor implementacion y
utilizar la cultura como una estrategia en si misma, todo depende en gran medida de lo
dicho anteriormente, de la influencia que tenga la cultura en la empresa.

2.1.4. Sistema de Incentivos en la Implementacién

Los sistemas de incentivos, al igual que la cultura corporativa, pueden regular la conducta
de los empleados al influir en el desempefo personal de cada uno, y orientarlos al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa. El objetivo principal de los
sistemas de incentivos es estimular y recompensar el desempefo adecuado de los
trabajadores, para asi poder aplicar de manera eficiente la estrategia de la empresa. Para
esto se requiere que los sistemas de incentivos estén fuertemente ligados al
establecimiento de metas de la empresa, dado por el principio basico de la motivacién: a

29
Cultura Empresarial y Liderazgo
0 )
Corporate Culture Defines Success
1
Culture as Communication, Harvard Management

2
Building a Sound Company Culture, Journal Management
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medida que los individuos mas participan en las decisiones de la empresa, estaran mas
motivados para aplicarlas.

Una eficaz aplicacion del sistema de incentivos permitird desarrollar el trabajo
individual como el colectivo, otorgando una mayor comprension de los objetivos que
persigue la empresa, un mayor compromiso del trabajador, una alta motivacién al
cumplimiento de las metas, entre otras. En otras palabras, un sistema de incentivos
busca alinear los objetivos personales de cada trabajador con los objetivos estratégicos
de la empresa.

Paco Muro * sefiala en su investigacion que “la efectividad de los sistemas de
incentivos depende fuertemente de la etapa de la carrera profesional que se encuentre
cada persona. Por ejemplo, los trabajadores de mas de 50 afios de edad se motivan
fuertemente con una alta calidad de la direccion, incluso mas que con cualquier tipo de
incentivo monetario. En otro caso, aquellos trabajadores que posean menos que 30 afios
de edad, el factor mas motivador en su vida laboral es la oportunidad de desarrollo de
carrera”. Es decir, se debe considerar en que etapa del ciclo de vida profesional se
encuentra cada trabajador, para asi poder determinar los tipos de incentivos que
necesita, de tal forma de estimular a cada empleado a efectuar sus actividades de
manera eficiente que permita una aplicacién éptima de la estrategia de la empresa.

Entre los tipos de incentivos mas utilizados se encuentran los monetarios y no
monetarios. Los primeros son parte del proceso de compensaciones que realiza toda
empresa para premiar una cierta productividad de cada trabajador. Dentro de estos
incentivos se encuentran los bonos, las comisiones, participacion en las utilidades,
alternativas accionarias, etc. En esta misma linea, Paco Muro % reconoce en su
investigacion que el dinero ya no motiva a los trabajadores como antes, exceptuando los
trabajadores menores de 30 afos de edad, sin embargo, Maslow reconoce que “existen
ciertas necesidades basicas que deben ser satisfechas, funcién que cumplen todas las
compensaciones monetarias, por lo que se puede lograr que las personas satisfagan sus
necesidades bdasicas de consumo”. Los segundos se refieren a que los individuos se
mueven con los simbolos de status, como por ejemplo: el rango, la autorrealizacion, el
reconocimiento, el clima laboral, las oportunidades de desarrollo, y otros. Ambos tipos de
incentivos pueden ser aplicados en forma individual o grupal, pero esto va a depender de
la estrategia que posea la empresa.

Entre las distintas herramientas que la empresa posee para alinear los objetivos
personales de los empleados con los objetivos estratégicos de la empresa, ademas de
los sistemas de incentivos, la empresa dispone de los sistemas de control y la cultura
corporativa. Sin embargo, es requisito que estos elementos estén coordinados para
generar la sinergia necesaria para una optima puesta en practica de la estrategia. En este
punto, Stever Robbins * sefiala la funcién que cumple el lider en la motivacion de los

3
Factores de Fidelizacion de profesionales calificados, Harvard Business Review 2002

34
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subordinados. Al respecto sefiala que “los verdaderos lideres respetan la integridad de
los demas y saben despertar el entusiasmo de sus colaboradores.Por esto, cada
empresa debe tener a sus trabajadores fuertemente motivados si desea obtener una
Optima aplicacién de su estrategia”.

Sin embargo, no hay que olvidar que para obtener los beneficios de los incentivos, se
requiere que la empresa haga una administracién de éstos de acuerdo a lo que realmente
necesita y de sus recursos disponibles, y asi realizar una aplicacién eficaz de su
estrategia.

2.1.5. Sistemas de Informacién en la Implementacion

37
How to Successful Manage the Mis Department

Los sistemas de informacién (Sl) al igual que los sistemas de control e incentivos
cumplen una funcién de facilitador y apoyo a la implementacién de la estrategia. Esto
depende en gran medida de una correcta eleccion del sistema de informacién, de
acuerdo a las necesidades de la empresa y sus objetivos; y de su puesta en practica en
la organizacion.

Afos atras, la empresa buscaba un sistema de informacién que fuera capaz de
manejar todas las tecnologias de informacion (IT), sin embargo, a medida que la
organizacién y el mercado han ido evolucionando, no soélo es necesario que el
administrador del S| sea capaz de dominar las tecnologias informaticas, sino que
también, pueda hacer funcionar el sistema en todos los niveles de la empresa, en forma
efectiva, eficiente y de acuerdo a la estrategia de la empresa.

La implementacion de la estrategia, requiere que la empresa disefie su estructura de
acuerdo a su estrategia competitiva, ahora bien, el siguiente paso es asegurar que la
estructura tenga un buen funcionamiento, a través de sistemas de coordinacion e
integracion y también a través de la informacion que fluye en todos los niveles de la
organizacién. Por tanto, se requieren de sistemas de informacion que faciliten la
capacidad de tomar decisiones de los directivos, que permita a los empleados realizar
sus tareas eficazmente y también, aportar al trabajo de los demas, proveer de la
informacién necesaria a cada individuo dentro de la organizacién acerca de la vision de la
empresa, de tal forma de asegurar que se comprenda tanto la estrategia, como las
actividades que se deben realizar para lograrla, y como deben realizarse.

De acuerdo a Rebecca D. Fulweiler *° , “en el proceso de implementacion, un
sistema de informaciéon debe funcionar como wun sistema integral disefado
especificamente para apoyar a los directivos en la toma de decisiones, en la solucién de
problemas y en entregar la informacion acerca del funcionamiento tanto interno como
externo de la estrategia”. Es decir, es una herramienta para el lider en la planificacion,
ejecucion y control de las actividades de la empresa. Bajo el mismo punto, Anthony Y.
Teng ¥ , sefiala que ademas de lo anterior, “se requiere que la informacién sea util y a
tiempo, asi se asegura que siga siendo valiosa y permita a la empresa reaccionar

6
The Role of Management Information Systems (MIS)
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rapidamente ante cambios en su entorno”.

Un aspecto relevante es la continuidad que debe existir entre el disefio de un sistema
de informacion determinado y el proceso de implementacion, de tal forma que se
mantenga un flujo informativo actualizado durante todo el proceso de puesta en practica
de la estrategia, que permita alertar ineficiencias, detectar las areas con problemas, tomar
las acciones preventivas en el momento adecuado y donde toda la organizacion tenga
acceso. Colin Leek *° , menciona que “algunas veces las organizaciones consideran los
sistemas de informacion como una funcién separada de la empresa y no la involucran en
los temas estratégicos, sin embargo, es un error que obstaculiza la implementacion, ya
que no permite aprovechar los beneficios que ofrece, retarda el proceso, ocasiona
problemas de informacion, dificulta el traspaso de informacién entre areas y hacia los
niveles, entre otros”.

Las decisiones estratégicas se toman en la parte mas alta de la organizacion y se
traspasan hacia los niveles mas bajos (operativos), por tanto, la informacién debe fluir
desde abajo hacia arriba y viceversa. Es requisito que esta informacién sea la precisa y
necesaria , es decir, a medida que va llegando a niveles superiores debe ir
disminuyendo de tal forma que sea 6ptima, eficaz y exacta para la toma de decisiones y
la que se requiere en cada nivel.

A la hora de disefiar un buen Sl para la organizacién, existen ciertos parametros de
decision que ayudan a que el Sl elegido cumpla con los requerimientos que la empresa
necesita para una buena aplicacién de la estrategia:

1. Costo

2. Mantenimiento

3. Compatibilidad con la estructura organizacional

4. Flexibilidad

5. Compatibilidad con los procesos administrativos

6. Compatibilidad con los Sistemas de Control y Coordinacién

Otro criterio de decisién es planteado por Rebecca D. Fulweiler 0 , quien menciona
que los Sl pueden ser formales o informales. Los primeros determinan la clase de
informacion que se necesita y la forma de utilizarla, por ejemplo, la informacién de ventas
se puede obtener a través de los reportes de la fuerza de ventas y los puntos de ventas,
que son derivados hacia el préximo nivel (Jefe de Ventas), quien revisa y “limpia” los
datos y los entrega al préximo nivel y asi sucesivamente. Los sistemas informales lo
conforman los datos de conversaciones, los medios, la experiencia y opiniones del
directorio, que si bien no son tan confiables pueden ser un buen apoyo si se administran
de la manera correcta.

38
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La administracion de los sistemas de informacion (eleccién y aplicacion) determinara
si es una herramienta que facilita o dificulta la estrategia, en consecuencia, para asegurar
que sea un apoyo en el proceso de implementacidon no sélo es necesario que esté en
linea con la estrategia, sino que también con todos los elementos que involucra el
proceso, de esta forma, la organizacién podra generar valor internamente, mejorar sus
procesos y facilitar el aprendizaje.

2.1.6. Sistemas de Control en la Implementacion

4

4

Una implementaciéon optima de la estrategia involucra todos los elementos de una
organizacioén, requiere que todas sus funciones (marketing, finanzas, operaciones y
recursos humanos) estén alineadas con la estrategia, asi también, la forma como se
organizan. Pero esta alineaciéon no funciona por si sola, se requieren mecanismos que
aseguren que la empresa esta realizando una eficaz puesta en practica de la estrategia,
es decir, evaluar el desempefio de la empresa, el funcionamiento de la estrategia y la
estructura, los recursos humanos, los procesos administrativos, etc., de tal forma de
lograr lo propuesto.

Es necesario establecer un sistema de control que permita analizar la estrategia y su
funcionamiento, evaluar el desempefio de la empresa y los empleados, evaluar si se
cumplen los objetivos y si los procedimientos que se realizan son los adecuados que
permitiran una correcta implementacion. Asi también, un sistema de control debe
funcionar como soporte para verificar e inspeccionar el funcionamiento general de la
organizacién y de entregar la informacién necesaria que indique si se encuentra en el
camino correcto. Tal como senala Hill & Jones # , “la funcién de un sistema de control es
entregar la informacién necesaria para controlar la estrategia y la estructura, asi la
empresa podra recopilar esta informacion y utilizarla en acciones futuras que le permitan
corregir, mejorar o mantener su posicion”. En la misma linea, Keneth Andrews * sefiala
que “los controles también son necesarios, ya que al dividir las actividades en una
organizacion, siempre existe una desviacién de los objetivos y es asi como nacen sub -
estrategias, sub - culturas, objetivos individuales, etc., que pueden alejar a las funciones y
personas de la estrategia competitiva de la empresa”.

Los sistemas de control se aplican a toda la organizacién y en todos los niveles, dado
que la estrategia emerge de la direcciébn y se va traspasando de nivel en nivel, es
necesario un control general y un control funcional e individual que establezcan las
normas y comportamientos estratégicos que permitan una adecuada implementacion.

2.1.6.a. Tipos de Sistemas de Control

Existen herramientas disefiadas para medir el desempeno de la empresa, para evaluar si

la organizacion esta generando valor para los clientes, y para verificar ademas el
~ . . , . 43 ~ «

desempefio financiero. En esta linea Robert Kaplan y David Norton ~ sefialan “The

1
Obra ya citada

2
Obra ya citada
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Balanced Scorecard” como una de las principales herramientas de control de gestién
utilizada para analizar la estrategia desde cuatro perspectivas diferentes:

Financiera:la estrategia de crecimiento, rentabilidad y riesgo, vista desde el punto de
vista del accionista.

Cliente: la estrategia para crear valor y diferenciacion desde el punto de vista del
cliente

Aprendizaje y Crecimiento: las prioridades para crear un clima que soporte el cambio,
la innovacion y el crecimiento organizacional

Proceso Interno: Las prioridades estratégicas de los distintos procesos del negocio
que crean satisfaccion para el cliente y los accionistas.

El objetivo es colocar la estrategia de la organizacion como el centro de los procesos,
esto es posible a través de:

7. Traducir la estrategia en términos operativos.

8. Alinear la organizacion con la estrategia.

9. Convertir la estrategia en el trabajo diario de cada empleado.
10. Convertir la Estrategia en un proceso continuo.

11. Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecutivo.

Es necesario ademas complementar estas herramientas con otras que provean de
distinta informacion, de tal forma de enriquecer el analisis y obtener una vision diferente
del rendimiento de la empresa. En este punto, se encuentran las herramientas enfocadas
a controlar el rendimiento del mercado, el rendimiento de la organizacion y el
comportamiento organizacional, a través de instrumentos como el precio de las acciones,
la rentabilidad de la inversién, la cultura y otros o

Sin embargo, es importante también controlar el funcionamiento de la estrategia y si
se esta llevando a cabo de acuerdo a los parametros que ha definido la empresa, para
esto se pueden controlar 4 elementos que funcionan como soporte de la ventaja
competitiva: el proceso productivo, la calidad, la satisfaccion del cliente y la cantidad de
producto, que en su conjunto permiten monitorear el desempefio de la organizacién con
respecto a su estrategia competitiva *®

Lo esencial es identificar cuales son los mecanismos de control que se adecuan de
manera mas eficiente a la estrategia de la empresa, considerando un analisis
costo/beneficio y como estos son aplicados, asi también se debe considerar la
complementariedad que debe existir entre ellos, de tal forma de no restringir la
creatividad, no generar rivalidades tanto individuales como entre areas, no aumentar
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excesivamente los costos y de ser capaz de utilizar estas herramientas como un
facilitador a la aplicacién de la estrategia. Para esto es necesario que exista una
coordinacién con los sistemas de informacién y los sistemas de incentivos, de manera tal
que no se produzcan contradicciones que provoquen confusiones acerca de las medidas
implementadas.

