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CariTuLo XIV

Encadenamiento estratégico

SUMARIO

14,1. La incorporacion de la estrategia a la administracion. 14,2.
Encadenamiento estratégico. 14,2,1. Introduccién conceptual.
14,2,2. La sucesion de objetivos. 14,2,3. Los niveles de accion.
14,2,4. La piramide de estrategias. 14,3. El encadenamiento estra-
tégico y las relaciones industriales en general. 14,3,1. Presupuesto
previo: fijacion del objetivo general a largo plazo. 14,3,2. El obje-
tivo a largo plazo en materia de recursos humanos. 14,3,3. Los
objetivos a mediano y corto plazo en materia de recursos huma-
nos. 14,4. El encadenamiento estratégico y la negociacion laboral
en particular. 14,5. Sinopsis del Capitulo XIV.

14,1. LA INCORPORACION DE LA
ESTRATEGIA A LA ADMINISTRACION

La estrategia, al menos etimoldgicamente, estd vinculada a la anti-
gua Grecia donde el conductor del ejército era llamado estratega.

Luego, el término y su significado practico desaparecen por varios
siglos. Recién a fines del siglo XVIII, segin CASTEX,' es BuLow quien
hace renacer el vocablo estrategia: diferencidndolo netamente del térmi-
no tactica.

La pardlisis militar de la guerra 1914-1918 condujo a considerar
extinguida la estrategia y a pensar solamente en soluciones materia-

1 CASTEX, RAUL, Teorias estratégicas. Buenos Aires, 1938-1942. Escuela de Guerra Naval,
t. 1, pag. 47.

2 Von Burow, FREIHER, El espiritu de la guerra moderna, 1799. Ver, ademas, de R. R.
PALMER, Federico el Grande, Guibert, Bulow: de la guerra de dinastias a la guerra na-
cional en Creadores de la estrategia moderna. Compilacién de EDWARD MEAD MERLE,
Buenos Aires, 1968. Circulo Militar, pags. 164 y sgtes.
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les y tacticas. La Segunda Guerra Mundial, 1939-1945, sorprendié
a Europa con una escasa vision estratégica, al punto de que Francia e
Inglaterra pretendieron reeditar una guerra andloga a la del catorce.

Terminada la Segunda Guerra Mundial, el pensamiento critico reva-
loriza la estrategia y se exhuman las ensefianzas de CLAUSEWITZ y de otros
como LENIN. Finalmente, en 1963 BEAUFRE compendia y generaliza el pen-
samiento de la estrategia total o global, extendiendo el arte de la estrategia
al campo politico, econdmico, social, etc. Paralelamente, la administracion,
particularmente en materia empresaria, ante los impactos tecnolégicos y
comerciales, comienza a incorporar a su quehacer las ideas y conceptos
estratégicos. Asi ANSOFF y HAYES® reconocen que desde la década de los
afos cincuenta las empresas comenzaron a acusar perturbaciones que s6lo
tenfan soluciones parciales y transitorias, hasta que, hacia 1985, florece la
llamada “administracion estratégica”. Por supuesto que esta no es la tltima
concepcion, sino que con posterioridad surgen otras escuelas que no corres-
ponde desarrollar en esta oportunidad, baste con mencionar su existencia.

Quiza no sea temeroso apuntar que muchos de los autores que se con-
centran en el pensamiento administrativo ignoran o desdefian, al menos
en parte, el progreso de la estrategia general la que, dado su nivel de gene-
ralizacion, abarca el progreso de la estrategia empresaria. Resultado de ello
es, en algunos casos, una estrategia para las empresas que sdlo redescubre
cuestiones ya analizadas en el campo de la estrategia general.

La evolucion del problema estratégico pensado como “en qué negocio
debe estar la empresa” o “como debe adaptarse la empresa al contexto” ha
sido definida en el cuadro XIV-1, tomado de ANSOFF y HAYES -dp. cit.-.

