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A xestion
estratéxica

cion de decisions estratéxicas. Consiste na recon-
" ciliacién ou acordo que unha organizacion conse-
gue entre 0s seus propios recursos e mailas ameazas (€ riscos)
e oportunidades que estan presentes no contorno externo no
que esta actaa.
A direccion estratéxica trae consigo tres elementos prin-
cipais:
¢ A andlise estratéxica, por medio da cal se intenta com-
prende-la situacion estratéxica da organizacion.
1 A eleccion estratéxica, na cal se avalian posibles lifias de
actuacion e se realiza unha eleccion.
1 A realizacion estratéxica, por medio da cal se aplica a lifa
de conducta elixida.

A xestion estratéxica é o proceso de toma e execu-



A toma de decisions estratéxicas trae consigo calquera
dos seguintes puntos, ou mesmo todos eles:

O ambito das actividades da organizacion, € dicir, os limi-
tes establecidos para a organizacion.

A direccién a longo prazo da organizacion, € dicir, algunha
idea cara a onde espera avanza-la organizacion no futuro.

A combinacion das actividades da organizacion cos seus
recursos, asi como co seu contorno, é dicir, a determinacion
das restriccions presentes nos desenvolvementos futuros e
mailos cambios dos recursos e do contorno que serian pre-
cisos para facilita-los desenvolvementos.

1 Os puntos referidos as persoas ou as institucions rela-
cionadas co funcionamento da organizacién, € dicir, ata
qué punto o desenvolvemento da realizacion vai estar
determinado polas expectativas dos que tefien relacién
con ela.

A estratexia da empresa refirese 0 tipo de “actividade” na
que a organizacion actia ou deberia actuar.

A estratexia de “actividade” refirese 6 grao de especifici-
dade con que desenvolve unha organizacion a sta funcion
e acada os seus obxectivos.

A estratexia de actuacion refirese a como as diversas sub-
seccions, por exemplo contabilidade, persoal, finanzas, etc.,
contribten tanto a estratexia de empresa coma a de activi-
dade.

A xestion de estratexia require un achegamento integrado,
dado que é estrafio que unha decision estratéxica estea limi-
tada a unha funcion especial ou a unha concreta area de
competencias.

As consecuencias de todo isto son as seguintes:

I As decisidns estratéxicas e a sta realizacion fan nece-
sario que o persoal directivo traspase as fronteiras fun-
cionais dentro da organizacion (e estes altos directivos
poderian ter diferentes prioridades, intereses e mais pers-
pectivas).

1 Dado que € posible que as decisions estratéxicas requi-
ran unha avaliacion do futuro, as decisioéns estaran moi
probablemente expostas significativamente mais as deci-
siéns incertas ca 4s decisions de xestion diaria e rutineira.

1 A execucién de decisions estratéxicas normalmente tra-
era consigo ter que influir nas persoas da organizacion
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e persuadilas para que cambien (e ainda mais, este cam-
bio podera levarnos a algo escasamente definido, incerto,
e desconecido).

Deste xeito, a xestion estratéxica vai estar caracterizada
posiblemente pola stia complexidade, que xorde do feito
de que a organizacion ten que integrar unha ampla gamma
de puntos de vista —quizais dispares— cando non esta segura
do seu contorno, e tamén do feito de que posiblemente sexa
necesaria unha grande cantidade de cambios.

Estratexia corporativa

A estratexia podese definir como o desefio de obxecti-
vos dunha organizacion, amais dos sistemas e plans para
acadalos; estes obxectivos tefien que estar expresados de tal
xeito que definan cales son ou van se-las actividades da
organizacion, e mais qué tipo de organizacion € ou vai ser
no futuro.

Unha declaracion de estratexia definira os resultados da
organizacion, os seus recursos e servicios, e sinalara clara-
mente os “clientes” da organizacion tanto agora coma no
futuro, e as canles polas que se satisfara 6s devanditos “clien-
tes”. Teranse que especifica-los medios que financiaran o
traballo da organizacion. Describiranse a magnitude e o tipo
da organizacion que constituiran o medio para a realiza-
cion dos obxectivos.

Decidir cal debera se-la estratexia dunha organizacion €,
polo menos en teoria, unha actividade racional. Entre as
principais actividades secundarias estan a identificacion das
oportunidades e a ameazas no contorno da organizacién,
e hai que engadirlles a estas unha apreciaciéon do risco inhe-
rente a estas linas de actuacion alternativas. Antes de facer
unha eleccién téfiense que avalia-los poderes e feblezas da
organizacion.

Deberase avalia-la capacidade real ou potencial de saca-
-lo maior rendemento posible das oportunidades que se des-
cubrisen, e tamén a capacidade de afronta-los riscos con-
comitantes tan obxectivamente coma sexa posible.

Amais de pescudar qué poderia facer unha organizacién
con relacion as oportunidades do contorno e decidir qué
pode facer en termos de capacidade e poder, as saas estratexias
deberan ter en conta que queren face-los altos cargos da



organizacion, considerando os seus propios ideais, valores e
aspiracions. Hai tamén un aspecto ético na eleccion estra-
téxica. Algunhas alternativas poderian semellar mais atrac-
tivas ca outras cando se considera o ben publico ou o servicio
4 sociedade. O que unha organizacion deberia desenvolver
é, finalmente, un cuarto elemento da decision estratéxica.

A realizaciéon da estratexia trae consigo unha serie de
actividades que son fundamentalmente de natureza admi-
nistrativa. Cando se determine o obxectivo, deberanse mobi-
liza-los recursos da organizacion para acadalo. Unha estruc-
tura organizativa que sexa axeitada para a realizacion eficaz
das tarefas requiridas deberase facer mais efectiva por medio
de sisternas de informacion e de control que permitan unha
correcta coordinacién das actividades nas que esta subdivi-
dida.

Os procesos organizativos da avaliacién do rendemento,
das remuneraciéns financeiras, do desenvolvemento da xes-
tion, dos controis, todos eles deben usarse para fomentar
esa clase de conducta que é necesaria para o obxectivo da
organizacion. A funcién da direccién € importante e a miado
decisiva para a realizacion da estratexia.

Realizacion da estratexia

Principais dubidas:

1. ;Concretamente que recursos precisara a estratexia
para a sta realizacion?

2. ;Ata que punto existen estes na gamma dos recursos
actuais ou supofien un cambio respecto deles?

3. {Poden os recursos necesarios integrarse ou non?

4. ;Cales son as principais prioridades e tarefas?

5. ;Cal deberia se-lo plan de actuacién? ;Como imos
levalo realmente a cabo?

6. ;Cales son os principais supostos nos que o plan se
basea?

A planificacion de empresa

En grandes organizacions a planificacion raramente €
un proceso unico. Case sempre consiste nunha serie de acti-
vidades diferentes pero interrelacionadas. Entre estas estan
a formulacion de normas, a planificacion estratéxica, a pro-
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gramacion, a preparacién de orzamentos, a planificacion
de proxectos e maila planificacién da actividade (planifica-
cién operativa). O termo planificacién de empresa empré-
gase para referirse 0s tres primeiros puntos.

A formulacion de normas, a planificacion estratéxica e
maila programacion tefien varios trazos en comun, que
poderian se-los seguintes:

I Da empresa: toda a organizacién debe estar implicada
nela, de xeito que calquera plano ou decisién non estea
en contradiccién ou sexa incompatible con outro plano
da mesma organizacién. Un achegamento de empresa
(corporativo) precisa a implicacién total de todalas per-
soas a todolos niveis. A planificacion non debe ser nunca
unha responsabilidade unicamente dun servicio de pla-
nificacion que funcione illado do resto da organizacion.

