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INTRODUCCIÓN 

l:>cs<lc tic1npus ancestrales. el ho1nbrc ha 1nostrnc...lo prcocupacit'n1 en conocer 

pur an1icipm.lo a c.¡uc deberá cnfrcntaNc en los <lías por venir. Como si de c~m 

n1ancrn pudicrn esquivar su t.lct:tino en el cat:o de hH; 1na)c,~; accmtccin1icntos: <J 

bic.:n,. cuando se trata de buenas promesas .. tr::uic.1uilizan;c y cfo.;frutnrla.~ por 

;uJclant;uJo. 

Puede decirse c.1uc Ja idea de planear responde a esta lt•gica inquietud <le la 

humanic..lm.J por conocer su futuro. aunt..1uc con un L"tlÍoL¡uc mii.<; activo <.JUC la 

simple espera de su ocurrL"11cin. l .o (.JUC se busca con Ja plancaciéJn no es tan 

sólo el <.fo~c1lo <le escenarios. sino la forma de alterarlos y sacarles el n1ayor 

provecho: se trata. por tanto., e.Je planL~r el futun., en '\"CZ de fHU.lcccrlo. 

De igual fom'la las org:mÍ:'.acioncs tienc..-n la in'-¡uictud de conocer su futuro y 

para ello utili:r.;u1 un:1 herramienta llamada Plancación Estratégica. 

l .a plancacii>n estratégica consiste en Jcfinir políticas r los procesos 

rC'-JUcric.los para cumplir con los objetivos '-JUe conducirán hacia Ja..; n1ctas e.Je 

la organi:lncit."10. E...;ta útil herramienta tÍL'"flC mucha relación con el aspecto 

cco11{1mico y financiero de la.o; cmpre8as. 

Por otra parte. la lnnovncil>n Administrativa esta muy rcl:1cionada con la.o; 

pcrson;:Lo; '-JllC cornponcn una ufb-.mi;mción. La. innovación mlministrnti"-a 

ocurre C...'"fl el sistema social de In misma y compr< .. ""t1c.Je inno'\·acion<.-s c.."tl la 

cstructur.1 Ol)....-.1ni%acional y <.."tl la direcci{m de las cinprc..-:o;as. 

En esta tesis se busca encontrar Ja in1crrc1ación entre ambos tema..; para que 

pusrcrionnentc C.."11 su aplicación conjunta. po<l;unos obtener un análisis mii...; 

completo y con mejores resultados hncia las t..""fllprcsa.~. 

Ca<la rc... .. na se presc.:ntaci de fc:.,mm indc...jlC...'Tldic.."lltC hasta llch.-ar n la 

in1crrclación que es Ja parte fina} del 1rnbajo. 
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C:api,ulo 

1 .a plancaciún estratégica es la rcspu<..-st."l lógica a la necesidad de conocer el 

futuro incierto de lm• oq,ranl;,,acioncs. principahncntc de m . .¡uclla."" <¡uc 

nobrcvicncn como con~•ccut.-ncin de la.~ condicinncs que le plantean a la 

sr>CÍ<..-<lou.t n1cxicana. 

Est;:1 útil hcrrnmi<.."flta tic.:nc un J,.....-r.lO impulso L"fl nul.~tro país._ sin cmbaq,~>. 

éste ce 'nccpto fue evolucionando <..-n una estrecha t'clación con el aspc:cto 

económico y financiero de la~• empresa~;. en L1 medida yue crecieron :;e 

diversificaron y tu\.·icron que cnfrc...-ntnrsc a un <..'11tomo que cambia 

vcrtig-inr,samcntc . 

. ActualmL-ntc las c1nprcsa.~ mexicana.o; se cnfn .. "Tltan a 1...~ton1os cambiantt..-s. 

ricsgusos e incicrlos. J .a npcrt ura comcrcí•ll y la globali;,.aciún han cxpu<..-sto a 

la economía nacional a factores externos no contro1nblc...-s. L<Js precios 

intcn1acic,na1cs dd pctrblco par.1 una economía como la nuestra.., cuy<.>S 

ingrc..-sos fiscalc..~ c.•aán fucrt<..'TTlcntc rc.-prc:i:cntadus por e] volum<.~ de Ja...; 

cxport;tcioncs pctrr1Icra.o.;., son dcfinitivatn<."11tc importante~. 

Por otr.1 parte., l:ls actitudes }. los valor<.~ de la socicda<l., la cultura misma, los 

perfiles dcrno!-.--cl.ficos )'los estilos de vida.. l:L..; moúvacioncs y otros muchos 

foctnccs .. dctcrn.1in;u1 l¡i slluct;\ de los 1ucr.c¡idos y por lo tanto a las empresas. 

Y es prccisanl<."llfe en este sentido en el '-llle la plancacibn estratégica nd'-)uicrc 

ilnportancia r.u.Jical., puesto yuc ella le propone a las empresa...; );t capacidad 

para idc.."l'Uificar. c .. ·aluar y <lctcnninnr !:is oportuni<lndc!~ y l:t."; arn<..'tla?.a....;; yuc el 

en te •rn,_> les plan tea. 
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Desde el inicio de sus actividadc..$., cualyuicr organi;.i:aci<.>11 y con basc en b 

información de n1crcado <lisponiblc., <lcfinc bLo.; 1nctm:; <.JUC se 1ra1an de alcnn:f.ar 

a tr:n:és del c::;fucr..-.:o de pcr:•unns usando rncinnahncntc rccur.:;o::; técnico::;., 

n1atcrialcs y financieros. 

J .a plancacic"m i1nplica m1ticiparnns a I<, "luc puede suceder y a lo 1..¡uc 

debemos h;tccr .. es un proceso '-JUC debe ser c1 inicio Uc cualc..¡uicr activiUaU 

c..¡uc :•e <lc:•c:c rcali;-:ar; parn esto es nccc:m.rio :tnaliz;lr la infbnnnción de las 

acti,·idadcs con la LJUC cunt¡unos por m.lclant<u.lo '-JUC 111 ,s pcnnitc tener una 

idea má..o.; clara sobre c.¡ué activiU:u.Jcs rcali~ar .. el <>r<lc..-n <le ta. .. 1nis1nas y los 

p<>siblcs cambios <.¡uc pudieran surgir y las afoct;tcin. 

La plancncic."m a largo pla;,,o tmnbién e~ conocida como plancacic'.'.n 

c...~tratégica y .. algunos result<u..fns esperados de la 1nistna como parte del 

proceso de administrar orh'<lni;,.acioncs .. son: ofrecer infonnación a lo:; 

involucrados sobre el conc<..T1tn del nCJ.:,.Y'í'>CÍO (visic">n. n1isii>n. filosofía). sus 

n1ctas y ubjcli\.·os .. su estrategia corporativa (<lirccción futur.1 hacia la yuc 

c.Jebc..-i1 ir los productos y los increados) y la formalización de planc..~ operativos 

(a corto plazo) conh"Tucntcs con el futuro deseado. 'l"rn..Jo esto. es infonnacic.">n 

<-¡ue debe sen·ir a hl ahn h'Crencia en la oric..-iuacif>n del futuro <.JUC se desea 

tener como <..~presa. 

Sin embargo. es crri>nco pensar <.JUC todo el ª"·anee ha yucc..lado cstablcci<lo 

C..."ll el c.Jis<..."llo de los escenarios .. y <..JUe la plant.":lCÍl>n estratégica cst:Í. li111itm..Ja ;:1 

un mero plantcamit."lltO del futuro cspcrndo. Por el contrario. sus n]canccs ""ª" 
mucho mñs lejos: el objetivo no sólo es planear sino realizar <..."11 foana 

onlcnada un amplio núrncro de acth·idadcs <-JUC .. a su vez .. implican el uso de 

recursos hun1:mos y matcrialc.~. Por cl1o <..-s fundarn<..."11tal tener claridad de cu;i.I 

t.'S la misic">n y los objcti'l.•os c.¡uc se pcn;ih•ucn. parn <.JUC la rt..-pcticié>n del ciclo 

de la plancacibn no~ accn.¡t1c paulatinom1cntc al <lc...-stin<> deseado. 
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J .. a plancaci,",n es en c..·scncia lln ejercicio muy pnrtic11l:u· Uc cada <JQ.,~ni;,.nci<->n 

y .. al estar concebida pnr seres hu1nnnos .. sintctixa su visiún y pcn:cpción de In 

rcafü.lnd presente y <lcl futuro. Nn hay receta:; univcr:mlc:• L1UC sirvnn a tot.fo 

L'1l1prcs:t en todo n101nL'1lto .. sino <-¡uc cnda unn debe desarrollar su propia 

n1ancrn de planear n1cdiancc un inc,:itnblc proceso de nprcndizajc que 

con fronte pcribdicatncntc at.¡ucllo <.¡uc se prcvic°> con lo L1UC se consi1,"UÍÚ. 

Para poder llc,·arsc acabo la plancacii>n es necesario el trabajo c..'11 c4uipo .. lo 

cual implica un comprn1niso de todos Jos participantes y hace ncccs'1rio <.."11 

ellos un alto ¡.,'r.ldo de n1adurc% )' cxpcriL"flcia .. puesto que involucr:i un 

proceso constan te <le revisión <le objetivos.. c\•alunción <le rcsultndos y 

a..~ih"J'flaci<"1n de rcsp<ms<1bilidm.lcs. 

Esto hncc necesario comprender c.¡uc la plruicacibn rc<-iuicrc del csfucr-.1:0 

conjunto. El a..~ígnar objetivos por individuo o grupos de ellos no quicre decir 

(.JUC se dc~~tindt.."ll rt.."t:ponsabilidadcs .. para que cnda uno se sienta rclc'\-ndo del 

esfuerzo cotnún a cmnbiu de si'>lo cuidar el interés pc~unal. Por el contrario. 

dcbc de pcnnnncccr un cníoyuc solidario; mantL"11Cr un sentido de 

responsabilidad colectiva y comprt..~dL."t" <..JUC se divide para ordenar un 

proceso de trnm:fnrmnción. no para cvndir compromisos con el rc...-sto del 

c<..1uipo. 
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Capit"/" 2 

l•:stc 111ndclo loma anticipm.lamcntc Ja...; decisiones para cntnbios prc,func..l<lS L"ll 

la entidad: rn..Jc1n:ls .. es un csfucr°J'.:O · sistemático fi.lrtnal <.JUC desarrollan lns 

L~prcsre; para poc.k.'1" cstnblcccr sus propios propósitos b:h;icn!;. que n tra\·és 

c..lc planes dctallm.Jos .. pcm"litcn cst..1.blcccr objc1ivos y cstratcgiaS ·c¡uc logren el 

cumplimi<...--nto de sus propósitos básicos . 

.Sin embargo. es import:ultc mencionar <.¡uc In plancnción estratégica no es 

t.ma herramienta yuc sen cnpnz de solucionar de i1-,rual fi:1nna los problema...; de 

la::; empresas. No obstante .. hay comoidcr.tcionL~• <.JUC ~;on pr<...-ci~;as de hacer. 

Una de ellas y tal vez la tná...; importante .. es que la plnncnciún cstrn.tégicn 

nccc~ita lidcf"X'.go para poder cc.mccbin-c e implantarse. Rcyuiere tmnbiL·n Uc 

rccun;os financieros para cNtablcccrsc y tomar en cuenta <1uc la planc:1cit,n 

c:;tratégica no C!; unn medida de dL~espcrnción lo cual <.Juicrc <.k'Cir <.¡uc no 

sirve parn. s;tcar de una crisis rc..~cntina a una empresa en particular. 1\dt."01ás .. 

tampoco elimina los riesb~s .. solo los idL-ntificn .. define cursos de acción con el 

menor ric..~¡.,·o posible y al mismo tiempo reduce la incertidumbre pero sin 

clin.,inar1:i. 

l·:n el tnodclo de plancacic."m estratégica se idt..'"fltifican Jos clcm<-'Tltos básicos 

del proceso y la relación que existe entre cada uno de ellos. 

l .os pa..;os; específicos para funnular una estrategia pueden '·añar. El 

proct..~o puede fundamentarse concc..-ptualmcntc en los elementos bii...,.icos que 

se muc!ar.in <..'11 In fi¡,70rn 2. t. 
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Figura 2.1: i\.lodclo de planeación estratégica 
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VISIÓN 

Unn 1iri1l11 expresa 1;:1 forn1a en clu110 '""luercn1os ver a la empresa Llcntro de un 

periodo. expresn alj...."t.• c.1uc no existe. es el futuro deseado Uc la OQ.,.~ni:..mcibn. 

Este concepto e:; muy importnntc por'-¡ue :;uponc la in:;piracii'>n ncccsnria para 

visualizar aquello '-JllC c..1ucrc1nos 11cgar a ser en este n1on1t..'11to. 

Unn ·visi(m no expresa los prop6siros de b. empresa. sino una irnah"Cn 

deseada. es decir. la aparit. .. 1cia '-JUe f..)UCren1os '-luc In cn1pre:.;n t<-'n!,~ dt..'1ltro del 

laq..?O pl;u.:o. 

MISIÓN 

En una múi1í11 destaca la identidad org.:mi?-ncional de Ja cmprcsn como son sus 

creencias. sus ,-alorcs. sus productos . definidos (.,..,. ror:rna de beneficios. 

sci\alai1c..lo Ja 1·d;.1CÍt..!n1 ... ¡uc existe cnt<c <\.'1l1p1·csn-p1·0Jucto-111c1·caJo>. La 

declaración e.Je la misión <-'n una etnpr<.-S:i es muy import:mtc ya que señala su 

ra~ón de ser y m.lcmás propicia {iuc In emprc.."$a se dirijn hncia el cumplimiento 

de la visión. 

Unn n1isibn n1oklt..-a el ambiente de la t..'111presa y de la ;u.lministración. 

predispone las actitudes del personal hacia los fines últimos de la organi;,;ación 

y e:-otnblccc Jos limites dentro de los cuales In t.."tTlprcsa pueda y dcbn ·actuar. 

Con10 consccuL'llCÍa <le la dcclarncibn de la misié>n tenemos tnmbi¿'n la 

filosofia que <le hecho se <.'1"\cucntra contL'nida dt.'lltro de la misión. Como ya 

sabemos. In plnncncibn cstrntC:-gicn supone un tipo de actitud. Entonces. hay 

una fi >nna de pcnsnr que 1noti,·a y anima el proc<.-so :id1ninistrativo y 

cif..·rtamcn1c esto de la filnsofia de la canprcsa. 
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< )fi_I ETIV< )S 

J..c.>s pr<•p<",sitos y Jos c•bictivc1s S<JO los punt<•S final<.":' hacia los que se <liri!-,"1-"fl 

las actividades de b empresa. J _, c:str.ltc.J-.,9':t CCJrporativa es la pnuta de 

dccisionc!' <.¡uc.: adopta una or¡...,~nización para: 

X' 1 )crt..-rmin=ir~ ce JO fih"'Urar y f"CVC lar sus meta...;. 

;;.?• Elab<n·ar planes princ1p:tlcs :1si cnmn politicns para el loh7Tº de esa."' 

n1ct:i. .... 

;?' ~ deben definir los negocios C.."fl los cuales la orh"=lnizacilln <lcsca 

participar9 d tip'J e.le <Jfh..-ulización CC<>O<~lnÍca r humana que prctc..."ndC 

ser y d c.u.ictcr ..li..! Ja ap<11·r.1ciC:.n cc•-•11\!'_,n'lica ...:iuc intcnt.1 h."lccr en 

beneficio de sus accionistas. crnplc·ados. cliL-ntL"!'. comuniJ;¡dL-s y de 

r1tra índole. 

X' Cn ... -ar y rnantt..-ncr un:.1 estructura oq,-anizacinn:'ll que sea c;1paz de 

so~..>rtar un sistema <le tc;i.ma de decisiones oportuno y cfici<..-nrc. 

~ Cn .. -ar y rnantL-ncr la compcritivit.lad de la empresa 

~ E ... tar L"11 condiciones de aprun .. -char la.~ mejores oportunidades Je 

ncg<1ci< is. 

1 ns <1bjctiv,>s s.-m consecuencia de los plantcamir..'1ltos mi.,..ionalcs y de los 

,·isionalcs,. ya yuc el prop('>sito de la crnpr~a c..-s el de alcan:;,.ar el cumplimiento 

de la mi~ión e.Je acuerdo con ::u:; crcL"Tlcias y "~orL-:: n::í como la ambición de la 

'-~presa. 

·rmnbiC:-n los o&l'lil'rl.C" estrt11tj~tiY1.C" se derivan e.Je la misión. IÍ.sros enuncian la 

c..lctonaci{m de un plan o cstrnlc&.-ia y rcficrc..-n a las área.o; de desempeño de una 

orhonnizaciún . .1\lh'1.mos de los objcth•os c.-scrntégicos 1ná.."' rclc,•antcs ticn<..~ una 

rclacitu1 C< >n: 

< lbrcncr tnayor participaciún en el mcrcm.to. 

Accl.·dcr" n1ay<>rcs f1p<1rtunidadcs de crccimicnh1 y c..1csarrollc1. 
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l:lcsarrnllar una capncidad creciente para una n1aynr participación L-n 

mcrcm.l<>s intcn1nci<lnalcs. 

Pru1111 .. 1vc1· la cap:u • .::iUad pant la i11111J'\;u.::Í{na c11 h.:cunlugia p~u-.1 

pro<luclos o pnrn servicios. 

Reducir costos <le opcrncic",n, 

()btc...-ncr la mejor calidad <..~1 productos y SL•rvicios. 

Incrementar la pro<lucti,•i<lad de los n."Cursos humanos y la 

co111pctili\'i<laü <le la c1npn:sa. 

(__)ptirni;,.ar c1 posicionamiento estratégico de la comp:ulía. 

El objetivo cstr.uégko es n.Jgo c.1uc va n1ucho n1ás k.ios yuc la simple 

operación: se trata de trascender influyendo L"O el propio escenario. Un 

ejemplo :;cría .. producir unn cantidad especifica a cierto nivel <le co:ao con el 

fin de pc...-.1ctrar L"fl determinado tncrcm.Jo. Cltro ca.~o es reducir los tic...~pos de 

potro para tener una ntn.yor cnpacidad productiva <..fü;;poniblc .. <..JUC permita un 

volumco Je producción má.-; elevado y un m<..•nor costo por unidm.I producida. 

ES.11lJ\TllGIJ\ 

Vamos a definir estrategia como la dclcnninacitm de los objetivos básicos a 

largo plazo Je una cmpr<..":'a y In adopción t.lc los recursos Je acciljn y la 

asignación de rccur.;os c¡uc son necesarios pnrn su cumplimic..-nto. Una 

<..":'trntcgi.a <..."?' el con junio Je accion<..-s que deb<...-r.in ser dcsarrollaJns para JoJ,'T:l.r 

los objetivos estra1égicos .. lo cual in1plica definir y priorizar los problemas a 

resolver .. planear soluciones .. determinar los r<...-sponsablcs para realizarla.-; .. 

a..~Í!,'Tlat" recurso:; parn llc'\·nrlns n cnbo y c..~tnblcccr unn fonnn y periodicidad 

para n1c<lir los avances. 
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22 PREGUNTAS ESTlu\TJ°;GICAS H,Í.SICAS 

1-'l...;; sih.,,U:c..'1'1t<..>s pn.'¡,,'1.Jnta.."' nos ayudan a ubicar la posición de la empresa en el 

'J)'R!Scnlc y ,·isualizar l:is º"1dici<,n.L-s en fa.que l.JUercsnos estar. en el futuro. 

1. Si manrcnc..~os nuestra ~iciétn acrual.¿a Jóndcirc..-nicn;? 

2. Si c.-unbiarno:1,. ¿n Jc>tlt.1c '\.":lnlt.""tS? 

3. ¿Por qué '-amos :nlli? 

4. ¿újm<> vamos a llegar allí? 

5. ¿Cuál es el beneficio Je JJcgar allí? 

6. ¿Qué parte Je la 0~611 llt..~ÍL"l n....,,~ primc:rr.>? 

"Rdl.TL"ttcU. e.Je inugL-n 2.1: Pag. 8-1. ~\de TonlA.o;.ini. ~\hñ...-dc1. Pl.]ncacjé!ft F~~ 
toral sfs: C,IKL.» ~f6icico 1990 
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Cap ;111/n 3 

PROCESO DE l'LANEACIÓN l•:STRAT(•:GIC:,\ 

Lc.Js pasos específicos para Ja formulr.d(,n <le un;1 estrategia pueden variar .. 

pero .. en térn1inos gL'11cr.lk.~ .. la plancación L"Str.:uégica se itnplanrn en al n1cn< >S 

ocho pasns,. de los cunlcs .. los pritncros :.-d:;; describen b planificaciiin misma .. 

su implantacic'1n .. y los úhimus d~s sc1ialan la cvaluaci•·m Ucl proceso. 

No obstante .. seria poco ri&'l.1roso pretender in<licar 1..1uc estos ocho pasos 

son los únicos y definitivos .. pues cada c1nprcsa y cada a<l1ninistra<lor .. 

cjccuth·o .. dirigt.."'fltc o fü.1cr., deberá sc..-ñalar k>:; mcc:lni:;.mn:t .. los ins1rumc..-ntn:; y 

la 1ncto<lologia <.JUC considere más convt.."flicntc para el cas', particular que se 

deba manejar. 