DIMENSION 1960 1975 1980 1985
Vinculaciones exter- | Desequilibrio | Cambio con- | Sorpresas Restricciones
nas (contextuales) estratégico tinuo
técnico-econémicas
informativas

Configuracién interna | Utilizacion de | Capacidad de | Multicapacidad | Capacidad

técnico-econdémica los rasgos de | transforma- flexible
informativa fuerza cion

Elusion de las

Debilidades

3 ANSOFF, Icor y HAYES, ROBERT, From strategic planning to strategic management,
Nueva York, 1976. John Wiley and Sons, pags. 1 a 12.
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Configuracioén interna Participacion | Redefinicion | Capacidad
psico-socio-politica social de normas y | de respuesta

de objetivos | a las necesi-
dades de los
participantes
Vinculaciones exter- | Presiones por | Restricciones | Conflictos Nueva razén
nas (contextuales) responsabili- | socio-econd- | con la sobe- | de ser
psico-socio-politicas | dad social micas rania nacional

Cuadro XIV-1

Si se observa el cuadro inferior-derecho y se piensa que la estrategia
general lucha por la filosofia que se quiere ver imperar, se puede con-
cluir que la “nueva razén de ser”, como concepto, es coincidente con
dicha filosofia. Otra coincidencia surge con los demas cuadros de la
columna “1985”, que indudablemente son una aplicacion de la estrate-
gia general que lucha, fundamentalmente, por la libertad de accién.

La opinién de STEINER* al respecto es sumamente ilustrativa: “La
palabra estrategia entr6 en la literatura de la administraciéon (manage-
ment) para significar aquello que se hacia para oponerse a lo que hacia
un competidor o que estaba en capacidad de hacer. Esta terminologia era
la misma que la usada por los militares y naturalmente copiada para un
uso analogo. Actualmente este concepto es mucho mas amplio... En su
significado actual es aquello que la alta direccién de una empresa reali-
za... Este es un concepto muy amplio que abarca: propdsitos, misiones,
objetivos del planeamiento, estrategias particulares y métodos claves para
implementar estrategias. No hay consenso sobre lo dicho. Algunos auto-
res todavia definen la estrategia en el antiguo sentido militar —estrecho-
citado mds arriba. Otros autores se refieren a la estrategia en términos de
decisiones direccionales basicas, esto es, propositos y misiones. Algunos
hablan de acciones, importancia para materializar decisiones, como las
verdaderas estrategias. Otros autores hablan de las estrategias como las
respuestas a las siguientes preguntas:

» ;qué deberia estar haciendo la organizacion? o bien
» scudles son los fines que perseguimos y cémo vamos a lograrlos?”

En fin: la “estrategia militar” gener6 una “estrategia global”,
que comprende un sinnumero de estrategias de diversas indoles,

4 STEINER, GEORGE A,, Strategic planning. Nueva York, 1979. The Free Press, pag. 348.
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entre ellas la “estrategia empresaria”. También, para mi punto de
vista, comprende la “estrategia de la negociacion”, cualquiera sea el
tipo de ésta.

El pretender que la estrategia empresaria es autonoma de la estrate-
gia global, o pensar lo mismo de la estrategia de la negociacién, implica
un razonamiento erréneo.

Analogamente, el sostener que la estrategia de la negociacion
laboral es diferente de la negociacion en general, es altamente criti-
cable.

Ast:
Estrategia Global
Estrategia Estrategia de la
empresaria negociacion
Comercial Laboral , Politica Internacional
\/

Ambas relacionadas con
la empresa en la medida
en que ésta constituye un
sujeto negociador
A \/

L empresa 4T

/

Cuadro XIV-2

Existen innumerables obras que desarrollan la evolucién de la
relaciéon administracion-estrategia, entre las que se destaca como
clara y concreta la de HERMIDA y SERRA,’ que recomiendo a quienes
tengan interés en el tema, el que no sera profundizado en esta opor-
tunidad.

5 HERMIDA, JORGE y SERRA, ROBERTO, Administracion y estrategia. Un enfoque competi-
tivo y emprendedor, Buenos Aires, 1989. Ediciones Macchi, t. I.
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14,2. ENCADENAMIENTO ESTRATEGICO

Este tema presenta un considerable grado de abstraccién, por lo
que se hace necesaria una introducciéon conceptual que asegure su
mejor comprension.

14,2,1. Introduccion Conceptual

Un objetivo —considerado como situacion a crear o a mantener-
es una concepcion de la mente humana.

Cuanto mas lejano en el tiempo se ubique un objetivo, mayor debe-
ra ser su amplitud y menor su precision; o sea, serd mas general.

Esta concepciéon mental —también concebible como construccion
mental-, sera materializada por medio de determinadas acciones que
modifiquen la situacion actual y la transformen en la situacién conce-
bida como objetivo.