I Global: débense ter en conta a actividade global da orga-
nizacion e doutras organizacions en eidos relacionados,
de xeito que se poida considera-lo maior nimero de
repercusions posibles das decisions, tanto se estas decisions
e repercusions son internas coma externas con respecto
a organizacion.

1 De niveis muiltiples: débense emprega-las ideas e expe-
riencias das persoas a todolos niveis, de xeito que con-
triblian a asegura-la participacion e a acada-lo compromiso
destas.

I Multidisciplinaria: hai que incorpora-las ideas e expe-
riencias de toda clase de disciplinas e técnicas que xurdan
no interior da organizacion.

Hai varios xeitos de expresa-las etapas polas que debe
pasa-la planificacion de empresas pero, para describilas en
termos simples, serian as seguintes:

1 Decidir 6nde quere chega-la organizacién e qué quere
acadar, € dicir, os seus obxectivos. Este proceso incluird un
debate sobre as necesidades e as demandas e estara con-
dicionado polos valores de tédolos interesados e mais
polo clima xeral, social, econémico e politico.

I Analizar 6nde esta a organizacién agora e prognosticar
onde € posible que chegue se non se intervén nela. Este
aspecto incluira un debate sobre a produccién de bens
ou artigos e a provision de servicios, a disponibilidade
de recursos e o uso comun que se fai dos mesmos e mais
das restriccions baixo as que estes actan.



1 Decidir como avanzar desde o punto no que organiza-
cién estd agora ata onde deberia chegar, tal como se acor-
dou. Este aspecto inclte a observacion das distintas lifias
de accién que poden conducirnos a consecucion dos
obxectivos; tamén a observacion dos custos e beneficios
(cuantitativos e cualitativos) de cada unha delas, asi como
a capacidade da organizacion para realizar e dirixir cada
lifia de actuacién. Despois faise unha seleccioén entre as
diferentes opcions, que conduce a definiciéon dos prin-
cipios e estratexias globais.

1 Decidir como realizar esta estratexia xeral (é dicir, os
obxectivos que hai que acadar). Este proceso trae con-
sigo un calculo e estimacion das repercusions financeiras,
e outras implicaciéns, a preparacion de programas de
actividades a longo e medio prazo, e a elaboracion dun
plan detallado a curto prazo.

1 Valorar durante e despois da execucién se a organizacion
estd a acada-las sias metas e obxectivos. Este aspecto
implica o establecemento de medios de control e ava-
liacién do que estd a ocorrer e tamén das consecuencias
do proceso.

Os procesos da planificacion de empresa consisten nor-
malmente en ddas clases de actividades interrelacionadas:

1 O desenvolvemento e analise a longo prazo dos prin-
cipios e propostas fundamentais para o cambio, coa des-
criciéon dos obxectivos e metas xerais da organizacion e
os medios para acadalos (isto chamase planificacion estra-
téxica).
1 A analise de situacions locais (os seus problemas e as
stias oportunidades de desenvolvemento), a seleccion
das prioridades e propostas de actuacion a curto e medio
prazo. Esta actividade a curto prazo incliie a programacion,
que é un proceso consistente nunha prevision dos posi-
bles recursos disporiibles no futuro, nun periodo de tempo
concreto, e mais das esixencias e demandas que conco-
rran neles, cunha avaliacion das prioridades destas esi-
xencias e unha determinacioén de qué recursos tefien que
dedicarse para as mesmas.

Tanto a planificacion estratéxica coma a planificacion a
curto e medio prazo inclien elementos de formulacion de
normas e planos, que a mitdo poden trata-los mesmos pro-
blemas con diferentes graos de precision.
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A formulacién de normas e planificacion estratéxica son
procesos continuos que traen consigo a elaboracion de nor-
mas e planos, e a revision e actualizacion dos mesmos 6
mesmo tempo que xorden novos conecementos, coa dis-
ponibilidade de ideas, informes de investigacion e infor-
macion adicional, e co cambio dos bens, productos e servi-
cios, a causa da actuacion da direccion, e a mitudo como
consecuencia da programacion.

Por outra banda, a programacion desenvolvese de acordo
cun calendario anual, que esta relacionado co calendario
do exercicio economico, de xeito que se poden elaborar e
facer presupostos para plans de actuacion ano tras ano.
Nembargantes, isto non quere dicir que toda a planifica-
cién a curto e medio prazo deba elaborarse dentro do ciclo
anual. Cantas mais analises, debates e seleccions de pro-
postas se elaboren antes da revision formal do programa,
menos onerosas seran as restriccions do calendario.

A formulacién de normas e plans, a planificacion estra-
téxica e a programacion podense distinguir facilmente da
planificacién de proxectos, que se relaciona coa execucion
detallada das normas, plans e dos desenvolvementos
(incluindo os desenvolvementos capitais) que en principio
xa foron determinados de comun acordo. Tamén se poden
distinguir da realizacién dun orzamento e da planificacion
operativa, que son medios de traduci-los desenvolvemen-
tos programados a accion executiva.

As dtas correntes principais da actividade de planificacion,
das que falamos previamente, aféctanse mutuamente de
xeito ineludible. A norma depende tanto da reaccion ou
resposta & actividade programada da organizacion coma da
analise en profundidade dun exame e dunha investigacion
profesionais. Asi mesmo, estas normas ou sistemas deben
ser factibles. A programacion de desenvolvementos impor-
tantes a medio prazo (nun periodo de ata dez anos) pode
contribuir a asegura-la adopcion de principios realistas. Pola
contra, a programacioén da actividade debe ser concibida
dentro dunha norma global e con referencia a uns principios
basicos que corresponden a planos e obxectivos a longo
prazo, se queremos que estes non carezan dunha orde ou
direccién. Sen unha planificacion estratéxica as decisions a
curto prazo poden ser adoptadas simplemente sobre a base
da sta conveniencia ou oportunidade (a curto prazo) e
mesmo poden limitar unha actuacion futura (un comun
resultado da planificacién de crise). Por suposto, a planifi-



cacién non evitara as crises. Pero pode diminui-la posibili-
dade de certas crises e facilitaralles unha resposta racional a
aquelas crises que de feito xurdan no futuro.

A planificacién de proxectos e maila realizacion de pre-
supostos tamén afectan & programacion e as veces mesmo
6s planos estratéxicos, dado que poden indicar que unha
determinada proposta precisa mais ou menos recursos dos
que en principio se calculara. E importante asegurarse de
que hai unha reaccién completa e rapida cando isto acon-
tece.

Desenvolvemento da organizacion

1 Algunhas preguntas.

;Ten a sta organizacién unha tarefa de empresa actuali-
zada, con expresion clara dos seus obxectivos, estratexias e
mais un plano estratéxico para a direccion e asesoramento
de todo o seu persoal?

;Ten un conecemento claro das expectativas dos seus
“clientes”?

;Analizouse a organizacion a si mesma recentemente?
;Avaliou as stias capacidades, os seus activos e recursos con-
siderando as expectativas dos seus “clientes”?

;Tefien os altos cargos directivos da organizacion corie-
cemento das cuestions fundamentais que determinaran o
éxito ou o fracaso?

(Estan os traballadores implicados no desenvolvemento
do que a organizacién esta a levar a cabo?

As respostas que se lles poidan dar a estas preguntas po-
den indica-la necesidade dun desenvolvemento da organi-
zacion no que existan:

1 Un cambio, ou a necesidade dun cambio, dos obxecti-

vos ou das estratexias directivas correspondentes.

1 A necesidade de lograr que a cultura ou normas da orga-
nizacién sexan mais consistentes c6s cambios do con-
torno ou cés valores e expectativas do persoal.