~: ldc.."t1tificndún de t .. 1nisión actual de la orgotnización .. SlL~ objctiv<_>S y 

esrr·:11cgias. 

~roda cmpre~;a u organi~acii>n. a....;i sea ésta de negocios o no lucratÍ'\';t. o bi<..-n 

del sector público. necesita. de una 1nisi{>n. El concepto de misión no <..~ una 

mo<la. ni reemplaza al concepto tradicional. de upropó:;itos•• o de ••objetivos''. 

ya c¡ue <..'Tl rcafo.Ja<l constituye un conC<..fHo estratégico para definir la filosofia 

de la cniprcsa y por lo tanto su estrategia corpornth~. L<t prc,6'1.tnta correcta 

<..JUC define Ja misión de una empresa es la siguiL·ntc: ¿Crnil es la ro~ón de ser 

del tlCJ:>'UCio?. 

Una dcclarnción curr<.."Cta de 1nisiim proporciona la clave para precisar la 

rnzón <le ser de la <..-rnprcsn y por lo tanto. orienta todo el pn:.>c<..~o de In 

phlnc.·~u:-if1n c~tr;lt<~Wc~. 
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PAS() 2: El an;i.lisis del an'lbicntc cxlcrnn. 

Un an::i.lisis mnbic..'1ltal Je pcnnitc a los m.lminis1r:u.Jor<..~ definir la.~ 

oportunidaJcs y las am<.-nazas y,. por otra parte,, precisar las fortalezas y las 

debilidades de la empresa. H.cspcctn del co1nportmnicnto de las "·ariablcs del 

cnt1,n1c> (p<llitica. sncicda<l. cconcJni.ia.. lcgislaci1jn,, tecnología.. cultur.~ 

cotnpctidorcs, n1crcm..lo. cte.) es necesario <.1uc los :u..lministrndorcs cono:.-:can 

bs tendencias )' las n1c1-.ratcndcncias c.¡uc tarde o temprano puedan influir,. sino 

es '-tuc dctcnninar,, la cxist1..'11cia de la finn::L 

PJ\SC1 ~: l<lc..'11tificaciún de oportunidades y am<..'11a:.f.as 

Luego de analiznr el cnton10 pertinente a la or!,raniznción,. <.."$ preciso ahora 

t..-,,•aluar m.¡uéllas ;.o:onas del an1bicntc 1..1uc puc<lcn lk'b,rnr a rcprc..-..<..-ntar «vcntnnas 

<le oportunidadn. El :.m;ilisis de las oportunic..ladt..-s y am<..-nazas sugiere un 

cnfo'-tUC an1plio e.Je la administrncibn de la empresa,. pues lo que para una 

org:-1ni:,,,acic·1n represenrn una oportunidad para otra es una am<..-naza y 

viceversa. 

PASO 4: An:llisis Je los recursos de la O'l_...'Olni;mcié>n 

En este S<.."tltidn .. habrá que ·ver si In O!b.-:tni,. .. 'lcié>n cut.-nta con los recursos 

necesarios para cnfr<.."tltar las oportunidades y las amc.:nazas,. y <.."11 todo ca..~o 

aprc-n:echarlos <> .. de lo contrario._ evitarlas y/o superarla.-.;. Alb"Unas preguntas 

son las sih"t.1ic..."tltes: 

•!• ¿<~ué habiliJa..Jcs tic.. .. 1cn los cjccuth·os de la compmlfa? 

•!• ¿Qué c..k.-strc~ .. 'ls ticnc..-n los cmf>lc..-ados? 

•!• ¿Contamos con la tecnología ncccsari:t? 

•!• ¿Poseernos c1 capital de trnbajn y el capital financiero necesario y 

suficiente? 
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~: Identificación de la-e fortalc:,,,a.-c y debilidades 

Una Í<>rtaJC".r.a es cualquier activjdad que la empresa rcali.%a bien, eficaz y 

cfici<..'"tltcnu.-ntc; por otro lado, también es fort."l1C'/.a cuak1uicr recurso de que 

dispone en modo prcf<..-rcntc a sus competidores. Las debilidad<..~ son 

actividad~ en las que la cmpC'csa no es ni cfica:..o: ni cCicicnte .. o bic.:n recursos 

'-JUC ncccsit."l pero que no posee. Aho~ si Ja empresa cut.-nta con habilid:uk-s )º 

recursos c.xccpcionak-s, mejore.o:; que los de SlL~ competidores más cercanos. 

<..-ntonccs la empresa realmente cu<.."'flta cun una '\."cntaja competitiva difcrc..'tlcial. 

\"C.."fltaia c.1uc debe aprovechar antes <.JUC sus competidores .. pu<--:- de lo contrario 

las oportunidm.k."S se cxtin1,.ruirían rápidam<.-ntc. 

PASC> <.: H.c,·aloñzaci<'in de Ja misión y objcti\•os de la oq.,,":lniznción. 

1-"l fusic.in de los pa."los 3 y 5 tic.-nc efecto <..ail Ja <..•vnlunción de fa.o; oportunidndt..-s 

de la ctnprcsa. El análisis ccu:1:ado de Ja.o; fortnlcza.o; y dcbitidm.Jc:i <..~ relación a 

Jas oportunidades y nmcnazas se ha. dcnotninado en Jn litcrnrurn ndministrntiva 

como "Anñ.fü;is FODAn. 

D 

o 

A 
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Un an~ilisis de este tipo pcrn1ite ;1 Jos administrn.dores de la <..-rnprcsa una 

posibilidad rcai <le cvaiuar io c.¡uc cíccrivamcnte pueden hacer. En 

t:<n1~t-·t:1.u::oci~.. C'-'O':!'tituye un i.n~trumr_"fH'-' fuf"!dame11ta1 para ~naJj·,~r y 

re\.·alorar los objetivos e.le la empresa... pero ante todo su 1nisión. visión y las 

cstrntcgins '-]UC e.le ellas se deriven. 

PAS\) 7: Formulación de estrategias 

Entre las variadas opciones cstr.uégica.-; que un;.1 compañía puede tc..-ncr. 

schrurnmc..-ntc algunas serán más pertinentes que orrns; la. pertinencia puede 

""':"'1;r pnr d l~do de lry-,; t:l':'<;tt:t~ .. de la r{."fltabtl;chd .. de 1~ {.."ficit."flcT~ Q de In 

competitividad. 1\11-,'1.lna" opciones serán más compatibles con la misión de la 

orh.-aniz;1ción c.1uc otra...;. 

PASC~ 8: Implantación de la estrategia 

Ejecutar lo plancndo es el paso determinante de la labor ejecutiva .. pues una 

<...'Stnucgia es tan buena como su puesta c...-n pr.:ictica. Por mucho '-]UC la 

acompañada de talento dircctÍ\..•o y de lidcrn.zb"O• la cstrntcgia no funcionará. 

'lºodo proceso de plnncncicln es incompleto si carece de clcmc..-ntos 

cvaiumoños. "-fcdir. comparar y c\.;aluar ios rcsuitados obtl.-nidos impiica 

n1:r:esari."lmL"ntc la c~st.cnc!n t:.lc pru:ñrnctro~ de rcfcrt.~cia contrn los c11ak-s 

ta.o;ar .. nprcciar y ju~h-.ir lo obtenido. 
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C:0 #pit11/,, ·I 

Es necesario auditar y evaluar el mnbÍl.."'lltC in1cn1(, de la ctnprcsa respecto cJc 

sus recursos .. fortalezas y dcbilid:u.k"N <.:n invcsti~r:icii>n. desarrollo. producciém .. 

operaciones .. a<lc.¡ui . .;icioncs. curncrcialixaci,4

1n. prnductos y servicios. ()tr-us 

factores in1cn1os i1nportan1cs para la fonnulacit'.'m de una estrategia r Je 

obligada cval uaci<~u1 son los recursos hu manos y financieros. así con10 la 

i1nngcn <le la cotnpañia. In. cstructur.1 y dima de la orhrnniznci(,n. el sist<.."tlla <le 

plancacic)n y control y las relaciones con los clicn1cs. 

J 4as cxigc..·ncia:; <lcl nuevo panor.una co1npct.itivo hacen necesario yuc lns 

a<lministmJor<..'N de ni,·cl superior picnSl.."11 nuc,·mncntc en el cunc1...1Ho <le 

corporncibn. Aunc1uc es dificil can1biar las cor¡..,ornci1 •nes. la ob11.. .. 1cibn <le 

con1pctilivi<lm.1 eslrntégica L"'ll el siglo XXI re1.¡uicrc <lcl <lc:-;arrollo y la 

aplic•1ci6n de una fonna <le pensar diferente. 1\ctualtncnte la tnayoría de los 

altos ejecutivos rcconoCL"Tl la necesidad de cambiar su fonna de pem·•ar. pero 

muchos dudan en hacerlo. 

Un factor critico para la forn1a de pensar que se rc1.¡uierc es el percibir a la 

cmprc:-;a como un conjunto de recursos. cap;1cida<lcs y aptitudf....-s ccntrak.-s 

hc1crogc."..·ncos 'JUC pucdt.. .. 1 utilizar:;c para crear po:-;iciún exclusiva en el 

mcrca<lo. Esta perspectiva sugiere '-lue ca<la compañía posee por lo 1nt..-nus 

alJ..."l.lflos rccun:;os y c:apacidades 1.¡uc otras no tit..-ncn. al tnL .. 1os no <..-o la mis1na 

co1nbinación. Los rccun;os e.le una con1pa1iía son la fut.."1ltc <le c:.tpacidadt..-s .. 

alguua. ... de las cuales llevan al <lcsarroHo de las aptitudt..-s ccntr.tlc..-s <le una 

c.."tllprcs:L J _a...; compañías pue<lcn rcali:t.:ar mejores activi<lades que las <.¡uc 

dcsarrc,IJan sus cn1npcti<lorcs .. utilizandr1 sus aptiruJcs centrales. 



19 

1-1s apcinu .. lcs c<..-ntrnll."$; son en n..-alidad .. un sistt.'Tna de crt.-acic)n <le valor a 

tr:"•L".$ del cu.al la con1pañin bu:;c, hl. con1pctiti\•i1..l::u..I c:otr.nc..1;-ic:.\ y n.-:ndinÜt..':llf1_lS 

supLTion,::;: al promc..-din. El vnlor consiste t.~ las: carn.clt."'r.Ís:tica.-; de Jcst...'"TnfJL-iio 

}' k's atnbutos que ofccc<:n L'l.<o: compañías en fonl'la de bienes o scrYicios por 

lo~ (.¡uc lo:l cli<..6!1 tes <$cln <ll..~put.~to~ a f>3!,_"'3C. 

Cuando la..c; C01T1fY.1iñÍa.o; f(>nnulcn cs1rart.~as es necesario que se hagan 

"tcsmc:u- las npcin1dcs c:cntr::tlcs .. Jo t..JUC pcrt11i1c '-)lle h~ con1pañías ap1"cn1.hu1 a 

competir con base a Ja.-t Jifcrcncia.-t ~cifica~ e.Je una crnpr~:l; en lug.1r e.le 

buscar la vc..·-rnnja compctiti"·n basándose $(j,lo t."Tl las: carnctc..~stica..-.; 

t.'"StructurnJcs de la.o; industria.-;. 

Lmi c.Jccisionc.."$ admini..~1rntivas dificil<..~ que c...-s:L-in 'C'claciona.das: con los 

n-cu:r·st>s .. C.."lp:tcit.bdcs y aptituJL-s ccntraJc..-.; c..":St{u1 C..."1.r.\C".l\.-ri:fat.bs por tn.~ 

condicic>nt.-s: inccrtiJumbn; cc>mpk.'iidad y conOictc>s cxrcm<>s. 

¡----F=~=-·,·-------r¡"-~-~-peel-.-:-.i.,-u_:;_;:.._""""" __ e __ =---u--~~,~·11 
¡ :'.,· · . mnb1cntes gcncm.1 e tndustnal~ las 
! . . · acciones .de los co~pcridores y las 1 
! prcf'c:n:naas de los chen~=:__ ___ _J 

J .•· ..•. · .. ·.·.•.• .·•. ·J Complej;dad ----------] 

i ~a;Kiid&t" 1 _ .. :···. _.'. R.cspecto de las causas n:lncionadns 1 1 
t _·-~~ ~ que dan fo~ui a Jos ambient~ ~una ¡ 

1
:

1 

~ .' : '· .• · , l cm..-prcsu. ::sz ~mo la: pcn:cpaon que 1 1
1
, 

· ~ comp:si'ila t1cnc do ellos .l 

¡ 1·~ 1 [E:"i::'~-:::.... ·~ 1 1 !;~.j:~;;~;·. ¡----·...-¡ decisiones adrninistmtivas y aquellos. J 

l---~------·----·-·-1-:c~-=ofcctadosJM)rcllas _____ : ___ _J 
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l .A •s m.Jn'linist rad1 trL'S cnfrc11t:u1 1:1 incertidl1n1brc en rérn,in< JS <lcl 

surgin1iL'llllJ de nuevas tecno1oj.,olas propielarias. rendcncias ccr>nf°unica.-; y 

poli1icas '-JU<-" varian con mucha r:ipidc;,.,. cmnbio en los ,-~llores sociales y 

transfi.u·n1aciune~ en las exigenci:L-; de los clientes. 

Esrn incertidutnbre t.'11 el mnbicntc aurnc..-nta la cornplcjidml y la varicdatl de 

;L...;pcctos '-)lle deben de anali;,.ar los adn'linitHrm.Jnres en el t.~tudio del mnbiL-nlc 

intcn10. l .as lt.·ndcncins :u.Jministrativ;:L-; sobre la forrna de enfrentar Ja 

incertidumbre afcc1an l:L-; Uccisiones acerca e.Je los recursos y capad<ladcs <-]UC 

se cunvcnirán en la base <le la VL"tllaja competitiva <le la cn1presa. 

Cuando se lL"11gan "JUC ton'lar decisiones "lue cst:in :1fcctm.las por estas tres 

condiciones .. los administradores deben <le aplicar el lmen.J11ido. El buen juicio 

es la capaci<lm.I de lntnar dc..'Cisioncs exitosas cu;ando no cst.-i disponible un 

01<.><Jelo de cr,rrección 11 ni una regla. <t lc1s <la1os Non poco confiables o 

inC<.ln1ple1< JS. 

Una de la.-; t":l.Zonc..-:; por las 4.¡uc el buc..-n juicio puc..'f..lc dar cutno n.."Sult..'lc.lo una 

'"L-Olaja es 4.¡uc .. con el 1icmpo .. él mistno pcrtnitc t.¡uc se conserve la lealtad <le 

lns inversionista . ...; L"t"l Ja etnprt."Sa. cuyo apoyo cst;Í relacionado con los 

n."11di1ni<.·n1os superiores al pn:.11ncdio. 

4.1 llECUllSOS. CAPACI DADl!.S Y AIYrlTUDE • ._ CENTH.;\J.ES 

A continuacilm tcndn .... nos l:t descripción de los recursos,._ capacidades y 

aptitu< . .k-s centrales .. los cuales son características <-JUC constituyt.-n la base de la 

,·cntaja con1pc1itiva. 
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lll·:CLJRSO;; 

J,,r>S rccursc1s, S(Jfl insun1<>S en el pn•ccs<> de pnH.luccil·1n de una L-n1pn.·sa.. 

con10 el ct.¡uipo,. las habilidades de los ctnplc...-;uJos .. las p:ucntcs, lns finanzas y 

1'>s m.ln1inis1rad<1rt..-s cc>n talento. J •. os rccur.-f>S por si soh•s no pn•duct.:n unn 

,·cnl;1ja co111pctitiva,. pero cuando llegan a tcnci· un hrran ;\lcancc cubren una 

gran variedad de ft..-nbn1cnos indivi<lualcs. oq.,oaniz;-icionalcs y sociak.-s. 

Los recursos con los l¡uc cuenta una cn1prcsa se divic..Jcn en dos grupos 

tangibles e intanWblcs. 

lll':CURSOS TANGI 1\1.1;;;. 

Se considera con10 recursos tangibk.-s In capaddm.l "JUC tiene una empresa 

para pcUir dinero prL-stnUo y las condiciones de su planta y ct.1uipo 'luc son 

visibles para todos. I .os recursos son la fuc.."Otc de las capadd::u..lcs <le la 

co111pañía .. la.-; cu:tlc..~ .. a su ve<'-.. son la fuente de las ap1itudc...~ ccnrrnlc.o.; de la 

ctnpresa .. '-)lle constituyen la base de la."4 '\"enraja.-; co111pctitivas. En el ca. ... o de 

los recut:"='os intangibk~ .. son una fuc....-1te superior y n1::ls p1 Klcrosa Lle aptitudes 

centrales. 

Rl-'.CURSOS INTANGlllLES 

Debido a lJUC estos recursos son 1nc.."t1os visibles y n1ás dificilcs de '-JUC Jos 

co1npctidnrcs lo L"tltÍendan .. compren .. imitt....-1 o sustituyan .. Jos ::1d1nini..--.1rndon .. ~ 

preficrc..."n usar <.."$le tipo Lle recursos con10 la base de la...; capaci<ladc..-s y 

:lpliludL'S cenlr;Ücs Lle una ernpresa. l)c esta manern .. puede suceder '-JUC 

m.ientr;L ... n1:is intangible sea un recurso .. n1:L,.. fücit scni conservar la vc..."11taja 

cc11npctitiva '-llle se ba.'{c en él. 

Un recurso in tangible L~ el nornbrc de marca c.¡uc ayu<la a crear la 

n.-putacic'"n1 <le una cn1presa y se reconocen cc.11no una imporrnntc fucn1c de 

\"L"tltaja competitiva de tnuchas co111pmlías .. snbrc to<lo ::u.¡ucllas que fobricnn 

biL"tlCS y scn·ici1 >S. Cuan<lo los pro<luctus '-luc 1icnc..-n n< 1n1bre de 1narca nn1y 

<litCrcntcs t1fn.:cc11 '\'alc1r durm1tc u11 tien1pc1~ lc>s: dicntL-S: incrc.."t'll<.."1'll:tn st1 



fidclid;ld para C{ln cllr1s y ne• ccnnpran articul,1s LJlle ,,frecen ll1S ccn11pctid<1rcs .. 

incluyc....·ndo los produc1os genéricl •S de n1arcas pri'\"adas. 

l.11s rccur:-ios ran.h.;ble:-i :-ion actÍ'\"oS L¡uc se puc<len ver y contar: en c;.1rnbio,. 

los 1·ccursos intangibles van desde los Ucrcchos Ue propiedad intclcclual,. las 

rnarcas rc:gistrnd:L"> .. las pa1L·n1cs y lt•s derccfu,s rcsen·ou...los S<Jbrc ciertos 

recursos .. u Llll<! depenc..lan de ciertas personas con conuci1nientos pr.ícticos,. las 

redes Lle trab;ijn. la cultura c1rganizacicmal y la rL-putacic~n de la crnprcsa por 

sus bienes y servicie 1s y hmaa en 101 interacción con In gente como .. etnplcadns. -

proveedores y diL·ntes. 

l·:xisten cuatro tipos de rL·cursos tangibles: el financiero .. físico .. hunmno y 

organizacional. Por otra parte .. son tres l(Js rccu~os i111angiblcs: tccnolúgicos y 

:ílLJUL"llos LJUC rcsulrnn de la inno'\·nciún y la rcputnciL
0

1n de la cn1prcsa. 

c:APACI l)t\Dl•:S 

J .ns capacidades son cn1nbinacioncs únicas Je los rccun;ns tangibles basm.Jos 

en la infonnacic°ln y/o los rL•cursos intangibk-s; y es at.1ucllo c;.¡uc la empresa 

puede hacer con-io rL•sultad( 1 de "lue los ¡...rrupos de recursos lr.lb;1ien <.."n forma 

ce >ntinua. 

La manera t."'11 <.¡ue surgc....-n la.-. capacidades es con el tiempo a trnvl-s de 

inlcrncciones con1plcja.o.; cnlrc los recursos tangibles e intangibles; n mcnuc.Jo 

se ba.-.an en el desarrollo .. tr.1nsn1isi1·m e intcrcatnbio e.Je infonnación y 

conoci1nicntus a tra..-és <lcl cnpital humano de una empresa. 

La base pricnaria de las capacid~u.Jes de una L-n1pccsa son la.o; habilidades y 

los conocimientos Uc Jos ctnplcm.Jos y .. en ocasiones~ su cxpcri<.."tlcia fundonal. 

Un punto muy in-ipc.>rtantc LJUC no se debe subt.-s1in1ar es el ,•aJur del capital 

hun1ano en el desarrollo y la nplicacitni de las c;1pacidm..lcs y .. <.."11 úhin1a 

instancia .. <le hL..; aptitudL·s ccntrnlcs. 
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Las capacidades se desarrollan en áreas específicas (por. ejemplo, 

fabricación .. in,·cstib7'3ción. desarrollo y mercadotecnia.. cte.) o en parte de un 

área funcional (por cjomplo, publicidad). 

lt&; 
FabncaaOn t.-.ercadalocnNI lnveebgación ouoa 

Publicidad y dea.anollo 

~i:igur.t -J.::!: Capacid:u..ll"s 

AP''"ITl"Ul)F.S CFNºl1lAI .E .. ..; 

J..a..-; aptitudes ccntrnlcs distinguen a una empresa c..-n el nivel compctiti\·o y 

n.·flcj'an su pcrsonalidnd en el c:1so de ser una fm ... -nte de \•cntaja competitiva 

pa.ra la compa.iiia .. E ... ~tas aptitudes SUll:.~"11. con el tiempo a través de un proceso 

de organización que consiste en acumular y aprovechar los diversos rccuni:os y 

CT1pacidadcs. 