Surge asi una relacion entre cada objetivo y las acciones llamadas
a materializarlo.

Esta correlacion se da:

o en relacién con la importancia o nivel de los objetivos y sus
respectivas acciones;

o en relaciéon con el tiempo en que se espera materializar el
objetivo y la duracion e influencia de las acciones;

o secundariamente, en relacién con los medios humanos y
sociales a transformar y a emplear para producir acciones
eficaces.

Como la transformacién de la situacion presente en la que se descri-
be un objetivo no es instantdnea habra etapas o pasos en su evolucion.

Cada una de esas etapas configura una situacidén particular que
media entre el punto de partida y el objetivo final. Estas situaciones
intermedias pueden ser pensadas como un objetivo intermedio, que
tendra asociada una accion correlativa destinada a producirlo.

Esto determina la existencia de:
© una sucesion de objetivos;

o una serie de acciones que los produciran.
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La sucesion de objetivos —incluyendo el punto de partida y el objetivo
final- configura una cadena en tanto todos los objetivos sirven de medios
para lograr un fin y cada situacion previa es conducente a la que sigue.

Tal sucesion esta acotada por las condiciones imperantes y para
que los objetivos puedan ser concebidos coherentemente serd necesario
establecer de antemano en qué futuro —como descripcion de las condi-
ciones contextuales— se verificaran.

Para describir tales condiciones futuras se establecen suposiciones o
supuestos a que se las imagina sometidas. Supuestos, suposiciones, hipo-
tesis, etc., son restricciones descriptivas del futuro. Ellas, juntamente con
los objetivos que se definen para ese futuro, permiten describir la politica
como plan, vale decir como sistema de objetivos y sus restricciones.

Los objetivos mas lejanos —de largo plazo- son rectores de los objeti-
vos intermedios —~de mediano y corto plazo-, pero todos estan sometidos
a las suposiciones.

Las acciones de categoria estratégica (propias de la accion estraté-
gica) son aquellas que, por sus consecuencias, pueden producir efectos
que repercutan durante un tiempo prolongado, que usualmente son
irreversibles y comprometen a la totalidad de la organizacion.

En el rango superior se ubican los objetivos llamados a plasmar los
valores propios de la filosofia de la organizacion, que no puede ser otra
que la propia de la sociedad a la que pertenece. Se trata de los objetivos
estratégicos.

En el rango inmediato inferior, y derivados de los objetivos estra-
tégicos arriba definidos, aparecen los objetivos denominados estra-
tégico-operacionales que articulan la concepcion propia del objetivo
estratégico con su operativizaciéon o cuantificacion a los fines de la
accién concreta e instrumental especifica de las tacticas.

Siempre en orden descendente y un nivel por debajo se ubican
los objetivos-tacticos que, siendo de menor rango y cuantificados, se
materializan mediante acciones instrumentales usualmente repetitivas
y programadas.

La cadena jerdrquica de objetivos y acciones correlativas se puede
observar en el cuadro XIV-3.
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Si, en cambio, se analiza el tema desde el punto de vista de la varia-
ble tiempo, se obtiene una cadena cuya secuencia es:

o objetivo de largo plazo;
o objetivo de mediano plazo;
© objetivo de corto plazo;

o objetivo de coyuntura.

Cadena jerarquica de objetivos y acciones correlativas

OBJETIVOS ACCIONES
N generales
| Estratégicos Estratégicas de campo
v particulares
E Estratégico-operacionales Estratégico-operacionales
L Tacticos Tacticas

Cuadro XIV-3

Con la denominacién de encadenamiento estratégico se hace refe-
rencia a dos ambitos conceptuales:

o a la sucesion de objetivos: que partiendo del objetivo a
largo plazo, conduce al objetivo mas cercano propio de la
coyuntura o, en su caso, al de corto plazo. Esta sucesion de
objetivos es definida como politica;

o alos diferentes niveles de accion: que, colocando en el vér-
tice de una piramide a la estrategia general, llegan al nivel de
las tacticas.

Al hacer referencia a la sucesion de objetivos se debe también ana-
lizar su forma de eleccion o fijacion, es decir como se determinan los
objetivos y cudles son las correlativas necesidades del negociador que
los afectan. No obstante esta necesidad de relacionar ambos temas, cabe
sefialar que no corresponde en esta oportunidad analizar los métodos
para determinar y luego alcanzar los objetivos generales. A tal actividad
suele denominarsela planeamiento estratégico.