1 A necesidade de cambia-la estructura da organizacion e
os papeis no interior desa estructura para adecualos 0s
novos obxectivos ou estratexias.

1 A necesidade de mellora-la colaboracién entre 0s mem-
bros do grupo.
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1 A necesidade dun sistema de comunicacién mais aberto
e efectivo.

1 A necesidade dunha mellor planificacion, consecutiva
6 cambio e a unha maior complexidade do traballo.

! A necesidade de cambia-las formas de motiva-lo
persoal.

1 A necesidade de sistemas de traballo mais eficaces e
efectivos.

O cambio de xestion

I Acostume as persoas a un cambio frecuente e axeitado.

Se as persoas saben qué parte do seu traballo consiste en
dirixi-lo cambio e se levan a cabo esta tarefa con éxito e con
regularidade, decatanse de que a ameaza do cambio se reduce
6 minimo e tamén desenvolveran o cambio proposto con
mais facilidade e con mais animos.

I Favoreza a confianza das persoas na direccion.

Aumenta-la confianza na direccioén 6 longo do tempo
fara posible que as persoas acepten o cambio mesmo cando
non estan seguros del.

i Calcule ben 0 momento.

Escolla un momento axeitado para propo-lo cambio e
para introducilo. O tempo empregado na creacion dunha
atmosfera axeitada e mais en aface-las persoas a idea dun
cambio concreto € case sempre necesario e ademais esta ben
empregado.

I Mantenia informadas as persoas

Digalles as persoas por qué ten que levarse a cabo o cam-
bio. Proporcionelles informacion correcta sobre a natureza
do cambio e como ten que ser executado. Saliente os bene-
ficios do cambio, pero non supofia ou aparente que non
existen desvantaxes ou obstaculos.

1 Non espere unha aceptacion inmediata das stias propostas.

Intente involucra-las persoas, de xeito que se fomente a
stia aceptacion. As persoas que colaboran na solucién dun
problema séntense propietarios desa solucion e moito mais
preparados para aceptala.



1 Evite facer unha propaganda excesiva das suas propostas.

Limitese 6s puntos esenciais. Intente desenvolver unha
conciencia do momento en que xa abonda co que dixo.
Dicir mais cousas —cando vostede xa dixo o suficiente- €
con frecuencia contraproducente.

i Raramente fale do pasado en termos criticos

Concéntrese no futuro. Falar de mais verbo dos aconte-
cementos do pasado enfronta as persoas entre si, elas opo-
fien resistencia 6 cambio. Tefien mais tendencia a defende-
-las stias actuacions pasadas que a escoita-las vantaxes do
cambio que se propon.

1 Procure conseguir unha solucion aceptable

E mellor consegui-la aceptacion do 95% das stas pro-
postas e conformarse con isto que intentar acada-lo 5 % e
perde-lo 95%. A moi poucas persoas lles gusta estar total-
mente de acordo con alguén. Te-la razén de acordo coa
16xica pode ser un erro no aspecto psicoloxico.

1 Intente saber escoitar

Escoite as preguntas que lle formulen as persoas, faga
observacions. A miado isto é suficiente para acada-la acep-
tacion das stias propostas. Lembre, nembargantes, que as
obxeccions que se poidan expresar non son sempre verda-
deiras obxeccions sendén unha “camuflaxe” das verdadei-
ras obxeccions.

1 Espere contar coa conformidade das persoas

Presupona que as persoas estaran de acordo, dea a enten-
der gue poden superarse todalas dificultades (e cerciorese
de que asi é). Saliente que as vantaxes do cambio que se
prop6n pesan moito mais cos inconvenientes.

1 Saliente a importancia do apoio da direccion durante
o periodo do cambio

Con frecuencia as persoas opofien resistencia non 6 pro-
ducto final do cambio, sendén precisamente 6 proceso do
mesmo. A direccion deberia estudiar todos eses pequenos
problemas imprevistos que xorden cando de feito o cam-
bio esté a levarse a cabo.

1 Comparta o mérito dos aspectos positivos do cambio

... € quizais recolla algo mais que a sta parte de culpa
polos aspectos negativos do cambio.

REGAP
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O cambio pode afectar a calquera aspecto ou funcion
dunha organizacion. Pode traer consigo cambios en:

1 A estructura bdsica da organizacién. A natureza e o nivel
da stia “funcién ou labor”, a sta estructura legal, o seu
dereito de propiedade, fontes de financiamento, opera-
ciéns nacionais e internacionais, diversificacions, con-
sorcios ou uniéns de sociedades, en participacion.

1 Tarefas e actividades. A sta variedade de productos e ser-
vicios, o mercado que abastece, os seus provedores, 0s
seus “clientes”.

1 A tecnoloxia empregada. O equipo, instrumentos de tra-
ballo, materiais, tecnoloxia de oficina, a enerxia que em-
prega, o mercado que fornece.

1 Procesos e estructuras de xestion. A stia organizacion
interna, o seu circuito de produccion, a stia toma de deci-
sions e procedementos de control, os seus sistemas de
informacion.

1 Unha cultura de organizacion. As saas tradicions e valo-
res, as stas relacions informais e mais estilo de direccién.
1 Persoas. O persoal que emprega (a todolos niveis), a sua
competencia, actitudes, motivacions, comportamento,
efectividade.

1 O rendemento da organizacion. O uso de todolos recur-
sos (financeiros, econémicos, sociais, etc.), a sua relacion
co contorno, a stia resposta as novas oportunidades.

1 A imaxe da organizacion. A sta imaxe no mundo do tra-
ballo e na sociedade en xeral.

Diminui-la tension no periodo do cambio

1 No aspecto organizativo

Desenvolva metas organizativas claras e un sistema ben
determinado de valores da organizacion.

Non intente cambiar todo axifia. Deixe unha base segura
e estable desde a que se poida desenvolver un cambio.

Proporciénelles recursos e tempo suficientes a aquelas
persoas que estan a executa-lo cambio.




Fomente a participacion activa na resolucién de proble-
mas do grupo e da organizacion.

Déalles as persoas a maior liberdade posible en canto 6s
detalles do proceso do cambio.

Identifique os problemas axina e fagalles fronte a estes.
Cerciorese de que existe unha axeitada comunicacion

mutua no tocante 6 cambio e 4 maneira en que este se desen-
volve.

I No eido do desenvolvemento da xestion

Desenvolva unha formacién que se concentre nos fun-
damentais problemas cotians.

Controle o rendemento da xestién e proporcione regu-
larmente informacion sobre os resultados.

Vixie os sintomas da fatiga (tensioén) e intervena antes
de que chegue a ser excesiva.

I No eido do desenvolvemento do persoal

Contribtia a que as persoas reduzan a tensién que a mitdo
se imponen a si mesmas, axudandoas a adoptar metas mais
realistas.

Estimule as persoas a adoptaren novas metas que pro-
porcionen fontes alternativas de satisfaccion persoal.

Proporcione oportunidades para unha formacion préctica
deseniada para incrementa-la efectividade nas funcions e
maila capacidade para adaptarse 6 cambio.

Cerciorese de que estan controlados os niveis de fatiga
de todo o persoal.

Ofreza asesoramento cunha énfase no traballo a aque-
las persoas que estean a experimentar tension.

Promova o desenvolvemento de grupos de apoio mutuo.

I No eido dos labores concretos

Axude a outras persoas a revisa-la sta carga de traballo e
mailas stas prioridades.

Distribta equitativamente os labores dificiles ou ingratos.