2.1.7. Obstaculos a la Implementacién de la Estrategia

46
“The silent killers of strategy implementation and learning”, Professor of the Harvard Business School

Para desarrollar una efectiva implementacion, la empresa dispone de distintos elementos
que puede manejar en funcién de sus objetivos, entre éstos se encuentra la estructura
organizacional, el liderazgo, los recursos humanos, los procesos, la administracion vy
diversos sistemas. Sin embargo, el efecto sobre la organizacion (positivo o negativo)
depende del manejo que ésta tenga de cada uno de ellos. En este punto, Michael Beer °
sefala que existen 6 barreras que actian silenciosamente en contra de la
implementacion de la estrategia:

El Laissez faire de la Administracion: Se refiere a la ausencia que existe para
manejar temas estratégicos y administrativos y al exceso de autoritarismo en la toma
de decisiones.

Poca claridad en la estrategia: Lo que se traduce en objetivos opuestos y baja
coordinacién entre departamentos.

Un equipo ineficaz de directivos: Significa una falta de cooperacién hacia los niveles
mas bajos, a no involucrarse en los procesos de la empresa. Esto por un temor
implicito a perder poder.

Baja comunicacioén vertical (entre autoridad):Los Jefes no estan abiertos al dialogo y
a la discusion, lo que implica que los empleados eviten tratar los asuntos criticos.

Baja comunicacién horizontal (entre funciones): Implica que las funciones compitan
por la estrategia, utilizando los mismos recursos, como consecuencia la estructura y
la organizacién se deterioran.

Inadecuado liderazgo:El directivo no ejerce el liderazgo y la instruccién, lo que retrasa
la comunicacién de la estrategia y el aprendizaje, en cada nivel de la organizacion.

Es importante recalcar que los problemas estan asociados a tres elementos: la calidad de
la direccién, la calidad del aprendizaje y la calidad de la implementacién, no en el
compromiso de los empleados o en su competencia, lo que complica aun mas el proceso
ya que los tres puntos mencionados anteriormente son los que se requieren para una
eficaz aplicacion de los objetivos estratégicos. Ademas, cada una de las barreras tiene
incidencia sobre otra lo que hace mas dificil reconocerlas y eliminarlas:
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sefala ademas que “la Cultura Corporativa también puede

resultar una desventaja cuando no es administrada eficazmente, como barrera contra el
cambio, cuando los valores y principios de la empresa no concuerdan con aquellos que
facilitaran la puesta en practica de la estrategia, esto resta flexibilidad a la empresa y la
hace mas lenta ante cambios en el entorno”.

Entre otros obstaculos se encuentra, la falta de recursos (financieros, tecnoldgicos,
humanos) y la rigidez de los procesos.

La empresa puede contrarrestar los efectos negativos de aquellos elementos que
actuan en contra de ella. Es decir, la empresa puede ser rapida y agil si logra identificar
aquellas barreras que entorpecen su camino y transformarlas en capacidades:

Un estilo de liderazgo con retroalimentacién
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Aclarar la estrategia y definir prioridades

Un equipo de directivos con una orientacién a la administracién general
Comunicacion vertical abierta

Coordinacién efectiva a través de la integracion de actividades

Mejorar el liderazgo en cada linea de la organizacion

En general, una excesiva integracién, control, incentivos, un bajo liderazgo, una
estructura equivocada a la estrategia y una baja alineacion funcionaran en contra de la
implementacién de la estrategia, por lo que, es responsabilidad de la empresa decidir
cuales son los instrumentos que necesita para una adecuada aplicacion de la estrategia y
en qué medida éstos deben ser aplicados, considerando sus ventajas y desventajas.

2.2. Aspectos a Considerar

Una de las principales limitaciones para el caso de Chile es que no existen estudios
formales que indiquen cémo las empresas chilenas implementan su estrategia
competitiva. Dado lo anterior, es necesario basarse en estudios extranjeros y proyectarlos
a la investigacion para el pais.

Los puntos mas importantes a ser probados en el futuro se refieren a como las
empresas chilenas realizan un disefio organizacional que les permita aplicar eficazmente
su estrategia, considerando los principales elementos, como son, la cultura corporativa, la
estructura organizacional, los sistemas de incentivos y control, los procesos
organizacionales y el liderazgo. Ademas, se busca descubrir cual es la interaccion
existente entre los distintos elementos y cuales de ellos son considerados realmente por
estas organizaciones.

Muchos de los fracasos de las empresas se deben a que no saben como
implementar su estrategia, independientemente de si ésta es buena o mala. Por lo tanto,
existe una necesidad por conocer como estan involucrados los recursos humanos, los
directivos, la coordinacion de funciones, los sistemas de planificacion, los procesos
administrativos, la cultura y la estructura, en el tema de la implementacién y en qué
medida son determinantes de su éxito o fracaso.

Entre las principales contribuciones del estudio para las empresas chilenas se
encuentran:

Los elementos organizativos mas importantes a la hora de tomar decisiones de
planificacion

El tipo de Planificacién Estratégica que poseen

Los factores relevantes que se consideran al establecer la estructura organizacional
optima

Los tipos de mecanismos de integracion mas utilizados por estas empresas (equipos
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de trabajo, reuniones de coordinacion, reuniones interdepartamentales, etc.) y la
frecuencia con que éstos se presentan

Los sistemas de control que mas se utilizan para verificar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

Los elementos considerados obstaculos a la hora de implementar decisiones claves
en la empresa

El efecto que tiene la vision del lider en el proceso de toma de decisiones
Los tipos de incentivos que se aplican al personal y la frecuencia de éstos

Las principales habilidades profesionales que poseen y debieran poseer los gerentes
generales de estas empresas al tomar decisiones estratégicas.

El grado en que es considerada la cultura corporativa en la implementacion de
decisiones claves

Los principales elementos considerados a la hora de gestionar cambios en la
empresa

Los criterios mas usados a la hora de elegir un sistema de informacion que permita
un desarrollo eficaz de la estrategia.

2.3. Aspectos Finales

Dado lo anterior, se pueden agrupar estos elementos en dos grandes grupos:

Aquellos que tienen como base la estructura y la direccién estratégica.

Aquellos que tienen como base el comportamiento organizacional y los procesos
administrativos (Figura 1).

En el apartado anterior se realizé un analisis individual de cada elemento que involucra la
implementacién de la estrategia competitiva en la empresa, el liderazgo, la estructura
organizacional, los sistemas de incentivos y control, la cultura y los sistemas de
informacion, se describieron sus principales caracteristicas y sus ventajas y desventajas
para la implementacién. Dicho analisis permitié determinar la existencia de un nexo que
relaciona los distintos parametros de acuerdo a la funciéon que cumplen en el proceso de
implementacion de la estrategia. Por ejemplo, se puede sefalar que la cultura y los
sistemas de incentivos estan relacionados, ya que ambos estan enfocados a influir en el
comportamiento de los empleados con el objeto de alinear su desempefio en funciéon del
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa.

2.
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Figura 1: Implementacion de la estrategia competitiva y sus principales componentes.

2.3.1. Estructura Organizacional y Direccion Estratégica

Una vez que la empresa ha formulado su estrategia competitiva, el siguiente paso es,
como se vio anteriormente, incorporarla en todos los niveles de la organizacion a través
de elementos que funcionen como una plataforma a la implementacién. En este punto, se
encuentran la estructura organizacional, los sistemas de coordinacion y los sistemas de
informacion, estos elementos estan relacionados mediante un “componente estratégico”
denominado estructura organizacional y direccion estratégica que permite traspasar los
objetivos estratégicos al personal y a cada unidad de la empresa entregando las
herramientas necesarias para su cumplimiento.

La estructura y direccion estratégica define las actividades que se deben realizar
para la puesta en practica de la estrategia, quiénes las realizan y quiénes toman las
decisiones, paralelamente se establece la coordinacion necesaria que permite la
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generacion de sinergia a través de la alineacién de los objetivos personales y funcionales
con los objetivos de la organizacion. Esto pasa por la eleccion por parte de la alta
direccién de un sistema de informacidon que provea de la informacién necesaria para la
integracion de funciones a nivel individual, departamental y directivo.

Por ejemplo, una empresa que pretende implementar una estrategia de liderazgo en
costos organizandose funcionalmente (estructura) requiere generar interrelaciones entre
los distintos departamentos que faciliten la comunicacién y traspaso de informacion
(coordinacién), de tal forma de generar un feedback que permita comprobar el
funcionamiento de la estrategia y el desempefo de la empresa en el mercado (sistemas
de informacién) y asi mantener un nivel de costos acorde con su estrategia. De esta
forma, se puede manifestar que la estructura, los sistemas de coordinacion e informacion
estan enfocados a generar un soporte para la puesta en practica de la estrategia, de tal
forma que el traspaso de ésta, desde la direccién hacia los niveles operativos, se realice
eficazmente. Luego, se puede agrupar estos 3 elementos en un mismo concepto:
“estructura y direccion estratégica” .

2.3.2. Comportamiento Organizacional y Procesos Administrativos

Vimos que para una eficaz puesta en practica de la estrategia competitiva, la empresa
debe definir las politicas que le permitiran alinear las actividades, objetivos y necesidades
de todo personal en funcion de la estrategia. En este punto se encuentran la cultura
organizacional, los sistemas de incentivos, los sistemas de control y el liderazgo, que se
relacionan mediante un componente que involucra el comportamiento organizacional y
los procedimientos administrativos, cuya funcién es influir en la conducta de los
empleados para generar un desempefio que asegure el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, definiendo a su vez los procedimientos necesarios que refuercen el
funcionamiento de la estrategia.

El comportamiento organizacional y los procesos administrativos influyen en la
conducta de los empleados a través del establecimiento de metas tanto individuales
como por departamento, estimulando y recompensado el desempefio eficiente y ademas,
inspeccionando el desarrollo de la estrategia. El liderazgo y la cultura estan enfocados a
establecer los principios y valores por los cuales se rigen los procesos de la empresa, un
clima laboral que estimule el funcionamiento de la estrategia y la alineacion de objetivos
personales y organizacionales, a través de un estilo de trabajo guiado por un eficaz
liderazgo.

Siguiendo la linea del ejemplo anterior, una estrategia de liderazgo en costo requiere
que el conjunto de valores, principios y creencias incentive el uso eficiente de recursos
(cultura), que los estimulos al desempefo favorezcan los del tipo no monetario por sobre
los monetarios (sistema de incentivos), como son los reconocimientos y los simbolos de
status. Asi también, se requiere monitorear el proceso productivo, la cantidad de
producto, la satisfaccién del cliente y la calidad, de tal forma de controlar los costos
(sistemas de control) asociados a la fabricacién del producto o servicio. Paralelamente, el
gerente general debe conducir el desempeno de los empleados en funcién de la
estrategia, estimulando el apoyo, el trabajo en equipo y la eficiencia, entre otros
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(liderazgo).

Finalmente, se puede concluir que el tema de la implementacion de la estrategia
competitiva involucra dos grandes corrientes: la estructura y direccion por un lado, que se
enfocan a incorporar la estrategia en cada nivel de la organizacion, y por otro lado, el
comportamiento y los procesos, que estan dirigidos a influir en la conducta de los
empleados y modelar los procedimientos administrativos en funcién de la estrategia. La
efectiva administracion de estos elementos proporcionara el soporte necesario para una
implementacion exitosa de la estrategia.

Sin embargo, es importante reconocer la existencia de dos elementos que influyen
sobre la empresa al disefiar la estructura, los procesos y sistemas necesarios para aplicar
la estrategia. En primer lugar, el conocimiento es el aprendizaje que la organizacion va
adquiriendo a lo largo de su existencia, en términos de instrucciones trabajo,
procedimientos, sistemas y estandares. Por eso es importante que sea administrado
eficazmente, de tal forma que signifique una herramienta facilitadora a la implementacion
de la estrategia. Tal como plantea Dutch Holland y Brian Toelle *® el conocimiento debe
ser reconocido como una ventaja que debe ser preservada, manejada y usada
eficientemente en funcion de la estrategia de la empresa”. Esto por los efectos positivos
que tiene sobre el ahorro de costos y la productividad, factores que se ven afectados al
disefar la estructura, los sistemas de control, los incentivos, la informacion y la
coordinacién de procesos. En esta misma linea, Holland y Toelle * sefalan que “usar el
conocimiento es generar “poder”, por tanto, definen tres acciones criticas que la empresa
debe seguir para generar valor al poner en practica la estrategia:

Generar un ambiente de trabajo donde el conocimiento sea considerado una ventaja.
Procesar efectivamente la informacion para mejorar el conocimiento

Invertir en herramientas tecnolégicas que faciliten el cambio, capturen y apliquen el
conocimiento efectiva y eficientemente.

En la misma linea Cheryl Smith % agrega que “lo importante es que el conocimiento sea
parte de la cultura de la empresa y ademas, una practica diaria del negocio. Por tanto la
misién de la direccion es capturar y proveer todo el conocimiento en todos los niveles de
la organizacion”. Es decir, la administracion del conocimiento en la implementacién de la
estrategia, implica enfocar el aprendizaje a la gente, los procesos y la tecnologia. Sin
embargo, el éxito esta en los recursos humanos y en las relaciones que comparten, ya
que esto sera la base para el conocimiento. En este punto, Cheryl Smith *! sefiala que “se
deben identificar primero los puntos claves de los procesos del negocio y segundo,
integrar el conocimiento a través de mecanismos que capturen esos puntos, de tal forma

8
Managing knowledge as a company asset
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Leveraging Knowledge at American Management Systems
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5

de hacer del conocimiento una practica mas del negocio”. En este punto, es importante
sefalar que si bien la tecnologia puede facilitar, organizar y comunicar la informacién, son
los empleados de la organizacion quienes usan el conocimiento. Por eso es importante el
aprendizaje continuo, de tal forma de identificar como el conocimiento llega a ser parte de
los procesos, sistemas y estructuras que la empresa disefia para implementar su
estrategia, para solucionar los problemas y para potenciar la innovacion, la calidad, la
eficiencia y la satisfaccion de los clientes.

En segundo lugar, se identifica el compromiso que establece la empresa con los
recursos que dispone y que utiliza en funcion de la estrategia (financieros, tecnolégicos,
humanos, entre otros), ya que estos influyen en el grado de flexibilidad que desarrolle la
empresa al construir la estructura organizacional, los procesos administrativos, los
sistemas de incentivos, de control, de informacién, etc. Tal como plantea Patricio del Sol y
Pankaj Ghemawat %2 uq mejor manera de definir la relacién que existe entre compromiso
y flexibilidad dentro de la firma es a través de los recursos que posee, refiriéndose a estos
como los activos y las capacidades que posee para producir sus bienes y servicios. Es
decir, la empresa a través de sus recursos crea la proposicion de valor que le permite
entrar al mercado y mantenerse en este, asi como también desarrollar su estrategia, por
eso es importante que la empresa defina sus recursos criticos y no criticos y el grado de
flexibilidad que estos le proporcionaran, ya que de alguna forma se determina la actitud
de la empresa ante variaciones en el mercado, ante la implementacién de nuevos
procesos, sistemas, tecnologias, etc.

