EL SISTEMA DE DESARROLLO GERENCIAL (SDG)
Nuevas Realidades y Nuevos Aportes

XXV - Congreso SLADE — Costa Rica

GARCIA CERCHIARI, CECILIO
URUGUAY
cgarciacerchiari@gmail.com

RESUMEN

El autor presenta un anadlisis de la necesaria ftnanacion de los modelos de
desarrollo de la gerencia estratégica. En primgarlu realiza una argumentacion que
respalda la necesidad de un cambio en los enfogunaturaleza de los modelos en las
nuevas condiciones de los mercados y del entotemercional. Para ello, presenta los
modelos de soporte seleccionados para su propeestaados en el Modelo del Ciclo
de Cambio (J. Beck), el Modelo de la Formacién dedfegias (E. Bueno Campos), y
el Modelo de las 4 Perspectivas de la Estrategia\(Rittington). En segundo lugar,
plantea las ideas centrales que necesariamente tedebe un modelo de desarrollo
gerencial en los tiempos actuales, y en partiallarodelo especifico basado sobre dos
criterios basicos: el Valor del Planeamiento Eétgmb (VPE) y la eficacia de un
Programa de Fortalecimiento de la capacidad gexenBlado que la principal
conclusién fue la necesidad de revitalizar el cptwedel VPE, estimulando la
innovacion y creatividad de empresas con alta gmesiompetitiva, se presentan
sugerencias sobre lineas de apoyo, que los sistdmadesarrollo de la gerencia
estratégica debieran recoger y dar al campo emesal mundo de los negocios en
general.

El proposito del presente articulo, es ofrecer apa@rtunidad de revision académica y
de consultoria que permita ordenar las principtdeslencias y aportes cientificos y
técnicos vinculados a los procesos estratégicogeseral. Asimismo, estimular la
creacion de lineas de apoyo en el campo de la garestratégica y consultoria de
empresas, que permitan facilitar y acelerar loxggos de adaptacion a las presiones
del entorno econémico y de los mercados internafésn

Palabras Clave: Estrategia, Valor del Planeamiento EstratégBH), Modelo de
Ciclo de Cambio (MCC), Sistema de Desarrollo (SDG)




“Una tendencia no es el destino”
René Dubois

1. INTRODUCCION
La realidad mundial muestra que estan en plenascias principales centros de
generacion de valor a escala global, lo cual caigimportantes niveles de incertidumbre
en los campos financiero, econémico y geopolittao particular, en América Latina se
muestran procesos de cambio caracterizados poontisuidades puntuales, y una
realidad no homogénea en la region. Por otra pestap ya sefalabamos a principios
de esta década (Garcia Cerchiari, 20Q0R), es posible observar megatendencias
globales de gran importancia, que constituyen unragede interés para la comunidad
académica, el sistema politico y el mundo de |lgpaes. En el mencionado trabajo,
mencionabamos que “el aceleramiento de los proaksgtobalizacion, la formacion de
bloques y alianzas transnacionales, vy algunosniends de resurgimiento de
nacionalismos, muestran un mapa geoecondmico yotjgop muy diferente al de
mediados de la década de los 90’s.” Actualmenteggagnos un proceso de
resquebrajamiento de los bloques econdmicos, tagionales como subregionales, la
reconfiguracion de nuevos espacios multinacionahs$, como un impacto aun no
mensurable de una crisis financiera global de grlmencia en el sistema econémico
mundial desde el afio 2008 a la fecha, especialnaemites| de la Eurozona.
Por otra parte, se observa un fuerte incrementangeéso de capitales a los paises
emergentes, en especial a los BRIC'S, a través adeirversiones directas de
multinacionales globales y también, especialmemterecimiento de las llamadas
multinacionales latinoamericanas (multilatinas). naiinente, se percibe gran
incertidumbre en cuanto a la eficacia de los pmxesecientes de regulacion del
sistema financiero global, que se entiende neaespero sobre el cual aun no hay
consenso de los gobiernos y de organismos intermaeis especializados (FMI, ONU,
U.E.).
En nuestra opinionentendemos que como nunca en el pasado, -y consgauencia
de lo sefialado anteriormente, - es necesario eftazapacidad de gerenciamiento de
las organizaciones tanto publicas como privadatglézer las instituciones académicas
y estimular los apoyos de las politicas y prograrpablicos e internacionales.
Asimismo, las organizaciones deben enfrentarsen@aemento de la integracion e
intensidad entre el mundo de los negocios, losegnbs y las universidades, asi como

las organizaciones de generacion de conocimierdcedba forma, se intenta progresar



en los aprendizajes de los cambios en las estasctle las organizaciones y de los
mercados, las conductas de los consumidores gudehea homogeneizarse a escala
planetaria, los cambios tecnoldgicos y su velocidadnsercion en las industrias, asi
como, entender los probables impactos de las gadifpublicas de los gobiernos en las
economias y en la viabilidad de las empresas. Esti® proceso, visualizado con un
enfoque sistémico que introduzca como particuldrielehecho de incluir como sistema
endogeno al sistema de desarrollo gerencial, &nsés de apoyo (educativo y de
consulta), asi como al subsistema de aprendiz&ealpacion, lo que le confiere un
caracter dinamico a toda la aproximacion tedricgppesta. Como consecuencia de lo
anterior, se presentan las interrelaciones neesspaira tener en cuenta, y desde nuestro
punto de vista, el disefio de un modelo de fortalexzito gerencial.