Incremente as oportunidades para exercita-la capacidade
de emitir xuizos ou opinions a todolos niveis, de xeito que
se estimulen os sentimentos de confianza das persoas, que
se desenvolva a sta capacidade de afronta-los problemas e
se lles dea as persoas confianza na stia capacidade para tomar
decisions.
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Tefa en conta a posibilidade de empregar mais persoal
para mitiga-las presiéns na etapa de transicion do cambio.
Insista en que os membros do persoal gocen das vacacions
que lles corresponden. Disuada o persoal de facer horas
extraordinarias.

Comprobe ata qué punto o persoal con subordinados 6
seu cargo delega eficazmente nos devanditos subordinados.
Clarifique as funciéns que debe desempefia-lo persoal durante
o periodo do cambio.

Faga que o persoal observe o seu interese pola carreira
profesional a longo prazo deste.

Pér en prdctica a motivacion

1 Formule preguntas, descubra as respostas

1. ;Que cousas concretas fai ou non fai cada persoa, cou-
sas que afectan 6 rendemento negativamente?

2. ¢E o problema o bastante serio para que se empregue
tempo e esforzo na saa solucion?

3. ;Que causas poderia ter este problema de rendemento?

1 Falta de conecemento dos requisitos ou esixencias da

tarefa concreta.

1 Falta de capacidade.

1 A tarefa é dificil de mais.

1 Falta de motivacién para realizar unha tarefa pouco
interesante.

1 Existe falta de motivacién dado que non se reconeceu
boa realizacion.

1 Unha inadecuada informacién comparativa dos resul-
tados da realizacion.

1 Malas condicions laborais, tanto fisicas coma sociais.

1 Calquera outra razon “local”.

4. ;Que tipo de medidas se poderfan tomar para mellora-
la situacion?

1 Proporcionar asesoramento verbo das metas e pautas

previstas.

1 Proporcionar unha formacién formal ou preparacion

no propio lugar do traballo.

1 Simplifique a tarefa, diminda a carga de traballo e as
presiéns do tempo.



1 Faga un novo deseno do traballo que se corresponda
co feito de que os empregados necesitan desenvolver
unha tarefa que pague a pena.

1 Identifique e ofreza un recofiecemento extra (non nece-
sariamente dinieiro) nos casos de bo rendemento e san-
ciéns nos de mala realizacion.

i Dea unha reaccion ou informacion de resultados axei-

tada.

I Mellore os recursos disponibles (persoal, materiais,

equipo).

I Mellore as condiciéns de traballo.

5. ¢Son as soluciéns propostas factibles e aceptables e
podense custear? (En caso afirmativo, exectteas e, de non ser
factibles, volva pensar no problema e ten a posibilidade de
reorganiza-lo traballo ou cambiar de posto o traballador, ou
quizais finalmente aprender a convivir co problema.)

6. ;En primeiro lugar, paidose evita-lo problema? ;Quen
puido ou debeu evitalo? ; Como podemos evitar que suceda
no futuro?

As técnicas da direccion (liderado)

Unha direccion eficaz baséa fundamentalmente na apli-
cacién continua do normal sentido comun, amais dunha
apreciacion das cousas que motivan as persoas. Nembar-
gantes, hai unha calidade obrigatoria: a integridade. Se o
director carece de integridade, esa mutua confianza esen-
cial que ten que haber entre o director e as persoas 6 seu
cargo non pode existir. Hai sete principios basicos que, de
seren levados a practica con sinceridade e consistencia, con-
tribuiran, xuntamente coa integridade, a acadar unha direc-
cion eficaz:

i Demostre que coriece o seu labor

A competencia técnica sempre infunde respecto, ainda que
garanta por si mesma unha direccion eficaz. Mais non pode
inspirar moita confianza un xestor que non poida propor-
cionarlles direccion e asesoramento adecuados 6s seus subor-
dinados cando queren comenta-los seus problemas ou piden
consello.
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1 Sexa franco

Mantefia ben informados os seus subordinados, espe-
cialmente verbo dos cambios esenciais de normas, rutinas,
métodos e procedementos que afectaran 6 seu traballo. Tan
pronto como poida comunique con eles e intente amosar
co6mo se beneficiaran (tanto polo feito de que o traballo se
fai mais doado ou interesante coma pola oportunidade de
acadar unha nova e valiosa experiencia). Procure que os
seus subordinados saiban como vostede avalia o seu ren-
demento, en canto &s stas forzas e feblezas. Comunique-
lles 6s traballadores qué pensa facer para axudalos a mellora-
-lo seu rendemento.

Kot
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i Sexa un bo formador

Unha das formas maéis efectivas de formarse € traballa-
-la direccién dun bo xefe: a clase de xefe que transmite o
seu conecemento e experiencia, que establece unhas pau-
tas de rendemento realistas e que da pasos constructivos
para asegurarse de que os seus subordinados acaden eses
niveis ou pautas de rendemento. Neste caso a relacion
xefe/subordinado refirese & funcion do formador que admite
que o desenvolvemento dos seus recursos humanos constitte
unha parte vital da sa responsabilidade directiva.

Se un subordinado se achega a vostede para exporlle un
problema, resista a tentacion de resolverllo dado que, deste
xeito, non aprende nada. En vez diso, formulelle pregun-
tas minuciosas que o estimularan para descubri-la solucion
PoTI si mesmo.

1 Tena firmeza

Defenda o que cre que é correcto. Isto non significa ser
unha persoa obstinada. Despois de escoitar atentamente a
quen tefia un coflecemento ou experiencia relacionada co
problema, o bo xestor segue adiante e toma unha decision.
Non permite, por exemplo, que os que temen 0 cambio o des-
vien da sua direccién. E, unha vez que xa tomou a sua deci-
sién, tampouco perde o tempo preocupandose acerca de
todalas lifias de actuacién alternativas que puido ter seguido.

i Sexa imparcial

Non permitird que os seus sentimentos persoais respecto
de alguén condicionen a avaliacién do rendemento deste.

Non hai nada que poida destruir mais rapidamente o
prestixio dun xestor que a sospeita de que ten criterios ou nor-
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mas ocultas. Admita que as persoas coas que vostede ten
poucas cousas en comun poden acadar un rendemento no
seu traballo, mentres que as persoas coas que ten moitas
cousas en comun poden presentar un rendemento malo no
seu. Sexa xusto e que as persoas observen que vostede é
xusto.

¥ Corleza as persoas e faga que elas o cofiezan tamén

Non pode dirixir se € unha persoa anénima que esta sen-
tada na mesa do seu despacho: ten que sair da oficina e
lograr conece-los seus subordinados como persoas que son.
De igual maneira, faga todo o posible por cofecer tédalas
demais persoas que precise corfiecer, as persoas claves dos
outros departamentos que levan a cabo un traballo conec-
tado co seu.

I Tena sensibilidade

Tena sensibilidade respecto do seu contorno, o que esta
a acontecer ¢ seu redor, os temperamentos e os sentimentos
das persoas que ten que dirixir e sobre as que ten que influir.
Sexa sensible 6 efecto que causa nos demais. Acade unha
capacidade de autocofiecemento, porque o efecto global da
stia personalidade, as suas actitudes, os seus modais, o ton
da sta voz, por exemplo, teran unha considerable impor-
tancia para determinar se vostede acada ou non a coopera-
cion das demais persoas, que € necesaria para que vostede leve
a cabo ben o seu traballo.

A prdctica do liderado (direccion)

Os directores, nas suas interaccions cos seus subordi-
nados:

1 Proporcionan direccion e instruccions

Definen e comunican obxectivos.

Aseguran a disponiibilidade dos recursos necesarios para
acada-los devanditos obxectivos.

Mantéfnense vixiantes ante os primeiros sinais de fracaso
na consecucién deses obxectivos.

I Establecen un sistema de valores

Determinan os valores esenciais.



Insisten en que é prioritario que tédolos membros da
organizacién acepten estes valores fundamentais.