En este misma linea, Patricio del Sol y Pankaj Ghemawat * indican que “los recursos
se pueden clasificar en especificos y no especificos, los primeros son aquellos que
afectan el valor de la empresa, ya que pueden ser especificos para la firma o especificos
en el uso, como por ejemplo, los procesos productivos, el producto o una planta
productora. Los segundos son aquellos a los cuales se les puede dar diferentes usos sin
afectar el valor de la empresa, como por ejemplo, el dinero”. Se puede decir entonces,
que los recursos especificos implican un alto costo de cambio, ya que su inversion es un
compromiso irreversible para la empresa, cuestion que se debe considerar a la hora de
implementar una estrategia y al definir los procesos y sistemas necesarios. Asi también,
los recursos no especificos le dan a la organizacion una mayor flexibilidad a la hora de
gestionar cambios o nuevas modalidades que permitan facilitar la implementacién y
funcionamiento de la estrategia.

Por ultimo, al implementar la estrategia la organizacion debe considerar que la
flexibilidad de los recursos permite ajustarse mas rapido a los cambios del mercado,
mientras que la rigidez de estos, puede significar un obstaculo al momento de disefiar la
estructura, administrar el personal, disefiar incentivos, entre otros

En conjunto, tal como indica la Figura 2, cada elemento organizacional es parte de
un proceso continuo de implementacion, que incluye el disefio organizacional, los
mecanismos de integracion, los sistemas de informacién, el liderazgo y el control

Commitment versus Flexibility?

3
Obra ya citada
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necesario para una aplicacion eficaz de la estrategia. Asi también, se requiere un
feedback que proporcione informacion acerca del funcionamiento de la estrategia, de tal
forma de corregir defectos a tiempo, aprovechar eficientemente los recursos y potenciar
el aprendizaje. Finalmente, es importante tener en cuenta que el conocimiento y la
flexibilidad de los recursos también son parte de este proceso, y como tal deben ser
considerados como un apoyo que permite a la empresa desarrollar sus capacidades y
potenciar su ventaja competitiva, en conjunto con la puesta en practica de su estrategia.
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Figura 2: Proceso de Implementacion Estratégica.
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3. METODOLOGIA

La presente investigacion se enfoca en recopilar toda la informacién relevante que
permita vislumbrar como las empresas chilenas implementan su estrategia competitiva.
La literatura indica que una investigacion exploratoria es apropiada en sitﬁaciones de
reconocimiento y recoleccién de datos acerca de un tépico en particular % , por tanto,
este estudio se basd en una investigacion exploratoria, ya que el objetivo principal es
obtener un analisis preliminar acerca de como se implementa la estrategia competitiva en
las empresas chilenas, es decir, identificar aquellos elementos que son considerados por
las grandes y medianas empresas chilenas a la hora de implementar su estrategia
competitiva.

La poblacién de interés corresponde al conjunto de todos los elementos que se
deseen que participen en la investigacion, por lo que, en este caso la poblacion de interés
se compone por las grandes y medianas empresas chilenas, dedicadas a los rubros de
servicios y manufacturas. Aca se puede encontrar los elementos de muestreo, las
unidades de muestreo, el tiempo y el alcance. Para los fines de esta investigacion se
definio estos factores como lo siguiente:

Elemento de Muestreo: Gerentes Generales y Gerentes de Linea pertenecientes a
este tipo de empresas. Para los efectos de esta investigacion, se entendera como
gerentes de linea como aquel gerente o directivo que encabeza un area determinada
de la empresa (Por ejemplo: marketing, finanzas, operaciones, ventas, entre otras) y

54 4
“Investigacion de Mercados: Un enfoque aplicado”. Thomas C. Kinner, James R. Taylor.
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que es parte del comité directivo de la organizacion, por lo que representa una fuente
de informacion precisa y fidedigna de cémo la empresa lleva a cabo la
implementacion de su estrategia

Unidades de Muestreo: Unidad estratégica de negocio de grandes y medianas
empresas chilenas pertenecientes al rubro de servicios y manufacturas.

Alcance: Territorio Continental Chileno
Tiempo: 1 de Mayo, 2003 al 30 de Junio, 2003

El marco muestral consiste en una lista de todas las unidades de muestreo disponibles
para su seleccion. Esta etapa re - define la muestra de una investigacion, ya que, la
muestra real se saca de esta lista. Para esta investigacion el marco muestral esta definido
por el “Directorio Nacional Empresas y Ejecutivos de Chile 2002, ITV editores”. Todas las
empresas que participaron en este estudio se obtuvieron de esta fuente.

El procedimiento muestral no probabilistico es aquel en el cual la seleccidon de un
elemento de la poblacion se basa hasta cierto punto en el criterio del investigador o
entrevistador de campo. Aca se puede encontrar tres tipos: “por conveniencia”, “por
juicios” y “por prorrateo”. Para el caso de esta investigacion, se ocupd un “muestreo no
probabilistico por juicios”, ya que los elementos de muestreo se seleccionaron del marco
muestral segun los juicios de los autores de esta investigacién, considerando la
contribucién que estos elementos harian al objetivo del estudio. Dado lo anterior, la
muestra real seleccionada para la realizacion de esta investigacion se compone de 120
unidades de negocio de empresas chilenas, integrantes de la unidad de muestreo antes
sefalada.

Segun el marco muestral elegido, la eleccion de las unidades de muestreo que
participan de esta investigacion, se hizo en base a ciertos criterios. Estos son:

Rubro: Se selecciond aquellas empresas que, segun el juicio de los autores,
corresponden a algun tipo de empresa de servicio o de manufactura.

Numero de trabajadores: Se eligié aquellas empresas que aparecieran en el marco
muestral seleccionado con mas de 80 trabajadores, logrando un listado de 527
empresas, con una media de 475,38 trabajadores entre todas ellas.

Marca Reconocida: Dado el procedimiento muestral elegido anteriormente, se
selecciond a aquellas empresas que se reconociera su marca como una empresa
mediana o grande, de buen desempeno en el mercado y que se identificara su rubro
como algun tipo de servicio o de manufactura.

La técnica empleada para recopilar la informacion se basé en una encuesta dirigida a los
elementos de muestreo mencionados anteriormente. El formato de esta encuesta se
compone de preguntas cerradas, pero cabe mencionar que en la mayor parte de las
catorce preguntas que componen este cuestionario, la ultima alternativa se colocd en un
formato abierto, es decir, se dejo la posibilidad de que las personas encuestadas se
expresaran abiertamente, si es que las alternativas propuestas no expresaban su
respuesta deseada, de esta manera se buscé reducir el error de respuesta. Esto es muy
necesario cuando se trata de una investigacion exploratoria, ya que el objetivo principal
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de este tipo de investigaciones, es recopilar informacion sobre un tépico en especial, por
lo que las distintas opiniones de las personas pueden ser un aporte y deben ser todas
consideradas. Siguiendo en la misma linea de reducir el error de respuesta, el
cuestionario empleado en la investigacion se sometid a una prueba preliminar, donde 10
expertos respondieron dicho cuestionario y expresaron su opinién con respecto a la
claridad de éste. El formato del cuestionario empleado se encuentra en el Anexo N° 3.

El cuestionario se colocé en un formato html, en un sitio web. Los elementos de
muestreos fueron contactados por e-mail y ellos respondieron accediendo a este sitio
web y completando el formulario en cuestion. Con esto, se busco reducir el tiempo de
respuesta, haciendo el proceso mas rapido ya que se evitd reuniones personales con
estas personas, y de esta manera se incentivd una tasa de respuesta mas positiva.

3.1. Composicién de la Muestra

La muestra real se compone de 120 respuestas recibidas por el formato expresado
anteriormente, de un total de 527 empresas que fueron elegidas previamente para
participar de esta investigacion. Dado lo anterior, se puede hacer un calculo estimado de
la tasa de respuesta conseguida por este estudio:

N° de empresas elegidas = 527
N° de respuestas recibidas = 120
Tasa de Respuesta: (120 527) * 100 = 22,77%
Dado el formato por el cual se hizo el cuestionario (internet), se considera positivo este

resultado, ya que normalmente otros estudios que han empleado este mismo formato, no
han superado el 10% de tasa de respuesta.

La muestra obtenida se compone de empresas pertenecientes a los sectores de
servicios y manufacturas. Un 52% de las unidades de muestreo, pertenecen al sector de
servicios y el 48% restante pertenecen al sector de manufactura (Figura 3).

Composicion de la Muestra

O Zector Manufacturs

B Sector Servicios

Figura 3:
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A su vez, el sector de servicios se compone de 10 sub — grupos, donde entre los mas
significativos se puede encontrar en primer lugar a los servicios generales con un 29% de
las observaciones. Dentro de este sub — grupo, se puede encontrar a empresas que
ofrecen servicios de consultoria, servicios industriales, servicios editoriales y otros. En
segundo lugar se encuentran los servicios de comercializacion de productos
farmacéuticos y quimicos, supermercados y otros servicios de distribucién, con un 19%
de las observaciones; después se puede encontrar en tercer lugar a las compafias que
ofrecen servicios de construccién e ingenieria, que poseen un 16% de las observaciones,
y en cuarto lugar se encuentran las empresas que otorgan servicios financieros y la
banca con un 10% de las observaciones. Con un menor grado de observaciones se
pueden encontrar los servicios hoteleros, los servicios de traslados de documentos y
trasportes, los servicios de salud y los servicios de telecomunicaciones, todos con un 5%
de observaciones cada uno. Finalmente, se pueden encontrar los servicios portuarios y
los servicios de seguridad y seguros con un 3% de las observaciones (Figura 4).
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Figura 4:

Del mismo modo, el sector de manufactura se puede dividir en 9 sub — grupos, donde
entre los mas significativos se puede encontrar en primer lugar a las empresas
elaboradoras de productos industriales, con un 36% de las observaciones. En segundo
lugar se puede encontrar a las empresas manufacturadoras de productos farmacéuticos y
quimicos, con un 12% de las observaciones. En tercer lugar se puede encontrar a las
empresas forestales con un 11% de las observaciones y en cuarto y quinto lugar se
puede encontrar a las fabricas de muebles e insumos de oficina y a las empresas
mineras, ambas con un 9% de las observaciones cada una. Luego, con un menor
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porcentaje de observaciones, se puede encontrar a las empresas agricolas y a las
empresas elaboradoras de cerveza, gaseosas y vitivinicola, cada una con un 7% de las
observaciones. Finalmente se puede encontrar a las empresas pesqueras con un 5% de
las observaciones y luego a las fabricas de ropa con un 4% de las observaciones (Figura

5).
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Figura 5:

Finalmente, los resultados obtenidos de la muestra en cuestidn se presentan en el

proximo capitulo.

3.2. Error Total de la Investigacion

~ . 555 ” . L,
Tal como sefala Kinner Taylor , el “error total” de una investigacion se compone de la

555
Obra ya citada
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suma entre el “error muestral” y el “error no muestral”. Con respecto al primero, cabe
mencionar que en un procedimiento muestral no probabilistico por juicios se desconoce el
grado y la direccion del error muestral. Por lo cual, se reconoce su existencia, pero se
desconoce su magnitud.

Asi mismo, hay que establecer que el “error no muestral” se compone de dos
elementos: el “error de respuesta” y el “error de no respuesta”. Ambos no se pueden
medir por definicién, pero se acepta su existencia. Con respecto al “error de no
respuesta”, hay que destacar el hecho de que la tasa de respuesta del estudio fue de un
22,77%, muy por encima de otros estudios que han ocupado ‘“internet” como la
herramienta para establecer contacto con los elementos de muestreo, obteniendo una
buena representatividad de la poblacién objetivo y reduciendo la existencia de este error.
Con respecto al “error de respuesta”, las preguntas de la encuesta (Anexo N°3) se
redactaron en funcién del objetivo principal de este estudio, que es descubrir los factores
que los gerentes de estas empresas toman en cuenta a la hora de aplicar la estrategia
competitiva. Estas preguntas fueron redactadas de manera clara y concisas, de tal
manera que se entendiese perfectamente aquello que se pedia en cada una de ellas,
disminuyendo la probabilidad de malas interpretaciones por parte de los encuestados.
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4. RESULTADOS

El objetivo de los resultados es entregar una vision de cdmo se implementa la estrategia
competitiva en Chile, particularmente en las grandes y medianas empresas de los
sectores servicios y manufacturas. La encuesta en formato html realizada a los elementos
de muestreo, permitié reunir la informacién base para identificar y analizar cada uno de
los factores que involucra la aplicacion de la estrategia competitiva. Asi también, es
posible discutir, explicar y comparar los resultados encontrados para Chile con la revision
literaria realizada en el capitulo 2, de tal forma de encontrar una aplicacién real y eficaz
de estos resultados.

4.1. Resultados Descriptivos

4.1.1. Elementos Organizacionales

Con respecto a los elementos mas importantes para la empresa a la hora de tomar
decisiones de planificacién, los resultados indican que 45 empresas consideran los
“sistemas de planificacion estratégicos” como el principal factor que debe ser examinado
cuando se elabora un plan estratégico que permita definir y organizar las etapas
necesarias para aplicar la estrategia competitiva. En segundo lugar se encuentra e/
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‘liderazgo”, con 36 empresas; en tercer lugar se encuentra la “estructura organizacional”,
con 35 empresas; en cuarto lugar la “cultura”, con 27 empresas; seguida de los “sistemas
de coordinacién” y los “sistemas de control” con 16 empresas y finalmente los “incentivos”
con 9 empresas (Figura 6). Dado lo anterior, es posible deducir que los sistemas de
planificacion, el liderazgo, la estructura organizacional y la cultura son los principales
componentes de la implementacion de la estrategia que consideran las empresas
chilenas al momento de definir “como” aplicar la estrategia en todos los niveles
organizacionales, con lo cual se debe tener en cuenta qué actividades se deben realizar,
cdmo realizarlas, quiénes toman decisiones y cual sera el estilo de trabajo adecuado a
los objetivos estratégicos.

Clementos Organizacionales Considerados al tomar Decisiones
de Planificacion (Todas las Cmpres as)

=t Fonricconn |
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Figura 6:

Asi también se presentan los resultados para el sector servicios y manufacturas,
encontrando que para el primer sector, los principales factores considerados son los
“sistemas de planificacion” (27 empresas), la “estructura organizacional” (20 empresas) y
la “cultura” (15 empresas), seguidos de los “sistemas de coordinacién”, “control” e
‘incentivos” (Figura 6.a).