Pani crear aptitudes ccntraJcs cxi..~t<..-n dos hcrrnmit.."11.tns conc<...~tualcs con L"l.S 

cualc..-s podemos detectar .. crear :r lograr una ventaja competitiva. Después de 

este csrudio dt..~cribin."fDos el análisis de la cadena del valor para decidir qué 

aptitudes se deben mantener .. actunfu.<:ar o desarrollar y qué actividades deben 

realizarse por medio de la subcontratación. 

\ ltcforencia e.le i.rrt.1gen ...J.2: Pag. 96. 1 ljrts. l\.fü:hacl A: Irdand R. Duane. Hosk:i."'son .. Robcrt r::
\dmwj:;tr;wiún I"::!tr;1tégjca Concrpms Cnmpctjriyjd]d y Glqbaljzacióo 
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·rudas has C.'"lpaci<ladcs ccntrnk-s tic..."1lcn el potc...-ncial de ser dificulrm.h ... -s 

centrn]cs. por Jo C.JUC nos pc.>de1nns dar cuc...'tlta que todas las capacic.fadcs son 

canto una fnrtalC"..;:n como una dcbilidnd. fun fürtalczas por <JUC cc1nstituyc..'1l. 

una fuc..'11.te c.lc vc..'11tnja competitiva y, por lo tanto. de ccunpctitivic.hlJ 

cstrntégicn; y son una debilidad por que si se hace hincapié en ella.-; cuando ya 

no son rclcvmllcs para la compctith."1.Jac.1. pueden causar problemas 

Cl>n:tic.Jcrabk-s.. 

Las cnpacic.Iac.lcs son nptitud(..-s sólo cunnc.lo son estrntégicnmc..""Otc relevantes. 

es Jc..--cir .. cuando su uso permite In explotación e.Je las oportunidades en el 

ambiente externo. Con los c:unbios ni.pido:; y sih~ificntivus c...-n la economía 

global impi<lc...'Tl c.¡uc las c...-mprcsas csplotcn la.-; mismas aptituc.l,:s en fon11n 

pcnnancntc .. Es probable c.1uc pc1r c..-sto lns compnñins que no reconocen esta 

rcnlic.lnJ pronto se c.-ncuc...'11.tn ...... > en c.k-sventnja cn1npcútivn. 

'' ltclCrcm.:i;t de im.1h>i:n .. J.:\: P.ig:. 11 .... J hn~. M1~hacl t\; Jrcl.mJ R .. Duanc. J loski,i.~m. Roht.Tt 
I·:.. .. \~lmiui.'il.cwi•"m 1-· .. rv11L~rw·1 Conc.:i:~mps:.titiuiliuJ..l=-G.hlaliu.~ 
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4.2 \'EN'l'A_J1\ C:C):'\tPE"JTITVA SOS'l'l•::--.:IBl.I~ 

Una ventaja cu1npctitiva sostenible se J,1gra si'Jll, cuandu lt1s cun1petiU,,res han 

rr:uado de in1itar sin éxito ;-Jlgunu I< JS beneficios de b estrategia de una 

empresa.'' cuandc> 110 tienen la C<u1fianza para poder in1itarla. Una C•>n1potñía 

es n1uy probable <.¡uc loJ..,"'f"C una \'c1uaja cn111pctiti\'a con d uso de capacidades 

'-fllC son valiosas y rara.o;. pero la ,k-s'\·cn1aja es t..¡uc pucdc.:n in1itnrsc. 

Las capacidades '-JllC son ,-aliosas. rara..; .. costosas Uc in1itar e insustituiblc...-s 

son estratégicas y cnnstiti.1yl."1l una fuerte '\"<.."tllaja con1pctiti\'a: por lo tanto .. 

ayucllns capacidades <-JUC no cun1plan con estos criterios no constituye....~ 

aptitudes C'--ntralcs. 

Existen cuatro criterios para dctcnninar las capacidades estr:ttégicas y son: 

Las c:lpacidadcs valiosas. las cnpacidadcs rnrns.. costosas de i1nitar e 

insustituibles. 

1 ~as • tupaailade.r raliosas crean valor par;t una cn1prcsa 1ne<liantc el 

npn.lVL-chnmic....~to de las oportunidades y/o la ncutrnli:zaciim <le los pcliJ..,Pf'OS de 

su ambicn(c cxtcmo. l~sta"' capacic.ladcs permiten <.¡ue unn conlp:ulía Í<>nnule 

e in1plantc las c....-stratcgias que crean ,·alar para sus clic..."11lCS específicos. 

Las ·,"l.IJ'tA7ilade.r n1n# son ª'-JUclla."' que sc",Jn poseen unus cuantos 

ccnnpctidorcs :1ctuak-s • > potc...."t1cinlcs .. c...."11 ca .... o de c..1uc alguno cuente con ellas. 

Los administra<lorL-s al evaluar este criterio buscml la respuesta a una pregunta 

clave: ¿Cuántas e1npresa..; rivales poseen las capncidm.Jes valiosas?. 

l~as ·,upd,7Lladex ,·tHlfH'tlf de imitar son !tc.¡ucll!L~ c.1uc las 11tras cn1prcsas 

pueden c..k-:;arr< >llar cnn facilidad. 



C. )rra e< 1ndiciún par:l ser c1 1st1 isa de in1itar se prcS<..""llta cuando el ,·íncult, 

cnrrc las aptitudes de la c1nprc:m y su vcntaia competitiva es casuahn<..""11le 

an1biguo. c.:uando se prcs<..""11ta este casn. los con1pctidnrcs 111, pucd<..."11 cntc.-ndcr 

con claridad de 1.1ué tnancra la cu111pailia utiliz:a sus aptitudes y esto trae cun10 

resultado '-JUC los con1pctidorcs no estén S<..'J...•uros de 1.¡uc aptitudes dcb<.."'11 

desarrollar para i1nitar los beneficios de la cstroltch-ia par.1 crear valor en una 

cnlprcs:L 

Algunas <le las capaci<ladcs <le la empresa son producto ·<le con1plcjos 

fc..."11Ún1cnos sociales. l 4as capacidades socialn1cn1c complejas incluyen las 

relaciones interpersonales. la C<>nfianza. la amistad c...~trc administradores. así 

como la rL-putaci<"ln de una c1nprcsa entre sus proveedores y clic...'1ll<...'"S. 

L:1s ·,upaddade.r in.r11.rliluib/f!s son ª'"lucllas 1.¡uc no tic...-ncn e1.1uh·nlc...'1itcs 

estratégicos. El ldtirno rc<.¡uisito para yuc una capacidnd sea una fuente de 

vc...·11rnja co1npetith-a es 'lue uno deben existir rc...-cu~os '"'linsos 

e~trntégicamcntc cc1uivalcntcs que sean com~ncs o in1itablc:t ..... 

4.3 CADENA DE VALOR 

J.a cadL'11:t <le '\0 alor nos m"ucstra la 1_nnncm <...~ <.¡uc un producto se muc'\·c 

desde la etapa de n1atcrn...~ prima..; hasta el cliente final. 

Esta c;1dcna de "'\"01lor se divide en activil.Ja<l<...-s primaria...; y de apoyo. La.~ 

:1cth·i<ln<les pri1naria.~ se relacionan con la crcnc:ilm fisica de un producto. su 

v<..-nta. la distribuciiu1 a los compr.1dores y su servicio d<..-spués de Ja'"'·""'ª· En 

tanto. las aclivida1..k-s Je npoyu ofrc.-CL""ll el r<.-spaldo neC<...':'ario pam <¡uc se 

rcalic<.."11 las actividadt.$ prin1aria..;. 

· l·uc.·nw 1 >ctln1c1unc::-;: P.1g.•)IJ - 111 1 htt~ •. \.lu;h.1d .-\: ln:l.md ll. [)11.uw. J lo:o>ki.~s.on. U.ohcn 
1:_ ..:\•{[l}l!ll.'!l'." ... H.:i"•!.L!i..2G~ti:.!!JG• ...... ' .. :!...!~lL:t~n'•"" (j1Ulf-t!'"N"'·ícbri )' ( ;101 •.• 1r ... ~wi1"•n, 
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Cunndn se llc,·a ncaho un buen anáfü;.is e.le la cadena de \"alt 11· da ctunt 1 

ocm1ltado la Uctc.."Cci<~n1 de nuc".'n:-t forn1mt de rcali<'-ar las aclividadcs para crear 

valc»r .. 

4.4 SUllC:ONTR,\'l'ACIÓN 

l.a subcnntr.1taci<'Jt1 es 1:1 co1npra de una acuvu.lnd n un pn,VL'L·1 .. h1r cstc.:n10 

par.t crear ••alor. En ocm:ionc:-: .. lm: cn1prc:-:m; <le una in1...h1~:tria bu~:can el va!or 

estratégico '-JUC puc<lc cnptnrsc a través <le una cfica:r. subcontrntacitm. (.,2uizá 

la ra;..o::i'u1 pt--incipal de t..¡uc se utilice a n1cnudo la subcflntt·;u;ici/111 es <.¡uc plicas 

L'TTiprcsas poseen los rccun;os y capacu..lou .. h.:s que n.:<.¡uu.:rc.:n p:ira loh~ar una 

supcriorid:l<l compctit-iv:1 en tn<l:t."" l:t.'> activi<ladc:-: prin1aria~ y Je apoyo. 

En cuanto a lL"CnoloJ..,,.;as. la..o.; investigaciones sugieren '-(\1< .. " pocas con1pañfas 

pueden darse el lujo de des.arrollar .. de n1aner.t intenta .. tudoLo.t las tccno1nh.;as 

yuc pn<lrian dar hlJ:.,"1.r a una v<....itnja con1petitiva <..-n el fururn. 

Para cjcn1plificar la subcontrataciún tcnc1nns el ca!'o de algunas 

univcn.idm.Jcs <-¡uc llc,·an ac:1bu la subcontrntacit>~l del servido de alin1cntos y 

b ac.lministradón de librería. Al llc'\·ar a cabo una subcnnlrataci(in. las 

c . .-n1prcsa..o; tr.uan <le lo1-.,.•·r;1:r un ,·a1ur 1n:ís alto. esto <.¡uicrc <.k-cir '-JUC la compañia 

<-¡uicrc rcaliJ"::ar la subcontrat:1cii>n si'>lu con <.."tnprcsa..o; que poseen una aptitud 

central rcfcri<l:;t a la rc.."'alización e.le Ja acti,·idad primaria o de apoyo "luc está 

subc1 u11ratm..la. 
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Cttp/111/0 s· 

EL ,,i\IBI l.~NTE EXTl~RNO 

l..m; condicione...~ mnbicntalcs que cnfrc..'"fltnn ln."' C..""tTiprcsa~ t..•n la :1ctualidad. son 

difcrc..-ntcs a m.¡uclla.-. de lns Uécm.Jas pasndas. ,\hora.. mucha..-; <le bs compañías 

compitc..-n en mercados globalc:-1. en hlh-.nr de hacerlo en los nacionales. ]..os 

C:tmbios 1ccno]<jgicos y el Hpn..>vcchamiento de las capnci<la<.k.-s <le recopilación 

y pn>ccs;tmic..~"'.lfo de la informaciún. exigen acciones y respuc..-stas cnmpctitivas 

O"lás oportunas y eficaces. 

i, Demográfico i 

/ .-·-·--~:~~.~/ 

.1 

\ 
/'!f \ 

,./ 
Político-legal 

Ambiento 
general 

Económico 

X 
1 

_ ... __ -----
Ambiento lndusb1al 

Amenaza de los 
~lictores potendales 
Poder de los proveedores 
Poder delos~ 

Productos sustitutos 
Intensidad de la rivalidad 

-compotltlvo 

--··---- ---- --._--· ________ / 
1 

y 

1 Tecnológico 1 

.a,_-¡,h"llr.t 5.1: ,"\tnbu.·ntc <.·xrcnu> 

Sociocultural 

i 
; 

/ .. , ·-,. 
'. :--~~~~: __ ·] 

., lkli.:n:ná.1 c.k· im;l)?.Cll 5.1: P.1iz.-'" 1 lirrs. :'\lit.:h.tcl ·\.; ln:l.md n. ()u.me. 1 lnsS..issun. llnhcCT" E. 
jijn"1inio:.tr¡u·i••n 1:.,.rr.1f(~1•jo-.1 (",,m·'7P'''"i (",nnp1·tjtfrjd.u1 y< ;J,,h.1!i;.;,,,.¡¡,n 
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c:(nl ba..~c en una compr< .. ~1sii'm intcgr.tda <le los ambientes cxtcmo e 

interno. las compaii.Ías obtienen b in.funnacibn necesaria pa~ <..."tlK-ndcr el 

p1·c~t..-nlc y proyectar el futuro. El arnbicntc externo de una empresa tiene tres 

cun1pnn~·n.tcs principales: los nmbiL·ntcs gc11crnl. industrial y cnmpc1i1ivn. 

l .. os 1-;ipidos cmnbios snciol<.·i~cns '-tllc ocurrc..-n en rnuchus paísL-s afL~tan las 

pcic1icas bboralcs y la naturalc..:a de lo:; prnUuctos._ que cxi¡...rcn consun1iJorcf: 

cada ve..: m;;is diversos. Las politicns J.:."tlbcrnamc.."tltalcs y las lcyc..-s afectan el 

lugar y la fe 1nn;1 en '-luc las cn1prcsas eligen con1pctir. 

Con la nyuda de diversos n1cdios. las c1nprcsa."' tratan de cnten<lcr su 

a1nbicnte c.stcn10. 

5.1 l•:L i\i\11\ll•:NTE t•ENERAL. INDUSTRli\I. Y COi\ll'ETITlVO 

1-:1 umln'"enle ._~enc•1ul cstii. cn1npucsto por tres ck111c.."11tOS de la socicdm.t que 

influyt.."tl (..~ la irn.Ju:-ari;l r las ctnprcsas '-lllC lo conforman. Esto:-~ clcmt.."tltu:-; se 

clasifican c.."'tl sq.~'111<.."tltos ambicntak-s._ '-JUC se conoc<..-n como dcmoh..rn.fico. 

ccorn·,micc )• P'·'liticc>-lc1:-.."1l._ scx.:iocl11tural. tccno){,gico )'global. 

El t1mhit-nk iml1t.ílritJI c...-s el con1un10 de focton."S {la amc.."'tla%a de los 

c<nnpctidurcs pnlt..-nciak .. "S. 10:-1 pro ... c<...-<lorcs. los compr::1dorcs._ los productos 

sustitu1os y la intcnsic.laU de la rivalidm.I entre finnas establecida.-;) c1uc influye 

de 1nancrn c.Jirccta en una empresa. sus accione..-:; )' r<...-spu<...-stas competitivas. L.as 

intcr::1ccioncs entre estos cinco factores determinan el potc.."tlcial de 

rent:ibilid:iU e.le una industria. 

En otr.L-.. palabra • ..;._ el nnálisis del an,bit.."11lC g<..."tlcral se <."1,fr1ca <.."11 el futuro; el 

del ;1mbic..."11tc industrial :-:e conct..'11trn en la ccnnpn..."t1Si<ln de los factores y 



ccu1dic1nn<.·s c.¡m.~ influyen l_.n la product1Yu.lad de la co1np:ulía 1nil-·ntr.1s c.¡ue d 

:m:i.li!-:i!"• de k::-: C<lmpctit..l<in .. ·:-: :-:e '-·11fi.1c:1 c11 J;1 pn1yccci<·1n 1.lc 1:1 din;in1ica c.k· la:-: 

01cci<>ncs~ respuestas e intcnci(u1es de J(,s ri,·al1,._·s. 

El análisis <le c1>n"1pctiJnres es la f( ,nna en la c..¡ue se 1·ecnpila e intcrprcrn In 

inft1nnac:ic'""1n ac:c•rc:n ,1,~ l<1S c:11n1p1·ti1lorc·i-:. l .:1 c~c11nprc:nsic'""1n L¡1u: tit:nc 1u1n 

en1pn:sa de sus Cf.1n1pL·tid11r'-·s actuales C•Hnplenu.•nta lc1s datr's LJUC 

proporciona el esnu.Ji< 1 de los atnbu.-ntcs general e 111Justnal. En con1binacit111 .. 

lo:-; rc!":ultmJo:-; de e!";to:-; lrcs an:ifo:i:-; influyen t..•n c1 <lc:-mrrollo Ud prtlp<Í:-:itn. la 

misión y las acciones estratégicas de una t..•mpn .. -sa. 

Aunyuc cad:1 an:üi.~is se c:audia por separado .. el l.k-scmpt..-.-10 <le unn c1npresa 

nwjora cuando se intcgr.1n lns dMns ohrcnidn,.; de los trc?l'< tipos de! nn:lJisis 

anterit"ll''OlCllle n1encionados. 

l .. a mayoría de las empresas enfrentan ambit..'tltes cxtcn1os cada ve...: n1á..~ 

turbuk'11to!":. c<::>tnplcio::: y globalizrn..lo!"!. lo '-JUC <li!icu!ta :::u intcrprctacic'""m. ;\ !in 

de rnancjar dn1os ;1mbiL-ntales <.JUC a tncnudo son nmbi¡..,'11os e inccnnpletos .)' 

amn<.'11tar la cn1nprt..'11sic'""n1 del an1bicntc gt.."tH.:ral. las en1pn:sa..~ 1·cali;..:an un 

proceso lham:ido anñ.lisis del an1bic..-nte cstenl<•. el cual consta "te cuatru 

:tcti'\·idaLk"!":: el r.tstrco., t:upervh:iún .. prnnl1::tico y cv:tluaciún. LJUC !":e <lcbcn 

Jlc,·ar acabo en forrna con1inua .. 

Uno de los objetivos del estudio c.Jcl nn1bicntc general es ta idt...·ntificacu.:u1 de 

las oportunidade:: y mncnaza:-~. J .a~: r1/mrl:u:id.:1.1e.r !":on la:-: condicione:-: del 

ambiente gt..-ncrnl '-JUC put..-den ayudar a <.JUC la c1nprcsa logre la competitividad 

<..-str.uégica. La.o; 111.11t>na~1s son las com.Jicioncs del an1biL'11lc .a-.~neral ")Ue pueden 

obstaculi:.mr los esfuerzos e.Je una con"'lpmlia por lograr la con1pcttttvu.Ja<l 

L"!"!tr.ui'.;...-ica. '4:!-: <lc..."Cir .. la!-: oportuni<.hu.!c!"~ del ;\mbicntc externo n.1.,rc...-:::L-nt;in lm: 

posibilidades .. n1icnt ra~ yuc las amcn:l4'.a~ sun las limiraci< mes potenciales. 

1 .... is nctiYidadcs yuc..· se realizan para c..ic~:irr< 11lar c1 an:i.ii~i:-;. cxtcrni 1 ~' u1 la..; 

----------------
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C1 ~n1pn:ndc d csrudio de ux..lns los sc~rrn<..·n1os (.."11 el mnl>iL-ntc g<..'tlcral. ~\ 

tr.ivCs dd f"astrl..·o. la . .; ,_'1'Tlpn.~sas ~·)n capac...:-s d..: 1'-k"tltificar s~ñalcs h..."ITlpraf'H\S 

de cmnbios potc . .-ncialcs en el arnbicnlc 1-.~-ncral y detectar ac..1ucllos "JUC están en 

procc:~o. ( ~cncraln1cntc._ cuan<lo se lleva acabo el rastreo .. los analistas n1ancjan 

infcu·n1acilu1 y datos mnbiguns .. inccunplctus y sin rclacitut cnlrc ellos. E.I 

rm>trcn del :unbiL·ntc tiene una h--ran Ín"lp<•rtancia para el dcscmpc..-ñu eficaz de 

la....; cmprcsm• <.JUC operan en mnbicntcs muy voI.itilcs. 

SUPl•:RVISIÚN 

Cuan<lo se rcafoi:a la supcrvisié>n .. los anafouas obscn.01.n los cambios en el 

:11nbicntc para saber si sur¡.,.-c una tc..-ndcncia intportantc. La habilidad de 

detectar c1 si1-,rniíicado de In~ dive~os eventos ambientales n.~uha crucial para 

una supcrvis:iún exitosa. 

PRONÓSTICO 

El pron{1stico se define como un proceso en el cual se recolectan y analhmn 

datos para realizar una cstiinaci<ln de lo <.JUe <.."tl el fururo ocurrirá con un 

<le1cnninado factor <.."11 un mo111cnto incierto. Al pronosticar. los analista...; 

<lcsarrollan proyecciones íactibk-s <le lo '-IUe podria sucL-<l(.."f" y con qué rapidez. 

co1no rcsuha<lo de los ca1nbios y la.." t<-"tldencias <.JUC se <lctcclan nu .. -<liantc el 

rastreo y supcn;isi<-ln. Se debe <le tomar en cuenta c.¡uc los mercado:: 

rcspon<lL'tl e< >n mucha rapi<lcz y debido a este fo11ó1ncno los pronósticos 

pueden llevar a resultados nc1-.rath:os en fom1a muy r.ipida. 