Aceptan a necesidade de cambiar de cando en cando
estes valores esenciais.

1 Proclaman a necesidade da cooperacion

Salientan a importancia do traballo en equipo.
Sitaan as persoas en grupos adecuados e eficaces.

Ofrecen realizar un control informal destes grupos, ac-
tuando mais ben como facilitadores.

1 Delegan onde queira que sexa posible

Promoven que os seus subordinados tefian unha liber-
dade —controlada- para aceptar unha responsabilidade,
e podenselles pedir contas da sta actuacion.

Aceptan con agrado as demostracions de iniciativa e
innovacién.

Aceptan o fracaso ocasional e inevitable dos seus subor-
dinados.

i Imbuienlles 6s seus subordinados o seu propio entusiasmo
Amosan entusiasmo pola organizacion e polo labor
desta.

Procuran que os seus subordinados amosan un entusias-
mo similar.

Desenvolven un espirito de solidariedade (esprit de corps).

Estructuras ou esquemas de direccion

Os esquemas da toma de decisions son tiles.

1 Poden facer que nos sintamos ainda mais seguros de
que se estd enfocando a decision dun xeito 16xico e con
precaucion.

1 Contribiien a rexistra-lo proceso de toma de decisions
tal como este acontece.

1 Requiren o uso de feitos, do sentido comun, valora-
ciéns, e mais unha analise cualitativa e cuantitativa.

Un esquema deste tipo abrangueria os seguintes puntos:



i Definicion do problema

Acade informacion suficiente para establece-la sua ver-
dadeira natureza ;Existe o problema tal como este se expresa?
¢E parte dun problema mais importante?

¢(Pertence a unha cadea de problemas interrelacionados?

¢E 0 verdadeiro problema? ;Cémpre resolvelo agora?

¢Cal seria o custo dunha decisién equivocada?

1 Especificacion do obxectivo

¢Que intenta acadar? ;Como lograra saber se acadou de
feito o seu obxectivo e 0 momento en que o acadou?

1 Deduccion e ordenacion dos feitos

Determine qué informacion € necesaria. Empregue méto-
dos e técnicas axeitadas de investigacion. Pense as pregun-
tas apropiadas que pode formular. Faga unha distincion
entre feito e opinion. Analice de novo a sta definicién do pro-
blema.

I Avaliacion dos feitos
Identifique as areas esenciais para a sta analise inicial.

Exponia as feblezas da situacién. Afronte os feitos. Pense
obxectivamente. Evite as ideas preconcibidas, a intuicién
ou as opinions precipitadas.

I Analise dos feitos

Saque todalas deduccions loxicas. Determine as verda-
deiras esixencias do sistema. Tefia en conta formas alterna-
tivas de realizar cada funcién para cumpri-lo obxectivo indi-
cado.

Deixe vaga-la sta imaxinacion libremente dentro do
abano global de posibilidades.

I Debate do problema

Comente o problema con outras persoas que afrontasen
problemas similares. Lea documentacién escrita adecuada.

Instittia un intercambio de ideas, obxecciéns e suxes-
tions contrapostas. Promova unha maneira de pensar crea-
tiva. Non intente acada-la solucién perfecta. Actte con coi-
dado ante a posibilidade de aceptar unha solucién que
funcionou ben para circunstancias similares, mais non idén-
ticas.
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I Reflexion profunda sobre o problema

Reflexione sobre o problema detidamente. Os elemen-
tos do problema non resoltos ou insatisfactorios representan
un reto. A mente inconsciente ten unha maior capacidade
para organizar grandes cantidades de datos do que a mente
consciente, que estd dedicada a unha progresion l6xica e se
encontra limitada polo tempo e por unha memoria falible.
Analice continuamente as ideas ata chegar a unha conclu-
sién l6xica, ainda que esta sexa absurda.

1 Avaliacion das posibles solucions

Avalie as solucions en termos de custo, factibilidade, efi-
cacia e aceptabilidade. Non sempre existe unha solucion
absolutamente correcta. Unha solucion aceptable pode ser
ainda mellor ca unha solucion absolutamente correcta ou
adecuada.

1 Aplicacion da solucion escollida

Planee a aplicacion con moitas precaucions. Execute a
solucién tendo en conta adecuadamente a distribucion do
tempo e os factores técnicos, materiais e humanos.

Prevexa as posibles dificultades.

I Seguimento

Asegure a correcta realizacion da solucion. Identifique
as dificultades que poidan xurdir e aplique unha répida
accion correctora. Avalie qué se estd acadando con vistas 6s
obxectivos fixados.

Toma de decisions

Todalas persoas, sexa cal sexa a funcién que desempe-
fen, estan continuamente involucradas na toma de deci-
siéns. A toma de decisions trae consigo unha eleccién. Esco-
llese unha lina de actuacioén de entre as diversas actuacions
posibles. Nembargantes, na practica hai poucas situacions
onde s6 unha decisién é a adecuada. Moi a mitdo, tamén,
a persoa que esta a toma-la decisién nunca sabe se unha
decision alternativa podia ter sido mellor.

As decisions que tomamos poden incluirse en tres cate-
gorias distintas:

1. Certeza: conécese totalmente o resultado, asi como

todalas consecuencias de todalas posibles alternativas.



2. Incerteza: desconécese completamente o contorno.

3. Risco: podense calcular ou supone-las diversas proba-

bilidades dos distintos resultados das alternativas, ainda

que non se cofiecen toédolos posibles resultados.

Na practica case todalas decisions estan incluidas nas
categorias 2 e 3; a persoa que toma as decisions intenta tras-
lada-la toma de decisions da categoria 2 4 categoria 3, e faino
tendo en conta unha serie mais limitada de alternativas e
prevendo unha certa probabilidade de consecuencias das
mesmas.

A tarefa da persoa encargada da toma de decisions con-
siste en sopesa-las alternativas e tomar decisions no marco
dos seus recursos no periodo de tempo do que se dispon.

As decisions poden ser:

1. Loxicas ou psicoloxicas.

2. Tomadas por particulares, grupos ou organizacions.

3. Rutineiras ou creativas.

4. Participativas ou impostas.

5. Interactivas ou non interactivas.

A toma de decisions loxica consiste nun proceso polo
cal unha persoa ou grupo toma unha decision baseada mais
ben nun razoamento non emocional e na loxica ca nun
xeito de pensar emocional ou desorganizado.

O proceso da toma de decisions consiste en:
1. Conciencia do problema.

2. Identificacion e clarificacion do problema.
3. Xeracion de alternativas.

4, Avaliacion de alternativas.

5. Eleccion da mellor alternativa.

6. Aplicacion da decision.

7. Seguimento.

i Toma de decisions psicoloxica. A mitdo existe un ele-
mento humano, e non totalmente 16xico, na toma de deci-
sions. A vision que unha persoa ten dunha situacién pode
estar condicionada pola stia propia formacion, as suas per-
soais experiencias, as stias emocions cotias (como enfados,
medos, orgullo, etc.). As persoas poden pensar dun xeito
racional ou 16xico, pero s6 dentro do seu propio marco per-
soal. As persoas que se senten felices, seguras e optimistas
tefien unha maior tendencia a arriscarse.
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¥ Toma de decisions particular. Unha decision persoal
depende da propia persoa. Esta determinada pola sta sin-
gularidade, polos seus coniecementos polos seus valores,
sensibilidade e actitudes. Depende da stia persoal maneira de
entender unha situacion. Esta determinada pola funcién
que cre que esta a desempenar, pola stia valoracion da clase
de decision que o seu superior espera que tome. Depende
do que pensa que decidiria nunha situaciéon determinada
unha persoa da sta clase (ou do tipo que lle gustaria ser).
Pode estar condicionada polo grupo de traballo desta persoa
e pode non ser en absoluto unha decision particular.