Para el sector manufacturero se encuentra en primer lugar el ‘liderazgo” (20
empresas), en segundo lugar los “sistemas de planificacién” (18 empresas), en tercer
lugar la “estructura organizacional” (15 empresas) y en cuarto lugar la “cultura” (12
empresas), seguido con menor importancia por los “sistemas de control”, los “sistemas de
coordinacién” y los “incentivos” (Figura 6.b).
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Figura 6.b:

En conjunto todos los resultados apuntan a que las empresas chilenas, al momento
de definir su plan estratégico, consideran aquellos elementos que forman parte de la
direccion administrativa de la organizacion, donde se define la forma en que se organiza
la empresa, los principios, los valores, el estilo de trabajo y el liderazgo necesario, que
permitan generar un soporte a la aplicacion de la estrategia.

En esta misma linea, existen elementos organizacionales que la empresa considera
cuando necesita realizar cambios en su estrategia y que influyen en las decisiones de
planificaciéon e implementacion (Figura 7). En este punto, la “estructura organizacional” es
considerada por 86 empresas como el principal factor al momento de aplicar cambios de
politica o de estrategia, luego siguen los ‘“recursos humanos” con 61 empresas, los
“sistemas de integracién y coordinacion” con 53 empresas, los “sistemas de control” y los
‘procesos administrativos” comparten el cuarto lugar con 37 empresas, y finalmente, con
un menor numero de observaciones se encuentran los “sistemas de incentivos”, el
‘mercado” y otras. En la variable “mercado”, se incluyen todos los cambios y variaciones
de mercado que afecten a cada empresa, mientras que en la variable “ofras”, podemos

encontrar “nueva vision del negocio”, “intereses de los clientes”, “economias de escala’,
entre oftras.
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Factores Considerados al Realizar Cambios de Estrategia (Todas las
Empresag)

Frecuencia

entivcs|

.\.
-

Estructura
Creanzacioral
Sist2rnas A
Contral

Coord.
Froctesos
Adrministrativo s
RecLraosf
Hurmanog
Mercardn [

In
aist De Imeq

Figura 7:

Dado lo anterior, estos factores se pueden asignar a dos grupos: “elementos de la
organizacion de la empresa” y “elementos de los recursos humanos” (Anexo 4, Figura
4.1). En el primer caso, se encuentran la “estructura organizacional”, los ‘procesos
administrativos”, los ‘sistemas de coordinacion” y el “mercado”, que involucran las
actividades criticas de la empresa, los niveles jerarquicos, la distribuciéon de las funciones
y la sinergia entre departamentos que determinan en su conjunto la forma como la
empresa aplica los cambios y los proceso necesarios para llevarlos a cabo. El segundo
grupo incluye los “sistemas de control”, los “incentivos” y todos aquellos mecanismos de
administracion de personal que permiten alinear el desempefio de los empleados con las
nuevas politicas de la empresa.

Ademas, es necesario mencionar que al tomar decisiones claves o al realizar
cambios en la estrategia, la empresa define explicita o implicitamente el tipo de
planificacion estratégica que adoptara. Se encuentra en este caso que un 57% de estas
poseen una planificacion formal, mientras que un 43% tiene una planificaciéon informal.
(Figura 8)
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Planificacién Estratégica en las Empresas
Chilenas (Todas las Empresas)
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Figura 8:

Asi también, podemos observar los resultados que se presentan al segmentar la
muestra en dos grupos: el sector de empresas de servicios y el sector de empresas de
manufactura. En el primer caso, se tiene que un 55% de las empresas tiene una
planificacién formal, mientras que un 45% de éstas posee una planificacion informal
(Anexo 4, Figura 4.2). En el segundo caso, se observa que un 60% de estas empresas
presentan una planificacion formal, mientras que un 40% posee una planificacion informal
(Anexo 4, Figura 4.3).

4.1.2. Estructura Organizacional

La estructura organizacional representa la forma cémo se organiza la empresa para
implementar su estrategia, esto incluye las actividades esenciales que se deben realizar,
la distribucién de estas actividades en el personal y la coordinacion de funciones. En las
empresas chilenas, la estructura organizacional, ademas de los sistemas de planificacion
y el liderazgo, es considerada uno de los elementos mas importantes la hora de tomar
decisiones que involucren la estrategia. Por esto, se define a continuacion cuales son los
factores que consideran las empresas chilenas al momento de determinar su estructura
de organizacion optima.

Los resultados muestran que los “recursos internos” son considerados por un 26% de
las empresas como un elemento esencial a la hora de decidir cdmo se organizara la
compania para implementar su estrategia competitiva (Figura 9). Aqui podemos encontrar
los recursos humanos, econdmicos y tecnologicos, que permiten a la administracion de la
empresa desarrollar una coordinacién Optima necesaria para generar sinergia entre las
distintas areas de la organizacion. Un 23% de las empresas consideran la “industria a la
cual pertenecen” como un factor que se debe tener en cuenta al momento de decidir el
tipo de estructura a adoptar. Mientras que, un 16% de las empresas identifican la
“‘competencia” y la “composicion de clientes” como factores determinantes de la
estructura y un 12% define la comunicacion entre departamentos como un factor
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577

relevante. Sin embargo, es importante mencionar que solo un 2% de las empresas de la
muestra consideran la estrategia competitiva como un elemento determinante en la
estructura de la empresa.
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Los resultados también se observan para las empresas mas representativas de cada
sector. Asi se encuentra Qlée en el sector manufacturas, las empresas de fabricacion de
productos industriales % (Anexo 5, Figura 5.1) consideran a la “industria” como
elemento determinante a la hora de disefar la estructura organizacional (28% de las
empresas), seguida por los “recursos internos” y la “competencia”, con un 26% y 21% de
las empresas respectivamente. En el mismo sentido, las empresas de fabricaciéon de
productos farmacéuticos son consistentes con estos resultados, donde se considera
nuevamente a la “industria” como el principal factor a considerar al momento de crear la
estructura organizacional de la empresa, con un 24% de respuestas; seguido por la
“competencia” y los “recursos internos”, ambas con un 23% de las observaciones (Anexo
5, Figura 5.2).

Para el sector servicios (Anexo 5, Figura 5.3), podemos destacar las empresas
comercializadoras de productos farmacéuticos, supermercados y servicios de retailing,
dentro de las cuales un 26% considera la “industria”, la “composicion de los clientes”y los
‘recursos internos” de la organizacion como sus principales factores, y sélo un 15%
considera a la competencia como una variable determinante al momsnto de disefiar su
estructura organizacional. En las empresas de servicios generales " " los resultados se
muestran diferentes, ya que un 31% de éstas empresas considera los “recursos internos”
de la organizacion como el principal elemento a considerar a la hora de definir su

Empresas metalurgicas y metalmecanicas

Empresas consultoras, servicios industriales, empresas de mudanzas y editoriales.
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estructura, mientras que un 20% considera la “competencia” y la “composicién de
clientes” como factores determinantes. En tanto, sélo un 18% define a la industria como
relevante a la hora de determinar una estructura de organizacion 6ptima (Anexo 5, Figura
5.4).

En conjunto, los resultados indican los principales elementos que analizan las
empresas chilenas para definir su estructura organizacional son: los recursos internos, la
industria y la competencia. Quedando en segundo plano, la composicidon entre
departamentos, los procesos criticos, la estrategia de la empresa y el perfil intelectual de
los empleados.

4.1.2.a. Sistemas de Integracion

Los sistemas de integracion tienen por finalidad generar sinergia entre los distintos
departamentos de la empresa, con el fin de facilitar el traspaso de informacion, la
distribucion de tareas y la comunicacion entre individuos, de tal forma de potenciar una
implementacién eficaz de la estrategia. Los resultados indican que un 34% de las
unidades de muestreo aplican “reuniones de coordinaciéon” como su principal sistema de
integracion (Figura 10), seguidos por los “equipos de trabajo” y las “reuniones entre
departamentos”, cada mecanismo con un 28% de las observaciones. Dentro de la
categoria de “ofros”, con un 10% de las observaciones, se encuentran las ‘“reuniones de
gerentes de linea o jefes de proyecto”, “reuniones con fuerza de venta semanales”,

“reuniones con fuerza de venta diarias”, “reuniones de directorio mensuales” y “diarios
murales”, entre otras (Anexo 6, Figura 6.1).

Mecanismos de Integracidon Utilizados
(Todas las Empresas)

O Equipos de Trabajo

B Feuniones de
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O Feuniones entre
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O Otros
3%
Figura 10:

Ademas de elegir un sistema de integracion que entregue beneficios a la
implementacién, es necesario determinar la frecuencia con la que éstos se realizaran. En
este sentido, los resultados sefalan que un 82,3% de las empresas chilenas aplican las
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‘reuniones de coordinacion mensuales” como principal mecanismo integrador (Anexo 6,
Figura 6.2), mientras que un 71% realiza “reuniones mensuales con los equipos de
trabajo” (Anexo 6, Figura 6.3). Ademas se observa que un 48,4% de las empresas
realizan “reuniones entre departamentos mensualmente”, un 25,3% de ellas aplica dichas
reuniones trimestralmente y sélo un 14,7% lo hace semanalmente (Anexo 6, Figura 6.4).
De estos resultados se puede inferir que las empresas chilenas, aplican con mayor
frecuencia sus mecanismos de integracion de manera mensual, con el objeto de generar
un feedback continuo entre las distintas areas y con ello alinear de manera eficaz los

objetivos funcionales con los objetivos organizacionales de la empresa.

4.1.3. Liderazgo

Al observar los resultados relacionados con la influencia del fundador en las empresas
chilenas, indican que el 57% de las unidades de muestreo se ven afectadas por la vision
del fundador de la empresa en el proceso de toma de decisiones, mientras que el 43%
restante no se ven afectadas por dicha visioén (Figura 11).
Influencia del Fundador de |la Empresa en el
Proceso de Toma de Decisiones (Todas las

Empresas)

n]
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Figura 11:

Al considerar solamente las unidades de muestreo que se ven afectadas por la vision
del fundador de la empresa (Figural2), se pueden encontrar aquellos elementos
organizacionales que estan mas influenciados por esta vision. En este punto, /la “cultura”
es el componente mas afectado por la vision del fundador, con 49 observaciones,
seguido por la "estructura organizacional”, con 38 observaciones. El tercer componente
que se ve afectado por la visidon del fundador de la empresa es la “postura competitiva de
la empresa”, con 35 observaciones. Finalmente, el cuarto componente, es la “relacién con
los clientes”, con 20 respuestas. Asi mismo, existen “ofros” elementos que reciben la
influencia del fundador de la empresa, tales como la “forma de competir" y la “forma de
tratar con proveedores”, entre otras.
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Dado lo anterior, se puede inferir que los factores mas afectados por la visién del
fundador son la cultura y la estructura organizacional. Donde las creencias personales del
fundador, las experiencias anteriores y su modelo mental de negocios, van a ejercer una
fuerte influencia en el estilo de trabajo, en la cultura, el clima laboral de la empresay en la
forma de organizar las funciones y personas, entre otros componentes de la empresa.

Si bien es cierto que el fundador de la empresa tiene una gran influencia sobre las
decisiones de ésta, el lider que la empresa tenga, que no necesariamente es el mismo
fundador, también tiene influencia en las decisiones de formulaciéon e implementacion de
la estrategia. Por esto ultimo, los resultados acerca de como son los lideres de las
empresas chilenas también son relevantes a la hora de implementar una estrategia
competitiva. De esta manera, observamos que 48 de las 120 empresas participantes en
este estudio consideran que la cualidad mas importante que posee su gerente general es
que “gjerce liderazgo” (Figura 13). En tanto, 46 empresas consideran que la cualidad mas
importante es ‘poseer conocimiento especifico del area”. Con un menor numero de
observaciones pero con igual grado de importancia, 37 empresas de la muestra real
consideran que la caracteristica mas importante es que su gerente general muestre
“credibilidad”. En la misma linea, 27 de las 120 empresas consideran que la habilidad
mas importante del gerente general es una “vision orientada al futuro”.Con menor grado
de importancia, se encuentran las habilidades de “innovacién’y de “saber tomar las
decisiones a tiempo”, con 23 y 19 observaciones respectivamente. Finalmente, se puede
encontrar a la variable “Ofras”, con 5 observaciones, donde se incluyen habilidades como
“tener diplomacia”, “saber cumplir con los compromisos”, “tener experiencia en empresas
mas grandes”y “capacidad negociadora”. Ahora bien, estos resultados no difieren mucho
cuando se segmenta la muestra en dos grupos, servicios y manufacturas (Anexo 7,
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Figura 7.1 y Figura 7.2). Como se observa, el orden de importancia se mantiene intacto
en ambos casos en comparacién con los resultados anteriores, pero con distintas
cantidades de observaciones para cada uno de ellos, siendo nuevamente /a cualidad mas
importante que posee el gerente general “ejercer liderazgo”.
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Figura 13:

Si bien es importante conocer las habilidades que posee el gerente general de las
empresas chilenas, es necesario conocer también cuales debieran ser las habilidades
necesarias para que un lider ejecute de manera eficaz la estrategia en la empresa (Figura
14). Estos resultados indican que entre las habilidades mas importantes que debiera
poseer un gerente general para una implementacién eficaz de la estrategia, se
encuentran: la “credibilidad” con 46 de 120 respuestas, “ser defensor de la estrategia y
los objetivos organizacionales” con 37 observaciones, ser ‘innovador’ y “carismatico”,
ambas con 33 observaciones y “tener habilidad analitica” con 29 observaciones. Con un
menor grado de observaciones, se encuentran las habilidades: “tener sensibilidad a los
objetivos y necesidades personales”, “ser mediador e integrador de intereses” y “otras’,
con 22, 17 y 10 observaciones respectivamente. En la variable “ofras”, se encuentra
habilidades como ‘“visién del futuro”, “ejercer liderazgo”, “buen comunicador” y ‘“ser
creativo”.
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Si se divide la muestra en empresas de servicios y manufacturas, los resultados
difieren en muchos aspectos (Anexo 7, Figura 7.3 y Figura 7.4). Primero, cuando se
analiza unicamente el grupo de empresas de manufactura, la “credibilidad” se mantiene
en el primer lugar de importancia con 24 observaciones, pero la habilidad “ser
carismatico” ocupa el segundo lugar de importancia con 19 observaciones, seguido por
“tener habilidad analitica” con 17 observaciones. Segundo, al tomar solamente las
empresas de servicios, en primer lugar estan las habilidades “credibilidad”y “ser defensor
de la estrategia y los objetivos organizacionales”, ambas con 22 observaciones cada una,
seguidos por “ser innovador” con 17 observaciones y “ser carismatico” con 14
observaciones. De lo anterior, se infiere que las empresas de servicios valoran mas un
lider que posea credibilidad y sea reconocido como un defensor de la estrategia de la
empresa, en cambio, en las empresas de manufactura se valora también la credibilidad,
pero toma mas fuerza que el lider muestre tener una habilidad analitica en la empresa.