(Insertar Fig. 1 aqui)

La tesis centralde este trabajo, es gekéxito de todo sistema de desarrollo gerencial y
como corolario su influencia en la efectividad argestion de las organizaciones, esta
fuertemente condicionado por tres factores: a)riogles de conocimiento de la etapa
del ciclo en que transita cada organizacion; bpebceso interno de formacion de las

estrategias; y c) la perspectiva dominante, a nidedireccidén, sobre la naturaleza de

los cambios necesarios y del valor de la estrategi@anizacional para la

supervivencia y crecimiento en el largo plazo.
(Insertar Fig. 2 aqui)

Si bien esta tesis parece obvia, realmente no,leresirtud de que existen evidencias
empiricas de empresas que se han adaptado razoeabdea los cambios del entorno

macroecondmico y de los mercados, sin cumplir accohdicion sefialada, obteniendo
resultados en el corto plazo. Pero estos casoditages la excepcion. Todo esto

muestra realmente lo complejo del problema. Noawittef en muchas organizaciones
con éxito, es posible observar el cumplimiento s ¢esis segun surge de estudios
académicos especificos. Para ello, hemos introdwideste trabajo los modelos de tres
prestigiosos autores, a saber: J. Beck (2000),uen® (1999) y R.Whittington (2002).

Finalmente, damos nuestra propia version de lagumaicion de un modelo del sistema
de desarrollo gerencial (SDG), que tiene por prisp@®ntribuir a establecer las bases

para el disefio de un modelo operativo en el meadmgampo.

(Insertar Fig. 3 aqui)



2. LAS TENDENCIAS

En primer lugar, es necesario precisar que exidieersos centros de investigacion

(think tank) interesados en conocer las principales tendenciasl enundo de los

negocios, economia y geopolitica, que presentaprem®sticos para ser utilizados por

las organizaciones y los gobiernos (v.gr. The Milem Project Future Studies &

Research, UNESCO, consultoras privadas), intenta@odoprender la importancia de

los cambios estructurales que se avecinan. A lestef del presente trabajo, hemos

clasificado las tendencias en tres categorias:

A) Empresas y Organizaciones en geneiah este campo, es posible observar

claramente, al menos, los siguientes cambios:

1.

En el dominio de la organizacion de los mercadoscfbnamiento separado
aunque interdependiente del sistema financierol wideema econémico, con
velocidades también distintas), y del mundo denkxgocios (tension entre las
organizaciones tradicionales y las organizacionesrezl), se presentan
fendmenos de creciente interés tanto académico eompoesarial;
Proliferacion de alianzas locales e internaciondjedblicas y privadas,
competidores y proveedores), para el aprovechamiede nuevas
oportunidades en particular en los paises emeigeataque parece muy
probable que estamos en una etapa de transicifws ddoques regionales y
subregionales, con perspectivas aun inciertas selbmeevo ordenamiento a
principios del siglo XXI;

A partir de fines de la década de los 90’s, esmeate evidente la tendencia
de enfocar los procesos estratégicos desde lasesasphacia los mercados
(Teoria basada en los Recursos y Capacidades),daddm visualizar la
tension existente entre los procesos emergentemarnados fuertemente
competitivos, y que se manifiestan en las baseslage Teorias del
Posicionamiento Estratégiqoer se;

Por otra parte, se observa como se generalizanta tle conciencia de enfocar
simultdneamente, los problemas de las empresasedes de apoyo externo y
la estabilidad de las estructuras industrialesa@fpas;

Es claro un crecimiento de nucleos de empresas ¢al®o la nanotecnologia,
la energia y la medicina alternativa, agrupadosogiglomerados regionales y

virtuales;



B) Universidades y centros de formacion y capaiditadJna tendencia clara y de tipo

general en el campo académico, y como consecudeadacreciente competitividad de
las universidades, es la concentracion de instities universitarias a escala planetaria,
y nuevos vinculos con la economia real, el mundmsl@egocios y los gobiernos. Asi
es que hemos seleccionados los siguientes aspecteEstro juicio relevantes:

1. Alianzas de universidades de paises desarrollgdizsnbién de Latinoamérica)
con otras universidades de otros paises a lososfe& internacionalizar sus
programas académicos (docentes y de investigacion);

2. Alianzas estratégicas entre universidades y cenBowgpresariales (v.gr.
Universidad Politécnica de Valencia, Universidaddmoma de Madrid);

3. Universidades Corporativas originadas especialmemteultinacionales (v.gr.
Universidad de General Electric, Universidad de dviaii);

4. Empresas de origen universitario que comercialamuctos académicos, en
particular tecnologia de uso comercial (v.gr. Ursidad de Manchester);

5. Universidades Emprendedoras y Parques Tecnologigegienden a formar y
desarrollar a profesionales con orientacion a kegonios y a respaldarlos y
organizarlos a través de estructuras que relaciehenundo académico con el
mundo de los negocios (v.gr. Universidad de Warvaokel Reino Unido, la
Universidad de Twente en Holanda);

6. Mas recientemente, fusiones y adquisiciones entneersidades, a los efectos
de lograr masa critica y escala que les permitamajar capacidad competitiva
a nivel regional y mundial. Los ejemplos de la msidad de Aalto en
Finlandia y la Universidad de Paris en Franciausmtan en esta categoria.

C) Entorno General y Ambiente de Negocimglicaremos algunas tendencias que

hemos seleccionado, y que en nuestra opinion namesdr dindmica del sistema meta
mundial tal cual es posible percibirlo actualmente.

1. Reorganizaciéon a escala planetaria de las econategasrolladas, presentando
un nuevo mapa geopolitico y geoecondmico que gamea tension dinamica
entre tres grupos de factores: a) el proceso dealgacion mundial por un
lado, y los procesos de regionalizaciéon (NAFTA,, S EAN, MERCOSUR vy
otras regiones) por el otro; b) el proceso entomemias emergentes (BRIC'S) y
las economias de los paises industrializados; ginfiente c) el proceso de
economias sumergidas del tercer mundo y econore&srdlladas o en vias de

desarrollo sustentable.