1 Toma de decisions do grupo. Ten lugar cando os membros
do grupo participan nela e proporcionan datos para o pro-
ceso de toma de decisions. Nesta situacion hai que ter en
conta a interaccién existente entre as persoas involucradas
no proceso. Algunhas estaran orientadas a unha tarefa e
concentraranse fundamentalmente na consecucion de resul-
tados adecuados no proceso de toma de decisions e tende-
ran a ignorar outros factores da situaciéon. Outras desen-
volveranse en torno a un equipo e o seu obxectivo principal
sera conseguir que o grupo traballe con harmonia, mesmo
co risco de non chegar a tomar ningunha decision. E outras
estaran orientadas as propias persoas, cunha énfase nos seus
propios intereses (o seu status, capacidade, reputacion) ou
cunha énfase exclusiva na parte do debate que lles afecta.

1 Comparacion das tomas de decisions individuais e de grupo.
Unha toma de decisions de grupo é 1til cando o custo de
tomar unha decision equivocada é alto, cando se dispén
dunha informacién incompleta, cando hai moitas soluciéns
posibles, cando non se cofneceran as consecuencias da deci-
sion durante un periodo de tempo considerable. E proba-
ble que un grupo disporia de mais informacién e conece-
mentos e tamén que produza mais alternativas e que consiga
que as decisiéns sexan moito mais aceptables. Mais por outra
banda, un grupo precisara mais tempo ca unha persoa para
acadar unha solucién, supora un encarecemento do pro-
ceso, tera que supera-las diferencias que xurdan entre as
persoas integrantes deste e 4s veces chegara a unha decision
sobre a que algiins membros do grupo terdn as suas tacitas
reservas.

1 Toma de decisions da organizacion. O proceso polo cal unha

organizacion identifica e resolve os problemas e toma deci-
siéns en resposta 6s devanditos problemas é moi complexo.



Varias caracteristicas das organizaciéns —como sistemas
sociais que son- entran en funcionamento para influir no pro-
ceso de toma de decisions. Unha delas procede da natureza
xerarquica das organizacions. As tarefas que hai que desen-
volver e mailos problemas que se encontran no nivel infe-
rior dunha organizacién son cualitativamente diferentes
dos que existen nos niveis superiores. Un segundo aspecto
interrelacionado refirese a que ningunha persoa particular
no interior dunha organizacién complexa pode esperar ter
toda a informacion necesaria para a toma da decision: toda-
las persoas confian nas destrezas e técnicas de comunica-
cién doutras persoas.

i Toma de decisions rutineira. Son decisions baseadas en
regras e procedementos establecidos. Aparecen periodica-
mente e podense predicir. Con frecuencia estas decisions
son tomadas por maquinas.

1 Toma de decisions creativa. Son decisions singulares e
sen estructura e non seguen un procedemento fixo. Non
aparecen periodicamente e con frecuencia non se poden
predicir. Son esencialmente humanas, pois confian nas opi-
nions das persoas.

1 Comparacion das tomas de decisions participativa e imposta.
As persoas que participan na toma dunha decision tefien
un desexo natural de apoiar esa decisién no momento da
sta aplicacion. As persoas as que se lles impuxo unha deci-
sién as veces amosaran o seu resentimento verbo desta e
mesmo impedirdn a stia aplicacion.

1 Toma de decisions interactiva. Os factores que poden ter
algunha influencia no proceso de toma de decisions inclien
0s seguintes puntos:

1. A fonte da autoridade.

2. Calquera limitacién desa autoridade.

3. Se é ou non é necesaria unha consulta, ou o respaldo

ou un grao de aceptacion desa decision por parte dal-

gunha persoa, grupo ou organizacion.

4. Os recursos dispoiiibles (difieiro, maquinas, materiais,

persoas).

5. A informacién disponiible, se esta € correcta, completa,

e tamén o significado desta.

6. As presions da situacion, tanto se proceden do interior
coma do exterior da organizacion (incluindo os valores




mOT AS E culturais, politicos ou persoais das persoas que estan invo-
- lucradas no proceso e, polo tanto, as suas expectativas).

COMENTARIOS 7. O factor do tempo, tanto se é tal como se indicou coma
se é diferente na realidade.

8. A natureza do proceso de toma de decisions e os criterios
para que este tefla éxito.

1 A toma de decisions acertada depende de:

1. Ter unha vision clara de en qué consiste realmente o
problema.

2. Preve-las consecuencias posibles e probables de mais
dunha lina de actuacion.

3. Elixi-la solucién 6ptima (que a mitdo € mais ben satis-
factoria e aceptable do que ideal).

Contornos das organizacions

1 Cultural:

Os antecedentes historicos, as ideoloxias, valores e nor-
mas da sociedade.

1 Tecnoloxico:

Nivel de progreso cientifico e tecnoloxico.

Cantidade e capacidade da maquinaria e equipo.
Cantidade e profundidade dos cofiecementos dispo-
nibles.

Ata qué punto se poden desenvolver e aplicar novos
conecementos.

1 Educativo:

O nivel xeral de alfabetizacion da poboacion.

A proporcién de poboacioén que ten un nivel significa-
tivo de formacion profesional ou especializada.

I Politico:

O clima politico xeral da sociedade.

A concentracion de poder politico e a natureza da orga-
nizacion politica.

1 Legal:

Consideracions constitucionais.

Xurisdiccién dos departamentos do Goberno.

Leis relativas 4 formacion, taxacion e control das orga-
nizacions.




! Recursos naturais:
A stia natureza, cantidade e disponibilidade.

I Demografico:

A natureza dos recursos humanos, o seu numero, distri-
bucidn, idade e sexo.

1 Socioloxico:

Estructura e mobilidade de clase.

O que as persoas fan e como se organiza isto.

| Econdmico:

O marco econémico xeral, incluindo a extension da pro-
piedade privada e publica.

A cantidade de deseflos econdémicos.

Normas bancarias e fiscais.

Niveis de investimento en recursos fisicos.

1 Competitivo:

A escala de competicion, tanto no tocante 6s recursos
coma 6 producto terminado da organizacion.

A exposicion de vision

A diferencia fundamental entre unha exposicion ou decla-
racion de vision e unha declaracién de mision consiste en
que unha declaracion de visién apunta moito mais 6 futuro,
con consideracion das sGias certezas, probabilidades, posi-
bilidades, improbabilidades e imposibilidades con respecto
4 organizacion. Intenta prever como seré a organizacion e
co6mo poderia ser dentro, por exemplo, de cinco anos. En
consecuencia, pode ser un instrumento de cambio impor-
tante.

Polo tanto, a declaracion de vision esquematiza o previ-
sible futuro da organizacioén nas seguintes areas:

1 A imaxe da organizacion

E dicir, cémo os “clientes” e os “clientes” potenciais da
organizacion a veran no futuro. Como a distinguiran das
organizaciéns comparables. A sta posible singularidade nal-
gunha area das stas actividades. As pautas de calidade e ser-
vicio que caracterizardn a organizacion .
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1 As actividades fundamentais da organizacion e os seus
obxectivos esenciais

A sta procura da preeminencia. A sia magnitude. A sta
variedade de productos e servicios. O seu uso de alta tecno-
loxia. A sta rendibilidade. O seu crecemento. As stas prio-
ridades. A sta renuncia a levar a cabo certas actividades.

1 Os obxectivos financeiros da organizacion

O seu financiamento. A magnitude e fonte dos seus bene-
ficios e o uso que fan dos mesmos.

1 A propiedade futura da organizacion

Analizar se serda a mesma ou sera diferente. Se, no caso
dunha organizacion privada, sera independente ou non.