En general, es muy valorado en las empresas chilenas poseer un lider que se
reconozca como tal, activo, que sepa solucionar problemas, con credibilidad y que
establezca un firme compromiso con los objetivos estratégicos de la empresa.

4.1.4. Cultura Organizacional

La cultura organizacional se caracteriza por ser un concepto que los empleados tienen de
la organizacién y que en el caso de las empresas chilenas esta fuertemente determinada
por la visién del fundador. Este concepto representa las normas, valores y el estilo de
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trabajo que tengan sus empleados, y lo sencillo o complejo que pueda resultar la
aplicacion de la estrategia competitiva estara influenciado por la cultura que exista dentro
de la empresa. Los resultados sefialan que el estilo de trabajo (Figura 15), es “muy
considerado” en un 56% de las empresas chilenas al momento de llevar a cabo sus
decisiones estratégicas, es “medianamente considerado” en un 29% de éstas y es “poco
considerado” en un 12% de ellas. Mientras que solo un 3% de las empresas chilenas “no
considera” el estilo de trabajo en sus decisiones estratégicas. Los resultados reflejan que
la cultura en las empresas chilenas representa un concepto de real importancia, pues
afecta la productividad de los empleados al establecer un modelo de comportamiento y a
la forma cdmo éstos realizan las actividades necesarias para aplicar la estrategia.
Ademas, define la visién que tienen los empleados de la organizacién, el estilo de trabajo,
los roles de los jefes y los valores organizacionales, impacta ademas sobre la estructura,
el liderazgo, la autoridad, la motivacién y el clima laboral de la empresa.

Srado de Consideracion del Estilo de Trabajo
(Tadas las Empresas)
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Figura 15:

Los resultados se presentan para el sector servicios y manufactura. En el primer
sector (Anexo 8, Figura 8.1), el estilo de trabajo es “muy considerado” en un 62% de las
empresas, es “medianamente considerado” en un 27% de éstas y es “poco considerado”
en un 8% de las mismas. Por ultimo, el estilo de trabajo “no es considerado” en un 3% de
éstas empresas. Para el segundo sector (Anexo 8, Figura 8.2) los resultados siguen
siendo consistentes, en un 50% de las empresas, el estilo de trabajo es ‘muy
considerado” para las decisiones claves de la organizacién, mientras que un 32% opina

que es “medianamente considerado”, un 16% opina que es “poco considerado”y so6lo un
2% “no lo considera’.

Los resultados anteriores dejan entrever que la cultura, con su fuerte impacto en la
organizacion, puede resultar ser un facilitador o un obstaculo a la implementacion de la
estrategia. En este caso, los resultados indican (Figura 22) que 71 empresas consideran
la cultura organizacional como un obstaculo a la hora de implementar las decisiones
claves en la organizacion, y esto porque su presencia actla como una barrera contra el
cambio al limitar la aplicacion de nuevos procesos, cambios en las metodologias y otros.
En segundo plano quedan obstaculos como /la escasez de recursos humanos,
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tecnolégicos y monetarios, entre otros.

4.1.5. Sistemas de Incentivos

Los incentivos son utilizados para influir positivamente en el comportamiento de las
personas, de tal forma de incrementar su satisfaccion, y en consecuencia, la
productividad y desempefio en el logro de los objetivos estratégicos. En el caso de las
empresas chilenas, los resultados muestran que un 94% de las empresas de la muestra
utilizan algun tipo de incentivos en su personal y s6lo un 6% de éstas no lo hacen (Figura
16). Este resultado se mantiene cuando se segmenta la muestra en sector de servicios y
sector de manufactura (Anexo 9, Figura 9.1 y Figura 9.2).

IHilizacidén de Incentivos (Todas las Empresas)
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Figura 16:

El tipo de incentivos utilizados por cada empresa depende de las politicas
establecidas, de las practicas de recursos humanos y de los recursos monetarios
disponibles, entre otros. Los resultados sefalan que un 51% de las empresas emplea los
“bonos” como principal factor de motivacidon para los trabajadores, un 27% utiliza las
“comisiones por ventas”, un 18% usa la “participacion en las utilidades” y solo un 2%
utiliza las “alternativas accionarias”. Mientras que un 2% utiliza “otros” incentivos, que
estan relacionados con un pago de acuerdo a ciertos indicadores como la calidad y el
rendimiento operativo (Figura 17).
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Ademas del tipo de incentivos utilizados, es importante mencionar la frecuencia con
la que éstos son aplicados al personal de la organizacion. En este caso, los resultados
apuntan a que los bonos se utilizan en su mayoria “anualmente”, con un 57% de las
observaciones (Anexo 9, Figura 9.3). Las empresas que utilizan comisiones por ventas
las aplican de manera “mensual” a los empleados, con un 94% de las respuestas (Anexo
9, Figura 9.4). Mientras que las participaciones en las utilidades se aplican “anualmente”,
en un 79% de las empresas (Anexo 9, Figura 9.5). Por ultimo, las alternativas accionarias,
que representan la minoria de los casos, se utilizan en su totalidad en un formato “anual”
(Anexo 9, Figura 9.6).

Los resultados permiten deducir que la mayoria de las empresas utiliza los incentivos
como mecanismo de motivacion del personal, hacia el cumplimiento y desarrollo de la
estrategia, dentro de los cuales destacan los bonos anuales y las comisiones mensuales.
Sin embargo es importante mencionar también, aquellas organizaciones que, si bien
consideran los incentivos como un instrumento beneficioso para la aplicacion de la
estrategia, tienen dificultades monetarias que limitan su aplicacion. Entre las empresas de
la muestra que presentan este problema, un 97% aplican incentivos a su personal y sélo
un 3% de ellas no lo hace (Anexo 9, Figura 9.7). Con respecto al tipo de incentivo
utilizado (Figura 18), destacan en primer lugar los “bonos anuales” con un 49% de las
respuestas, en segundo lugar se situan las “comisiones mensuales” con un 26% de las
observaciones y en tercer lugar esta la “participacion en las utilidades anuales” con un
22% de las empresas. En una menor cuantia, se encuentran “ofros” incentivos, con un
3% de las observaciones y con 0 respuestas, se encuentran las “alternativas accionarias”.
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Los resultados de las empresas con problemas monetarios son consistentes con los
obtenidos anteriormente. En este caso, la mayoria de las compafias utilizan los “bonos
anuales”y “comisiones mensuales” como sus principales sistemas de incentivos.

4.1.6. Sistemas de Informacion

Los sistemas de informacion se utilizan para proveer la informacién necesaria y suficiente
en todos los niveles organizacionales, de tal forma de generar sinergias y facilitar la
implementacién de la estrategia en la empresa. Los resultados (Figura 19), indican que la
“calidad de la informacion y la seguridad” es el elemento mas importante dentro de los
sistemas de informacion, con 63 empresas que lo favorecen. En segundo lugar esta la
“compatibilidad con la estructura organizacional” con 32 empresas, mientras que en
tercer lugar esta el “costo del sistema de informacién” con 21 empresas, seguido de /a
“flexibilidad” con 20 empresas, la “compatibilidad con los procesos administrativos” con 18
empresas Yy finalmente el “mantenimiento del sistema” con 10 empresas.
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Los resultados permiten deducir que las empresas privilegian un sistema de
informacion que posibilite una aplicacion eficaz de la estrategia mediante el traspaso
eficiente e inviolable de informacion en todos los niveles de la empresa, y que ademas
sea compatible con la estructura organizacional existente.

4.1.7. Sistemas de Control

58 8
A nivel individual, funcional y organizacional

Los sistemas de control se caracterizan por entregar las herramientas para verificar y
regular que el comportamiento y desempefio de los empleados se encuentre en linea con
la estrategia competitiva de la empresa. En este punto, es importante recalcar qué
controlan y cédmo controlan las empresas chilenas, de tal forma de encBontrar un consenso
en las herramientas que utilizan para el cumplimiento de sus metas %8

Con respecto a qué controlan las empresas, los resultados estan divididos: un 25%
controla la “rentabilidad de la inversion”, un 24% la “satisfaccion del cliente”, un 18% la
“calidad del producto o servicio”, un 14% el “proceso productivo” y un 11% controla la
“cantidad del producto”. En segundo plano se encuentra el “resultado operacional” con un
4% de las compariias, mientras que “otfros controles” cuenta con un 3% y finalmente e/
“control al cumplimientos de los planes de trabajo” posee solo un 1% de las empresas
(Figura 20).
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Con relacién a como controlan las empresas, los resultados indican que definido el
factor a controlar, el segundo paso es como realizar una eficiente verificacion y alineacion
del desempeno de los trabajadores. En esta linea, el “control de costos” se presenta en
un 26% de las empresas como el principal elemento mediante el cual es posible evaluar
la puesta en practica de la estrategia, un 18% controla el “nimero de ventas”, un 16%
realiza un “control de procesos” (procesos administrativos y productivos), un 14% verifica
el “numero de quejas de los clientes”, un 11% realiza “estudios de mercado”y finalmente
con un 10% y 5% se encuentran los controles a la “participacion de mercado” de la
organizacion y el “balance scorecard”, respectivamente (Figura 21).
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Los resultados relacionados a cada variable de control con su respectivo
instrumento, indican que la rentabilidad de la inversion se controla a través el “control de
costos”, el “numero de ventas”y la “participaciéon de mercado” de la empresa (Anexo 10,
Figura 10.1). El control al proceso productivo se lleva a cabo verificando los “procesos” y
los “costos” de la organizacion (Anexo 10, Figura 10.2). La satisfaccion del cliente se
mide a través del “numero de ventas”, el “nimero de quejas de los clientes”y “estudios de
mercado” (Anexo 10, Figura 10.3). La calidad del producto se verifica mediante el “control
de los costos”, de los “procesos”, del “numero de quejas de los clientes” y con “estudios
de mercado” (Anexo 10, Figura 10.4). Finalmente, la cantidad de producto se mide
controlando los “costos”, el “nimero de ventas”y los ‘procesos productivos” (Anexo 10,
Figura 10.5).

Estos resultados permiten inferir que las empresas chilenas pertenecientes al sector
servicios y manufacturas, utilizan algun tipo de control para verificar el cumplimiento de
los objetivos estratégicos, asi como también para regular el comportamiento de los
empleados y la forma como éstos implementan la estrategia. En este sentido es
importante recalcar que no sélo es necesario tener un objetivo de control como la
rentabilidad o la participacion de mercado, sino también contar con las herramientas que
permitan medir estos elementos, como por ejemplo los costos, el numero de ventas y los
estudios de mercado, entre otros.

4.1.8. Obstaculos a la Implementacién de la Estrategia

Los obstaculos son elementos de la empresa que funcionan como barreras que impiden o
limitan una eficaz aplicacion de la estrategia. Los resultados sefialan que los principales
obstaculos que son considerados una dificultad en la implementacion de la estrategia
son: la “culturagorganizacional”, con 71 observaciones, la “escasez de recursos humanos
de calidad” * , con 62 empresas, la “escasez de recursos monetarios”, con 51 firmas'y
la “rigidez de los procesos”, con 33 respuestas. En segundo plano, se encuentran
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problemas como la “escasez de recursos tecnolégicos”, con 26 observaciones, la “cultura
de los clientes”, con 10 empresas y la ‘rigidez de la estructura organizacional”, con sélo 3
firmas (Figura 22).
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En cuanto al analisis por sectores, servicios y manufacturas, los resultados son
similares. En cada uno la principal dificultad identificada es la “cultura organizacional’, la
“escasez de recursos monetarios”y la “escasez de RR.HH de calidad” (Anexo 11, Figura
11.1 y Figura 11.2). También se presentan los resultados para las empresas de “servicios
generales”, de ‘fabricacion de cervezas, gaseosas y vitivinicolas”y “empresas forestales”
(Anexo 11, Figura 11.3, Figura 11.4 y Figura 11.5).

De esta forma, es importante mencionar que las principales barreras a la
implementacion detectadas en las empresas chilenas son elementos propios de cada
negocio, en este caso el fuerte impacto de la cultura puede afectar en gran medida la
toma de decisiones, el clima laboral, la comunicacion entre departamentos y el estilo
directivo, ocasionando que los planes de implementacién se retrasen o no lleguen a
concretarse. Asi también, la baja calidad del personal, tanto administrativo como directivo
y los problemas econdémicos pueden provocar una errada implementacion de la
estrategia.

4.2. Discusion de los Resultados

59 9
Falta de personal directivo y administrativo de calidad

La presente investigacion examina como las empresas chilenas pertenecientes a los
sectores de servicios y manufacturas implementan su estrategia competitiva. Dada la
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relevancia que ésta tiene en el éxito o fracaso de la estrategia, en este capitulo se
discuten y comparan los resultados obtenidos de las empresas chilenas con aquellos
entregados por la literatura en el capitulo 2, de tal forma de proporcionar una aplicacion
real del estudio.

4.2.1. Elementos Organizacionales

La implementacién de la estrategia involucra la interaccion y gestién de ciertos elementos
organizacionales que actuan posteriormente a favor o en contra de la estrategia. Entre
éstos, los principales factores denominados por las empresas chilenas al momento de
tomar decisiones de planificacion son los sistemas de planificacion estratégicos, el
liderazgo y la estructura organizacional. Esto corresponde a lo planteado por Richard
Hamermesh en cuanto “al ajuste que debe existir entre la estrategia y la estructura de la
empresa, los procesos y sistemas”, ya que de esta forma se logra una congruencia entre
los objetivos estratégicos de la empresa y las herramientas que permiten su
cumplimiento.

Lo anterior permite deducir que las empresas chilenas consideran estos elementos
como criticos al momento de implementar su estrategia. Por un lado, los sistemas de
planificacién representan el ciclo de formulacién de la estrategia y de establecer
claramente los objetivos a seguir. El liderazgo funciona como ejecutor e impulsor de la
estrategia en cada nivel organizacional y finalmente la estructura entrega el diseno
adecuado de organizacion de los recursos, procesos y sistemas que permite a la
empresa alcanzar la estrategia con éxito y aumentar su valor. En conjunto, los tres
elementos mencionados representan para la empresa chilena un soporte que les permite
fortalecer una eficaz implementacion, de tal forma que otras herramientas como los
incentivos, el control y los sistemas de informacién, se apliquen sobre una base sdlida.