Comprobacién de que el sistema financiero altamémntiegrado a escala
mundial, presenta una dinamica y velocidad de wiecito superior al sistema
econdmico a nivel global, y asimismo, se compartependientemente aunque
interconectado con aquel y con el sistema de lalueidn digital de evoluciéon
semiautébnoma;

Mayor inestabilidad y disociacibn de algunos de $istemas mundiales y
regionales, presentando sintomas de disfunciombjiddesarmonia entre si por
la presencia de fenOmenos patologicos no desdaftesaciones en el medio
ambiente, debilitamiento de algunos sistemas pof]i funcionamiento no
formal de flujos financieros a escala mundial);

En algunas regiones, subregiones y paises, sevahsdebilitamiento del estado
nacion y cambios de los equilibrios nacionalesternos ( comunidades locales
dentro de los estados europeos, en particular Bspé#alia);

Reconocimiento regional y mundial, de la necesdadn equilibrio sostenible
entre sociedad civil, mercados y sector publicpeeislmente basado sobre un
codigo de conducta ética internacional que geneareorden minimo en las
relaciones entre las naciones;

Importancia y reconocimiento creciente por partelake gobiernos, de los
equilibrios macroeconémicos nacionales, o queesgan mayor fuerza a partir
de la presente crisis mundial;

Fortalecimiento de redes de proyeccion social ésepade Latinoamérica y del
tercer mundo, a los efectos de mejorar los nivedegida a escala planetaria;
Focos de pobreza extrema en algunas partes delongue aun no han sido
solucionados, asi como un gran numero de confligadentos a nivel regional y
nacional;

La prosperidad mundial y el crecimiento de las coicaciones, mejoran los
intercambios entre regiones y paises, homogenazamdlgunos casos, habitos

de consumo y comportamiento culturales;

10.La sociedad del conocimiento y de las organizasipdesplazara rapidamente a

la sociedad industrial, y la evolucién de la teoqadd se desarrollara en especial
en los campos de la biotecnologia, la mecatrétasaganocéculas solares y en
la informatica integral aplicada a sectores taeidios como la industria, el

comercio, los servicios aplicados a la salud Yifemnzas mundiales;



3. LOS PROBLEMAS

Si adoptamos la metodologia de sistemas aplicadaanhgement estratégico para el
analisis del comportamiento de las organizaciomegsresarias, es posible agrupar los
problemas estratégicos que se manifiestan, paguwekeste grupo de factores:

a) Laalta complejidadse da en el entorno general y en los espacios etes@micos y
de mercado, por un doble proceso. En primer liggagbserva una mayor cantidad de
instituciones publicas y privadas, superposicion coenpetencias institucionales y
aumento de normas reguladoras en algunos merdadgse contribuye fuertemente a
las interrelaciones de las empresas con el ent&ncsegundo lugar, la cantidad de
tipos de relaciones de las organizaciones empassaon los diferentes publicos
interesados en las mismas, es cada vez mayorsg&st@mnifiesta con la competencia,
con los proveedores y consumidores de sus produmasel sistema bancario, con el
gobierno y con la comunidad local y general. Ennitefa, la complejidad del entorno y
de los mercados, se manifiesta por el efecto simett de un doble fendbmeno: por un
lado, la existencia de muchas variables y con giamo de heterogeneidad (v.gr.
impacto de politicas publicas, cambios aceleradosadtecnologia, variacion de los
gustos de los consumidores, cambios en las practiomerciales y acuerdos bi y
multilaterales entre paises y bloques), y por @dw, la multiple interdependencia de
las variables macro (v.gr. desregulacion de loscat®s y desarrollo de productos
tecnoldégicos) y micro (v.gr. adecuacion de nuevaictitas comerciales y altas
presiones en la toma de decisiones estratégicks @enpresas con culturas no afines a
tomar riesgos comerciales y financieros conjuntos).

b) El bajo nivel de predicciomue pueden actualmente lograr, especialmente laguel
empresas pequefias y medianas, se debe fundamentteabra existencia de diferentes
clases de perturbaciones aleatorias en los mercamhsyendo factores residualede
arrastre de periodos anterioreEste fenbmeno es muy claro en los procesos pdiéco
institucionales, en las finanzas corporativas iychaas y, por ultimo, en el impacto de
variables externas en las economias que originauioa en las politicas publicas, en
especial, las de tipo fiscal, monetario, arancglaambiario y social. Al igual que en el
factor a) analizado anteriormente, es posiblezaalin agrupamiento de las causas de
la inestabilidad. En efecto, en primer lugar |la altilnerabilidad y el origen de dichas
variaciones en factores del entorno (v.gr. inflacen doélares en las economias de
América Latina), y en segundo lugar, la ignoranociaimposibilidad de obtener

informacion relevante sobre variables del entokngr( cambios en las politicas de los



paises desarrollados como EEUU y Europa, politicessnacionales de China), que
impactardn seguramente en los mercados y en etamio del comercio de las
empresas de la region latinoamericana.

c) Los crecientesiiveles de hostilidgdse originan tanto por incertidumbre en los
mercados en general y cambiarios en particular,ocpor la existencia de practicas
empresariales no deseables, especialmente en &ixttorde acuerdos multilaterales
entre paises. Esta situacion ya habia sido sefiatadl trabajo del SLADE de Cérdoba
en el 20092), y hoy en dia esta agravada por la actual crisén€iera y econdmica
mundial, pero también presenta un componente teralesn lo que va de la presente
década.