6 Nota: Mucho se ha escrito sobre planeamiento estratégico, primero desde el punto de
vista militar y mas recientemente a partir de la década de los aios 70 desde el punto de
vista de la administracién, con lo cual resulta sumamente fécil y accesible encontrar bi-
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Al respecto es oportuno citar a HERMIDA y SERRA’ quienes han
seflalado que dos técnicas que pueden ayudarnos en la anticipacion del
futuro y la consideraciéon de su impacto en las organizaciones, son la
proferencia (también llamada prognosis) y la prospectiva.

“La proferencia opera sobre los datos del pasado y sobre la apre-
ciacion del presente, para desde alli construir el futuro... Existen tres
técnicas basicas para operar dentro del concepto de proferencias. Estas
son las siguientes:

a) la extrapolacion de tendencias;
b) el analisis de las variaciones candnicas;
c) el analisis de guiones de futuricién”.

En la concepcién de estos autores, una forma de lograr resultados
interesantes esta constituida por la combinacién de las tres, lo que per-
mite una anticipacién adecuada.

“La prospectiva se apoya en la proferencia, ya que necesita de una
configuracion futurible o anticipada del mundo o de los fenémenos que
se estudian, pero se guia hacia un futuro deseable o a lograr un objetivo
determinado en un futuro supuesto. Qué quiero ser, donde quiero estar,

bliografia que trate el tema desde esta segunda concepcion. Esa facilidad es justamente
la que dificulta realizar una enumeracion sino completa al menos importante de las
obras que abordan el tema. Una sugerencia es la de recomendar considerar la biblio-
grafia contenida en los trabajos de los distintos autores que se citan en esta tesis, lo que
posibilitara una clave de acceso a un material sumamente vasto y completo.

No obstante lo dicho y a modo de guia, ademas de la bibliografia citada en otras partes
del presente libro, se recomiendan las siguientes obras:

— ANSOFF, IGOR, Corporate strategy, Nueva York, 1965. McGraw-Hill.

— ANSOFF, IGOR, Strategic management, Nueva York, 1984. Prentice Hall.

— KOTLER, PHILIP, FAHEY, LIAM y JATUSRIPITAK, SOMKID, La nueva competencia.
Traduccién del inglés de ADRIANA AR1AS DE HAsSAN, 1985. Colombia, 1987. Edi-
torial Norma.

— LEVY, ALBERTO, Estrategia en accién, Buenos Aires, 1985. Ediciones Macchi.

— PORTER, MICHAEL, Estrategia competitiva. Traduccién del inglés de ALONSO Vs-
SEUR WALLS, 1980. 9* impresion, México, 1988. CECSA.

— PORTER, MICHAEL, Ventaja competitiva. Traduccion del inglés de ASENCION DE LA
CAMPA PEREZ-SEVILLA, 1985. 2% impresion, México, 1988. CECSA.

— SALLENAVE, JEAN, Gerencia y planeacion estratégica, 1985. Editorial Norma.

— WEeiss, W., Guia prdctica para la toma de decisiones. Traduccion del inglés de Gise-
LA DE Rosas, 1985. Colombia, 1987. Editorial Norma.

7 HERMIDA, JORGE y SERRA, ROBERTO, El desafio empresario, Buenos Aires, 1989. Edito-
rial Macchi, pag. 46.
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qué quiero conseguir, etc. Es decir, que anticipa la configuracion de un
futuro deseable, y desde alli retrocede hasta el presente para construir
planes adecuadamente insertados en la realidad, que le permiten cons-
truir momento a momento un accionar eficaz orientado hacia dicho
futuro objetivado como deseable”.

14,2,2. La sucesion de objetivos

Lo primero a establecer es el objetivo a largo plazo, el que resulta
de un balance entre la oportunidad, que determina la prediccién del
contexto para el largo plazo, y la capacidad —o posibilidad- de la orga-
nizacion para esa misma época.

De predicciones y balances analogos, para plazos cada vez menores,
surgen los objetivos del mediano y corto plazo, los que a su vez estan
condicionados por la necesidad de servir al objetivo que los sigue en el
tiempo.

Tanto las predicciones como los objetivos que de ellas se deducen
quedan sometidos a las suposiciones que se establecen para definir el
futuro que es sobre el cual se realiza la prediccion.

El objetivo mas cercano es descompuesto en metas y programas para
su logro, con sus respectivos presupuestos ordenados prioritariamente.