Ademas es importante considerar el entorno cambiante y competitivo en el cual esta
inserta la empresa, factor que la lleva a efectuar cambios en su estrategia de negocios.
En este punto, las companias chilenas identifican la estructura, los recursos humanos y
los sistemas de integracion como los principales elementos considerados para examinar
y aplicar las nuevas disposiciones. Kenneth Andrews, Igor Ansoff y Alfred Chadler,
indican que los elementos organizacionales siempre deben estar en linea con la
estrategia y por lo tanto, con los cambios que a ella se apliquen. De acuerdo a esto, las
empresas chilenas estan siguiendo estos conceptos ya que la estructura es la base de
los procesos y sistemas de la empresa, por tanto los cambios en la estrategia se deben
traducir en cambios en la estructura, de esta forma, las tareas organizacionales, los
niveles jerarquicos y la toma de decisiones estaran en linea con la mision de la empresa.
Asi también, los recursos humanos y los sistemas de integracién son parte de la
estructura, por lo que es correcto considerarlos ante un cambio. Por un lado, el mayor
involucramiento de los empleados en las disposiciones de la direcciéon se traduce en
mayores niveles de motivacion y de buena disposicién ante el cambio, lo que facilita
enormemente la aplicacion y aprendizaje de nuevos procesos, y por otro lado, los
sistemas de integracion entregan las conexiones necesarias para que cada area dentro
de la empresa (marketing, finanzas, operaciones y ventas) comprendan y encaucen sus
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objetivos en funcién de los nuevos preceptos. Asi, la empresa se hace mas flexible,
respondiendo con mayor rapidez ante los cambios del mercado y ante las nuevas
oportunidades de negocios que se le presenten.

La evidencia presentada anteriormente indica que existe un compromiso por parte de
la direccion administrativa con la estrategia de negocios que posee la empresa. A esto se
suma que la mayoria de las organizaciones chilenas posee una planificacién estratégica
formal, es decir, sus politicas, planes y estatutos son presentados por escrito y
oficialmente a toda la organizacion, por tanto, se puede decir que para la empresa es
esencial realizar una planificacion estratégica formal que involucre la participacion de la
estructura, el liderazgo y sus sistemas y procesos, con el fin de asegurar que éstos se
encuentren en linea con la visién de la empresa.

4.2.2. Estructura Organizacional

60 0
Humanos, tecnolégicos y monetarios

62 2
Sobretodo en aquellos sectores donde la competencia es mas fuerte

Una estructura organizacional 6ptima provee a la empresa flexibilidad, contr8l y eficiencia
en sus operaciones. Las empresas chilenas definen los recursos internos %0 , la industria
y la competencia como los factores esenciales a la hora de definir el disefio de la
organizacion. Sin embargo, la estrategia es considerada so6lo en un 2% de la muestra.
Estos resultados no son del todo congruentes con los presentados por Kenneth Andrews,
Igor Ansoff y Alfred Chandler, en donde plantean que la empresa se debe organizar de
acuerdo a su estrategia, ya que de esta forma lograra implementar eficazmente sus
objetivos.

El factor industrial debe ser considerado en el proceso de planificacion de la
estrategia, cuando la emTDresa realiza un analisis del sector industrial y examina las cinco
fuerzas competitivas o que afectan su rentabilidad. Sin embargo, cuando la empresa
decide implementar los objetivos estratégicos, debe seguir su estrategia de negocios,
dado que el componente industrial ya fue incluido en un proceso aEterior. La
competencia, también es un factor que afecta la rentabilidad de la empresa 62 , por tanto
es normal que estos sean considerados al analizar el medio ambiente de la organizacion,
sin embargo, hay que tener en cuenta que cada organizacion tiene su propia vision del
negocio, en consecuencia, su estructura debe estar de acuerdo a esto y no de acuerdo a
la estructura de sus rivales. Con respecto a los recursos internos, es correcto que éstos
se tomen en cuenta a la hora de disefiar la estructura, ya que la premisa "los recursos
son escasos" indica que ninguna organizacién esta en posicion de desperdiciar sus
recursos en acciones erradas, por lo tanto, es légico que sean considerados al momento
de decidir el personal, la tecnologia y el capital necesario para disefar una estructura
Optima, que permita a la empresa implementar su estrategia competitiva y encontrar una
posicion fuerte en el mercado.

1
Michael Porter, Estrategia Competitiva
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63 3

Todos los resultados, permiten deducir que las empresas chilenas estan en el
camino correcto al incluir los recursos internos a la hora de disenar su estructura, no asi
al considerar la industria y la competencia, ya que si bien son factores importantes que
afectan su rentabé'lidad, no deben ser considerados al momento de definir la estructura
organizacional 2

Con relacion a la baja consideracion de la estrategia, esto se podria explicar a través
de lo que plantea Michael Porter, en cuanto a que las empresas en los afios 80’ se
preocupaban demasiado de tener una eficacia operativa y no de desarrollar una
estrategia competitiva. Por esta razoén, las organizaciones de dedicaban a disefiar un
organigrama que les permitiera la eficacia operativa y dejaban de lado el desarrollo de
una estrategia competitiva, que es en definitiva, lo que les permite crear y mantener valor
en el mercado

4.2.2.a. Sistemas de Integracion

El estudio muestra que en el caso de las empresas de servicios y manufacturas, los
mecanismos de integracion utilizados con el fin de generar sinergia entre areas vy facilitar
la implementacién de la estrategia, son las reuniones de coordinacion, las reuniones
entre equipos de trabajo y las reuniones entre departamentos, todas aplicadas
mensualmente. Estos resultados corresponden a los entregados por Hill & Jones vy
Larsson, Rikard, Finkelstein donde lo esencial es que a medida que la empresa va
creciendo se deben ir coordinando sus actividades en cada nivel organizacional con el
objeto de volver a reunir las partes. Las empresas chilenas funcionan de acuerdo a estos
principios, ya que realizan reuniones de coordinacién dentro de cada area, para lograr
que cada empleado comprenda la estrategia, las actividades que debe realizar en funcion
de ésta y las relaciones con sus pares. Las reuniones entre equipos de trabajo estan
dirigidas a coordinar las distintas funciones que existen dentro de un departamento. Por
ejemplo, dentro del area de finanzas esta contabilidad, créditos y cobranzas, por lo tanto,
las reuniones entre equipos corresponden a reuniones entre contabilidad y créditos, entre
créditos y cobranzas, y entre créditos y cobranzas y contabilidad, las cuales estan
enfocadas a potenciar la comunicacion dentro de cada area de la organizacion. De esta
forma las empresas logran aumentar el valor de los procesos realizados en cada
departamento, al compartir informacién, disminuir riesgos, etc. Las reuniones entre
departamentos estan dirigidas a los gerentes de linea de cada area, éstas reuniones son
de caracter mas estratégicos donde se coordina el funcionamiento de cada area con
respecto a la estrategia de la organizacion.

Con respecto a la frecuencia con la que se aplican estos mecanismos, tiene relacién
con el tamafo de la empresa. En este caso las unidades de muestreo son empresas
medianas y grandes que necesitan tener retroalimentacion continua acerca del
funcionamiento de sus distintas areas, por tanto sus reuniones son de caracter mensual,
asi logran detectar problemas con anticipacién a las consecuencias, eliminar rivalidades
internas, agilizar la toma de decisiones, potenciar sus capacidades y generar sinergia,
esto lo realizan con el fin de realizar los procesos mas eficientemente que la competencia

Sino mas bien en otros aspectos como la eleccion de la posicion competitiva
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y lograr implementar la estrategia de tal forma que aumente el valor de la compainia.

4.2.3. Liderazgo

64 4
Ver punto 4.2.8

El lider es reconocido como un actor importante al formular e implementar la estrategia.
Sin embargo, existe otro actor que también influye en la empresa chilena, el fundador. La
vision del fundador tiene influencia en el 57% de las empresas observadas, dicha
influencia se refleja en la cultura organizacional y en la estructura organizativa, resultados
que se mantienen tanto para el sector servicios como para el manufacturero. Esto indica
que la mayoria de las empresas encuestadas reflejan en dichos elementos
organizacionales, el modelo de negocios que posee su fundador. Al comparar estos
resultados con los entregados por la literatura, Leonard Schaeffer sefala al respecto, que
cuando las experiencias y vision del fundador tienen una fuerte influencia en la empresa,
es necesario que conozca el impacto que tiene en ella, de esta forma plantea el autor
"podra sintonizar su modelo de negocios de acuerdo a las necesidades de la
organizacion e identificar si complica o facilita la estrategia".

Dado que la visién del fundador tiene una alta influencia en la cultura y en la
estructura, es fundamental determinar entonces qué impacto tiene en el funcionarrliento
de la estrategia. En este caso, la cultura organizacional es el principal obstaculo % ala
implementacion reconocido por las compafiias chilenas, por lo tanto, es evidente que la
influencia que tiene el fundador en la cultura, se refleja en la influencia que tiene la cultura
en la organizacién. Y dado que ésta es considerada un obstaculo, se puede inferir
entonces de acuerdo a la literatura, que el fundador no ha alineado completamente su
modelo de negocios con las necesidades de la empresa. Para solucionar esto, es vital
que el fundador internalice esta condicidn, de tal forma que la fuerte influencia que ejerce
sobre la cultura pueda ser aprovechada transformando la cultura en un facilitador a la
implementacion.

Con respecto al estilo de liderazgo presente en las empresas chilenas, destacan
"ejercer liderazgo", "conocimiento especifico del area" y "credibilidad". Selznick llama a
estas habilidades como las "necesarias" para que el lider pueda ser un verdadero
aplicador de la estrategia. Por un lado el liderazgo muestra que el directivo logra guiar
firmemente a la organizacion en funcion de sus objetivos. El conocimiento especifico del
area, indica que los gerentes chilenos poseen experiencia y conocimientos de la industria
a la cual pertenecen, lo que significa un gran apoyo a la toma de decisiones estratégicas,
y la credibilidad se traduce en que sus disposiciones son apoyadas y reconocidas como
verdaderas. Estos aspectos funcionan como beneficios para la implementacién, tal como
Hamermesh sefala, ya que si bien el estilo de liderazgo tiene influencia en la
implementacién, dicho estilo estd determinado por la credibilidad, los conocimientos y el
liderazgo del directivo a cargo de la organizacién. En este caso, las empresas chilenas
cumplen con estos preceptos, al disponer de las habilidades que permiten un estilo de
liderazgo de acuerdo a sus objetivos estratégicos.

Existen ademas habilidades que destacan las compafias chilenas como aquellas
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"que deberia tener el gerente general". Entre estas se mencionan, la "credibilidad" (que
ya poseen), "ser defensor de la estrategia y de los objetivos organizacionales", "ser
innovador" y "carismatico". Henry Mintzerg sefiala que el lider debe involucrarse con su
equipo de trabajo y ademas "fomentar un ambiente laboral flexible, creativo y motivador".
Dado lo anterior, las empresas chilenas muestran los mismos requerimientos, por eso
exigen a través de estas habilidades que el gerente general tenga un compromiso
constante con la estrategia y con el personal, que sea innovador y que mantenga la
alineacién de la organizacion con su estrategia.

4.2.4. Cultura Organizacional

El estilo de trabajo es muy considerado en la mayoria de las empresas de servicios y
manufacturas al momento de aplicar decisiones, efectuar cambios, etc. A su vez, este
estilo esta determinado por la cultura de la empresa, por tanto, las relaciones laborales, la
comunicacion, la disposicion ante el cambio, y la forma de realizar las tareas
organizacionales, también estan afectadas por la cultura organizacional. La literatura nos
indica a través de Stephen Robbins que “la cultura es un concepto que a través del
tiempo se va internalizando en los empleados y que determina los valores y creencias de
éstos”. Estos preceptos se pueden extender para las empresas chilenas, en el sentido
que cada una posee una cultura distinta de acuerdo a la fuerte influencia que tiene su
fundador, de acuerdo a la estrategia y al sector industrial, entro otros. En este caso, dado
que la cultura es uno de los elementos mas fuertes en las empresas, es consistente que
éstas la tomen en cuenta al momento de implementar decisiones claves en la
organizacion, dado que influye en el comportamiento de los empleados, en la forma como
estos realizan sus actividades criticas y en la disposicién frente al cambio. Ademas, las
empresas de los sectores servicios y manufacturas consideran la cultura como uno de los
principales obstaculos al aplicar la estrategia, ya que actia como barrera ante el cambio y
ante la diversidad, lo que resta flexibilidad a las decisiones de la empresa.

4.2.5. Sistemas de Incentivos

Los sistemas de incentivos son aplicados por un 94% de las empresas observadas. Entre
éstos los mas comunes son los bonos anuales y las comisiones por ventas mensuales. Al
comparar estos resultados con la literatura, Paco Muro plantea que los incentivos
monetarios son parte del sistema de compensaciones de toda empresa y funcionan como
una herramienta eficiente para premiar la productividad. Esto es consistente con los
resultados para las empresas chilenas ya que estos mecanismos son utilizados para
estimular el desempefo de los empleados (directivos, operativos y administrativos) en
funcion de la estrategia de la empresa. En este punto, hay que destacar que los bonos
anuales son de un monto mayor a las comisiones y generalmente estan dirigidos los
directivos, en tanto que las comisiones se pagan al personal administrativo. En otro
punto, Paco Muro también sefiala que el dinero no necesariamente motiva a los gerentes
de mayor antigiiedad en la empresa, sino que también son necesarios los incentivos no
monetarios. El uso de este tipo de incentivos sélo es observado en algunas empresas de
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la muestra, la explicacion esta en que las politicas laborales que presentan las
compaifiias chilenas es distinta a las politicas de las companias americanas, por lo tanto,
los empleados tienen distintas preferencias, en el caso chileno, los trabajadores se
caracterizan por ser mas conservadores y tradicionales, prefieren los sueldos fijos. En el
caso de las politicas americanas, estas se caracterizan por el mayor uso de los sueldos
variables, el uso de estimulos no monetarios, como reconocimientos y premios, que estan
dirigidas a satisfacer necesidades de desarrollo profesional. Estas necesidades de logro y
éxito también estan presentes en las empresas chilenas por o que se debiera aumentar
el uso de los incentivos no monetarios, los cuales también estan dirigidos a alinear a los
empleados a las metas organizacionales. Ademas, este tipo de incentivos genera una
mayor lealtad y compromiso por parte del personal.

La aplicaciéon de los incentivos monetarios estd muy relacionada a los recursos
econémicos de la empresa, en ese caso, las organizaciones que presentan escasez de
recursos monetarios siguen considerando los bonos y las comisiones como un
mecanismo para estimular el comportamiento de los empleados en funciéon de los
objetivos organizacionales. La explicacion esta en que la empresa ha logrado encontrar
en los incentivos un apoyo a la implementacion de la estrategia, por tanto su uso no esta
limitado a la escasez de recursos, ya que cada una organiza sus politicas de incentivos
de acuerdo a sus recursos disponibles y ademas, saben que para obtener un desempeiio
eficiente y en funcién de la estrategia, es necesario estimular y motivar a la gente.