•tiene co1nu objetivo determinar el mnn1cnto en c.¡uc se pres<..-ntar.in y el 

signific:;uJo '-JUC t(.-n<lr:in los: efectos <le los carnbios <.."11 el runbiL"Ote sobre la 

ad1ninistraci(m cstr.trégic:i <le una empresa. Con la ayuda del ra.o;trco. b 



tatpcn.·isi/,n y el prt>nú:aic1t,. l1'>s ;anaJi.;t;is llc.:gan a cntcnt.kr t..:I a1nbi1...:ntc .'-~cncral. 

Sin la cvahrnciún .. l1>s analistas súl1l i.:ucntan c11n dalos intcrcsanlcs pcn• 1,.¡uc 

no tienen ninhrtina rclc\·ancia para el conocimi<.:nto. 

5.2 SEC"ii\IENTOS DEI. Al\11\JENTE COJ•:NER,\l. 

El ambiente .hrcncral cstñ conipucstn por sc,h"TTIL .. Hos y sus clcn1cntos 

individualc....-:-; '-JUC son externos a In cn1prcs~1. Estos segnu ... "ntus del an1bicntc 

ntCctan en distinto .h~ado a cm.la industria y co1nprul.fos. El objetivo consiste <.."Tl 

rastrear .. supervisar y e'\·aluar a«.Jucllos clcn1cntos de 1nayur import~mcia para la 

cn1prcsa <.Jllc se c...."11Cucntrnn en cada segtncnto. 

El scgincnto dcmob"l":Ífico se ocupa de la c<la<l.. tounml.o.. estructura., 

distribuciún geogr.'ifica .. combinadc'">n étnica y distribuciún <le los ingresos <le 

la población. 

P:irn <.."Sto .. los cj<..-c.:utivos <lcbc..·n analümr los <l:nos dcn1oh.,..Íficos <le la.~ :'irca..; 

mundialc$ que ticn<..-n una rclcvnncia potcnci:ll p;irn sus empresas .. en lugar de 

li1nitarsc a lo~ de la pobL,ción nacional. 

ELEMENTOS DEL SEC"oi\IENTO DEl\10CiR,\l'JCO 

11. Es1ruc1urn Je la cdnd 

111. Di~tribucic'"u1 hrcc1brr.ífica 

JV_ lJistribuci{m de inhrrcso 



SEC:i\tJ.:Nºl'C) l·:C:C)N()l\llC:<> 

El SC_h"111c.:nlo f.._'Conú1nico se rcfi(._·rc a la natur.alczn y dirccciún de la ccononi.ín 

en la (.JU<.: la empresa Cl'•111pitc u p(•dria competir. l...os indicndorcs de la salud 

de l;t cc1>n1m1in incll1ycn t;Lo.;as de iníl:1cic'n1 .. tasas de interés .. <léficits ,, 

supcr:.ÍYÍts co1ncrcialcs .. c.Jéficirn o supcr;Í\.'its en el presupuesto .. ta..,.as <le ahorro 

persona) :r ctnprcsarial y el pre 1c.Juc1n interno bruto. Pero debido n b 

globalizacic'111 de l:t comuni<lac..I financiera n1undial .. a n1L"tlUdo los analista • ..; 

deben rastrear .. supcrYisar .. pronosticar y C'\0 aluar la ccono1nin e.Je otros países. 

SECJl\1 HNºl'< > PC>J ..Íºl'IC0-1.EC;AJ .. 

Este :->eh•Tncnto r(._í'rCSL"Ota la fonua en <.JUC las or1-,rnnizacionc..-s trntnn de influir 

CO el h'tlbÍcrnn y cc'nnC> las L"11tÍdadcS gubenlatnentak-s influyen Cll las 

<>rg.1nizaci< >nes. 

Este sch"'"1L"111o cstn cambiando constanren1L-ilfe .. influye en la naturaleza de 

la cotnpctc..."Ocia .. <lcbido n lo cual las empn .. -sa...; analiznn con detL"llimicnto las 

polilÍCaS y fi}osofi;L.._ de lm; nuevm; adtnioistraciones. 

SEG/\t l;:NTO SOCIO-CUt:rURAJ. 

l~I segnu.:11tt1 s<1ci<:>-culrurnl se <>cupa de las actittu...lcs sociales y los valores 

culturales de la..; difcrc..."Otcs sucic<ladcs. Debido a "tue estas nctitu<lc..-s y 

costumhrL~ constituyen la piedra anh"'Ular de la $ocicdad .. con frecuencia llc!-,"'UO 

a causar cmnbio~ c.Jcmo.brráficos. ccont>micos. po1íticos-le1-,onles y tccnol<'>gicns. 

l~l c..lcsaíio de las en1prL~a.~ es entender el sih-n.itic:ido de los can1bios cuhurak-:; 

y de actilm.k-s c..."11 tod;L..; las sociedades <..."tl el inundo. 

1.:-i inílucncin c..le la:-> tnujercs .. -- la ..Ji,·cnoidad cultural y étnica cada ve:!. mayor 

l."11 la fuc("'.i::.t laboral r<...T'rL~cnta cn1ociunantes dcsafios y oportunidades 

signific:11iva...;. El poder aprc...-i1der a manejar la divcrsi<lad de la fuc.-.1.:a laboral 

n:u.:ional ;iunK"tlla la eficacia e.le una ctnprcsa en d tnancjo de: una fuc.-.1::i de 
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trabajo µ:lnbal y 1icnc cntno consecuencia la 111cjorn Jc:l dcsc1npcilo c.h.· las 

cc>n1pnilias. 

Sl•:Gi'll,N'l'O TECNOl.Ól~ICO 

El scgtncnto tccnoJt,gico incluye las instituciones y activi<lm.lcs <.¡uc participan 

f..."fl In crcacié1n de nuc,·us conocirnicntos y la convcn;il"u1 de éstos en nuevos 

insu1nos .. prc>ductc1:-;. prc>ccscis y n1atcrialcs. 

Ya yuc el ritmo del c:un.bio tecnológico es tnuy rápido .. resulta vital c..¡uc las 

crnprcs<L"' cstu<licn con dctcnini.icntn los <listintos clcni.cntos en el SC.f-.'111ctlto 

tccnolc"->hrico. Con hL-; invcsti'--rn.cioncs se puede <lctnnstrar t..¡uc los pritncros <..'11 

:u.loptnr la nuc,·n tccnuloJ.,rÍíl a n1cnudo logran una n1nyor pnrticipncilm en el 

tncrca<lo y obticn<.:n .h~nnncim.- 111á.-; elevada.-;. 

Este sch"Tll<.:nlo incluye los mcrcndos mundiales cxistcntc.-s y los nuevos <.¡uc se 

c.:ncucntran L'fl constante cnmbio._ también cv<...-ntns políticos internacionales 

importantes r las car.1ctcñstica.~ institucionalL-s y culturales criticas de los 

mcrcm.lt">s del tnun<lc> rcJe,•ant<...-s. I..os sc¡,"111<..."fltos anteriores dcbL'Tl an:tli~arsc 

en relación con sus irnplicacioncs nacionales y mundiales: tnmbi~-n deben <le 

L-Stu<liarsc otros factores mundiales específicos. 

AMHIENTE INDUSl1UAL 

Una industria es un J..."l"Up<> de c1nprcsa.~ c.iuc fabrican prrnJuctos c¡uc son 

sustitutos cercanos. Por lo íC,b?Ular. las industri;:L~ incluyc.'11 una ricn 

cornbinaci<·m de cstrntcgi:L~ cotnpetitivas que las cotnpatlia.~ cn1plc:tn en busc:t 

Je la competitividad estratégica y los rc.·ndimic.-n1os superiores al pron1cdiu. 
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En cu1npan1ción con el ambiente gcn<..,-al._ el atnbk."f'ltC industrial tÍ<..'"tlc un 

cfi .. -ctu 1nás directo c..·n la competitividad cstratégicn y <..'Tl los r<.. .. u.limi'---ncos 

supcriclr<..-s al promcdi''· 

J .a intc..-nsidad de 1:1. competencia inc..Justrial y el porcncial c..Jc utilic.lm .. lc:; <le una 

industria son una funcit>n de cinco fucr..-:a...; competitivas lm; cuales son: las 

mncn~Cf.:as de los compct..idor<..-s pntc..-ncialcs .. los provccdorc..-s .. lns compradores. 

ln:.; sustitutos de proUuctos y la int<..-osiUad de la rivalidm.J c..-ntrc los 

cornpctic..Jores. 1::sros se muestran en la fih-.ura 5.2 

El modelo de bs cinco fucr/.a • ..; Je la c<nnpct'---ncia fue lh .. -sarrullac..Jo por 

i\lichad Pnrtcr .. este mo<lclo mnplia el cmnpu par.1 el análisis co1npccitivn. 

E .... 10 c..-s mur iinpon-antc porque .. <..'"t"l nños r<..-c:icntcs. Jos limite...; Je Ja:; industrias 

se h:ut convertido <.. .. 1 ~011a.-; incierta...;. 
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l.a industria m.lcn1:h; de cní(1carsc..· en lc1s clientes para definir los n1crcados. 

debe de analizar 1:u11bién las frontcro1s gcc 11,.,-5.fic:1s. 

El nlCu.ldo de las cinco fucr;,,as reconoce C..JUC los pro,·ccdurcs. puc<lcn 

convertirse en cntnpctic..lorcs de una cn1prcsa (n1cdiantc la inlchor.1citn1 h;1cia 

adclaruc). al ig:ual c.¡uc los cn1npradorcs (mediante In intch'Taciéin hacia atr:i...,.). 

l .as ctnprcsa .... que cligc.."tt en L"tllrnr a un nuc,·o mcrc:u.Jo y aquclbs 1.¡uc 

fabrican prrn.luclos <.¡uc son sustitutos adccu:u.los podrían llchr:ir a convcrtit1'c 

en co1npc1idorcs de unn con1pa1lía existente. 

l .• us co1npctid,lrc....""S potenciales de una indrnaria pu<.-dcn ser una mncna?.a para 

los con1pctiUorL""S cxi:H<.."tltcs. <lcbi<lo llllC ClU. .• "tllan con una capaci<lad de 

producciún adicional . . t\ n1cnos de l.¡uc la d<..-manda de los productos se 

increrncntc,. la capaci<la<l adicional rc<lucc los costos para los dic.-ntcs .. In l.tttc 

reduce t:1rnbiL·n la .. -.: J.-."anancias sobre hL-.: ventas y las <le to<la.-.: la.._ empresas <le la 

industria. Por esto .. es probable yu.: los nuc,·os con1pcti<lorcs nbli,h'U<.."fl a 1as 

<.."tllprcsas cxist<..-ntcs a ser 111.ls cficil:ntcs y cficac<..-s y .. a que aprcn<lan a 

co1npetir en nuevas <limensioncs. c:uan<lo la.-.: c1npresas l.)Uicrcn <.."t1trar a una 

im.lu:Hria es una funcic"u1 de dos füctorcs: las barrera." l.JUC exi:Hcn para <..-ntrnr y 

las r<..1'lresalia.._ <le los participantes t..-n la im.Ju. .. tria .. o cuando se <..-ncucntran en 

v<..-iltaja con1pctit.i,•a al c..."fltr.tr a L-st~ cxist<..-n barrera.._ para entrar. 

Los con1peti<lor<..-s exisrcnl<..-s tratan <le <..-stablc...-cer barreras para la cncrnda en 

el rnercm.Jo. Cuando no existen barreras para c...-iltrar num<..-nta la prnbabilidru.J 

de c:.1ue un competidor pot<.."ttcial opere de manera pro<lucti,•a en una industria.. 

Existc.."tl varias barrcrns si!-,rnific:ui,·a..~ c¡uc se explican a continuacitm. 
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o l·:CC)NC)i\1Í1\S l)J•: E~< :Al..-\ 

Es un beneficio 1.¡uc se obtiene cnnfi1rn1c se au1ncnta la cantidad de un 

producto <.JUC se fabricn duranh.: un periodo dctcrn1inndo y se reducen los 

cc•slr>s de fobricacicJn de cad:1 unic..lad. l •:stn se l<•.J..,'T':l p<>r 01cdi1 • de la utilixaci/1n 

1.k• la 1nayor parte de las funciones cn1prcsarialcs (1ncrc~h.l1 •tccnia~ fabricaciún~ 

invcstiJ;'!'ICit.'1n<o desarrollo y con1pras). 

l~st1• es un pniblc1na para lns c1·•n1pc1idc•rcs pc11cncialcs cuan1..k1 le•!'> 

C<•n1pctid<.•rcs existentes CUL-ntan C<nl cconornias de csc:da. J.a cntr.uJa a 

pc1.¡ucila cscab los deja c.."11 un::t cosrosa desventaja; sin embargo. cuando la 

cn1rm.ta es C..."'11 J.-.l'f"all escala._ en la 1.¡uc el competidor de rccic..·n1c Íll.h'íCSo fabrica 

volú1ncncs dcvm.los de un producto para ruJquirir ccono1nfo.-. de escala .. 

i1nplica el riesgo <le enfrc.. .... 1tarlas rcaccionc..-s de los competidnres establecidos. 

o Dll'ERENCIACIÓN DE f>RODUCl"OS 

1..os cfü .. ·ntcs con el ticnipo llegan a creer que el prcx.lucto de una c..-inpresa es 

exclusivo. Esto puc<lc ser el resultado del scn·icio ni clic...'"tllc .. c:unpañas. 

publicitaria.-. eficaces o el hecho e.le '-JUC la compañía haya sic..lo la pñn'lcra c..'11 

con'lcrcializar un producto en panicular. 

1.a creencia de <..¡uc un producto de una ctnprc...-sa es exclusivo <la con10 

rcsulta<lo clic..~tcs leales 4uc se identifican con Ja tnarca. Los competidores 

potc...'11cia1es por un largo periodo de tictnpo <lcbc...-n dC!"tinar rccursos 

significativos para superar la leaha<l de los clic..'TllL."S cxigc.."11tcs. En el ca.-..o de los 

con1petidorcs de rccic..-i1tc Ínf_,.rrcso .. intentan de comb:nir la pcrccpcic0

>0 <le la 

cxclush:i<lad ofrccic..-ndo sus pro<luctos n precios más bajo .. sin embargo. esto 

puc<lc tr.lcr consccuc..'"11cias .. co1no obtener n1c..'11os utilidac.k-s o incluso una 

pérdida para ellos. 



IAJS c<JSt<JS de ca1nbif., s1ui n'-lucllt•s en l<1s 1..¡uc l<_,s clit..·ntcs inct1rren pc1r única 

vez al e< 1n1prar ;a < 1tn, p1-ov<..·cd1 ir. 1 ~n a1¡..,•unus casos .. los costos de can1bio son 

bajos. cuino al can1biar <le 1narca de refresco. aun1..¡uc el costo 1..1uix.;i sea más 

aho para t..•I en1bn1clbdor <..Jlle para el clicnle final. En ocasiones .. lf_)s costos Uc 

ca1nbic 1 s<n1 all<JS inclus<1 para el diente final .. P'>r cjen1pl<>,. el can1biar de cintas 

a <liscos con1pac1os cotnn fClnnat< 1 n1usical. Cu:i.ndn h is costos de c:;unbio son 

nhos .. un cu1npetidt ir de reciL"T1 inh"l"'-"S<> debe '1frt..·cer ya sea un preci• 1 n1ucho 

n1;is bajo o un producto n1ucho tncjor pnr:.1 atr.1er a lus clientes. 

o ACCESO A CAN,\l.ES DI•'. DISTIUHUC:JÓN 

El ;lCCcso a los canales de distribucic'm puede ser una in1portan1c barrera para 

los cnn1pcti<lorcs potr.:ncialcs.. sobre todo en las industria.... de bienes 

pcrcct..-<lcros (por <..;L·n1plo.. el espacio en las tit..-ndas de abarrotes <.."Tl los 

ana4uclcs es limitado). t>c>r 1<> tant•• .. lt1s c<unpctidc1rcs p<>tcnciales deben de 

conv<..-ncer a los distribuidores Je 1..¡uc col<u.¡ucn sus pn><luctos. ya sea junto 

con los productos de las cmpn .. ~as cxist1..."tltcs o f.."11 lu¡.,Y,U' <le éstos. 

o Dl'$VENTAJAS DI-: COSTOS INDEl'l•'.NDIENTES DE 1.A 

E • ...:tCi\LA 

En :;tlgunus c:L~s. los cu1npetidorcs c~tabk-cidus tit..-ncn vetnahu; <le costos. 

<.JUC los con1pctidnrcs de reciente Ínb~CSo no pueden itnitar. 1-"l tccnoloh>ia c..lc 

los productos Jcl propietario,. el acceso fácil a la n1atcria pritna .. la ubicaci{m 

fovornb1c y los subsidios del gobierno pueden nfR-ccr esas ventajas <.."11 costn~. 

La compcwncia exitosa rc1..¡uicre 1..¡uc los competidores potL~ciak-s <.."TlCU<..'"fltrcn 

la nmncra de reducir la relevancia estratégica de estos factores. 
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o J>C)Jj'l'Jc:A <iUl\l·:H.N,\:'\ll•:N'l'.\I. 

I.os gobienu is cnntrnlan la entrada a una industri;1 por n1ediu de licencias y 

lc1s rc1...1uisitl1S para t1b1ener lc1s pcrn1isf1S. 1~1 p<n.lcr ingresar a inJus1rias 1ales 

con''-' b venta al detalle de licores~ la banca o los transpur1cs pl1blicos es 

afcc1a<lc1 de diferentes Í<.•nnas por las políticas y ;icciones gubcn1anu."t11;i)cs. 

1 ~is gnbien1,,s tarnbién limitan la entrada en all-.,'"lmas industrias de servicit>S 

pl1blicos debidos a la necesidad e.le prestar servicios de calidm.J y )1 is 

re1...¡ucrin1ient<>S <le capital p;ira l<>,h~lrl<JS •. 

El conc<.•pto de ,b"T'Upo cstr.itéWco L-$ 1nuy útil para describir los patrones 

con1pctitivos obscn:ados L'll In indus1ria. Adcmfü•. encuentra diferencias en la...; 

carnctcris1icas y <..~tr:ucgias: trunbiL-n se <lcscubric'> '-)lle n1uchas ctnprcsa • ..; 

s1...'!-,.'l.JÍan cstratc¡.,oia.~ si1nilares. l)e 1nancra fomi.al .. un 1-,."T'Upo estr.uég1co es un 

conjunto de L'tnprcsa.~ en una industria 1...JUC siguen la n1isn1a L~tratcgia.. o un:t 

sinlilar. n lo largo de las mis1nas dinu .. "t1siones cstr..ué).ticas.. La idea de los 

grupos estr.uégicos L'"S útil para anafomr la cstn1crurn co111pctirh·a de una 

inl-lustria. 

La rivalida<l co1npetitiva entre esta.-; crnprcsas puede ser muy intensa debido 

a la venta de productos similnrcs a los 1nis1nos clientes. Si la rivalidad L'"S tnás 

intL-nsa. mayor será el pclib~> para la prtlducti,·idnd de cada compañía. En 

scg:un<lo lu1-.,~r .. el pcxlcr de las cinco fucr:t.:a.~ cnmpe1irivns difiere en cnda 

h'1"upo estratégico. Como resultado de ello. las enlprcsas. de diven::os 1-...-rupos 

ti<...-.1'--n <listinrns poli"ticas de precios. 

1\dL"TTI~Ís. cuanto má..-; cerca se encuentren los grupos cstrnté,gicos. en 

ténninns de las estrareg-ias y bs dimensiones a las "-JUc dan prit iridnd. 1nap ir 

s.cr;Í la prubabilid:u.J de 1...¡uc cxist:1 una n,·:didad cotnpctitiva entre ellos. 
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,\N.\l.ISIS DI•: l.OS COi\ll'ETIDOIU·:S 

1•:1 anáfü•is .. Je los con1pcric.lorcs <..-S ht llhi111a actividad en el estudio del 

a1nbicntc externo. Se <.."11 Í<•ca a cada compañía con la c.¡uc la empresa cnn1pi1c 

dirc.:clatnL'fltc. l·:n ccunparlias cxit<>sas. el pn.>ccs<> <le :málisis t.lc lrn; 

con1pctidorcs se utiliza pm11 dctcnninar: 

o Lo 1..1uc niotiva al con1pctidor .. Scj..,...-Íltl sus objetivos futuros .. 

o CJué hncc y c.¡ué puede hacer el co1npcti<lor ... SC,h'l.Íll lo revela su estrategia 

actual; 

o Qué pic...-i1sa. el .cc>1npctid~1r :e.Je sí 1nis1nu y de la inc..lustñ~ según lo 

<lcn1ucstran su...:; sup<>sicic~ncs .. y 

o C:uálcs son las habifü.ladc:-1: c.Jcl cornpctidor. schrún lo <lcmucstrnn sus 

capaci<l:u.l~s. 

E.xistc un factnr critico parn anali:;io:;1r cficAAtTIL"1llC a JÜs cotnpcti<lo_r~ .. <.JUC 

consis1c <..-n la rccopilacilm de datos e in formacié>n ncc~a_ria., y se le, conoce 

como intcligc1"1cia competitiva.. Los analista...; deb<...'1"1 de obtcOcr I~ infonna~bn 

y los Uatus <..."Tl fonna ética., con el fin Je conuccrJus objetivos~ estrntcgias .. 
. . 

suposicinnc:; y la.o; capacidad<...~ de sus competidor~. 