Este proceso de fijacion de objetivos se examina en forma perma-
nente con el fin de actualizarlos.
La politica como plan

Se define como politica —conceptos que ya fueron insinuados con
anterioridad- a un sistema de sucesion de objetivos y sus restriccio-
nes para un futuro determinado.

Para poder comprender este concepto se deben definir, a su vez,
objetivo y restricciones. Asi:
o Se entiende por objetivo una situacion a crear o a mantener.

o Se entienden por restricciones a aquellas limitaciones que
acotan en particular cada objetivo y en general a la politi-
ca, o sea, a la sucesion de éstos.

Las restricciones pueden tener uno de dos origenes:
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o Las surgidas de los valores permanentes, puros o de mayor
rango, que persigue la sociedad en que se halla inmersa la
organizacion (empresa o sindicato).

o Las suposiciones —hipotesis y premisas— que definen el futu-
ro en consideracion —en el cual se situan los objetivos— y que
no pueden ser transgredidas para conservar la coherencia.

La politica de relaciones industriales

La politica de relaciones industriales —a veces también llamadas de
personal, de relaciones laborales o de recursos humanos- constituye
dentro de la organizacién empresaria un componente ineludible de
la politica de la empresa a la que debe servir. Para cada objetivo en el
tiempo existe una especie de “sub-objetivo” que describira la situacion
a alcanzar en materia de relaciones industriales y qué debe lograrse
para contribuir al objetivo general. Esto implica que, en el area de rela-
ciones industriales, el objetivo a alcanzar debe estar en consonancia con
el de la empresa, y que las suposiciones que aporte seran coherentes con
las de las otras dreas y con aquellas que definen el futuro.

14,2,3. Los niveles de accion

Como se dijo anteriormente -$ 14,2,1, Introducciéon conceptual, de
este capitulo- los diferentes niveles de la accion pueden ser denomina-
dos con desigual terminologia. En esta oportunidad se ha adoptado la
concepcion cldsica que distingue:

o estrategia general;

8 Nota: al respecto se seiiala que OscaArR ERMIDA URIARTE ha sostenido recientemente
(Primeras Jornadas de Estudio AR.L, Lima, 1989) que existen dos significados de la ex-
presion relaciones industriales; el primero las considera “...una profesion que desarrolla
una determinada actividad dentro de la empresa, como un departamento de la empresa
muy vinculado o propio del drea de Personal, que puede llegar a confundirse con la no-
cion de Gerencia de Personal, Administracion de Personal, Administracion de Recursos
Humanos, etc... una segunda... es una disciplina académica que estudia cientificamente
una serie de temas muy préximos a los que nosotros conocemos como derecho colectivo
del trabajo o derecho sindical”(ver revista de Relaciones Industriales y Derecho Laboral,
publicacién de la Asociacién de Relaciones Industriales del Pert, Ne 1, agosto-octubre
1989, pag. 140). Por su parte, como dato histérico que vale la pena considerar, se sefiala
que la asociacion estadounidense que nuclea a los profesionales del area que se denomi-
naba American Society for Personnel Administration ha modificado recientemente su
designacion pasando a denominarse Society for Human Resources Management.
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o estrategia operacional;

® tactica.

Estrategia general

El nivel mas elevado corresponde al de la “estrategia general”, que
en el ambito de la empresa se refiere a la estrategia empresaria (en el
ambito del sindicato: estrategia sindical).

Es responsabilidad de la jerarquia mas elevada. Usualmente es el
Directorio y, en particular, su presidente, quien establece a través de
determinada “politica” cual sera el futuro de la empresa y cudles sus
objetivos generales, y qué restricciones y medios se utilizaran. Después
de fijados estos objetivos, seran los administradores de mayor jerarquia
los encargados de definir la estrategia, que debera ser ejecutada con los
medios asignados. A esto se le llama estrategia general empresaria.

A menos que se haya adoptado una politica que limite marcada-
mente el campo de analisis para establecer la estrategia, la tarea serd
compleja, porque el lapso a planificar —comtinmente denominado:
horizonte de planificaciéon o planeamiento- tendra que ser suficien-
temente largo como para permitir la completa reorientacion de toda la
empresa y sus recursos, siempre que sea esto lo que se pretende.