La combinacion de los factores sefialados anteriaien@ermite crear condiciones de
implosion de algunos sistemas publicos y privaggdantea desafios muy importantes
a las autoridades econdémicas de los paises daildnrey en algunos casos, a las
organizaciones internacionales de financiamientdl(BID, Grupo Banco Mundial).
Es asi, que en especial la accion conjunta dedsgpdmeros factores (a y b), crean un
efecto combinado déncertidumbre que incide negativamente en los sistemas de
inteligencia estratégica de las organizaciones esapias, de forma tal, que las
decisiones que se toman no se basan generalmerteaksis formales tradicionales,
sino en técnicas de escenarios para justificaspasnes estratégicas y en proliferacion
de estrategias emergentes o semiplanificadas.

Desde una perspectiva interna, las empresas ecisi@s de crisis, por un lado se
enfrentan a nuevos problemas generados en el entprrsu impacto en las
organizaciones, y por el otro, se observa commsdizan las presiones internas de los
centros decisionales entre si que compiten por asudormas de generar valor y
rentabilidad. Asimismo, y como consecuencia denteréor, es comun observar que las
relaciones entre poder y cultura en los nivelesltie direccion y gerencia media se

manifiesten mas agudamente.

El grado de concentracion o fraccionamiento emlasles de direccion, y el nivel de
desarrollo y compromiso de la cultura en los diftes estratos de la estructura
organizacional, deben estar fuertemente alineadt® ei para enfrentar en forma

armoénica y equilibrada las amenazas externas.

Esto origina asimismo, otro problema especifica@ qansiste en ldefinicion de los

criterios para la opcidon de alternativas instrumentalegherramientas gerenciales,



banco de datos, métodos de analisis estratégigmyde entrenamiento profesional a
nivel gerencial). De acuerdo a la forma en quebseden ambos problemas, es posible

lograr mayor eficacia en el comportamiento estiateg

Por otro lado, la utilizacion de modelos gerensiaEn el ambito de direccion
estratégica, se ha extendido fuertemente en ehaillecenio en la region, existiendo
una amplia gama de calidad instrumental, con ak&aen diferentes dominios

estratégicos y metodologias multidisciplinariasrexteria de enfoque.

Las preguntas claveon, segun nuestro punto de vista, las siguieajeggcuando utilizar
y qué modelo seleccionar, para perfeccionar lagrdisticos y mejorar las valoraciones
de los cursos de accidn estratégicos en cada isituaoncreta? ; b) ¢tiene valor el

planeamiento estratégico (VPE) en las actualesrtstancias empresariales?

La respuesta a estas interrogantes tiene mucheegueon las actitudes que muestran
los niveles de direccidn frente a las tendencidisgontinuidades del entorno (reactivas,
preactivas, adaptativas, y proactivas), y tamb@n & importancia que se le asigne a la
combinacion de los factores “riesgo a asumir emegjocio” / “logro del objetivo
estratégico buscado”. Para intentar sistematizastnu analisis, se presentaran tres
modelos organizacionales y economico - organizatsn (Beck, Bueno vy
Whittington), que intentan arrojar luz en este tif@oproblematica. Enuestra opinion

y de acuerdo a las tradiciones y practicas mas gesde las empresas, la aplicacion de
los diferentes modelos presentados en el contextia degion, debe complementarse

con otros topicos especificos.

4. LOS APOYOS Y SOPORTES DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Los agentes de apoyo y soporte al desarrollo denargciones y gerentes de negocios
(universidades, centros de capacitacion, agencidsergamentales y asociaciones
profesionales), deben tener en cuenta que comgrehtlincionamiento coordinado de
ambos sistemas es la base para una evolucion medie los negocios y su estabilidad
en el largo plazo.

Para el logro de esta coordinacion conceptaalpriori, se debe abordar el
funcionamiento del proceso de integracion estreéédel subsistema de soporte como
un sistema dinamico adaptativo, que permita coeiahar en forma conjunta con el
sistema de direccion de la organizacion y el siatel®l modelo de negocios de la

misma.



De acuerdo a lo presentado en las secciones aeteran nuestra opinion los modelos
de Beck, Bueno y Whittington, constituyen herrartaenvalidas para responder las
principales cuestiones en las cuales se centraresi@o y sirven de soporte para un
sistema de consulta moderno.

Por otro lado, aplicando los conceptos de T{®ten su teoria sistémica, podemos
abordar la interrelacion entre los modelos dedaisente forma:

A. Una planificaciéon de tipo comprehensivda cual presume que todas las
relaciones que existen entre los modelos, avanoneforena simultanea y en
equilibrio, de tal forma que la capacidad de predelccomportamiento de la
empresa en su medio ambiente sea alto. Es unaiéiiude baja probabilidad en
el momento actual, de crisis financiera y disfunal@ades en el sistema
econdémico global. A via de ejemplo, en el sectorirdiistria de consumo
masivo, la relacién entre adaptacion / innovacidgapizacionales con los
cambios de mercado (Modelo de Beck) y su coordinacon un sistema de
planificacion de estrategias basadas en subsistsaisticados de informacion
(Modelos de Bueno y Whittington), seguramente gepeoblemas de dinamica
y velocidad adecuadas;

B. Unaplanificacion de tipo incrementddasada sobre el desequilibrio de algunos
parametros del sistema empresa/entorno, permitiandoseleccion forzosa de
las lineas de accion, puede ser mas apropiadaapeion anterior. Un ejemplo
de este tipo de abordaje, puede presentarse erstiiadude software y
comunicaciones en paises emergentes, que enfrantarambio tecnoldgico
rapido, una demanda creciente y variada, y comosemmencia directa,
desarrollan un proceso de adaptacion forzoso (MatieBeck);

C. Por ultimo, unaplanificacion de tipo adaptativge observa en situaciones en
donde la organizacion empresaria desarrolla precede aprendizaje
continuo (Modelo de Beck), una postura activa y uakacion de metas
multiples y diferentes grupos de interés en el antbide negocios (Modelo de
Whittington). La industria quimica nacional en algs paises latinoamericanos,
pueden servir como ejemplo de este tipo de ptauidn.