Sin L"tnbar:gc:->., muchas empresas nu t'<...'"$pctan noanas ética.~ L-n la fonna <..-n 

<.JUC Jlc,·an a cabo la intcliJ...'t.."11cia cumpctith·~i. Gran part~ del <..'Spionajc n .. --cibe 

np<>y<> de oq.;anisn1os gubcmamc..-nralcs yuc antc...-s se <..~cc>ntrnban <..""'11 cau.o;a..; 

política.o;. 
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Ct1p it11/n r. 

INNOVACIÓN ADMINl~TllATIV,\ 

En la actualidad nos <."11 frcn tamos a dos rctOs' principales: el Cómo adaptan1os 

a los ciunbiu~ t.."O f<:.nna cxito~m y cón.10 llevar acabo cmnbios en an1biL-n l(..-S 

4uc no nos conducen ;1 la cíccfr\·i<lad y el bienestar. 

Las inncn.·acion<.."$ dclx."ft de ...-crsc como un proceso ant<...-s que C(Jffio 

n .. "Nuhados o antt.-ccdcntcs. L.n..o.; innov;1cioncs pa.o.;an por una b.-ran ,-aricdad de 

ic.k."OL. .... en las cuales se puc11.k'11 introducir variantL-s provenientes de ªb't.."Otcs 

internos y c.xtcmos~ para t.JUC se pa_o.;c <.."OS<.."b,"1.lida a la constn1cción ... y se UC!,r\.IC 

ha.o.;ta un estado de: irnplc:mc."fHaci,;10 <."O dondt: se dc.-:mn-ol1:tn pmtotipc1s >"~ 

CVL"Otu;1lmcntc pon<..-r en práctica la producción o el ~.-vicio L"O cucstil1n. 

E.1 término de inno,·acibn se usa de una manera diferente de acuerdo al 

nivel de an:Üi."iis t.."tTiplcac.Jo. 1-1 distinción má.o; l1til t..~ la que establece los tipos 

<le inno,·acié>n corno tC:-cnica.~.. a<lministrnti,-a....; y organizacionak~ 

ambicntalCN. 

J .... as innovaci( m<..~ técnica.o;. son •u.1ucllas ILJUC ocurrt..-n IL."Tl los sist1L.~ou; t~-cnicos 

de una of)....-aniz41ción )' '-JUC (,.,,~tán <lirc.-ct4\mcntc rdacion~•das con la actividad 

primaria de trnbajo de dicha oq.,.--;mi~-1ción. Una inno,·adón técnica puede ser 

la impktnt..-nt::tcii'>n de una idea para un nuc\.·o producto n un nuevo st..•rvicin. o 

la introducción de c1crnc..."1ltOS nuevos C...""11 la.~ opcraciont..~ de pn:..>ducciún o 

S<.."n-1cios de una org.utizadón. 

Las innovaciones a<lmini.."'itr.tti\••L~ son aquella.~ que ocurrt..-n en el sish ... "'tlla 

social de la Of),.r;tni:zación .. como fa implcmL...atnci<.ln de una nut.."""ª manera de 

reclutar personal.. distribuir recursos o <..-structurnr rarea.o:;:, autoridad y 

rc..."Con1pt.....asas. C:omprt.."11Ü<...-n. innu,01cinn<...-s (,.,,"11. la c...~tn.Jcturn oq..,~ni~acional y en 

la dirccci<ln de la .. ~ pcr.;nnas. 
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t _, inncwaciún t..-s rcstrin¡..,oida a intentos dclibcr:u.lt is de dcri,·nr beneficios 

anticip:;ulns del cambio. Se adoptn una pL~pcclivn tn:ls mnplia de los 

lx.'11cficios ant.icip:u.Jos. c..-w1 luh.-ar de sc'°>lo u:mr el criterio de beneficios 

cconúmicns. l::>c esta manera .. c~tos bc.."Octicios posibles son el crcci1ni<..·11to 

pcr.-cmal. el incr< ... "11U .. "11to de la satisfocción. el mcjornmi1...'11to de la cohcsic"in 

grupal y mejor cc."1mttniC\ciÓn intCfTICn<.onah al misn10 ticn1po <¡uc h:1s 

mediciones e.le mejoría en Ja pro<luctivida<l y g.mancia ccon6mica usualml.,-itc 

in\•ocadc1s. 

La h01bilid:td de los c..ic....-cutivns al comunicar sus propia.-.; c..--xpc..-ct:tfr\•a.c; :;obre la 

inn<"l\.--acié1n a otros mic.."fTlhros de In nr1~ni'#':aci/1n en..~ una cxpcctnth-a mutua 

de alto desempeño y estimula h"T:_Ul~cmcntc la__crc.:itividad. 

La..; oq.,,r.inixacion<..~ <..~pr<..'"tldt..'"11 la innc~'\01ción cou.la. ,.C",. que inv<..-nt.."10 .. 

desarrollan y aplican nuc'\·os productos .. pro¡.,rt"amas., scn.·icios O estilos de 

administradé,n. 

J .a..:; fortalC".1::L-; y debilidades puc1.f<...n ser eompn.-ndida.o; n1cjor :tl hacer una 

rcvi.~¡¡,n de diS<.."11o y control ori,wnni:.r.acional. Existen. dos fucr./.as funcionando 

en cu;ilt..¡uicr or,ganizacit,n: burocrnti;.o;aci6n e· inno'\-nción •. En el cn...;o 'de la 

burocrntizaciún.. n .. "<.lucc 1a incertidumbre <."O el nmbicntc intcriio de la 

01J,~C,..aci1.>n.. y b. inno,·ación reduce la incertidumbre en el ambiente externo. 

1 #4, burc>ernti.,..aciém si!-..,,_¡fica cst;ibl'-"C<..~ fonnas habinmk-s para r<..-aliznr el 

tr:•baj' .. ' de la o~-m1i.:.r .. m:iún. 

J.a innovaci{>n ocurre cuando una UfbY;lOÍ~ncic'.in r<..-sponde a unn dcm:mda 

arnbi<..~tt.I c:unbiando su t.-structura,, pn.<<.'St) o conducta '-'CJ.:,...ulizacional (o wi.a 

combinaci<>n <le estos factor<.~) .. para s<..~ capaz <le satisfacer la demanda que 

percibe. 

l•a ccnnunicaci<",n intcn1a (<.."t1trc Iris 111ict11bros c.l<.."11tn> e.Je la organi:1:ación) y 

c.:xtcm;\ (1.·ntrc.: h\ '·1~.ini:.r:.\L'"Í,·,n y ~u ;unbicntc) facilita la adopción de 
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innovaciones en la org;utixncitin. E .... tos dos tipos c..lc cotnunicaci(u1 inician Jos 

nlCC.."UÜs1n1.1s rcc.¡ucridos parn c.¡uc la oq ... ~ú..ación sc;;.t más i.nnov;;.tdora. De 

acuerdo con L"'Studios,. la adopcitln de una innovaCÍ<
0

>n c..-xitnsa en un:1 

or~1ni:t.:nciC.n cN n..-sulL1do de trc..""S rncca~1ismos: 

o Un mecanismo innovac.lor .. <.JUC lleva ideas nueva...:; a la urg.mizaciém. 

o Uo mcc:.uús1no <le sustentación.. '-IUC ere..."\ LU.l dim."l intcr.n<.> fi.1.\"1 .... rablc 

para adoptar innovucionc..-s. 

o Un mecanismo Í<.:cd-back que cvalt"m la....:; cc,nsccuL"Ocia.-; de la 

innovación y prn\·cc infnnnación parn la rct<.-nci{m .. modificación o 

:;1b;.md<.l01.1 de la iun(.n~acir~10 

6.1 El.Ci\Ml\10. UNA RUTA 11\ll'ORTANTE PARA LA 

INNOVACIÓN 

Anee.-:; de c.xplic:tr el por qué es tnn importante el can1bio para el procc.o;o de 

innovadúu~ tcndf'Clll(;'IS r.1uc L"t.1.tcndcr l.\Ué es el carn.bir-.l y cóm.:1 sucede.. 

Cuando se haya t.-ntt.'11<lido to<la In infonnaci<~n nt."Cc.."$aria p<xln."'fllOS aplicar el 

proceso de inncn.-ación pero .. ndc."'fll:ÍS,. tt.-ndrc-rnos la cap:icidnd <le mejorar 

n1uchus mnbit.'11tL'S que nos ayudaran a solucionnr problc...""tna..o.; t.-n las 

urg.:mizacioncs y L"fl nuestra~ propias vida .. ot. 

Con10 :mbt..'"tnos han cunbiado mucho l:Lo; cusas con el pa .. ~ del tic...'"tnpo. por 

«.:icnlplo antes algui<..."n podfa tc..ancr. un cscl:n.·o y p<xlfo hac.crlc cuah:¡uicr: cosa a 

su prnpicc.fa.d. pero ahora c:;os tit."'fllpc.>s ya han carnbindo tanto que ya c.xistc 

protección para Jos animales .. para el m<..-dio ambÍL"fltc y Jos 1-:lcrcchos 

1 lumanr.1$. y m~.' SUO:\."'\OlCntc impt:.1rt.'l.ntc. que L'lS C\Z."\S puc:Jt."fl interactuar con 

otr.ts t.'11 distintos luh~n."S. 

·r.-"'to esto su frib un c;in-.bio con el past..-, del tico1po y todo en el ñ1turo 

SCJ.:."1.Jir:i crunbiandn. E .. -. nt.-ccsnrio L"flt«.:n<lcr CfÍano se e.la el c:unbio para poder 

crear un futun1 Jinánticn .. El ca1nbin se <la en tn .. -s Í."t...~c.:s: 
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l. La fo .. c;c de Fonnacicin. 

11. 1-1 f.'l.c;c <le F ... c;rnndarizncié>n. 

JJI. La fa .. c;c de RcaJi7.41ción. 

, EL Cl.CLO t:rEL C:::A,ñol!Bl_O_, 
FASE t 

l ,. -------......._· ¡. ¡ ···--7\; '\ . ~-~1 <=.......... -_-:.L,¡. 
•, ~- ._rtL"'.~:;;.f7~1.1PMV.r. - -~- : 
;:;;- -- -------------·- ~-- --· -· ... . -- ----- ---- ---· 

--------·-·---------·-·---·-----·--·--··-· 

"r-1!,~ G.1: El ciclo dc1 cambio 

1~1 pñmc...""rn. fose (Formación) consiste '-~ encontrar un pntrÓn que put.-da 

c.xtc1:u.lcr.:st: y c:1q.,,~ un runbicotc r.uá.-.; h'1:allÜC. El patr(10 se (."OCucotr.a p1.1r 

mcJio de cxp1oracicln y <..-xpcrimcntación9 c1 proceso consiste en juntar y 

~-parar cosas. 

= P>-..'.:I 

~-2:; 
c.::i 

~ ~ 
<....:> e::> 
cr.> Pe:! 
e:;:; Cl 

~ ~ ..._;:¡ 

!;;i! 
¡:,...¡ 
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[~ne~- .. :::~----~! 
1 ,1'.~~ 1 F~ 2 --- ~~=_,,,3 ____ 

1 
t 

_I 
•Figura ó.:!: f:..I ciclo del cambio. Fase 1 

En 1...1 Í."1..c;c de E.~t.."lndari7 .. ación (segunda fose). una '"CZ que el patrón tomó 

foona cu fa pci.a::u!:ca Ct."tp~ ocurre la pcüncca moJiíic:tción.; la c."ipccúnco.ttci6n 

ya no es ni azar. :;e hace en fonna m~s onl<.."fl01da de acucnJo con el patré>n. 

~~-!l!t;.~~~-;F~;;zJ 
FASE 1 FASE 2 FASE 3 ,, ·;=~=-=-~=1 ,-... 

1 
i 

: 

i 
---·-···-·___¡ 

ºFigura 6.3: El ciclo del c:tmbio. Fa~ 2 

En c:;ta fü.c;c ~e c.~ticndc. se mtjuct y modifica el patñln Cf.."fltrnl y se desecha 

lf., <.lUC nt.l CDC."lja.. 
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Cualqtúc..-r organi:.r .. ación u organismo que se c..-ncuent.rc c..-n crecimiento c..-n fa 

~"Yt.mda fa .. o;c :tgot...1J"á SU c:tpacidaJ rar:a Ct'CC<."r )' trat.'°lri Je est< .. -nclcNC rnfu; -aJJ::í 

de loe; limitc..-s del patrón. 

1 ~n la tercera fa.-;c (Rc:i1iznci6n)9 se continua con el crccirnicntú nat\J~ pcro 

para poder SCJ...,YUir cn..-cicndo es necesario que el patrón original sc...-a 

dc:uncnuzado. rcorg:ini.zado y por último rcc...~uucrurndo.. Est."l nucvn 

configuTaci6n nhorn uúfo .•. _, l<>ft c1CJTicnt0$ que ne> fu<..·run tomados en cuc..-nta 

ca L1 fru;c de cstai:ad:.vi7.ncic>1L S{llt.., al e<.u:nbiu:ir lo o.uc,·1." y ''·" lliícrcntc cu cst:1 

Í.1.."C se poJci alcanzar y n .. -a.liz:ar su pot<..-ncial. 

"Fí~tr.I 6...1: El ciclo d<."1 ctmbio. Fa~· 3 

Esrc ciclo del cambio <..~ el ni.i.~mu <.jUC utiliza la naturnlcza para cn.-ccr y9 de 

esta rni..~tn..1 fi:1nn..'L, p<xlct.nos aplic.."l.Clo a las oq,-.;in~.acioucs que Je hecho 

tic.."11<..'Tl c1 mismo ciclo de crccimÍ<..."Tlto. por esta rnzt1n las organi;.r .. acioncs dcb<..-n. 

de :mbc....,- c..-n c..¡uc fu...;c :;e c..'"llcucntrnn y 0>1no pa"iar a la siguiente fase.. 

" RclCn."flci<1 de i~ 6. l ·<>.-1: P;ig....23. 25..27 l-'Vld. Gcc1~c; Jartn.'Vl. Bcth. '1ás ;!f(;j del 
C."lIDl!inJ2mnionnck1 el fimun 
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Para p:1sar Je un.:t füst..• :l otra .. L-:-; nc..~L~•uio atravesar el pun10 de ruptura. El 

punto de n1p1u1·:1 c~Íslc cotnn 1111;1 harrcr:1 C..."fllrc las fases y para 1~.u.1cr 

rrnspas:ar es n.c.-ct.~sario lrncc< J.,,"'1'andcs nunpimicntos con el pasado. Es 

n<.-ccsario hacer t..•I n.-.n1pirnit.."1lt(, con el pa.o.;ou..lo yn t.(UC,. si se pasa a la si&.-uic...'lltC 

pa.o.;ados. pre 1vocaria 1..¡uc el 

Para f'KM.lcr L"Otc.."f1dc.......- csL.1s Í.1SL"S y conocer ct,mo se L--Ntán llevando acabo9 <.."S 

nL-ccsaric.1 t..¡uc c:.unbiCtnos: nuc:slr.t fi:•nua de pensar y ya no scht\Jir. uti.liY .. an<lo la 

forma ortoJoxa a 1a yuc c..-:;tnmus acostumbrndos (visión lé>gicn). 

t\tuch;b; '--niprcsn...:; que se encuentran por pasar Je fase dos a la tres cometen 

los n1ismos crron..~ .. por 4uc pic..Tisan que al mejorar sus é..xitos del pn. ... ado 

rcsoh:cr.ln sus pre>bk-ina...q y comu yn salx."fTIOS L"SC> nu sucede. l ... o c.¡uc hacL~ Ja:; 

c.."1nprcsn . .; c.."$ <.¡uc con1Í<.."11Zan :1 0..."1ltrn1izar el concn>~ climin:m los cxc<..."Sos. 

r<..."\.JUC<...'11 CCISICS,.. clirninan f,'\...-Oh.: r dc..~arrollan prn&rr.nna..o; llUC 00 snn 

n<.."Cc..."$arins. ~)lo par.1 1ncjt.1rnr SlL" é.xitos. 

P•::>r d contrario .. cu;mJo la..; c..."tnpr<..~a..; :;e encuentran &.:ntc al ambiente <le la 

tercera Í.1..<iC.. comic:..6flz:m a rcali~ar procesos Je intc:..1-,.>r.Jciéin p;irn dicha Í.1..~c .. 

lk"Sarrnlhan inno,•acionc:; .. ya que cst~in concicnt<...-s c.1uc ti<.."'11<.."1'1 <JUC rcspori<lL'"f" n 

un nuc,·o ju<..-gt> de n<..-c<...-sidaJo;. 

E.~tc pc...-riodo dt..-,.nan<la t.]UC upcn.."1nos de ud fnnna t.¡uc ~ conc<..~.1:1.n 

focuhmJc..~ a bs acrividaLlcs de in1cli¿.."'-6flcia y crc:uivi<lad hunL1na. 1..a labor_ 

hutnnna ya no ~ un bic..'11 ... ¡uc :;e de$<.-cha. sino una fucn.lc cn..--ativa ÚnÍC.'1,. ya 

'-]UC el d<."$am_lllt> del indivi<luo c..-s 1nuy v:tlinso cn1no el cn.-clmic.."11lO .de la 

''~1ni:;,..:1cic"1n. 

E.1 ciclo del catnbio 1iL"1lC una rch1ciiln n1uy L"$1rccha con la inno,·ación y Ja.o; 

,_,rg:mizacion~ .. ya ... 1uc :Ü cr11Cfldcr. o~ ... 1no c\.·o1uciuna d cicl"~ SCfCfDC>S C3p:;1ccs 

Uc ~·abcr In posici<-1n c..~n 1a t.¡uc se <...,-1cut."tl trn 1a nrg.:u1izaci1)n. 
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y <le c..~tn n1:u1cra apnn:ccl1ar <"lportunid;u..lc:s ( > cnrr<.:g;r Jm, dcbili<ladcs "ttu .. · se 

prc:-;c..."Jll<.~n c..-n c:r...l;1 ;unhic..·nh.~ 

Ahom yuc sabcn'los '-fllC la fuente de crcn~ividad hun1ana <--S vital para las 

<.•rg.mi~acinncs dcbit.lu n c..¡ut! se. di1 la 1noo,·acit~n .. nc...-c~iwn1os saber ctunn es 

una pcn;ona crcati\.·a. 1 :--ls pcn;ona.-; crc;:.1¡,.~.,. Se cnrnctcri:<'.~n pnr: 

.,/ Tic.."1H .. "1t un compn1n1isn i~·un_oviblc :1 un:1 visiún o punto de partit..la .. 

../ <:rt.."t..."11 que p~<..··1.fon hacer Cxistir lo '-JUC nunca había cxi..;tidn m11cs y no 

podía predecirse ·con base al pa:::ndo . 

./ Se nbrcn n- sí 1nis1nos pam con<.."Ctantc con los rccursc.JS,. idc.:as .. gt.."lttc y 

pol'ibi1idadc..-s que los llc'\.--:uían a k.Jh>rnr su ,,;i;ic:m. 

Las pcnn.ma.<; y <->Q$tnizncion~ cxito:mmL'"tltc crcntÍ\:m; rcfl(.:jan lo yuc la 

cic..··ncfa nos <licc acerca <lcl cmnbio nmur..tl C."'\ilnso {c1 cunbio <1uc sibl'\JC la 

natur:\le""/.a). lntuitivmm .. .,.1tc s.abc..-.1 que si folrn algún ck"TTlc..'"Tlto c..lcl procc...-so 

naturnl <le cambio., cuak¡uicr ic.1<.-:a]., cualquier actividad se pucdc v<.-nir abajo. 

Sin las trc..~ complc1a..; (Creatividad. Conexión y ;\trncción del Futuro) 

cualquier <..-sfucao se cnf<..-nn:t <le n1ucrtc; y <..-S 1"4'-'1" ésL1. c.i:t(,u <¡uc 11<..1-."1 a 

fracn..o;ar la cn .. ~fr"·ic.Jad yuc c.."$ la base <le la innovacitln. 
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C1.1pi111/u 7 

l'ROCE .. "0 DE INNOVACIÓN ADMINIS'l'llATIVA 

L.ns h'Tandcs upe 1rtunidm.lcs crcarh.·:1.s en 1...-srn .... .,.. c.~t:í.n 1nás n11á de lo 

tc..~cu1.1lr:1~co.,. l..-SliÍn det.ttn.1 <le k1s Üt.1ul.ÜÜr.1:> pce:H."ln:.tlcs y sr.1cial~. P•u-.• Ucv>1.r 

acabo c1 prnct.":(o <le Jnnovacicln .1\<l1ninistrativa e:; ncc<...-,;.ario '-JUC c.:n pri1nc.."'1" 

lug;u los individuos Jnh'Tl."fl una rcdcfinición de sus prnpim.; ,·ida.e;. CotnL-n;,.ar 

por nprcndcr el arle de cambiar la fom1a de ~"11sar. l)c...~pués de '-JUC hayamos 

inll:)-.~dc~ lnl uucv•, CS&..JUcn.t:;t .Je pcu.smuicntc.1.,. entonces podci11os rccr.1nstruir 

nucstr.1 socic<lad ni n_...¡nv<...-nlar nucstr.1s OQ,7anizacinnc..-s. 