A declaracion de vision, logo, € unha especie de sofio,
mais é un sono materializado en palabras, de xeito que
axude 6 alto equipo directivo a facer da vision unha realidade.

A declaracion de mision

Unha declaracién de mision € o producto final da auto-
analise dunha organizacién. E a expresion en palabras de
sentimentos que quizais os altos executivos tiveron durante
moito tempo acerca das razons polas que existe a organiza-
cién, as caracteristicas que a distinguen doutras organiza-
ciéns similares e a sta eleccion dunha especial maneira de
dirixi-los seus asuntos.

Define a natureza da organizacion e en qué posicion esta
a organizacién agora. Especifica os obxectivos e os méto-
dos para intentar acadar eses obxectivos.

En consecuencia, a declaracién de mision define a posi-
cién actual da organizacién nas seguintes areas:

1 Os seus fins

As razons (xustificaciéns) da existencia da organizacion,
o concepto que ten de si mesma, as sias metas.

1 Os seus obxectivos

Unha explicacién mais precisa da direccion na que esta
avanzando a organizacion.



1 As siias estratexias

Os métodos que a organizacion pretende empregar, as
actividades clave que a organizacion considera esenciais
para a realizacion da sta meta. (Esta parte tameén abrangue
as pautas de rendemento establecidas e a actuacion prevista
do seu persoal, tanto internamente coma nas sias interac-
ciéns coas persoas que estan féra da mesma.)

1 O seu sistema de valores

Unha explicacién mais precisa das concepcions nas que
se basea o estilo de xestion da organizacion escollido, a sta
maneira de relacionarse tanto co seu propio persoal coma coas
persoas que estan fora da organizacion. (Esta explicacion
deberia ser congruente coas estratexias da organizacion esco-
llidas).

1 As suas pautas

Unha explicacion mais detallada das suas pautas esta-
blecidas e da actuacién prevista das persoas que levan a cabo
o traballo da organizacion. (Esta parte abrangue, tamén, cou-
sas como a sua actitude con respecto 0s recursos humanos).

A estructura organizativa

A estructura é un medio de acada-las metas da organi-
zacion.

A estructura engloba todolos trazos tanxibles dunha orga-
nizacion, que aparecen regularmente e contribtien a deter-
mina-la forma de actuar dos seus membros.

Os comporfientes da estructura son os seguintes:
Asignacion e distribucion de tarefas as persoas.
Establecemento de relacions de informacion, coa deter-

minacién do namero de niveis dentro da xerarquia e

mais da esfera de control.

Agrupamento das persoas en seccions, departamentos

e negociados.

Delegacion de autoridade con procedementos relacio-
nados.

Deseno de sistemas de comunicacion eficaz, integra-
cién e participacion na toma de decisiéns.

Deserio de sistemas que motiven as persoas para a ava-
liacién do rendemento e o premio ou remuneracion.




Os sintomas dunha mala estructura de organizacion son:
OTAS E . N
Problemas de motivacion e estado de animo ou moral.
COMENTARIOS Mala calidade da toma de decisions e atrasos nas mesmas.
Conflicto e falta de coordinacion.
Unha resposta lenta s circunstancias cambiantes.

Crecentes custos (especialmente administrativos), exceso
de tramites e de traballo administrativo.

Incremento do ntimero de niveis de direccién.
Un uso maior das canles formais de comunicacion.

A estructura dunha organizacién non € algo inmutable
e imposto, senén mais ben un grupo de variables complexas
entre as que os xestores poden facer unha considerable se-

leccion.

Estas son algunhas preguntas que temos que responder:
¢Que grao de especializacion ten o persoal?
;Que alcance tefien as esferas de control?
¢Cal é o tipo de xerarquia?
(Cal é a clase de agrupacion?
(Cal é a clase de integracion?
{Que clase de control existe?

(Cales son as necesidades de crecemento e desenvol-
vemento?
;Cales son as estructuras adecuadas para o futuro?

O cambio estratéxico

Estas son algunhas preguntas que hai que responder:

1 Obxectivos e direccion

;Cara onde queremos avanzar?

/Que tipo de organizacién queremos formar?

;Que magnitude queremos que tefia?

;Que grao de diversificacion queremos para a mesma?
;Con que velocidade queremos cambia-las cousas?

¢Existe unha distancia importante entre o punto no que
estamos agora e o lugar onde queremos estar?

(Satisfarianos un cambio minimo?




Dada a nosa analise baseada nun ESTUDIO DETALLADO, REGAP .
(que se precisa, que é realista?

(Fomos totalmente sinceros 6 avalia-las forzas e feblezas

e 6 valora-la “competicion”, sentimentos e opiniéns das

persoas claves que participan no funcionamento e “asun-

tos” da nosa organizacion?

(Temos que facer fronte a algunha restriccion?

¢E probable que o tempo sexa un problema?

1 Alternativas estratéxicas

(Cales son as alternativas disporiibles?

(Que oportunidades temos para o cambio, tendo en
conta os nosos bens e servicios actuais ou contando con
novos bens e servicios?

¢Debemos renunciar a algunha parte da nosa “actividade”?
¢(Poderiamos diversifica-la actividade? ;Deberiamos facelo?
¢Poderiamos fusionarnos? ;Deberiamos facelo?

¢Que riscos traen consigo as nosas oportunidades?
{Que poden ensinarnos as nosas experiencias pasadas?

i Eleccion estratéxica

;Como escollemos?

{Que constitie unha boa eleccién?

¢Que podemos facer? ;Que podemos non facer?
{Que deberiamos facer? ;Que deberiamos non facer?
¢Que € adecuado?

{Que é factible?

{Que é aceptable?

¢Que é desexable?

¢Que é factible con relacion 6 presuposto disponible?

I Realizacion da estratexia

¢{Como podemos facer que funcione a estratexia?

¢;Cal seria a estructura adecuada?

¢{Que estratexias funcionais serian precisas para realiza-las
nosas estratexias corporativas (de empresa ou organiza-
cion) e “competitivas”?

¢Como podemos cerciorarnos de que explotamos tdédo-
los recursos necesarios?

¢Como podemos asegura-lo compromiso e apoio de todo
0 noso persoal?



no-l- AS E ;Que sistemas de avaliacion e control necesitamos?
;Como conducimo-lo cambio?

COMENTARIOS

Coriecemento estratéxico

Estas son algunhas preguntas que hai que responder:

1 Avaliacion de situacion

;Cara a onde nos diriximos?

;Que estratexias seguimos?

;Que obxectivos tentamos acadar?

;/Cal é a nosa misién fundamental como organizacion?

¢Como o estamos a levar a cabo?
(Estamos a realiza-las estratexias que decidimos seguir?
Se asi é, ;que estamos aprendendo no proceso da sua rea-
lizacion?
E se non é o caso, ;cal é a causa?
¢/Ata que punto é adecuada ou afortunada esta reali-
zacion?
(En que punto estamos a experimentar dificultades, se
€ que estas existen?

;Cales son os nosos niveis de éxito?

;Como podemos comparar estes coas metas ou obxec-
tivos establecidos?

;Cales son os resultados financeiros?
(Como podemos comparar estes:
COS presupostos?
co ano pasado?
cos nosos “competidores”?
coa maioria das organizaciéns coma a nosa?

¢;Necesitamos cambiar?
/Que sucedera se non cambiamos e simplemente segui-

mos adiante da mesma maneira ca antes?
I Andlise de situacion

(En que aspectos estamos a actuar ben? ;Por que neses
aspectos en concreto?




(En que puntos estamos a traballar mal? ;Por que neses
puntos?
(Cal é a natureza do noso “asunto”?