Senalados los puntos anteriores, corresponde ahmgeesar al tema de las
caracteristicas de un Modelo de Desarrollo Gerend#G), que pueda en las

coordenadas actuales, ser una experiencia efieizignte tanto para el Sistema de

10



Apoyo (subsistema educativo y subsistema conslilfoamo para la empresa receptora
del servicio de consulta.

5. LOS ENFOQUES Y MARCOS CONCEPTUALES GENERALES

En este apartado, y segun en lo sefialado en itetesoaes, se trata de justificar las
bases para un cambio del abordaje y estudio deoriganizaciones con negocios
internacionalesEn primer lugar es necesario presentar una argumentacion saliela g
respalde la necesidad de un cambio en los enfogunaturaleza de los modelos en las
nuevas condiciones de los mercados y del entorternacional, tal cual se
desarrollaron anteriorment&n segundo lugarse presentan las ideas centrales que
necesariamente debe tener un modelo de fortaletiong aprendizaje gerencial en los
tiempos actuales, gn tercer lugar,las bases del modelo especifico que presentamos,
centrado en el concepto de Valor del Planeamiesti@tégico (VPE). Para ello, se han
seleccionado tredModelos de Soportgue sustentan nuestra propuestaMibedelo
Sistémico de Desarrollo Gerencial (SDG).

5.1 - Conocimiento del Ciclo actual de las organizéones — Modelo J. Beck (4)

La evidencia empirica en los procesos evolutivofadeempresas y organizaciones en
general, muestra procesos ciclicos en casi todoarbientes competitivos existentes.
Este fendmeno es originado principalmente por @atofes bésicos: a) el grado de
apertura de las economias que originan una neaeBaxibilidad y capacidad de
adaptacion de las empresas a oportunidades y aagemaevas del entorno; b) la
presién competitiva en los mercados internaciongle®meésticos con alto grado de
apertura, lo que plantea la necesidad de estimalannovacion de productos y
tecnologias, asi como de interpretar la curva denalizaje en negocios internacionales.
Este autor ha desarrollado un Modelo de Ciclo dmitia (MCC) sobre la base de
investigacion empirica que comprende empresas uéara en el mercado
internacional. En nuestra opinion, el MCC es decapion para entender los procesos
no lineales de los cambios en las empresas conidela las transformaciones del
entorno. De hecho, su investigacion se origina stepori de la crisis del sudeste
asiatico (1997) y algunos factores de la realidadah han cambiado, pero igualmente
el MCC sigue vigente, porque presenta la impoetacdracteristica que es la
vinculacion de las herramientas gerenciales concledro fases del cambio de las
empresas.

En la concepcion de Beck, el estadio inicial y Ifidal ciclo de los cambios en las

empresas coinciden. Los hallazgos de este investigy su fundamentacion
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conceptual, se concentraron en empresas con negot@gonacionales, multinacionales,
trasnacionales y globales. Segun su enfoque ata de enfatizar que los cambios en las
empresas frente a la apertura de mercados extero@nlo son lineales, sino también
circulares, volviendo a un estadio similar al iaicpero de mayor complejidad
organizativa y de direccion estratégica.

En nuestra opinioneste enfoque puede ser aplicado a la realidambdaihericana, aun
con las turbulencias de los mercados financierosnyalgunos casos, de aspectos
institucionales en materia de regulacion de loscadws de recursos y de bienes y

servicios.
5.2 - Proceso interno de formacion de estrategiasModelo E. Bueno Campos (5)

Desde el punto de vista interno, las organizacicnesplen un proceso en la formacion
de sus estrategias que abarcan las etapas dsignt@imulacion, planeamiento e
implementacion y control. Si bien este proceso@®cido hace afios, desde nuestro
punto de vista cobra una importancia adicionalyietud de que existen dos razones
centrales para considerarlo en la fundamentaciénudstra tesis y que es necesario
hacer explicito en nuestro modelo. En primer lud@s, apoyos de la asistencia de
consultoria a la direccién de las empresas, vamamaturaleza, producto y alcances, de
acuerdo a las etapas de formacion de las estratpgiala direccibn empresaria. En
segundo lugar, las empresas desarrollan las etapasionadas, segun el tipo de
mercado y entorno en donde operen, el nivel cultlgasus niveles de direccion y la
tendencia de enfatizar la elaboracion de estratedgdiberadas o emergentes — en la
terminologia de Mintzber(6), lo que incide notoriamente en el proceso y forrek d
modelo de consultoria a emplear.

El profesor Bueno Campos propone mmodelo de tipo descriptivpara mostrar los
principales subprocesos de la dinamica de las tegias, vinculandolas con su
concepcion deeto estratégicdormado por factores externos (entorno, competgios
internos (recursos, capacidades y sistema de waigetimpresariales). Son precisamente
las caracteristicas especificas que presentaceéséiatégico que tenga que enfrentar la
empresa, las que condicionan el tipo de dinamiogederacion de estrategias que debe
impulsar. EI modelo, contiene cuatro componentsat®r: 1) pensamiento y analisis
estratégico; 2) formulacion estratégica; 3) plaaidion estratégica, 4) implantacion y
control estratégico. Lo particular de este mode®,que es secuencial y no lineal,

diferente a los conocidos modelos de la décadasiéd’s.Cuanto mayor es el peso de
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los componentes 1 y 4 (andlisis y pensamientotégtca, e implantacién y control
estratégico), mayor es la probabilidad de que lpresa esté impulsando un proceso de
estrategias emergente®or el contrario, si los componentes 2 y 3 (fdaoion y
planificacién) son mas fuertes, la actitud de l@aliion es concentrar los esfuerzos en
la elaboracion analitica, racional y formal de es#&rategia deliberada o planificada.
La concepcién de estrategias emergentes y platiéf;aienen una evidente influencia
del Prof. H. Mintzberg (1985)%6), lo que refuerza claramente su postura descripiéva
los procesos de formacion de estrategias en lasiaagiones.