Existen tr~ principios fundamcnt."llc....,. "-luc nos permiten obt<..""O<..-r una Visión 

Cn ... -ati,·a del l\tun<lo para L"tllL-itdcr y utifü.-.:ar la..; fucr-/.a." naturalc...-s 1.1uc dirib~'fl 

nuestra i,-x>ea: estos principios son: de Cn..6ath·iúnd .. el de Conexión y el de 

1\traccibn del Futuro. 

'l'RINCll'IO CRl':ATIVO 1: 

/\CEl'r/\R NUF$"11t,\ CREATIVIDAD INI IERENTE 

E.1 prinu .. -r paso antc.!8 cJc :1plicar estos principios .. c...;. (.."11t(.."f1ÜL~ cadn uno Je ellos. 

Ao..í-'Utr nucst.Cl c.rcati.vic.bJ únic.."l es el pci.n1cc pas<.'l cl.:1ve-

C .• onscrvar o rccupcrnr ht SL"11cillcz juguetona de un niño abre a la pcn«>na a 

L--1s posibilid~u.Jcs crc:'lt.i\.·a_..;.; es cu.ando c<.nnicnzan a succt..lcr cosas nlarnvlllosas .. 

cuando nos salio1ns e.Je los lin1it'--s y SUfH<...""ll Jifc~"11tc:;. posibilidades,. Nuc:-;tt'n 

niño intcmu es '-Jllk~ nos abre el 1nundu de nuestra má....; profunda cn.-ati\·idad. 

Este mu11Llo Ülh!t:'111_., .Je nuCSt'ClS íru1uL...;ías.,. sucslo::; .. intuici6Ll,. Ün."h.tll.acióu y 

pn 1fundcts anhd1..1s.1---cncr.1lnu.-ntc se cncu<..-ntr.lll sellados por el ser :1dulto. 
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l\1udu1s hnn1brcs y n1ujcrcs utilizan n,;Ís 1:1$ hcrran1icn1as de b racitmalidad 

y c.l ~L"'l11id1.l r.01nl1n ... 1.)UL" p;1rt."Ct!n h:tc.1.:rl1.1$ ir :uJt!loUHC c.n 1.:J inundo lat~ n:otL 

Pero el hcchn c.."S que el color .. la fontasia,. la poc..-:;ia .. el runu1nce.., la intuicié>n. 

b n1l1sic1 ... la c1no<::ión .. b irrm:.i1.u\.ali<lmJ.., 1:1 tco1ur.t y b rclajm:i1:m s•.tn los 

¡1spcct1.1s n,;ís pc.M.Jcrc.>sos de un.i vid:1 creativa. ef'--cti,·a y proc.Jucth·a. 

Abrir.;~ al ii.rc:,"'\ de ;mtoconocitni'""-nto r..:-..1uicrc entrar C.."fl un mundo .Je 

invisiblc..-s rn:ís allá de la tTIL""fltc conscic.."Ote - c.Jonc.Jc nucstrn irnaginacitu1 .. 

intuicic'">n y n1unJo de lns suc...~os nos dé ncc<-~o a nucsrra sabiJurin interior • 

.r\.'-)llÍ es dt.1ndc se C.."flcucntrn el 90 pt.•r ciento de nuc:aro poU ... "flcial. 

l'RINCIPIO CREATIVO 2: 

Para aportar ce mtribucion~ crcatÍ'\•a..;; ~ nc..-cc.."SÍln 1..1uc sc..-p:l..; c...¡uiC:-n crc..-s tl1 ... lo 

LJUC n.=.J1ucutc te irnJ."WJrta... k1 'JUC ruu:t.-; y ;:u.¡ucllr.'l cr.n\ k1 '-tuc .. ¡uicrcs 

comprometer tu '\·ida. De cst;t.., maner.t c..--r'IC<n1trnn..."'1Tios 1<1 fu'--ntc de lo "-JUC te 

n1oti,·ará parn hac<..-r una eXCL,.,cion.al contñbucii>n. crc:ui,•a. l-1 & .... ·nrc tÍ<.."flC ln 

Clpacidad de exprcsnr sus habilidndc:- y tak"Otos l1nicos en su propio estilo 

ü.i.dividuaL (~u..l:.1 uui.1 .Je aosotrr.'s. csLa '-"-'l~t ... k, .Je talt .. "1ll•.1s y habilit.Ja...Jcs ún..ic.."lS. 

Cuando se cxpn."San.., nns pcnnit«.:n 1nanifcstnr nuc..-:;tn..' p<.""'ltc..-ncia1 creativo n 

niveles cada vez más ahos.. .Alguna.e; personas sostendrán que la gente 

vcn.ladcrmn<--ntc cn.~tiva <.."S irrcvcr<..-ntc y rc.."11<..h?¡\da .. Cuan.Jo mL""flOS,. la 1':.""--ntc 

c-n..::tli\·a :1sumc ri1.:s.t_~~·s.. 

<:uanJo s.abemns 1o 1.¡uc nos importa,. lo <..tUC \..)Ucf'Cmos. .. lo que nos apasiona.. 

hc1nus Jcscubicrto Ja \'crda<l profuoJa acCt"c:.1 de yuic.""Dcs somus. }' f1t:,Jc..-rnr.1s. 

<lisc.. .. lar L-:;f(>S 1.h1n<..~ tk•ntn:> Je alw.> c'lriginal. J .. :1 curic>sic.J¡1J trnc consigo 

aprcm..1i;,,:1jc y cxp'-·rimcnrnci{Jn,. y un i..~r.m comprnmi:;c-) p<1rn ver los crror<.."S 

como oponuniJ!1dL"8 de crc..-cirnic..-ntn. El fr.1ca.-;o es una oportunidad de 

t...., •01\."fl'l~u· <le.: t1t11.:n • ... de 111.aJ.lC..~ mia....;. i.utt:Jjh~"f1tl:. 
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IJ<.."iar ir 1m~ vi<.--jas ccr.;tumbrc..~ .. lc•S 01,"-lch•S de :tpn. ... -ndi~ajc$ n1crnc,ristic<•s,. el 

saltn1 t..lc clas~ .. l:t divis;,·,n n1ac..."!itrP - :1hunn1, y el pr<lCCS•-' de cun1pctcncia,. 

St..""r.Í la se 1lucitJn e.Je un apn:ru .. ti:.-:ajc cn.:ativr 1. 

PRINCIPIO CRE,\TIVO :\: 

l'..'-'C:Al'All DE LOS l.ÍMrn-:s DEL l',\S,\DO "º11{.,'\VJ°!...<; DEL 

,'\l'JlENDIZAJI-'. CIUO:.'\TIVO 

La visilm Jl,gica del mund', ve al cambio como un proC<..."$0 linl.--al .. rcsulrndo de 

c:ntsas pm;:u.l:ts. Con cst:1 <.n~todoxn visiún del n1undo., en c:u.hl nueva 

cspcri<.-ncia el pa....;.adc• :::e convierte <.."11 un;t rcfcrc.."T1cia auton1:\tica. Nucstn.>s 

pn,pios pr<-'iuici< •s basad< •s C..'11 el pa.o;:K.!f 1 y la.~ cl<:ccioncs se inrcrpon<.."11 t."fl el 

c;unin<• de nu<..-stnls <.."11Cu<..-ntr-ns,. y Je nucstn> apn..'tlr..lixajc. Nos hacc1nos n 

nosolros 1nisn1os. vic1i1n:1s .. Ic b hisruria. No ncccsi1:imos <cgn: ... o;;ar al pa.~ado 

pam tomar dc..-cisi< nll .. "'$. 1-'ls ck-ccit •ncs se ba..;an <..'11 la ali.ncaci<.Jn <.¡uc t<.."1l!-,.Y.1.n1os 

con nuestro~ propc .. •sitos y con la ""i!'it"m de un mundo c.lif<..~<..-ntc. r•:t 

comP4 •rt:tmicnt•.• para aprcnc.k..,- L"!" un CPmpt m<..-ntc ,·ii;11 par.t hacer surgir el 

tipo <le cn.-:u.ividad únic:1 l.IUC se nc.:Cc.."'$it:i actualmente. 1-1 cn.":uivic.Jac.I en la 

ter-cera fo.-.c OC J:o; pide (.llJC COO:>Ídcr<."1TICI!' Jo imposible: aJcan ..... ar má..; allii Je los 

límitL-S e.le I<, yuc se ha consiücrac.lo e' Jnlo nunnal. l«">Wc<> o rn:t.onablc. 

PRINCIPIO CREATIVO 4: 

1!...'-'TAR ABIERTO PARA CREAR 1.0 QUE NO EXISTIÓ ANTES 

Una e.le la ... carnctcñstica.o.;. má..; dominantL"!" Je la cr<.."<1.th•idad de t<.."t"ccrn fase <..-s 

l:t c:.1paci,bc.I de tulcr.tr la mnhigiic1..bc.I. LJcntru de. cuall.JUÍc.r.. tcrct!Cl. í:;L .. c. 

n;uural .. se f'C<.]Ui<.."1"C una n1uhitud de pist:;:L.;. Pam un innov;1dor no existe el 

miedo n c1 frnc::Lo:;o. l...os inncn.·41dnn ... -s tÍ<.."11<.."11 un cnn1prnn1iso a largo pln~o con 

su :;uc...--ño. El acto i1na~narin precisa Jcjar ir la.,.. solucione.~ viejas .. :1C<-1"ltac.Ja.o.;. y 

C4 lft\"1..."1lCion:tl,~. y :tet.!plar l:t 1~ ,sib1fü.l:lll ym.! put..:,Jc su.-gir. un:i so1ucitm nueva .. 

bastan ce diíc.-cntc y nson1bn1sam<.."1ltc cxi1t1sa. 
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J.11·,s; innn\·m.hu·t.-s pueden manlc..-ncrsc en una situacil1n de cans 1111..-ntnl pc1r 

pc..~nd<1S: n1uy larAc,s. sin tener c.Jllc llc*tr a una conclusil1n. Los innc.>V~ldc,rc..,. 

c.."11 la 1crccrn fase ~ akj;:m de su prnblcnlót lo •n:is posible .. 1..kiando c.¡uc su 

inconsci<."11lc cslc libre y. esperan con n1ucha paciencia que la.~ id<..-as se les 

prL"S<.."1llL"1l y- se h~'"ntt conscil."1ltcs. 

PRINCIPIO CREATIVO 5: 

UNIRSE A O"lllOS PARA CO-CREAR UN l'UTURO POSITIVO 

Pnrn co - crear con lo::; <.k"Tllá....; rcc..¡uicrc unn ,·oluntm.l para ir de ha discusiém de 

nucstn>s puntos de. ,·ista al c:-1L1hlccin>iC11lo de un 1.foí.log' unos cun ot1'1>S .. l..:1 

discusic-,n ~ :1.s<K...¡a con la "lcfcnsa t..lc un punto de -vista- Et di;üogo ~ da 

cuando In información y el sih-nific.."ldo fluye a .tra\•i-s de la.e; ·pcn;ona...;. Nadie 

trata de convencer a los: dcmá.. .... 

Para involucrnmn::; t...-n un <.IÍáJO~"l .. debemos lt..."fl(.."r In voluntm.l de detener 

nucstr.ts crecnc:i:L..; y rc:aln1C1llC escuchar. lo que 1:a otm pcrsc,na tiene que decir ... 

con la intt.-nción de cnpt4lf" '\.'<.....-<lmJt...•·r.unL-ntc su rc~pt.-cti'"·a. Si ~tamos 

dispuestos a hacer a un lado nu~tra..c; opinion<.-s.,. <.."ntoncc:.; <.."S posible crear lo 

que L"fl un principio ha.ya sido visto como imposible e incn. ... "1blc. 

Reunir una Sf...~c de divcr.;os tal<..'"11tO~ para trnb:ljar un prnblt.""tTI:t.. <.k~dc 

difcrct1tcs pc1"Sflt.~'\·as.,. es cc::in10 f>btcnt....."tllo::; soll1doncs crcati'\?:t:t. 

l..c_)s nuevos: <lcscubrimi<..-ntos: de ln biolo1:..,;a y la psicolo~a :-;e um .. '11 a ª"luellos 

\.\lle. han c:msm.lo t:uua constcn1:11.:iún en. Gsic:L E.llos r~ah:u., el c.¡uc. nosott-os -

:r cualc.iuit....,- otrn parte de l;-a n:uur.llc:.r~l - sctn1os 01trnic..tos por el futuro. El 

punto de rcfer<.."nci;-a parn un crccimi<.'1110 rt...-al.,. el poder que nos empuja al 

és.itn. n' • puc<lc L"t1contrnrsc <.."1l los con fine$ <lcl pasado. 

Pcxit...nos <l.Cdt...--rnr l;-a intt.."J:..,..,.-aci(m de la :urnccii'1n hacfo el Íl.nu(o en flUL"Stt"a>; 

vii.bs. si at.lopt:u11os )ns cu:uru pr:incipi1.,::; de la .1\1rncciún del Fuum ..... 
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''PRINCIPIO DE ,\·nc\CCIÓN DEI. FUTURO 1: 

CONOCER TU PROPÓSITO Y MISIÓN 

El propc",siro lo c.lcfinirl.."tTIOS ccnno h1 formn en t..JUC_ un indh·iduo n unn 

Of).r-Uli:z:1ciún hacen del tnundo un n1t..'ior ht>,~· 

El propc"1situ y 1n \'isibn son mn importnn1cs para las n:iciunc..-s y 

Of)...,~ni:zncioncs con10 h> 8on para los indi,·iduos. En nucsLr.t Cltlllu'.':1. crcCJnos 

c..¡uc c:;L."tbk-cc...Y ntctas.., tr.1bnjar duro y 1c:11cr disciplinn S•>n clc...~1c..."'fltos .. ¡uc. 

junto~ no:-; pcnnit<.:n aJcan:oi::tr cunlc¡uicr co~m que '-aJhr.l la pc..·rm. Pensamos 1nuy 

p<>Co c..-i1 el poder Je hacer a .. ¡ucllo <.JUC :u11an1os hncL"t". Una ve~ t.JUC hc1nos 

detectado flUC.<tUns done.-.; crcath·os,. el 1ot-.,..,-o de ¡...•·rm1c.Jc:; metas S4.: hace n1uy 

s.t..·ncillc1. ·r .... "Tlcr un pn:1pbsito nos pcnnitc sc...-r cn.."""ati'\~n1c.·ntc ntr.ñdos hacia el 

futunl. Somos capnccs <le constn1ir sobre el pa-;ndo .. 011 tit.."tllpo <.JUC escapamos 

de su c:;clavitu<l. 

l'RINCll'IO DE A'l1lACCIÓN DEI. FUTURO 2: 

COl\ll'ROl\.IETERSE A LOGRAR EJ. l'ROPósn·o y LA.VISIÓN 

Compromcu."n"C proíundamcntc con un t,'nln pr~-,p{-,sito_unt; a la oq...~niznciéu~ 

y a Jos in<li,·iduo:1 dc:ntn> de. ella. con la vitalidad. y ~cr).tÍ~. dC:. 1!1. !'atu.rn.l 

Atr:1cción dc1 Futuro. 

Lns i1u.JiviJuos en ÍCt.."IUan el ni.isn1n c:.unbio <.¡uc hL.; OCJ.:.r:utiz:-.cioncs; dcb<."11. de 

<...'11conrrnr~ lo. ciuc (..'11. ,·cnJad fe:;, imponr1. to <JlU:. le da a su vid:-. un si¡._Pfliftca<lu 

npa.,-ionantc y.. Jucgt..,.. aprovechar c:cc>s clctncntos parn un propbsito 

irresistible. Nuestro propósitu no sc"'>lo in$pira y da si¡,"Pflificado a nuc:;t-ra." 

vidas .. sino c:1uc convierte a ta n:uuolc~;l t.."O tu S('>Óo sik11cioso en L'\ tCl'\'t.."Sía 
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cvctluti,·n. El prupl1~itn n1~i:o: pc11,.1c..•n•~n sur1,.wc al poner nuc..-:;trru; habifü.ladc..•:-; y 

ralcnl1 ,:-; t'micos al ::;cn.'icio de un 1nundl) 1ncj1.1r. 

Para dc~ribir nuc:stru propio prop{1:si1n .. debemos ·e, HlCL"1ltrnn10:; en las 

cualidadc:o \1n.ic1::1 1.1uc .. lc:icribcn lo 1..1uc :;<nno:;,. y luc~:> fijé.i~"lc . .n1'os C:n 1:1 fonl]:l 

en c..1uc c..ll.....;fn1tan1<.•t> al cxp~arl:t..;. 

PRINCIPIO DI' Xl1v\C:C:IÓN DF.L FUTURO 3: 

LA AHUNDANCIA 1'$ UN E .. '-TADO NATURAi. 1)1; LA 

N,\.IUlv\ lJ-':t'.A 

I .a abun1.fancia e:; par.\ ~u.1uc1lo:s <.)UC tic.."11cn el "•alor de seguir su:; :sue1io::o:. 

cnn:saf_,.-rar sus vidas a h:1ccr lo c..¡uc npasionaJan1t.."'fllc les gu .. ...;ta hac(:r. F ... ...;tro trae 

consih'(I no :sólo abun4.hlncia material .. :sino concxii>n con el luJ..,...-ir de d<>nÜc 

:su~l.."11 Jos n.~un«..,:s. oportunid:u.k~ y apoyo vital para cxpn .. ~ar co1nplcL11nc..'"fllC 

lns rak-nt1 >S de cn<la uno. 

Los individuos que expresan lo que les ,!...'U..~ln hncet" <.·n su trabajo., 

:'uton1~í.tic::ml<.."'1ltc se con1pt:on1ctc....-n p:.tra <lar calidat.l a sus dicolt..""S .. La g<..·ntc., 

1nclu~"> .. P•'b.-aci rno'i.-; para n."Cibir pnxluctos e.le calidad de h.._'Tltc yuc arnn lo c..1uc 

hace .. 

lnvc..-ntar el futuro requiere rc....~unciar al contt'OL Nm.lic con un propó~-ito 

irn ... -si~tiblc )' una b"T':Ul. ,.;s¡(;n sabe cón10 IObo-r:u:k> .. -Dcb<.:tnos de c....-star J.ispm.~tos 

a S<..1-,~ir un camino de8Conocido., dejándonos Jlc,.-ar ha.-;ta donde el camino 

Ü<.."$CC. En el cmnino hacia el futun'> c..-:-:itoi.n garnnri;.o;nJa.o; las sorpn.~a.."i,. lo 

irnprc<lccible,. lu incsp<..~do y lo incicno. 



PRINCIPIO DE ATlv\CCIÓN DEL FUTURO 4: 

l IACER DEL MUNDO UN i\.ll~JOR LUG,\R VIVIENDO DE 

ACUERDO CON VAi.ORES COMPARTIDOS 

55 

1-:1 prop/1sito y los ,·aJon ... -s son el corazi'1n que ~fa.n fornia a la visié,n 1.1uc 

atr-acr..i a la <.'(J.;ani:zaci6n hacia su futuro. Estos Ítlh.,.cdicntcs ofrcc.cn lr>s 

elementos ~'-..-tcialcs par:.1 un;.\ ;.1u1ocrc•1c::ibn exitosa. 

El prupé•sitc1 .. los ~-alorcs y la visión l'Un'linistrnn el punto d~ referencia 

int<..."'tTIO para turnar decisiones y establecer conc.xioncs c..'11 un n1utu.lo compl<:jo 

) .. yuc cnn1bi.1 cipidanu.antc.. E.Jlos c..Jot.."1n a los individuos y a la.....; <>q..oanizacicmcs 

Je la dircccié>n para sc.."'1" atraídos hacia el fuu.1ro. 

J_, i'tltima pic:,,.a vital de la Visié>n Crcouiva del l\.1ui-t<lo ofrece un d<...~aíio tnás 

h,--Ctnc..lc., parn los individu<>:> y oq.,o-anizacionCs .. L.~.--J.,.~tc. se. d~finc :1. si mis1na 

con_ bn.~c a sus relaciones con ella 1ni:>rn~ con. los ._<.k--rn.á..-t y~ Con toda. la 

,·añt.'<.lm.J de rt.'Cun;os Je :>u arnbicn te • 

. Al modificar nuestro contc.xto para adopL.1r la posrurn de 4uC :>omos Sl."t'<...~ 

Cf'calivos. atr.iiídos por. cL ful uro .. 1.ntc-rconccta<los un~>s con.-olro~ .. la habilidad 

vital que dcbCf1:10S dominar es la conexión. 

Cuando intcb,~C."11'l<1s los sicrc principios de la concxié>n <...-n nucsu·ao; vic.las. 

co"n....;truirt."ttl.OS un nUt. .... ""'\'O tn..'1('3 haci..."1. el futuro én <...~~ cra-dc-ccnmbios~-

PRINCIPIO DE CONEXIÓN 1: 

VER LAS POTENÓALIDADE.S Y l'OSl!nLIDADES DE TODOS 

Nucstm ,-oluntad parn n.-conoC<..."1" '-luc todos tenemos pnt<..."11ciak-:; t..¡uc ~tán <...~ 

p-rocc....~o Je m:.1oifc:Ua!'.$c. nus brinJa u11 marco de -rcícn .... -n..:i:.l rar!l. fortak-ccr 

nut.~trns concxionc:-t. 



t:>ía a día rnnniícstnnu•s lnn P''º' c..lc nuestn1s cnpncid:u..1cs l1l1inla:-i. .. 1.¡uc 

liinitanu.'s a cuah.1uicr.:1 con base en In t..1uc pi .. :·nsa de si n1istno o c.."11 lo '-Jlh.! 

hc.:tnos vis10 de.: csn pcr.~nnn )' '-1 ue In 1nan tiL"1lC cnccrrac..ln en un r.u1gn nu1y 

csrrL-chc' e.le p<•sibilidac..l<..--:;::. 