(Ata que punto somos eficientes en comparacion con
outros que desenvolvan unha “actividade” similar?

1 Analise de estudio detallado

;Onde estan as nosas oportunidades e ameazas?
(Cales son os nosos factores de exito esenciais?
¢Que estan a face-los nosos “competidores”?
{Que planean face-los nosos “competidores”?
¢Deberiamos reconsiderar algunha das nosas decisions
previas?
{Os cambios xerais, politicos, sociais ou econémicos pro-
porcidnannos novas oportunidades, ameazas, etc.?
(Somos plenamente conscientes dalgiin cambio no noso
contorno?
(E estamos a face-lo suficiente no tocante a isto? ;Valo-
ramos realmente a natureza da “competencia”?

(Estan ben combinados e adecuados 0s nosos recursos?
({Como podemos aproveita-las nosas forzas e diminui-
-las nosas feblezas?
;Con que eficacia esta empregando a organizacion os
Seus recursos:
na direccion de operacions?
na xestion de recursos humanos?
na xestion financeira?
en investigacion e desenvolvemento?
en “venderse” ela mesma e en vende-los seus productos
e servicios?
{Que cambios poderian ser adecuados?

(Ata que punto é bo 0 noso sistema de informacién?

(Somos capaces de atopar respostas de boa calidade para
as nosas preguntas?

(Onde se encontra a nosa vantaxe “competitiva”?
(Podese soster esta?
¢E adecuada para o futuro?
Se non ¢é asi, ;que estamos a facer no tocante a isto e que
deberiamos facer?
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m OTAS E Un esquema ou marco de estratexia

Conecemento ou conciencia estratéxica

COMENTARIOS ;Ata que punto é boa a nosa informacion?
¢Ata que punto (Onde se encontran
estamos traballando ben? as nosas
oportunidades e
¢E por que? ameazas?
¢(Cara a onde ¢Como podemos
avanzamos? aproveita-las
nosas forzas
e diminui-las nosas
feblezas?
{Cara a onde Dado o estudio
queremos detallado
;Que é realidade?

;Que é necesario?

{Que alternativas temos?
;Como eliximos entre elas?
;Que constitae unha boa eleccién?

{Que podemos facer?
¢Que podemos non facer?
;Que deberiamos facer?
;Que deberiamos non facer?

{Como podemos facer ¢{Como podemos
que a estratexia dirixi-los
funcione? cambios?

O cambio estratéxico

Eleccion dunha estratexia eficaz

Ningunha técnica de avaliacién concreta pode contri-
buir a que unha organizacion elixa unha estratexia espe-
cial. Non existe unha estratexia correcta ou incorrecta en
termos absolutos. Nembargantes, certos factores condicio-
naran a eficacia das estratexias e a sensatez na adopcion de
linas de actuacion concretas. Entre estes estan: a conve-
niencia, a factibilidade, a aceptabilidade, o feito de que a
estratexia sexa adecuada e realizable con relacion 6s presu-
postos disponiibles. Estes factores &s veces estaran en opo-
sicibn mutua. Nestes casos esixirase unha valoraciéon sub-
xectiva.




A eleccion dunha estratexia eficaz comeza coa avalia-
cion da estratexia que se esta a seguir nese momento; deter-
minase se os obxectivos actuais da organizacién ainda son
axeitados e, en caso afirmativo, se as estratexias que se seguen
ainda son adecuadas, e se non € asi, que cambio de obxec-
tivos debera desenvolverse en primeiro lugar. Pasa logo a
unha avaliacion de estratexias posibles con relacion 6s cri-
terios que antes citamos.

I Conveniencia

A estratexia elixida debe ser coherente coas necesida-
des actuais da organizacion.

A estratexia elixida debe ser capaz de usa-las forzas da
organizacion, de evitar exporfie-la organizacion as saas feble-
zas, e de supera-las potenciais ameazas e aproveitar tédalas
oportunidades.

A estratexia elixida debe permitirlle a organizacion reac-
cionar ante os cambios do contorno.

A estratexia elixida debe permitirlle & organizacion ser
moi activa e por tanto influir no seu contorno.

A estratexia elixida non debe reborda-la organizacion.

A estratexia elixida debe ser congruente coa mision e
obxectivos da organizacion.

A estratexia elixida non debe demostrar un cambio con-

siderable con respecto a cultura e 6s valores tradicionais da
organizacion.

I Factibilidade

A estratexia elixida debe ser factible en termos de recur-
sos e debe poder ser executada con eficacia. A organiza-
cién debe ser capaz de dirixir calquera cambio que sexa
preciso.

A estratexia elixida non debe estar a mercé do déficit
dun recurso esencial.

A estratexia elixida debe ter previstas as respostas dou-
tras organizacions.

A estratexia elixida debe permitirlle 4 organizacion
regula-las suas actuacions con eficacia.

A estratexia elixida debe cumprir tédolos criterios esen-
ciais.

REGAP I8



lotasE

COMENTARIOS

1 Aceptabilidade
A estratexia elixida debe ser aceptable para todalas per-
soas que a realizasen.
A estratexia elixida debe presentarse da forma mais sim-
ple posible, e debe ser relativamente facil de comunicar.
Debe ser comprensible. Debe xerar un apoio entusiasta.

1 O feito de que a estratexia sexa adecuada

Débese considerar que a estratexia elixida resolva cal-
quera lagoa na planificacion.

Débese reconecer que a estratexia elixida lle propor-
ciona unha vantaxe a organizacion.

A estratexia elixida debe ter avaliados os posibles riscos
que lle pode presentar 4 organizacion e facelos aceptables.

Debese amosar que a estratexia elixida tivo en conta as
necesidades e as preferencias das persoas clave no seu fun-
cionamento.

1 O feito de que a estratexia sexa factible con relacion 0
presuposto disporiible
A estratexia elixida debe ser factible con relacioén 0s pre-
supostos disponibles en termos absolutos.
A estratexia elixida debe ter en conta a efectividade dos
custos.
A estratexia elixida debe ser defendible, se se cuestiona
con base no seu custo.

A planificacion da organizacién (corporativa)

Estas son dez preguntas fundamentais:

Esta é unha lista de dez preguntas que propofiemos for-
mularlles 6s executivos clave dunha organizacion, para com-
probar se existe un claro plano de longo alcance ou mesmo
un acordo xeral nos obxectivos.

1. ;Cal é o obxectivo fundamental do seu “asunto”, tal
como vostede o concibe (nunha frase)?
2. ;En que “asunto” esta vostede a traballar, e que nece-
&
sidades esta vostede cubrindo?
3. ;En que “asunto ou eido” quere vostede traballar nun
prazo de cinco anos e nun prazo de dez anos?



4. ;Que magnitude quere que a stia organizacion acade
nun prazo de cinco e de dez anos?

5. (A que rendementos do investimento aspira vostede
nun prazo de cinco e de dez anos?

6. ;Como vai financia-lo crecemento, por medio dos
beneficios, do difieiro dos préstamos, dos impostos?

7. ¢Deberia aspirar a realizar mais cousas nunha area
limitada de actividade ou mais ben deberia intentar expan-
di-lo nimero de actividades nas que vostede se pode invo-
lucrar?

£. (Que imaxe ten a organizacién 6s ollos de publico en
xeral e deberia vostede intentar cambia-la devandita imaxe?

9. ;Cal é o problema mais importante que vostede ten que
afrontar neste momento, que ten que solucionar eficaz-
mente debido & sta vital influencia no seu futuro?

10. ;Cales son os factores vitais para o éxito da organi-
zacion, as materias primas, a competencia técnica, o finan-
ciamento, equipo, “clientes”, empregados ou algunha outra
cousa? g
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