Es asi, que el autor presenta ocho dinAmicas delego estratégico, agrupadas en
cuatro categorias, a saber: a) estrategia planbadstrategia formulada; c) estrategia
emergente; d) estrategia realizada, desarrolladpsoeeso secuencial circular y lineal a
la vez.

La naturaleza y alcances del mencionado modelbade particularmente interesante
como soportede modelos de consultoria a la alta direcciéfadeorganizaciones, en
virtud de que permite separar cada instancia dgeasia consultiva de las necesidades
de las empresas en entornos competitivos interalei®. Cada empresa en la realidad,
aplica en forma combinada ambas categorias deaezgrs (planificada y emergente), lo
gue plantea a los consultores que las asistercksitad de utilizar diferentes enfoques
y herramientas.

Debemos tener presente, que se trata de un medaoo tal, es una simplificacion de
la realidad necesaria para mejorar nuestra comprertde los procesos decisorios
estratégicos de las organizaciones en su ciclatvol

5.3 - Perspectivas de la Direccion sobre el conceptde Estrategia-Enfoque
Whittington (7)

En la experiencia de la consultoria profesionatgesucomo clara la necesidad de
conocer la actitud de la alta direccion de las esgs, en cuanto a cual es la perspectiva
dominante para comprender el concepto de estratpggase desea implantar. Es
necesario entonces, disponer de un modelo que eowitp clasificar y analizar
simultdneamente las perspectivas de acuerdo adosgps organizacionales (estrategia
deliberada/estrategia emergente), y el grado gmrtancia y diversidad que se le
asignan a las metas organizacionales por la direcfominante/metas multiples). En
nuestra opinion, el Modelo de Whittington nos sustia un marco adecuado a los

fines de elaborar y proponer un modelo de congalespecifico.
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El profesor R. Whittingtonde Oxford, establecié una taxonomia de las difesent
formas de percibir las estrategias por los acadimiempresarios y consultores
interesados en esta area del management. En talosetefine dos variables para su
analisis: logesultados esperadqgmor la direccion de las organizaciones, ypjoscesos
de formacién de estrategia®ara el primer concepto, establece dos extremes
indican que la orientacion de las empresas osgcilae ela maximizacion de los
beneficios y la obtencidén de diversas metas sime#s, incluyendo la meta econémica.
En segundo lugar, se concentra en los procesosagiemes de estrategias, y recogiendo
los puntos de vista de Mintzberg ya mencionaddapkse dos extremos que indican
dos formas opuestas en este campo: la generacifderdda de estrategias y la
generacion en forma emergente de las mismas. Canasbiiala Whittington, las dos
variables (resultados y procesos), intentan mod&aforma en que las empresas
contestan dos cuestiones clave: ¢para qué sirestlategia? y ¢como se disefia la
misma? En el relevamiento de las practicas del ganant estratégico, se observan
comportamientos eclécticos, o que no obstantéaléare la caracterizacion que realiza
Whittington. Desde el punto de vista de este articulo, creemeseq valida recoger la
concepcion del autor, a los efectos de utilizaoiam@ marco de andlisis por parte de la
consultoria profesional y de los apoyos académnyidésnicos necesarios.
Las cuatro perspectivas que establece el autbiguah fueron presentados en SLADE
2009 (2), son los enfoques clasico, evolucionista, sistémic procesualista,
configurados segun el énfasis que se le asigne @rinacion de variables que
constituyen el modelo (estrategia formal/ estrateginergente; y meta Unica/metas
multiples).
6. BASES DEL MODELO DE ANALISIS PARA EL SDG
Por lo mencionado anteriormente, percibimos quenuevo Modelo Sistémico de
Desarrollo Gerencial (SDG), incluyendo la consudtoen gerencia estratégica y los
aportes formativos y de conocimiento técnico-cfamtivinculados a la funciéon de
direccion, son altamente necesarios para el mejerande la gestion de las empresas.
En tal sentido, creemos que el mismo, debe prasaltanenos las siguientes
caracteristicas:
a) Permitir tener una vision mas completa del abordbhoblema estratégico por
parte del sistema organizacion/sistema de apoyddnando coordinadamente.
Creemos que se puede lograr un cambio muy impertanes posible integrar

los procesos de evolucion del proceso adaptacim/acion en los negocios
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con el de formacién de estrategias competitivasipdementados ambos por un
conocimiento de la perspectiva de la direccion sapale la empresa que
permita entender su actitud y concepto predominami@ateria de estrategias;
b) Incorporar la visidbn e importancia que el empresénga de la estrategia, en
particular del ambiente de negocios internaciongletel valor de planeamiento
estratégico (VPE) para el desarrollo de su orgaitina
c) Lograr la creciente percepcion de la integracionlake sistemas externos
(universitario y de consulta) y los sistemas imern(gerencia y modelo
operativo de negocios), asi como la dinamica deralizaje y acoplamiento de
ambos de acuerdo a los desafios de entorno ggndgeategocios;
Desde nuestra perspectiva, se presentan al menaiso ciundamentos que es
conveniente resaltar para justificar el disefio demodelo amplio que permita una
adecuada interrelacion entre variables sistémicakigenas y exogenas.En primer
lugar, los enfoques tradicionales son modelos fonesdalmente estaticos, que se
centran en la relacién agentes del entorno-empoegar segundo lugar, no integran al
analisis la dinamica del entorno, ni los procestsrnos de formacion de las estrategias
ni lo condicionan a la vision y perspectiva sobue gignifica la estrategia y para que
puede ser util. En tercer lugar, los modelos tiadales no presentan en forma
sistémica las relaciones stackeholders-direcc@igue no permite relevar limitaciones
gue generalmente se visualizan en la practica gimofal. Finalmente, en el modelo
tradicional, se considera el sistema de apoyo adpadel sistema organizacional,
cuando actualmente en la realidad se dan comaels@dn interempresarial.
6.1 - Modelo Propuesto: Sistema de Desarrollo Gereiral (SDG)
En primer lugar, debemos precisar que modelo psipu&DG), es un primer intento
de una experiencia que juzgamos continuara y deqoeynara con otros aportes de
investigaciones académicas, centros de capacitacidansultores profesionales, en
particular de la region latinoamericana. Se trataud modelo perfectible, obviamente
no completo y en proceso de evolucidbn en cuantasa viariables del entorno
globalizado. No obstante, el modelo mencionadeniatintegrar en forma dinamica los
tres modelos de soporte presentados: Beck (evalliciéal y circular), Bueno Campos
(formacion de las estrategias internas sean detibsro emergentes) y de Whittington
(la perspectiva de que el concepto de estrategidicdona la interpretacion de las