Si vmnns n pennifrr c..¡ue las posibilic.lac..lcs salg.m n la superficie y c..1uc.: la.-; 

pnlt.."11ciali'1adc.~ se lihCt"cn en nucsrrn propia \'ic..la .. dchc1T1os hacer tuw1r parn lo 

incsplt.1rnc..lo .. lo 1.k~conocido. Et polf..-nci;;d lat<..~tc en cnda uno c..Jc nosotrns 

L'"flcuenlrn su Í<"lnna c..lc c......-:prc..~ibn y t.1 vida se hace 1n:ís <:mocionmuc ... viva y 

,·ibrnntc. Ac..lcm;;Ís de loJ....~r ver- <..-n los in'"-li,·ic.luos le, yuc otros no puct..k"11. 

l'RINCll'IO DE CONEXIÓN 2: 

OFRECER APOYO l\.llrruo 

l .a natur.dc-.J:a opcrn cnn1cl un sistc111a de ap<>)'<l n1utU<>. Nut.""Stra vieja 

i1ucrprctncibn '"-le 1n narurnlCY.a nos <..."OS<.."1la iusrn lo cnn1rnrin. Se no~ ha dicho 

'-JUC la na1ura.lc7.a opera c.."11 un contc.xto de ~upcn.·i,·~-..,cia d~l tná.-; nptc..~~ la 

naturnlczn (."$ ruc..la.. no da protc..-cci6n y <...~ severa. Cuando -~'"fl 'n:alidm.1 actúa e.le 

fonn:1 c.Jistinta. 

Sumos uno .. y mic..-ntra.~ n1ás rápido c.lcjc..."fllos atcis la creencia e.Je c..1uc 

t.-scaino~ ~c.i"lar.u.lc.:.t:;.,. n1:\s r..ípido nos c.larClllOs Cltt.-i.1ta tjuc. la n1ancr.l. de.. 

solucionar nucstnJ:C pn:>bk.-.na.-; <...~ apoy:índonos mutu;unc:ntc uno~ a otros e.Je 

mancrn crc....-ativa y cltidn. 

l'IUNCll'IO DE CONl<:.'XIÓN :'\: 

EXTENDER LA~ IGUALDAIY,\ TODOS 

lJn•l de l:L"' grnndc..~ barrc..'"f'":L.; c.1uc se lc\-anta c..~1trc nosc 1tros y la oportunidad de 

Vl..!1·J~tdc...,"!ln1t..··n_1c conccc~u·n..:ts tu,os ·con otf"..:t~ es nuc~1ra vr.11unlai1 de vc1· a 

hu.los cn1110 iguale.."$. l>rob:1l>Jc...-,1u •. "111c .. la n1ayor barrera para vc..-n1os unns a 
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otros c(Jnl•l i~uak":" vic..'11c de c..•11fi1can1os y asignar valon.~ n bL~ diferencias c..¡uc 

S•: t"n .... 'Ulific~Han J'H"ff si nli.Snl:ts dL: pt.:r.;ona :l. pcn;on:l .. y ~h.: h~\Jf>O a w·upo. 

Ahur.1 .. :-ti nos pth..lic..~r.unus i1naginar c..'Tl c..¡ué tipo de tnundn c..":->l:l.Óarnos si la 

narurak·~a hubiera funcionado <le c..-:-:.ta tnancra las cos:Lo.; sc..•rian n1uy <lifcr<..'"'fltcs. 

E.s C(lfll(J si los OÍIOlllCIS 4.lc..• oxÍ¡..,"OO hubic..-rnn fi.1m1ado clubes fU-i\~lcJOS y 11UflC:l 

sc..• hubit.·r~m junl~u..lu CLttt tos ~'i1nn1us t.h.· hidn.)gc..":t10 para funnar d ~'gua. 

(~uizás la n1iis 1-,"'11tndc rnrca st:d ir más a11á de nucstn 1s intcrc$CS pcr~onak"$. 

para cr.1nc..·ctan1os cun cad:l ru .. ":l"sona ~ '\'c.."f'la .:un10 parce.• c..k~ 1·u.1'3-~ Hros n'lis1uos. 

P;tr.t lnh"1":tr c..~lc mc..1,-lmic..-nlo Je concit.aocin s~1lo puede c..h1r.;c en una p<..~na a 

la ve,-; .. al cxtt."tuJc..~ nut.~tn • nmnr y npoyn mutuo unos antros. 

El J,"r.lll reto para lns nrganiz;.1cioncs e:-; ir n1:i...;. allñ de los elaborados y 

t.•.sclu~ivt.ts privik~u~ p:lr.\ unos c.t1:.mtc'~- L..t vcrd:.\<lc.ra iguakl:u..1. el 

cnh.:ndit11icn1n y h1 opc•rtunidad .. son el camino hacia e~ futuro. 

l'RINC:ll'IO DECONF .. XIÓN 4: 

GENERAR l.AS ClltCUN.STJ\NCl,\S EN L1\S QUE CU,\J.QUIER1\ 

PUEDA GANAR 

1 lt.."fnns apn.~1dido y L-Xpcrimt."11tado c.1uc cuando uno ~u1a otro Jebe pcn.lCf'. 

•:SIR idea debe <Jt1L·dar. fu1..~rn. ya 'tuc_c:s unsuprn.!!"tu 'l'I<~ fundanu.•n.ta.1a foo.n .. 1. 

L~ que individuos y t,"TI.1pos intc..~ctÍ&.1.n. H.-..t;.1 "isié•n es contrnpn.'t(,.luc(...•-nre: la 

únicn rnancrn L'"fl c.1uc pcxlcmns ir má...; allá e.Je nut.-str.ts sc..-parncioncs c...-s 

rt.-c:onoccr que la noción J,raJ'lar - p<...-rdcr. nos c.k-ja tan solo un pcrc.lcr - pcnk~. 

1 lctTI•.•S ac.t.-plado t:u.llu la ic.h...-:t th:: c.1uc. h1 C't_'ltllpt:lt."1lC.ia t."'$ esc.•nc..~al. t.lc. lu .. "C.ho 

alh~" vital .. c.1uc no hc.."fnc>s c...""\.·alum.Jo honc..-stamL~ntc las con:;ccuc..'"Ocia.~. 

En cu:ak¡uica· conílicl(• L"f'l nuc=-trn:o ,-i<lru.. debemos de cott1pcomctcm<•S al 

ll><> por cit."tlhl L"fl avcri~~ar ctºunn ... de la fonna tn:l.s creativa posible~ todos los 

1.1uc fc1nnan panc c.tcl C(1nílictc• pucdL"ll :;cr ,._,~n:tdtircs prt.,fundos. 10:1 prin1cr 

pa..~u c.•s creer c.JUc en vcr-daJ po"'lc.."fllus C• ---cr-car \."ll cs:i situaci6n. El ser cu· 
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creativo si).~nitica cstal" nhicnu n <.JUc todos g-ant:11 a un nivel prníundo. 

l)1.!l-u.~n,(1s ,~sc\u.._ha1-.. y v;1lor.1r ac11van1cnh.! 1, is p111H1 '~ d•~ vistrt de los 1.h:n1:;Ís )' 

co-crcarc...~10:; cnn c...·IJos para alc.uw:otr un;t soluciún l.JUC nÍn1_...rt.lno hubiera 

loJ,...-rnd< 1 de fi 1nna inc..Jcp<-"tlt..fü.~t h:. 

AJ cnncc..'11.tmmc1s en cosa.~ yuc son el problema,. <.JUC snn nchrath·as .. dificilcs 

t.• ... ;tn¡"osiblt.""S d\." acc...1.,t:u·. 1.~f¡U"\.. ... n1os e\.ÚÍlc•utdo ona >--...-::'n n-:;.istt..·ncia que nos 

itnpc...-<lir.i concctanu>s con las circunstancias n:ak."S de 111ancr.1 crc;11iv;;1. 

Concc.."tttrnrcmos nuestra <:ncq,.;a <."fl la rc..~istcncia. más "'lllC <."O sacar ventaja de 

la OfX>rtunidm.I de apn .. ·m..lc..."f' algo de 1i nüsmo o de la 1'-.,~'11.lc involucrnd:L 

Ahora .. si nos ccinccntr.tmos en los a.o;pcclos positivos de cualyuicr t1ituación. 

nos pt.."1"11'\itc. concctanio~ a las circun~t."lncias. de Ít.lnna crt..-:tli'\•n. 

PRINCIPIO DE CONEXIÓN 5: 

RECONOCER QUE CUALQUIER COSA EN L1\ QUE NOS 

CONCl;;NTRl•:Mns. CRECE 

E .. o;tc principio tiene una t.."11nnnc íucf".l'.:l t.~ nut.."Str-:Lo; ,;•ida..~. ya que puede ser el 

principio gufo .f'ªra la 1~1dcza Aquellos <Jtu:..lo utilizan_ <..-n c1L."llt.jt1icr_cmT1pn. 

t..611Íocan su att.."11c:i6n <..'11 la.o; cosn..o; c1uc hac<..'11 crecer sus capacidad<.."S • 

.1\.I c..·nfr>enn1os <-'11 lo positivo,. las persona.o; can1bian su comporrrunic..'1HO y 

s:ab<....'11. 1..1uc en /1' que 11nn se ~eft1ee1~ 17\"ll" • . /\dc..·i·nás de. súlo VL-r a Ja h~-ntc.. con10 se 

pn.."!i<-"tltn <..'11 ~te mornc..'111<.>. uno tan1bién pur..·c.lc t..'11Íocar.;c pant ver lo que 

llr..h~rn :' ~r. 

Para llt..1-,.'0lr a creer '\0 cnladcrnmt..'11tc unos 1...-n otros. nu<..~lro acto m;l.; 

si,h"Tlificativo debe ser el eliminar lt.•S juicio~ - juic..~(t~ de todo Upe."\ y c..-:;tilo. 

bu1...-i10 el mall>. corn..-cto o incorrt..-cto. fe<> o hcn11c>~>. sup1...-rior o inferior. 

a<lccundo < 1 inndccuac..lo. pcrf<.-cto o impt..-rté...-ctn-. 
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PRINCIPIO DE CONEXIÓN 6: 

J .a limitOldéln "JUC nos ciL"h"" má....; L~ nUL'$tra lcndcncia a juzg;u con ba .. ~c L"O 

c.rL"<."tlci;ts o f'K."tlS:unit..-ilto~ prt.-c1 lt"lCt."bidt..,s. Al inculcoU'll• tS h.t ,·tsi~nt 1úWc .. a dt..•I 

numdo ~ ha hecho C::-nfi.tsia; L..-i la h<1bilic.htd ·de juzg.\r .. an:tli~ ... .ar y evaluar. C:a.~i 

indo lo '-}UC sucede c.."11 nu<.'$trns vi<l:L..; <liari:L..; es juzgado con l::msc en 

cxpcct;tti,•as Jcl pa....,a<l1). 

l:lebctnos saber yuc cualyuicr critica nos <.k'$cnn1.."Cta de los demás. {;L'"tlcra 

rcsistcuci4\ y Ucft..•ns·a. RcL"tnphlccu1os Ct{ht c.citicn. con un pc.n.saini<..'1.llo "luc nos 

p<.-nnit:a act..-ptar i11,vnJidiJ11abnt"1t/t' a )" C011L"Ctan1nS C'Oll Ja persona O 

circunstancia '-fllC L'$.ft..,nus jU7.&'"':tn<lo. ·1<."ttL"fTl<>S yuc rt...'t.'tllflln..7.nr c1 ""noº o el 

ºpc..."t"n" .. con el "si'' .. y ... º. '-IUC sin:c parn cc>nstn1ir concxinnL'$.. 

Al eliminar los juicios .. .,,,s permitimos a nosotros mismos «.k-jar ir c1 mk-<lo. 

h1 dt...-scun fianz~t )' la suspic:aci:t- Una Ve% di1nif\<t\.Jns> podemos 01ov1!f':tlO:-l hncia 

la manifc.~tncit>n m:ls positiv·a pnr.t la conexi<.,n .. y c..·•so rt.."'-luierc acción al nbrir 

nuestn:• cc1raZém a nuc..'$tr.t in finita capaciJa.<l de amc1r. Cuando p<lfl<..'"fnos 

att..'11citm sin iuzs,-.ir .. L"lt vt......-dac.1 C$Cuchan10:; Jo c.1uc lo~ dt..,ná..; dicc..""tt; 

C$Cttch;un<~ para t.."tllt.."11dcr. no pnr..\ f!'\•~tltmr .. ur.; of1"1.!Ct..."1l1Cl~ consejo~ a nt<..'1.lOS 

que sc..-a ~licitndo .. y J<.-jamos Je pc....-isar que sabemos lo que la olr.l persona 

quiere decir. 

PRINCIPIO DE CONEXIÓN 7: 

CONFIAR y QUERHRl'E El, UNO 1\L o·nto 

El mnor dificihncntc es la palabrn c¡uc c:-pcrnrímnos L"11Contrnr L"ll cl 1nundo e.le 

1:1s 1 ,,-g-;\n~acioncs. Se ha con1probado (¡uc ti<.. ... "11C (¡uc \'cr 111ucho con el éxiro .. 

Je hcchi, puL""1c ::.er el m:\s gr.me.le ~~rc10 para el éxito. 
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f Al t.JUC SC t.]UÍC..."t'"C Ül.."Cir por atnnr C...~ prt. .. ''OCUp:lf"SC gcnuin:UTIC1l(C., dc...~arroltar 

ILtl p1·oftu1d<.1 scn.tinliCn(O de C.ln1fian..:l'.-"l.._. rc:;.pch1 n1t111u1 y ht"ll~'tit.1:-id. 

Qui4'-:l alguno:; cjccuti,·o:-; ~ ... kn cuc..."tlta yuc crear un nn1bit.."fl(C humnno y 

an:u:n·o~o. podria s,_,._r la ~tcth.hri:t n1~ís L-.f ... -c.ti,·:1 t.'11 C.1)Stt_) parn cualqtücr 

«.lrp;;tni::1:aci{m. 

El grnc..lo con el cual ,·crdac.JCramcntc nos amamos y aceptamos., c..-:> ª'"tºcl con 

el cual p«.xlc...~os runar a los demás. Si contc..."11.Zatnos cnn nosotros rnismos., 

acc...-pt.1.nd(utos tn~ondicic•nalmcn1c. y ccn1<.."Ctándonc.1s con lo yuc somos. con 

cada parte <le nn~>tn>s. <.."'lltoncc...o.s pcx.hc..."'tllOS :.;c..""guir ;uJclantc parn cotnpartir u 

c.xprcsar.d tif" 1 de_ C<.1nccrividru.1 c.¡ttc alte1m salx:n1os ~! csprc.~a en las p_ropia.~ 

ba...:.c...~ e.le la naturnlcz:L 

En un 111undo restringido. hemos ~osleni<lo la cr<.."<.."ttcia que s<'>1o unas 

cuantas (X".t'Nt'...'tflas cspc..-cialt..~ tit..~ll.."tt la c::\pac.i.da.J .d1..·. abrir sus c.a::-mZ<.'lt.11..~ con 

una in linita c:ipaci<l;-1...t de an1or. En h1 n1ayoña de k,s casos -del pa..o,;ado. 

convertimos c.,-i mártirc:; o santos a estas pcn;onas y sc¡..,rtümos nuc~tra.c; vidas 

diarias pc ... "ftsando "lUC era i1npc:u;iblc trmamns a nosc>tr<>S mismos o a cuak1uicr 

otea ·p<.."1"8ona Je nllllt<.."1'4\. constattlctTIL"fltc mnon.isa. 

·rcnc1nos la oportunidnd de cnmbiar t..lc mnncrn si,h'tlilicath'"a nuestras 

m-...~t~ cun rclacit..,n a cbm<.l O('S t"clacionamos y· concctrunc's .con los deiná:;. 

Cc:>ntamos con el p<.>IL"tlcia1 Je intL""n\Ctuar con ~n . L~"f>ÍÓtu e.le conÍt..'lnza. 

apertura y hon<.."$tic..tad. 

J ..a crc<..-ncia de muchas persona....; se c.lirib-c jusi~,· i.-n.-c.lir~~ción Co!lt~ria a lo 

<1uc se f't'l.'f'USO. Cuanc.lo tom:tmos la Jccisit."',n.. nuL-st.C.t.~· i.ntcntCcioncs )" 

rclaciont..~ cnn los c.IL"'fTlá.'( inmt...Jiatamt..•ntc Clmbiacin. Si :;omos pcrsc>nns 

digna..; <.'11 confiar. confiarñn <.-n no:«)fn:JS. Si nos cnncctan10N- a Jc,s <lcmá...; con 

la int<.'Tlcibn de cr<.."ar una vc.....-c..foc..k."r.1 situ.,cit,n º!-..~na?' para to<lns. k1s dt...-n1á..; 

~c..-n rir..\n el can-,bio. 
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c:ap;1ult1 ,\' 

INTEllllEJ.ACIÓN ENTRE PLANEACIÓN ES'f'll,\T(¡c;fC1\ I•: 

INNOV.\CIÓN .\DMINIS'l1L\TIVA 

IO:n filmln ,hq_"11cral .. la planc.-.1ción se cnfi,ca ne• tanrt1 c..'11 C•JOOCt.."f' hacia done.Je 

,·-.un<,':'. sin(' m:."'ts bic.-n c..·n saber .J(•nJc c~t!\01'-'S. La pbn.cacibn sih"'l.IC..' sic.:nJo un 

cjcrcicic• de sentido cnn1lm .. con el cual se prctt..'11dc L'1lh ... "1H.Jcr la realidad <ld 

pn•s<...'tlfc,. p;1ra c.Jcspm.:-:: proyectarla. dis<..'11:-indo csct..·nnrios de Jos cuales poder 

sacar el mayor pru,·ccho. Adc1ná..~ ruma n1uy \...-O cuc..."1Ha cual es la tnisiún y Jos 

objcti,·os 1..¡uc se pcn;iguc..-n. 

En el c:Lo;o de la innovncic'.'Jn a<l1ninistrntiva,. se trnna 1n:is en cuc..."Ota el poder 

lkga!" a un futu1n 'lllC lle algun;1 nrnncr.1 sc:1 <.:nnrrnbbll! y lle nlcjnt'cS 

n.~ultm.los panic.."11'.I< 1 de la innov;1ci<)n. Esto se logra e< m la participacicjn del 

:-:cctf>r hwn~Ul(> de la '''~1ni;..o:aciún. IAL<>; pcna•nm; IÍL.,.lL.,.1 n1ucha participaci,;n y 

~· m tn;l~ 1n1nada.._ c.."fl CUL"Tll41 <lcbi<l< > a yuc desarrollan su J.:,"t'an capacidnd 

cr·.:~lfi\.·a. Cnn"lO ya hctnos visro. la Jiw.:Nifit:aci/~ de pcrSonal r Je ideas 

puc<.k.~1 lk¡.~;1r a cn:ar al>,>una VL.,.ltaja co1npctitiV<L 

Un foct11r imrx.11·1an1c es 1a constante capacitnci<..11n <le lodns Jos trabn¡.1dorcs 

y fotn<.."tllar y mantc.·n<.."f" el mi....:mo propé>sito. visi6n .r objetivos <.:n común. 

J•:...:to ITac c1Jmo c•>nsccuc.."T1cin mejores n .. ~ultntl, >s. ncl s1jJ,, ;t la Ofb>nniz1ci60 

sino tambii"fl a las pcN<>na.-;. 

J.a h...-nn i1nponancia <le la inno,·aci<;n n<lminis1mti'\.·a c..-s yuc.: Jo:-; trnbajn<lorc..~ 

y ·ahos cjccurivos 1ic.!nctl la c:1p~1cidaJ de \'Ísuali;,:ar L1.:t 1.:unc.liciouL~ en b .. "' 'll.k! 

se L.,-l<:UL"tUr.t la 0~1niz:1cic"111 y tornar hL"' n1L'1i<l:L-; n<...-ccsarim; para busc::tr un:t 

:~olucil'>n n le •S prublcn1as <..fUC se prcs<..-nr<.-n. 
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(~,,1nt1 n•,s p<>dc1n<>S d;1r cucnt;~ 1111 gran pilar c..¡uc :;t1:;ticnc n 1:1 innc1\·;1ci•·.n 

mJ1nini~tr.ttiv;1 t.•s c..·.I C• •llL'H.."'°:cr y t.>:tth..•:nd1..•r t.•J cíe.lo t.h._·.l c~unbio. t.¡ue ~t.~ t.•_xplic/, t."tl 

el capitulo anterior. 