4.2.6. Sistemas de Informacion

Las empresas chilenas identifican la calidad, la seguridad y la compatibilidad con la
estructura como las caracteristicas esenciales que debe poseer un sistema de
informacion para que posibilite y apoye una eficaz implementacion de la estrategia. De
acuerdo a Rebecca D. Fulweiler, los sistemas de informacion proporcionan un apoyo a la
toma de decisiones en cada nivel de la organizacion y entregan informacion acerca del
funcionamiento interno y externo de la estrategia. Si se basan los resultados obtenidos
para las empresas chilenas en estos preceptos, entonces las caracteristicas exigidas a
los sistemas de informacién son las adecuadas. La calidad de la informacion se refiere a
que los datos que emanan de cada nivel de la empresa, se caracterizan por enriquecer la
toma de decisiones utilizando informacién actualizada y disponible, de esta forma al
traspasarlos al siguiente nivel cuando el gerente general debe tomar decisiones, cuenta
con informacion real y precisa de lo que sucede en la empresa. La seguridad esta
asociada a proteger la informacion clasificada que posee la empresa, como por ejemplo,
las decisiones estratégicas, estados financieros, las politicas de remuneraciones, bases
de datos, y otros. Por ultimo, la compatibilidad con la estructura, esta directamente
relacionada con lo que plantea Colin Leek, en cuanto a que las empresas consideren los
Sl como una funcion integrada a la empresa. Por esta razén las companias chilenas
exigen que el Sl sea consistente con la estructura organizacional, ya que asi logran
coordinar eficientemente sus actividades, ftraspasar informacion y facilitar la
implementacién de la estrategia.

En cuanto al costo de los Sl, hay que recalcar que si bien las empresas chilenas
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siempre estan analizando y controlando su nivel de costos. En el caso de los sistemas de
informacion, el costo es una variable que si bien es considerada, no es tan r%evante ala
hora de elegir un Sl. Esto porque actualmente los software de informacion % se han ido
transformando en activos que la empresa debe tener para cumplir un cierto estandar de
funcionamiento y eficiencia. Si a esto sumamos que este tipo de software es facilmente
replicable por la competencia, es 6ptimo que para integrar un Sl la empresa chilena
privilegie la calidad, la seguridad y la compatibilidad por sobre el costo, de esta forma,
esta resguardando un activo valioso para ella.

4.2.7. Sistemas de Control

65

Los principales objetivos de control que las empresas utilizan para verificar el
funcionamiento de la estrategia son la rentabilidad de la inversién, la satisfaccion del
cliente y la calidad del producto o servicio. Las herramientas que utilizan para controlar
cada uno de los objetivos son las siguientes: la rentabilidad de la inversion se controla a
través de los costos y el numero de ventas, la satisfaccion de cliente se controla mediante
el N ° de ventas, el N ° de quejas y estudios de mercado, y finalmente la calidad del
producto o servicio se controla a través de las quejas de los clientes, los costos y los
procesos productivos. De acuerdo a Hill & Jones, para que la empresa siga su estrategia,
€s necesario que exista un sistema que ayude a "crear y sostener la ventaja competitiva".
Bajo este pensamiento y de acuerdo a los resultados obtenidos, las empresas chilenas
utilizan los sistemas de control como herramienta para verificar el funcionamiento de la
estructura y la estrategia, controlando a través de elementos que se pueden cuantificar
como el numero de ventas, el numero de quejas, el nivel de costos, el tiempo de los
procesos, entre otros. La razén es que a través de las cifras se puede afectar el
comportamiento de los empleados y asi restringir o reforzar algunas conductas.

Asi también, los resultados coinciden con la literatura, al controlar la estrategia a
través del mercado (rentabilidad de la inversidén) que permite tener una vision del
desempeno de la empresa y su posicidn con respecto a la competencia. La satisfaccion
del cliente, la calidad del producto y el proceso productivo son algunos de los pilares de la
ventaja competitiva de la empresa. Por esto, es adecuado llevar un control de estos
parametros, de esta forma esta quedando en evidencia que las empresas chilenas no
sélo utilizan estos mecanismos para controlar la implementacion de su estrategia, sino
que también la ventaja competitiva que le permite mantenerse en el mercado y defender
su estrategia.

Un punto distinto, se encuentra con Robert Kaplan y David Norton, quienes plantean
"The Balanced Scorecard" como una herramienta eficaz de control de gestién que
permite analizar la estrategia de acuerdo a las finanzas, los clientes, el aprendizaje y el
crecimiento, y los procesos internos. Sin embargo, los resultados para las empresas
chilenas indican que sélo el 5% de la muestra utiliza esta herramienta, por lo tanto, se
puede inferir que la mayoria de las organizaciones chilenas no cuenta con una
herramienta integrada de gestidn estratégica, que le permita verificar la creacién de valor

5
Como SAP, FLEX, entre otros.
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y el funcionamiento de su unidad de negocios. Las razones para la baja utilizacion,
pueden estar respaldadas en que The Balanced Scorecard es una herramienta
relativamente moderna y compleja de usar, que implica un proceso de aprendizaje por
parte de las organizaciones, el uso de consultorias externas y ademas, implica un cambio
en los tradicionales métodos que utilizan para controlar su estrategia.

4.2.8. Obstaculos

La cultura organizacional, la escasez de recursos humanos de calidad y la escasez de
recursos monetarios son los principales obstaculos a la implementacion identificados por
la mayoria de las empresas de servicios y manufacturas. Con respecto a la cultura,
Stephen Robbins sefiala que es una desventaja cuando no es administrada eficazmente.
Sin embargo, los resultados para las empresas chilenas no indican como administran o
gestionan su cultura, sino que sefalan que es uno de los elementos organizacionales
mas afectados por la vision del fundador y por esta razén es muy considerada al
momento de implementar decisiones claves en la empresa. El concepto de obstaculo se
refiere a que la cultura actia como una barrera ante el cambio, al dificultar la puesta en
practica de nuevas politicas, nuevos estilos de trabajo, nuevos procesos o sistemas,
fusiones, etc.

La escasez de recursos humanos de calidad se refiere a la falta de personal capaz
de realizar las actividades necesarias para aplicar la estrategia. En este punto, autores
como Richard Hamermesh, Jeffrey Bennet y Alfred Chandler sefialan que cuando la
empresa define su estructura, define también las funciones organizacionales que le
permitiran seguir su estrategia, por lo que esta implicito que quiénes realicen estas
funciones sean aquellas personas que tienen los conocimientos, la experiencia y las
habilidades necesarias para cumplir los objetivos estratégicos. En el caso de las
empresas chilenas, se puede decir que tienen una barrera importante a la
implementacion al no contar con el personal idoneo que sea capaz de realizar
eficientemente las actividades criticas que llevan a la empresa a cumplir su estrategia.
Problema que puede ser contrarrestado con eficientes politicas de recursos humanos en
cuanto a talentos, competencias, capacitacion, seleccion, y otros.

La escasez de recursos monetarios puede estar explicada por muchos factores,
como el crecimiento del mercado, las crisis econémicas y las inversiones equivocadas,
entre otros. Esto puede afectar a la implementacion de la estrategia, ya que el proceso en
si influye en los ingresos y los costos de las organizaciones. Dado esto, las empresas
tratan a toda costa de disminuir costos, o que se traduce en asignar menos recursos a
ciertos factores organizacionales, como por ejemplo: restringir la capacitacion del
personal que puede ser necesaria para realizar ciertas tareas criticas, disminuir las
inversiones en activos intangibles (software de informacién) que se requieren para un
eficiente traspaso de informacién, restringir inversiones fisicas que pueden ser necesarias
para el disefio de la estructura, disminuir la adquisicion de tecnologia que influye en la
coordinaciéon de actividades, entre otros.

Los tres obstaculos mencionados anteriormente, juegan en contra de una eficiente
implementacion. La baja calidad de los recursos humanos hace que las actividades no se
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realicen segun los objetivos organizacionales, ademas estos recursos tienen una
resistencia ante el cambio dada por la cultura, lo que se traduce en que para la direccion
es mas dificil aplicar nuevas disposiciones y traspasar la estrategia hacia los niveles mas
bajos. Con esto, se puede deducir que la empresa chilena no esta totalmente alineada
con su estrategia competitiva lo que puede afectar su rendimiento, la flexibilidad de sus
decisiones, perjudicando la comunicacién entre superiores y subordinados, dada por la
no - congruencia de objetivos, lo que finalmente lleva a la empresa a no aprovechar los
beneficios una implementacion optima.

4.3. Aplicacion de los Resultados

66 6
Asi también a los recursos monetarios y tecnoldgicos

El objetivo de esta seccion es proporcionar una guia real a las empresas chilenas acerca
de como llevar a cabo una eficaz y 6ptima implementacién de su estrategia de negocios,
dadas las condiciones presentadas en la seccién anterior.

Primero, las empresas chilenas deben alinear todos sus elementos organizacionales
con la estrategia que deseen aplicar, de tal forma de desarrollar un espiritu comun en
todo el personal. Sobretodo en aquellos factores que las empresas indican como
indispensables cuando aplican decisiones claves y realizan cambios en sus politicas. El
disefio de la organizacién se debe realizar fundamentalmente en funcién de la estrate%ja,
y dada la importancia que las empresas chilenas le otorgan a los recursos humanos % y
los sistemas de integracion, se deben definir las actividades organizacionales que le
permitan al personal comprender la vision de la empresa y sus funciones. Asi también, se
debe mantener el uso de reuniones de coordinacion, reuniones entre equipos de trabajo y
entre departamentos, de tal forma de integrar las actividades en cada nivel de la
empresa.

Segundo, es indispensable que el lider impulse y aplique la estrategia, considerando
los sistemas y procesos que utiliza la empresa para apoyar la implementacién y eliminar
sus principales obstaculos. Para esto debe usar la credibilidad, los conocimientos y el
liderazgo que dispone, como una forma de dirigir eficientemente los procesos y la
solucién de problemas. Para complementar lo anterior, el lider de cada empresa debe
desarrollar habilidades como ser defensor de la estrategia, innovador y carismatico, para
generar un alto compromiso con la organizacion y un efecto positivo en el personal, que
ayude a entender los objetivos de manera mas clara, a tener una mejor disposicion al
cambio y por ende a mejorar la aplicacion de la estrategia. Asi también, es funcién del
lider internalizar los obstaculos de la empresa y crear planes que permitan disminuir el
efecto negativo que tienen éstos en la implementacion.

Los gerentes de linea deben complementar las funciones del lider, realizando una
eficiente gestién de recursos humanos, de forma de lograr una efectividad organizacional
que potencie la ventaja competitiva de la empresa.
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Tercero, la cultura organizacional es un elemento que permite dirigir la conducta de
los empleados en funcién de un objetivo definido. Esta tiene una fuerte influencia en las
organizaciones, y por consiguiente, debe seguir siendo muy considerada a la hora de
implementar decisiones o generar cambios. Dado que las empresas chilenas reconocen
la cultura como un obstaculo, entonces deben generar planes que permitan disminuir su
efecto negativo y transformarla en un elemento que regule el estilo de trabajo, las
costumbres y creencias, en funcién de la estrategia. Esto se puede llevar a cabo a través
de un analisis que considere los valores organizacionales, el grado de desigualdad entre
jefes y subordinados, el grado de aceptacién a las nuevas situaciones, el nivel de
individualismo y colectivismo, los roles de géneros y los sindicatos. De tal forma de
entender la cultura actual de la organizacién y elaborar los planes de accién necesarios
para alcanzar la cultura deseada.

Cuarto, los sistemas de incentivos aplicados por las empresas deben
complementarse con un analisis de las necesidades insatisfechas de los trabajadores, de
tal forma de compatibilizarlas con las metas de la organizacion. Esto implica que la
empresa utilice los sistemas de incentivos que mas valoran los empleados y al mismo
tiempo dar un uso mas eficiente a sus recursos. En este punto, las empresas del sector
servicios deben prestar mayor preocupacion ya que utilizan con mayor intensidad el
capital humano. Por esto, es crucial que para el buen funcionamiento del negocio se
realice una eficiente administracién del personal y de los sistemas de incentivos.

Quinto, el sistema de informacion debe elegirse de acuerdo a las necesidades de la
empresa y basandose en esto, definir caracteristicas como calidad, seguridad y
compatibilidad con la estructura organizacional, de manera de otorgar un apoyo a las
distintas funciones de la empresa (marketing, finanzas, operaciones, ventas, recursos
humanos). Ademas se deben considerar otras alternativas como el uso de intranet,
paginas web y redes. Como asi también, considerar el desarrollo de un Sl 6ptimo que
potencie la comunicacién con los proveedores de la empresa, haciéndolos participes del
proceso productivo y con esto lograr una mejor administracién de los recursos disponibles
en la empresa (producciéon just in time). De esta forma se estaran aprovechando
beneficios como el ahorro de costos, la coordinacion de actividades y se logra simplificar
el control interno.

Sexto, los sistemas de control deben estar presentes para verificar el funcionamiento
interno y externo de la estrategia, de tal forma de detectar irregularidades y corregirlas a
tiempo. Los sistemas de control estan dirigidos a evaluar el desempefio de la
organizacién y de los empleados, por esta razdon es adecuado que las empresas
controlen la rentabilidad de la inversién, la satisfaccion del cliente y la calidad del
producto o servicio. Sin embargo, es importante que las empresas analicen la alternativa
de contar con un sistema de control integrado como “The Balanced Scorecard”, que les
permita tener una vision global del funcionamiento de su unidad de negocios a través de
los clientes, los procesos, el aprendizaje, la rentabilidad y el crecimiento.

Séptimo, los obstaculos a la implementacion deben ser administrados de tal forma
que la empresa pueda disminuir el efecto negativo de estos elementos a través de planes
de accion que conduzcan a la empresa a la estrategia deseada. En el caso de la falta de
recursos humanos de calidad, debe ser contrarrestada con una eficiente definicion de los
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procesos de recursos humanos (capacitacion, seleccion, compensaciones, desarrollo y
beneficios) en funcién de los objetivos estratégicos de la empresa, analizar el clima
laboral, identificar donde estan las falencias y otros.

Con respecto a la falta de recursos monetarios, la solucién esta en identificar la raiz
del problema. Luego se debe realizar un exhaustivo analisis de los estados financieros
(balance general, estado de resultados y flujo de caja) que entregan una vision del
funcionamiento de la empresa, en cuanto a los activos, la deuda, el capital, las entradas y
salidas de dinero, la utilidad, y otros. Ademas se deben revisar como funcionan todos los
procesos organizacionales y como estan siendo distribuidos los recursos actuales en
cada uno de ellos, asi la empresa logra una distribucién eficiente de los recursos que se
poseen, y de esta manera se busca lograr la eficacia operativa dentro de la empresa.