estrategias empresarias y suministra los elemgyas el analisis y evaluacion de su
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eficiencia).Los componentes centrales del modalpymsto se pasan a mencionar en el
item siguiente.
6.2 — Arquitectura del Sistema, Nucleo Duro y Aniths de Apoyo

(Insertar Fig. 4 aqui)

El sistema total (sistema de apoyo externo/sistatimaccion estratégica/sistema
operativo de negocios), se presenta aplicandodoseptos basicos del fildsofo de la
ciencia |. Lakatog8), enfatizando los componentes basicos: El primerel eNucleo
Duro (Hard Core), constituido fundamentalmentelpsrelementos centrales protegidos
por las variables contextuales y circunstanciatesatla caso de asistencia externa. Los
componentes centrales, basados en una posiciéndoi@gaa-pragmatica que
adoptamos, constituyen el centro estable de &ldaion sistémica. En nuestro modelo
propuesto, el nacleo duro en el sistema total @st&tituido por la interrelacion de tres
subsistemas: a) Cultura Organizacional y Recursosdtos; b) Estructura y Sistemas;
y ¢) Recursos, Capacidades y Tecnologias.

Teniendo en cuenta que la tarea principal de lengé es el liderazgo y administracion
de los recursos de la organizacion, se considezapmprtiendo del mencionado “disco
duro”, el sistema externo de apoyo (educativo ysatiivo) tendra como tareas
principales, favorecer y proveer servicios que [iama la direccion de la empresa: a)
diagnosticar los objetivos, componentes y entoespecificos de cada subsistema; b)
establecer claramente los factores de equilibrestabilidad de los tres subsistemas
mencionados; c¢) identificar los puntos de apoyasadecisiones empresariales para un
cambio a largo plazo, armonizado con los cambiododemercados domeéstico e
internacionales, y del entorno nacional e inteaall

Siguiendo el mencionado enfoque de Lakd8)sel segundo componente basico es el
concepto de “anillos de apoyo al nucleo”, formado lpipotesis de comportamiento de
los actores del sistema y sus resultantes (accamesporte de los consultores, agentes
nacionales y académicos). El aspecto mas importmteste item, es sefialar que la
elaboracion de los anillos debe realizarse en fatquaosa y metdédica cocontenidos
especificogle cada sector, microsistema Yy sistema de dinreariganizacional. A via
de ejemplo se presentan los siguientes temas dthesila los “anillos de apoyo al
nacleo”

(Insertar Fig. 5 aqui)
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El primer anillo de soporte al modelaesta formado por la identificacion de las
caracteristicas principales de los sistemas acta@eestion de las empresas orientadas
a negocios internacionales. Desde nuestra exp&jepodemos sefialar que son
extremadamente importantes: a) la gestion del aamtultural en negocios
internacionales; b) la gestion de redes y aliadeaspoyo en el entorno; c) la gestion de
cadenas de valor; d) la gestiébn del conocimientdeylos recursos humanos y en
particular gerenciales de la empresa; e) gestiéacdeso al capital de riesgo; f) gestion
de tecnologias y logistica.

El segundo anillo de soporte al modes®, constituye por la seleccién que realizan los
consultores y demas asesores del sistema exterapoge, de los principales enfoques
y modelos generales que se utilizaran para apogtamentos de andlisis y
fortalecimiento del primer anillo, asi como proiéocal ndcleo duro mencionadd
supra.

En este apartado y considerando los fines de estwila, debemos dejar en claro
nuestra posicion académica y profesional. En efdRtaNelson(9), basandose en la
teoria de los juegos de empresa ha sefalado |saestmexion entre las teorias
econdmicas y los de direccion estratégica de emgpréara la economia, la principal
preocupacion,-sefiala el autor mencionado-, esegbjen si y sus reglas y los jugadores
(empresarios, ejecutivos) se toman como dados. ePoontrario, en los estudios de
direccion de empresas el centro de atencion eslz eaturaleza y el comportamiento
de los jugadores (empresarios, ejecutivos). Nugstisicion es pragmatica y esta
focalizada en la labor de un equipo de apoyo eatpara el desarrollo de los niveles
gerenciales, por lo que los aspectos economicoyvadables exdgenas que inciden y
deben ser tomadas en cuenta, por los jugadorearafid este punto, como en el caso
anterior, y también desde nuestra experiencia yuoaperspectiva microorganizativa,
proponemos las siguientes teorias suficientementeoidas por los consultores
profesionales y por los académicos, para ser aditizg como marco especifico en el
analisis y toma de decisiones estratégicas: a)ekscutedricas de la direccion
estratégica; b) teorias de la internacionalizadiénios negocios; c) teorias y enfoques
de capacidades y recursos; y d) teorias del posigi®nto estratégico.