~¡ pudiérnni.us <.."Osnni.blnr las ideas de l;1 inncn--;ici<."m 01.1.lrninistrati,·a con 1as 

de planc:u:icln C!<ilr.1tc..1-.;ic.i... se rcfor-..,o;aria la idc.-n de la plancnci<ln <le conocer el 

pn..-scntc. no f>é,lo hncic.~"ldo los <.-stui.lios en los difcrcnlf. .. -s nni.bicntcs de la...; 

Ol)..,,.-nni;r.acionc..-s. sino tambiC::11 con:;ii.lcrnndt 1 la pe. ,:;icit"m de la orh,..niz;1ción c..11 

su cido 1..h.• crccin'lic.."1Ho (ciclo dl.".1 c.mnl."lio). Pan1 t..•:nfrc..":IH~\f' d futu1u la P. E. 

apurt;1 la....; ~trntcgia...; pnrn sacar el tnayor pn.,vccho a SlL..; <.-scc..·narios Ji~ados. 

pc..·n.1 put.,k11 complcnu."'fltan;c cnn la nport:1cic"1n de la inno\."nCÍ<°>n~ c..¡uc es 

n..""Suh;¡do de la creatividad de toe.lo el JX-"rsunal t.lc la ccnnp<lñÍa y a .. ..;Í lo&..,-ar los 

objctÍ\•••~ y pror,.{,~it•tS t."";:;t·ablt.':C'.ic..fl,s con n1c..i•.n-c:;. n..~11Jrm.Jos. 

A continu:lcic"'>n se mut..-scr.1 la inrcrrclaci6n t..¡uc cxi~1c entre la Plancaci/>n 

Estr.lh.'.'Wcn (cnhunna iz'-tuit..~rt.b) c. lnn<.'"taci~m .Ad111inh~tr.uiva (c.ohul.urn 

<lc..'"f't.-cha). c.:ac..la intcrrclacit~111 c..."Sh• n.-pre~c.."'11ta<l:1 por pan..~ <le Color Jifcn..·ntc. 
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t Los recursos de la compañia rnn la ÍUL'lltc Je capacidadL~, f Un rL'Cun<o importante L'll la lnnol'ación Administrntira es la 

algunas de las cuales llcl'llll al desarrollo de Aptin1dcs Crntrales. capacidad crcatil'a Je los indil'iduos de la organización. Al 

tlemrollar toda esta crcati1idaJ obtL11dremos una Aptitud 

Central que scci la innm·ación. 

f Una empresa crea ralor pam sus clientes cuando rcali1a una t V>s indilidttos que expresan lo quclcs gusta hacer L'll su trabajo, 

acti1idad superior al desempeño de sus competidores íi cu.1ndo automáticamente se compmmetL'll par.t dar calidad a sus 

llel'a acabo una acti1·idad la cual los competidores no puedan clientes. En cualquier ncb>OCio, aquellos que se liÍcntcn 

rL'alfaar. oq,>ullosos de su trabajo lo reflejan; el público se complace al 

cncontmr tal compm1niso e incluso pa¡,iar.i m:is para rL'Cibir 

pmductos de c:tli<la<l de b'L'11tc que ama lo que hace. 

'rESlS CON 
FALLADE~tN 
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O La subcontrntación se utilila a ml'tludo, ya que pocas empresa.; ~ Debemos conc('bir las formas para cambiar nuestra forma 

poscm los recurso.< y capacidades para lograr la superioridad <le pensar acerca <le lo que es real: <le creer en los límites <le 
un mun<lo racional conducido por el pasado a creer en el 

compctitira. ilimitado potencial Je un mundo crcatiro. Tenemos la 
oportuni<la<l de hacer a un lado los límites restriccil'Os y 
explorar potenciales aún no examinados. Una rez que se 
hayan eliminado los límites restrictlrns y lo nuero )' 
<liforcnte comience a integrarse en una 1isión común, se 
hace posible crear lo que nunca antes ha existido. 

() En ocasiones, las compañías dudan m cambiar sus rutinas 1) Este es un claro ejemplo de una compañía en la 2' fase de cambio 

debido a la excelente competiti1idad estratégica y rendimientos )' crecimiento. Cuando pase a L1 3' fase la.< cos:IS cambian, es 

supl'liorcs al promedio. necesario adoptar nuems comportamientos (por tjcmplo, 

innoración, sociedad con cliL'tltcs y proveedores, añadir nue1·os 

1-alorL~ a productos o smicios), ya que la or¡,oanización atrn1icsa 

un punto de ruptura, de otra fonna el crecimiento sólo Ji111¡,>ari:i, 

se ÍR'tlana o aturada. 

TESIS CON 
FALLA nv.r ··f 

...... ---·-·-
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~ El ambien1e general esla compuesto por segmentos, estos ·\. resultados de los elementos deben incluir tendencias, 

Sl'gmcnlos afectan a cada industria )' a sus compañías. El rrn 

consiste en rastrear, superrisar, )' craluar aquellos elcmenloi 

que lenboan mayor importancia para la empresa 

oportunid1dcs, amenazas)' lo más importante, el ll.'COnClcimicnto 

de los cambios. 

1• li1s ralores para una compañía, aquellos por los que existe, en los 
~ Un fac1or critico para analizar efimmente a los competidores 

es la !l'Copilación de daros e infonnación. Estos daws delx11 

obtenerse de fonna ética par.t conocer los objetiros, 

estralcgias, supobiciones l' capacidades de los competidores. 

Muchas person:is no llel'an acabo b intelib1t'Ocia compctitira de 

fnnna élica. 

que se b'Cnte cree, son cruciales para el éxito competitil'o. K<te 

éxito podria obtl11l1se conlrataodo b'l11le con ralores comunes, 

que l$lén dispueslos a lktir la n1d1J respecto ah< satisfacciones 

Je las nl'Cl$Ídades de sus climtcs. Dejando a un lado la selección 

de empicados sólo por su competencia 1éenica o apariencia, )' 

a¡,'l'Cg:indo dos comportamientos cáricus al cri1cáo de selección 

que son: los l'alores compartidos y comport.1miento. 
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l1is nitos Liccutiros e inrcrsionL1tas no 1isu:tlinn In innornción La rcnfadcra i¡,'llaldad, el l1ltcndimiento r la oportunidad, son el 

desde el punto de 1ista "cntra1hble y personal". Aunque b camino hacia el futurC!. Todo se tiene que reducir a confianza y 

innol'aci1in puL'lle cerrar una rclaciim de mnor por el Loquipo de amor. l1i que quiere dL'Cir amor es prlx1cupamos genuinaml'!lte, 

inno1·adores, no se trata sino de una entre muchas <lesamillar un pmfundo sl11hmiento de confian1.a, mreto mutuo 

consideraciones inter.tctuantcs par.t los administr.tdores r honestidad. 

superiores)' los inrersionistas. 

O Cualquier factor que propicie una relación más L~trecha entre O Nuestra 1isión actual del mundo sostiene que la compctL'l1CL1 y el 

el lidL1 )' los miembros incrementa la tendmcia a fonnular triunfo est.ín a expensas Je que la 1·ida de al¡,ruien no se 

atribuciones farorables. A la inrersa, cuando es mñs amplia la despliegue. Tenemos que R'l:onocer que la nnciim ¡,>anar -perder 

relación, los supcnisores pul'llen hacer atribuciones m:is nos deja tnn soki perder - pc.'fller. Debemos aceptar a todos 

screras. Pueden lk¡¡ar a hacer una di1isic'm tajante entre "¡11" )' c.xactamente como son, aunque tambiC11 podemos m que timen 

"ellos", lo que tamaña pmbable la atribución del fmcaso. posibilidadl~ ilimitada.~ que espcmn ser desplc¡,oadas. 

TESIS CON 
F.P r .~ rw r:r;·{· ~N 
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:: La estructura de los puestos )' las relaciones entre ellos, que :: Un nucro futuro nos espera sólo si somos capaces de unir 

n.~ult1 de la dirisión de trabajo, influyen tanto en difCll.'nciM dil'crsos puntos de l'ista )'crear :ilb'() totalmente nucl'o. ÜJ·C!C11' 

como en similitudes L11 la conducta de los miembros de la con los demás requiere una rnluntad para ir de la discusión de 

org:inización. La di1isión de trabajo L'tl una or¡,ranización tiene nuestros puntos de 11st1 al establecimiento de un diálogo unos 

el efocto de difmnciar el comportamiento de las per.;onas. con otros. Para inrnlucramos en un diálogo, dclx:mos tL'!lcr la 

fütt1 es consecuencia de la espcci:ilización. roluntad de detener nuestras CCL'Cncias y realmente escuchar lo 

que la otra pcr.;ona tiene que decir, con la intención Je captar 

1tnladerammte su perspcctim. 

IBSIS CúN 
FALI A DR ORfGEN 



CONCl.USIONES 

Dcspué:; de ctnl••Ccr t..-"fl 1..1uc consiste la Plan'--":lcibn cstratl~ca y la lnrn•v;1cii,n 

A<lministrarjva.. se 11 '1:-."'t:I.> L"1l.Cunt~:u: ml..1. intcrrd~\ciltn L"tltrc ~ln1ba....; 

ln .. ~uni<.."Tlta. ... ; esto nos pcrruitc llevar 01cabo un c.li:l.h?fl'-)stico iná.-; completo c..¡uc 

<.~ aplicable ~• c1mk1uic.."f" de org;mizaci(m. 

P~1ra ( . ."tlCc.nurar dicha intcrrclaciún fue ncct.-sario hacer un análisis en don<lc 

;ltnbos tt..'1TI:l...¡ coincic.Jicr-..in t..-n ü..lca.."\ y conct:...-ptt:>S para fusk~O.arlus y C.tbtt."tlcr 

nu.;nn ... ":'. resultados c...'11 su aplicacic)n. 

Cu.-.nJo se J"KU1.t-...-;t (,.."1'l n'larcha esta hcrrnn"licnta_ Í( .. ['~a<l~ a rlartir de k1:!io tema~ 

ante..~ vistos .. conscs-,'1..lit'<.."tnos un análisis intq.,Pl':tl y los n..'!>ultadus· serán muy 

satisfact<Jri1>s. 

Una de l:L.; \"l.'1lt:lj;.t.o; de aplicoir esta lu ... --rr.lmÍc.."'flm e:; ~¡uc podn."tllos anali.,,ar 

focton.!..-; <tuc tal vez no se ton1aba"n m-ucho L"-n cuc.."11f~t- Ahora <."O vez t.lc 

analb--1.r los pn-.>ec:;cts de producción .. los a..;.pcc1os c..-con<jn1icos y financic.."'l'Us .. 

tan1bilao :;e nnnli;.•:arán ayucl1os yuc ti<.."11cn que '\"c..Y con la.o; pcr.;ona...;. yuc 

fi~tn11:u1 dich;t L'"Ulpf'CS:.l "tUC C01llt> y:t ~mbt.."tllt>S es en tlUCSlt'OS Jfas Wl fi.tctof' 

\-ÍtnJ pnr.1 cu;ll'-{uicr orga.nÍ¿o--"lciéJn. 

Finalmente .. la.-i: c..;.trntt..");in..~ "luc: ~e:: implc:mc:ntc:n en la cnlpn.":'a al concluir 

dicho ru-iálisis tc..~dcin un mc..-jor cfocto para el IOJ.:,-ro Je sus objcti,·os.. 

~ ha 11< .. -grn.lo la conchl$ibn ""luc pnr.1 cnt<..-ndLY al mundo que se ~ta 

1~u1sfr_,n11an<l1) frente a tlt.)St:iln:>s. es i1ccc:surio t't..-O:n1siJL"'CU" nuc:;.t~ n1_'lci.t.1ncs 

bá..;.ic.t..o; sobre el ca.mbin; ni nu~lras crccnc.."'ia..;. trm.li&-'"ionnlc:t .. ni la opinión de 

los expertos nns ofrccc..'11 mucha chu-idacl. Cu:mdo hnyamos <.'11t<.'11dido los 

principi"s h;\..;.icos 4..IC la lnncwaciún adn1inisu;uivn t4..-'11drt.'1TIOS la opnn:unidad 

"le u.::.tli'.l'a.r un t..•:.unbio t."11 bs ,_,i-,. .. ~u1i'.l'~Ó•.'nt.·~ y en nucsrr-.i....;. propias vida~. 

--~·------- ---
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Gl.OSAlllO 

Ambicnr:c Exr:cmo. 1 lacc rcfcr\...-nci;1 01 la it.k-ntificacic01n de los foctorc$ 
<.."Xtc..-rnos .. má.s allá de la propin Ol'},o;tnizncibn,. c..¡uc condiciona su dcscmpt..-ño._ 
tanto en la." oponunidadc..~ y mn<...-n::i;,.a. .... 

Ambicnr:c General. F.s1á con1puc...-:;tn pe. •r los clcn1c..-nh is <.."O la sociedad "IUC 
pueden in íluir t..-n la Industria y :;.us cmpn .. -sa..-.;. 

An ... hicntc Industria!.. E.s el conjunto <le Í:lclorcs {el pcli.J.,--rt,,. de los 
con1pctidorc..-s .. )(ls pruve<.·dorcs .. los compradores) c..¡ue in fluy<..."11 t..lc..• niancra 
din .. -cm sobre una cc..->mpo1ñia y sus acciom ... ~ y r<..'Spuc..-sta.." competitivas. 

Ambiente lntcmo. ·roma <.."O cuentn factures intc.."'t"Tlos iniponnntt. .. -s corno k1s 
r<..-cun;<1S humanos y financieros .. imagl.-n <le la cumpañí~ C.."Ntructurn y cfona de 
la Of'J..,.r.tni:.r_.,ci~1n .. sistc....na de plancaciém y control a..,.í cc11nc 1 la rclaciéin con los 
clicnU .. 'S. 

Amenazas. Son la.-; cnm.licioncs del m11bi<...'"'tttc 1-t<-"11ernl c.1ue pm .. •i.k·n 
obst:tculizar los c.."Sfucr.1:os Je una compañia por 101-:..~r la contpctith·idad 
c..oi;;trntC:-gic:t. 

Aptitud Ccntr..al. t:)istinJ.,."UC :1 tma c.."1Tlf>H.-S:t -<...~ el nh•cl competitivo y refleja su 
p<.."t'Sonnlidad ... l.'1'1 el caso de ser una fuc.."1ltC de, "\"C.."tltaja competitiva parn la 
C<')tnpañía .. 

Au··.Jcción del Futuro. J.:\ ·ruci-..1:.l. im~l.~1~·;6-dcl cmnbin m;i.-.; p<"lderos;t_ '-luc 
surge del futun>. 1.-'1. natu~C"" .• m rC"-'.':!ln. que .l<;>s -·:'.is_tetna...; complejos no ~ 
controlan o foniL'1.n por c1- pa...,.ado~-,sinü .. qu"c '$01i atraídos por un· futur<1 
difc.."0..-ntc c.lcl pa.o.;ac..Jo. · - . '' ' .· 

.. ·.··.:··::;'. : 

Cadena Je valor. l!..-.; un:1 pl:\ntilla c.¡UC' utiti.,.:m la..; l..-niprcsas parn dctcnninar 
su po~icibn de costos. 

Cambio en el punto de ruptur..a .. El punto done.le .cunlt..¡uicr cc~sa que crc..-cc .. 
. Ya ~-a una fK.~na ... org:mi.,._.1ción o sociedad. cambia su p<>tL-ncial <le 
crccimi<..~to crc:ttÍ'\"n. 

Capacidades. Su11:."\.."1'1 con el tic..'1npo a trm.·d e.le int<..."r.lccinncs co1npk"ia..-.; c..-nuc 
rccur.oos tangibles e intangibles.. 

Co-crcacii)n. 1 ... 1. ve 1lunrnJ y habilic.lnc.J para crear cnn e 1trns .. ba .. ~oinc.l< 1sc c..-n el 
ccunpanir de 1n:incra ;ntcnk,-x.-n<liL-ntc Ja.-; difcn.-nci:t..,. '-]lle lc..-s pcnnitc..-n que 
al~o totalnu."tllC 1n1c\.·n e inc:-opcrac..lo lkhrtic a cxis1i1·. 
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EstralcJ...,TÍa. La c..1c1c..~rtnin;1ci1·in de los objetivos b:i.sicns a largc.1 pla:1.o de..~ una 
empresa y la :uJopcil,n de rccuna ,s e.le acciún y asignación de recursos c.¡uc son 
nc..-cc..~arios para su cu1nplin1ic.."1l1• >. 

Evaluacitln. l)clcnnina c1 011.Jmcnto c..·n que se prc~"tltncin y el sib'Tlificndo 
'-IUC tc.."11drán los efectos de los c~unbios en el aml.Jicntc sobre la ad1ninist.r.tci()n 
c..-:;traté-gica de una L"111pn ... ~a-

Grupo Estr-.uégico. Conjunlo Je c.."tTiprcs:L~ <..."11 una lndtL-.;tria <.JUC SÍ.J,"lt<..-n la 
tnisn1a cstrnlcgia. o una similar. 

Innovación Administr-..ttiva. Ckurn .. '11 <..."11 el sistc..~na social <le la 
CJ~Yotnizncibn .. la implementación de unn nucvn manera de rcclutnr pcn;onnl, 
<listrihuir rccur.~os o distribuir tarea.-;., autoridad y r<."Cnmp<.."1"1s;1$. 

Objetivos. Son los puntos finalc...":-> hm .. "ia lo que ~ <liri!.."<.."11 la.~ ;1ctividm.lc:.; de la 
L~Tif>R.~;L 

OportunidadL""S. J ... ,s condicion<..-s <lcl arnbi<..-nre J....,'(."flCr.tl que pucdc..'11 :l)"Udar n 
«-1uc una <..-rnpn.-sa loJ.:.-n: Ja compctiti,..¡c.Jad t..-strntégica. 

Primcr..i fase - Formación. 1-~ clapa Je crc.."Cimi'-'"Tll<> donde el 1ipo <le 
cn..·mivldm..I (.k~nsa sobt'C la invención. E.l Ot).,'1\JlÍsmo <.."n crc..-cimi<..-nto busca 
un patn::u1 inicial <le crc..~mi<-~llo exitoso '-luc lo conc.."Ctnr.i ccln su ;unbic..'1ltC. 

Pron<j,sti~o. l:>c...-sannlln <le pnlycccic Hlc...-S foctiblc..~ de la yuc P' •<lria suceder )' 
con que rapidez .. con10 rc..-suhado <le los c:unbios y las tcn<l<..."11cins c.1uc se 
<leu .. -ctan mc..-diantc el ra.~tn.. .... -. y la supcrvisi{m. 

Rastreo.. Esn1<lio de todos los ~ci .. "'fTlc..-ntos en el an1bic..-n1c !..'<.."Oc.."r.tl. 

Recursos .. Son insu1nf•S .. c..~1 el pnK:c.."'S<J de producci<)n <le una c..~npn..-sa .. cc>mo 
el cc.1uip«:-... las hnbilic.Jac.Jcs c..lc lns c1nplcados,. Ja.o,; patento;.. finanzn.o,; y 
::1<ln1ini.~tt;.11.Jorc:.; con tak.-nto. 

Recursos Tangiblc..-s. Se lc..-s consic..lcrn t::1ngiblc..~.. a In C..1.pacic .. fad <le una 
<..."tllprcsa de pedir dinero pn.~tadn y la.e; condiciones <le su planta y equipo que 
ti<>n visibk-s para 1cx.los. 

Recursos Intangibles. Son rnc..·nos ,;sibk-s,. con10 c1 ncnnbrc de la tnarca,. 
que ayuda a cn..-ar la rc..-putacilin <le una <.."tllpn.~a.. Para los cc,mpctidorcs es muy 
c.li ficil <le L"1lt<.."1lc.lcr <> in1ita.r <..>-Stos rc..~urs()s. 

Segunda fase - Estandari4" .. ación_ Una Ve"/. '-IUC se ha in'"t.."tltado un pat!Ún 
én la primcr::i fn.o,;c,. hay un punto de Ruptur::i c.londc el crccimi<..-nto d<...""tllanc..la 
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una "'' n.lificaci,',n de la cn::uividad p:lra con:;olic.far ~obre c...-sc patrém .. 
n .. 1"litiénc.loJ,, .. 1ncjt>rñnt.1nlu y difundii"Tlc.l(•lo. 

Suhcontratación. <:c,mpra de una ;u;tiviJ:u.J a un pRn·ccd<Jr L'XIL"'nl•l para 
cn:ar "·alor. 

Supcrvisi<;n.. ()bsc..."f"\.·ar catnbit is L'11 el m11biL'1llC para s:\hL"t" si en n .. -nli<lad 
su~c al,hpUfla tcnc.k.'Tlcia importante...•. 

Visión CrcalÍva del Mundo. Una fom1a de ver al n1undo bas:lm.lo~ L-O la 
acL,.,t.."lcii'Jn de habilidm.lcs lmicas .. crcati,·as y natural<.~ que posccm<1s. 
sabit..'1H..lo «-1uc la cdidad e.Je "·ida se b;L~a <.."11 la calidad Je relaciones y L'1l. el dan;c 
cuc.."Ota qut.• la atr:1cción del futuro L~ tnás poderosa c.1uc la prc...-si<>n del pa.;adn. 

Visión. 1~1 imolh'1..'11 \0 ibr01ntc e irresistible "lllc un in<lividuo u oq.,"O\nizaci{m 
ti<..·ncn parn delinear el lot-.."TT> futuro <-¡uc se tiene como propósito. 
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