Finalmente, es posible deducir que si la empresa considera las recomendaciones
sefaladas anteriormente, podra percibir los beneficios de una implementacién eficaz,
como crear y potenciar una ventaja competitiva, aumentar el valor de la empresa,
defender la posicion en el mercado, asignar eficientemente los recursos y aumentar el
conocimiento organizacional, entre otros (Figura 23).
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Figura 23: Implementacién Optima de la Estrategia Competitiva en las Empresas Chilenas
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5.1. Conclusiones del Estudio

El presente estudio evidencié como las empresas chilenas pertenecientes a los sectores
de servicios y manufacturas implementan su estrategia competitiva. Como asi también, la
interaccion entre los elementos organizacionales y los principales efectos que tienen en la
aplicacion de la estrategia.

La investigacion se llevd a cabo mediante una encuesta al sector servicios y
manufacturas, de la cual se obtuvieron los resultados que permitieron determinar cuales
son los elementos organizacionales que consideran las empresas en la puesta en
practica de su estrategia. Luego, se analizé cada elemento con relacion a su efecto en la
implementacién. Para finalmente, deducir como las empresas gestionan estos elementos
y los relacionan en funcién de su estrategia. En conjunto, se logré establecer un marco
real del proceso de implementacién que realizan las empresas chilenas para alcanzar con
éxito su estrategia, considerando los aspectos positivos y negativos del proceso.

Los principales hallazgos encontrados demuestran que la mayoria de las empresas
chilenas realizan una planificacion estratégica formal, lo que indica la existencia de un
alto compromiso por establecer claramente la vision de la empresa en cada nivel
organizacional. Asi también, queda en evidencia que para implementar una estrategia
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competitiva, las comparias consideran los sistemas de planificacion, el liderazgo, la
estructura y los sistemas de integracion como base para definir los procesos criticos y la
sinergia necesaria en la puesta en practica de la estrategia.

En el caso de la estructura, un resultado sorprendente es que la mayoria de las
empresas no consideran su estrategia al determinar la estructura organizacional éptima,
si no que utilizan la industria y la competencia como elementos decisores al definir como
se organizara la empresa para el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Los sistemas de incentivos se aplican a través de los bonos y comisiones mensuales,
con el objeto de motivar la conducta de los empleados en funcion de los objetivos
organizacionales. Los sistemas de control, como la rentabilidad de la inversion, la
satisfaccion del cliente y la calidad del producto, son utilizados para verificar el
cumplimiento de las metas de la empresa y el funcionamiento de la estrategia
competitiva. Los sistemas de informacion son utilizados para apoyar la coordinacion de
actividades y proporcionar a nivel organizacional la informacion precisa, segura y Uutil,
para el proceso de toma de decisiones.

Un punto importante es la fuerte influencia que tiene la vision del fundador de la
empresa en la cultura organizacional, lo que define en gran medida los valores, creencias
y principios de la empresa, y de como ésta es considerada en la aplicacién de la
estrategia. En este punto es importante recalcar que la cultura, la escasez de recursos
humanos de calidad y la escasez de recursos monetarios son considerados los
principales obstaculos a la implementacion.

Con relacién a lo que queda por aprender del tema, se destaca primero determinar el
efecto que tiene el disefo organizacional en la implementacion de la estrategia, dado que
la mayoria de las compafiias utiliza la industria y la competencia como base para definir
su estructura. Segundo, identificar los principales sostenedores de la ventaja competitiva
de las empresas chilenas que han tenido éxito en la implementacién de la estrategia,
como asi también, los factores de fracaso que han causado la eliminacién de la empresa
del mercado. Tercero, establecer una comparacion entre los factores de implementacion
considerados por las empresas extranjeras en Chile y los elementos considerados por las
empresas chilenas.

Un punto débil del estudio es que los resultados no son generalizables para aquellos
rubros que tienen poca representatividad de su poblacion total, como por ejemplo, las
empresas pesqueras, los servicios de transportes y los servicios de traslado de
documentos.

Entre los beneficios del estudio se destaca el hecho de que la investigacion esta
dirigida a los principales sectores productivos (servicios y manufactura) de la economia
chilena, por lo tanto, los resultados obtenidos pueden ser generalizados para la mayoria
de las empresas del pais. En este punto es importante destacar que la investigaciéon es
un aporte para aquellas organizaciones que no han desarrollado eficazmente el tema,
como asi también para aquellas compafias que han internalizado de manera 6ptima este
proceso Yy necesitan mejorar algunos aspectos organizacionales, para esto la
investigacion les proporciona informacién real, valiosa y practica que pueden utilizar en
funcién de sus propias necesidades. Este beneficio, ademas se traduce en una
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contribucién al tema de la estrategia en Chile, al otorgar los principales indicios acerca de
cdmo las empresas alcanzan su estrategia competitiva.

5.2. Recomendaciones para Futuras Investigaciones

En el caso de posteriores estudios en el area de implementacion, se propone desarrollar
investigaciones concluyentes que permitan testear las variables que influyen en dicho
proceso. De esta manera se podran establecer relaciones de causalidad entre distintos
factores, y ademas, se podra explicar “por qué “ las empresas chilenas implementan su
estrategia competitiva de una manera en particular.

En el caso de la metodologia, las siguientes investigaciones deben considerar
procedimientos muestrales que sean congruentes con el andlisis de cada estudio. Por
ejemplo, en este caso se eligid un procedimiento de muestreo no probabilistico por
juicios, ya que éste se aplicaba de manera eficiente para un analisis de todas las
empresas y por sectores de servicios y manufacturas. Pero, en el caso de una
investigacion enfocada a un analisis por rubros (por ejemplo: servicios de transportes,
servicios de mudanzas, vitivinicolas), corresponde utilizar un procedimiento probabilistico
estratificado proporcionado, de manera que cada rubro posea una representatividad
Optima en la muestra a utilizar.

Con relacion a los medios utilizados para recopilar la informacién, se sugiere que en
el caso de realizar encuestas via internet, se consideren los aspectos técnicos
relacionados con los permisos de los servidores publicos, que generalmente presentan
problemas como caducidad de la pagina, excesiva publicidad y un funcionamiento menos
optimo de lo normal. Por lo que se recomienda tener en cuenta estas desventajas que
pueden retrasar y hacer mas lenta la recepcion de datos. Asi también, se debe considerar
el uso de servidores privados, que proporcionan un funcionamiento mas rapido vy
confiable del sistema.

Finalmente, todo lo presentado en este estudio es de gran valor para el desarrollo de
la estrategia competitiva en las empresas chilenas, al constituir una herramienta que
considera todos los elementos organizacionales que llevan a la empresa permanecer en
el mercado y entregar su proposicion de valor eficazmente. Lo anterior es posible, gracias
a que una implementacién 6ptima de la estrategia es el principal sostenedor de la ventaja
competitiva de la organizacion.
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7.1. Anexo N° 1: Sistemas de Control 1
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7.2. Anexo N° 2: Sistemas de Control 2

78 Bravo Palacios, Juan Carlos ; Briones Quifiones, Paula ; Pastrian Yafez, Santiago




7. ANEXOS

Vriyjedivnl e s irid

R ATIRIEH F

e st

P Srocess Froclne

Euludies ok dernma
R ST

Lo TS

ARd iy aqredE i

Hezidavhs 32222 Ja i3
el oo e o
e o Vo e e
caghag,

(R

Eul g o Lok
LoEmET SIS S0 36
Novkasq TR0

Lstudcs ohe g0 slaczy S

Verlca J3 zalgan anie e 8
OG0 COfo oy ) ﬂu’ClZ"uCi‘C
fornhoata

v aRNded ca T dLie

PR o o R

Fatimanywey da dgmaada
Lo Voo
Lo

Fardina o asiafar i e

cazngz, A2 eanahig,
AL pentos o

VonRiear of IS asmacile o
I Fysevza do woais5s, 5
canbidsy de sxabansiaz (Tala
= e R LTt

Vonfcar & 5o ouneeie ooh fo
MROOAT N A rainr Clrecads
& mpzvza A2 abiei v

7.3. Anexo N° 3: Encuesta

1.- Ordene las siguientes alternativas que Ud. considera mas importantes a la hora de
tomar decisiones de Planificacién en su empresa, siendo 1 la mas importante y 7 la

menos importante. Haga una cruz

___Estructura Organizativa
___Sistemas de Incentivos
____Sistemas de Control
___ Cultura Corporativa
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___Liderazgo
____Coordinacion entre los deptos. de la empresa
___Sistemas de Planificacién Estratégico

2.- 4 Qué tipo de planificacién estratégica posee la empresa?

A) Formal (Escrito, a toda la organizacion y por area)
b) Informal (No escrito, se siguen las instrucciones verbales del superior)
3.- ¢Qué factores se consideran en su empresa para establecer una estructura

organizacional 6ptima (La forma como se organiza la empresa) que facilite el
cumplimiento de los objetivos estratégicos? Puede marcar mas de una alternativa.

La industria (comportamiento del mercado, Cambios por variables exégenas, etc.)

La competencia (como se organiza la competencia, modificacion en la forma de
enfrentarlos)

Los recursos internos (Humanos, tecnolégicos, monetarios, etc.)
La comunicacién deseada entre departamentos

La composicion de los clientes

Otra -

4.- Indique qué tipo de mecanismos de integracién utiliza entre los distintos
departamentos de la empresa y con qué frecuencia. Puede marcar mas de 1 alternativa

Equipos de Trabajo Mensual Trimestral Semestral Anual

Reuniones de coordinacion Mensual Trimestral Semestral Anual
Reuniones interdepartamentales Mensual Trimestral Semestral Anual
Otra

5.- Marque cuales de los siguientes elementos se controlan para verificar el cumplimiento
de las metas de su empresa. Puede marcar mas de 1 alternativa.

Rentabilidad de la inversion
Procesos productivo
Calidad del producto
Satisfaccion del cliente
Cantidad del producto

Otra

6.- Dado lo anterior, indique cémo se realizan dichos controles. Puede marcar mas de 1
alternativa.

Control de Costos
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Participacién de mercado

Control de N° de ventas

Control de N° de quejas de clientes

Estudios de mercado de satisfaccion de cliente

Control de actividades productivas (lineas de produccion, etc.)
Otra -

7.- ¢, Qué factores, considera Ud., que significan un obstaculo al momento de implementar

decisiones claves en la empresa? Puede marcar mas de 1 alternativa

Escasez de Recursos Humanos de calidad
Escasez de Recursos Tecnoldgicos
Escasez de Recursos Monetarios

Cultura Organizacional

Procesos Productivos (Rigidez)

Otra

8.- ¢ Afecta la vision del fundador de la empresa el proceso diario de toma decisiones?

Si
No

Si su respuesta es Si indique ;Como se ha visto afectada la empresa por la visién del

fundador?

La cultura organizacional

La estructura de la organizacion

La relacién con cliente

La postura competitiva de la organizacién
Otra

9.- Indique qué tipos de incentivos se aplican en el personal de la empresa para el logro
de los objetivos estratégicos y con qué frecuencia. Puede marcar mas de 1 alternativa.

Haga una cruz encima de su respuesta

Bonos Mensual Trimestral Semestral Anual

Comisiones Mensual Trimestral Semestral Anual

Participacion en las utilidades Mensual Trimestral Semestral Anual
Alternativas accionarias Mensual Trimestral Semestral Anual

Otra:

No se utilizan incentivos
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10.- Ordene las habilidades profesionales que posee el Gerente General de su empresa,
siendo 1 la mas importante y 7 la menos importante.

____Conocimiento especifico del area
____Sabe tomar las decisiones a tiempo
____Ejerce liderazgo
____Tiene una vision orientada al futuro
___Posee credibilidad
____Esinnovador

Otro

11.- Ordene las siguientes caracteristicas que segun usted debiera poseer el Gerente
General de su empresa para el logro de los objetivos, siendo 1 la mas importante y 8 la
menos importante.

__ Credibilidad
____Habilidad analitica
____Innovador
____Sensibilidad a los objetivos y necesidades personales
____Defensor de la estrategia y los objetivos organizacionales
____Mediador e integrador de intereses (empresa v/s empleados)
__Carismatico (magnetismo, energia, fortaleza, etc.)

Otra

12.- $En qué grado es considerado el estilo de trabajo (costumbres, valores, creencias,
etc...) al momento de implementar decisiones estratégicas en la organizaciéon?

Muy considerado
Medianamente considerado
Poco considerado
No es considerado
13.- En los casos en que su empresa ha cambiado de politica (Cambios de Estrategia)

¢, Cuales son los factores mas importantes considerados para el cambio? Puede marcar
mas de una alternativa.

Estructura organizacional

Sistemas de Control

Incentivos

Sistemas de integracion y coordinacion

Procesos administrativos
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Recursos Humanos
Otra
14.- Ordene los siguientes elementos que usted considera a la hora de elegir un Sistema

de Informacién que permita el desarrollo eficaz de la estrategia de la empresa, siendo 1 el
mas importante y 7 el menos importante.

___ Costo

___Mantenimiento

____Compatibilidad con la estructura organizacional

___Flexibilidad

___Calidad de la informacién y Seguridad

____Compatibilidad con los procesos administrativos
Otra

Preguntas de identificacion:
Nombre Empresa :
Cargo del Directivo :

Rubro :
Clasificacion :

7.4. Anexo N° 4: Elementos Organizacionales
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Tipo de Planificacién Estrategia - Sector
Manufacturas
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7.5. Anexo N° 5: Estructura Organizacional
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Servicios Generales

O hdustria

20% 18%

m Cormpetencia

O Recursos Internos

O Carmunic acion entre
deptos.

W Cormposicion de
clientes

Figura 5.4:

7.6. Anexo N° 6: Mecanismos De Integracién

Otros mecanismos

otras
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Reuniones entre departamentos
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Figura 6.4:

7.7. Anexo N° 7: Liderazgo
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7.8. Anexo N° 8: Cultura Organizacional
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7.9. Anexo N° 9: Sistemas de Incentivos
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Utilizacion de Incentivos - Sector Manufacturas
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Figura 9.1:
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Figura 9.2:
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Alternativas accionarias
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Figura 9.7:

7.10. Anexo 10: Sistemas de Control
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Figura 10.1:
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7.11. Anexo N° 11: Obstaculos a la Implementacién
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Servicios Generales: servicios de consultoria, servicios industriales, servicios
editoriales y servicios de mudanzas.
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