(Insertar Fig. 6 aqui)

Los modelos de soporte presentados (Beck, Buengp@am Whittington), aparecen

como elementos exogenos al modelo de asistenciesarmllo propuesto, pero
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condicionando la aplicacién del mismo. En efeckip alltimo significa basicamente
que la utilizacion del Nuacleo Duro y de los Andlade Apoyo, asi como la
identificacion de los factores criticos especifiobs diferente tipo (Definitorios,
Optimizantes y Condicionantes), no son suficienies s sino que tienen que ser
observados y evaluados a la luz de los modelosptate propuestos.

6.3 — Funcionamiento e Implantacién

La puesta en marcha y el funcionamiento exitosonumiielo propuesto, depende de
muchos factores y circunstancias. A continuacidralseemos cuatro que se consideran
fundamentales. En primer lugar, se sefialandasliciones minimage experiencia (3 a
5 afos) que deben presentar los consultores y oitegrantes del sistema de apoyo
externo en negocios internacionales y en empresasggstionan recursos en ese
ambiente. En segundo lugar, también es importardie@ la capacidad de respuesta en
la aplicacién del sistema de consulta a cuestioriisas de los negocios y el entorno
en general, valorandose no solo la eficacia d#mis de apoyo, sino la disposicién del
sistema direccion de la empresa a aceptar un méd@bajo ordenado y coherente.
En tercer lugar, la aplicacion del modelo deber&trao claramente la relevancia que
tiene el planeamiento estratégico (VPE), y commiema se ha visto fortalecida como
consecuencia de la aplicacion del modelo. Finaleyentcomo corolario del modelo,
debe quedar implantado wubsistema de aprendizajeie haga posible en el futuro,
realizar los ajustes necesarios en la asignacionloderecursos, en la gestidon
propiamente dicha, y en los sistemas de controlaluacion de las orientaciones
estratégicas adoptadas.

(Insertar Fig. 7 aqui)

7. CONCLUSIONES
Algunas reflexiones y conclusiones pueden extradgde explicado en el desarrollo del
articulo. En ese sentido, sefialamos principalmente:
1. El nivel y la naturaleza de la complejidad de legaaizaciones modernas y su
vinculacion con el entorno, ha aumentado fuerteenent el cuatrienio 2008 -
2012, lo que incide en los nuevos desafios quendeb&entarse tanto a nivel
académico como a nivel del mundo de los negocios;
2. No existe aun, una teoria unificada de la direccastratégica que sea
universalmente aceptada por las diferentes coesentlel pensamiento

académico y de la profesion de consultoria. Mas, bes pensadores elaboran
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nuevas perspectivas, siempre parciales, enfatizersdfactores que creen mas
relevantes a tener en cuenta en la gestion dedasiaaciones.

Es muy claro y cada vez en mayor medida, que edisienecesaria vinculacion
entre las tres areas que hemos estudiado a travaésedtra propuesta de Modelo
de Sistema de Desarrollo Gerencial (SDG): a) etdpagiclo en que transita
una empresa con relacion a los mercados exterdmsproceso interno de
formacion de estrategias en la organizacion; yerypgectiva dominante de la
direccion de la empresa asistida, con relacion abrvque le asigna al
planeamiento estratégico (VPE);

La capacidad del sistema de apoyo externo (undemisi centros de
capacitacion, asociaciones empresariales y comsulfarofesional), es una
condicion sine qua non para lograr una efectivatestia y apoyo en cada
organizacién, aunque no necesariamente utilizandomodelo Gnico. Es
importante destacar, que nuestra propuesta de medetle tipo enddgeno, es
decir, contempla en un sistema integrado direca@tratégica/modelo de
gestion operativa/sistema de apoyo externo;

Si bien se acepta que el modelo propuesto en dstarp etapa es estatico, en
nuestra opinion creemos que el mismo puede tendigamizarse incorporando
otros elementos tales como los tipos de cambi@ @eltura, la tecnologia y los
sistemas de gestion, elementos todos ellos detoditiro del modelo;

Cambios futuros del entorno podran introducir rficaciones tematicas y
circunstancialmente aplicables al modelo propuddt@ creciente perspectiva
multidisciplinaria, y hasta interdisciplinaria eh abordaje de los problemas
organizacionales en general y estratégicos encpkatj esta creando un fuerte
desafio a las universidades, centros de capacitgcagencias gubernamentales
de apoyo, para mejorar el desempefio de las orgamies que actlan en el
mundo de los negocios;

Cada vez tiene mayor relevancia la experienciaegiocios internacionales y el
caracter dominante de éstos en el total de negdeit¢as firmas. Esto determina
gue exista un fuerte impulso de la direccion deetapresas a mejorar su cultura
organizacional considerando los factores del entgrmercados externos. Los
servicios de apoyo externo, incluyendo los de désmsdeberan tener muy en

cuenta estos aspectos, mas aun que en el pasado;
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8. En nuestra experiencia, el sistema externo de agelge funcionar fuertemente
enfocado en la cultura de la direccion de la engpreara luego si, utilizar las
herramientas y sistemas de informacion gerencréingates. Este aspecto no es
necesariamente nuevo. Lo que si es nueva la nadegidrgencia de enfocarse
en los negocios en general y los internacionalepagticular, considerando la
naturaleza del entorno y el valor que le asigndidaccién de las empresas al
planeamiento estratégico (VPE), reformulandose asncbndiciones actuales,
pero siempre vigente como concepto central derkcddn estratégica de las
organizaciones. En cualquier caso, en nuestra @pirel modelo de anillos
propuesto, puede ser un instrumento muy Util ee@ény en las organizaciones
con negocios internacionales en particular. La e&peia podra aportar

argumentos que permitan perfeccionarlo.
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