En este sentido se deberan considerar, entre otros, los aspectos
siguientes:
o conveniencia de ciertos tipos de diversificacion;
o cambios en la estructura de la organizacion;
o planeamiento de recursos humanos;
o necesidad de introducir nuevas lineas de productos;
o esfuerzos en investigacion;

o construcciéon o remodelacion de edificios (en una empresa
industrial: plantas, depdsitos, locales de distribucidn, etc.).

La amplitud de opciones que encaran los planificadores es gran-
de, y la incertidumbre asociada con la prediccién a largo plazo sobre
las que se apoyan, también lo es. Lo normal es que una vez que estas
decisiones finales se han adoptado —configurando una estrategia— se las
someta por escrito a la aprobacion del Directorio.
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Una vez aprobado el plan, cada parte del mismo pasara a ser res-
ponsabilidad de un ejecutivo, que deberd adoptar una serie de decisio-
nes de menor nivel (estratégico-operacional y en algunos casos tactico)
con el fin de instrumentar la accién o, en ciertos casos, proponer la
modificaciéon que pudiera requerir el plan estratégico.’

Estrategia operacional

El nivel siguiente al estratégico es usualmente considerado en la
empresa como el nivel tactico, omitiéndose el nivel llamado estraté-
gico-operacional.® Sin embargo, este nivel de conduccion si existe
en las empresas, pero se lo suele confundir con la estrategia o con la
tactica.

La estrategia operacional es el drea en donde se articulan los obje-
tivos abstractos (declarativos) con los objetivos concretos (operativos)
que de ellos se derivan.

Sus caracteristicas salientes son:
» eleccion de tacticas propias;
» eleccion de las tacticas del oponente que no se consentiran;

» fijacion y, en su caso, cambio en las prioridades de los programas
previstos, considerando que cada programa es una tactica;

» rapidez en la réplica al oponente, ya que la estrategia ope-
racional tiene, por delegacién de la estrategia, las facultades
necesarias para hacerlo. Las organizaciones que poseen niveles
estratégico-operacionales adecuados evidencian asi su grado de
descentralizacion.

» el plan de campana queda caracterizado por una serie de:
© acciones propias;
o reacciones del oponente previstas;

© contrarreacciones propias previstas.

9 ALLEGRONIL, JUAN, Apuntes de administracion estratégica, Buenos Aires, 1985. Instituto
Tecnolégico Buenos Aires.

10 ALLEGRONI, JUAN, Apuntes de estrategia general, Buenos Aires, 1978. Escuela de Defensa
Nacional.
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Tactica
La tactica constituye el nivel de accién instrumental. ALLEGRONI"

lo define como el arte de abordar objetivos materiales o inmateriales
de dimensiones reducidas, a los que se denomina objetivos tacticos.

En otras palabras, es el empleo de los instrumentos y de los pro-
cedimientos “standard” o reglas rutinarias mas o menos fijas, que en
la mayoria de los casos se basa en una serie de decisiones repetitivas
y que acttia segun técnicas predeterminadas.

Este nivel tactico cambia continuamente por efecto del progreso
de la tecnologia y por el empleo no ortodoxo de algunos instrumentos
que se revelan eficaces para las nuevas modalidades aparecidas.

Las tacticas constituyen los “programas” a ejecutar, y su adecua-
cién a la estrategia se hace a través de la estrategia operacional.

BEAUFRE"? ha sefalado que la estrategia es la eleccion de las
tacticas. Estas se encuentran en el campo factico de los hechos. La
estrategia —como nivel superior- se materializa a través de las tac-
ticas eficientes. Debe impulsar y regular el desarrollo de las tacticas
—técnicas— que seran las llamadas a hacer mas posible el logro de las
finalidades superiores.:

14,2,4. La piramide de estrategias

BEAUFRE" ha imaginado una pirdmide para representar la sucesion
jerarquica o el encadenamiento ordenado de los niveles de accién.
Aplicada a la organizacién empresaria, se puede decir que en la cispi-
de se encuentra la estrategia empresaria. Inmediatamente por debajo
estan las estrategias particulares —también llamadas de campo especi-
fico- que en la empresa pueden manifestarse como:

o estrategia de recursos humanos;

o estrategia de comercializacidn;

11 ALLEGRONI, JUAN, ép. cit. en nota 10.

12 BEAUEFRE, ANDRE, Introduccion a la estrategia. Traduccion del francés por L.P. PEREZ
ROLDAN, 3* edicién, Buenos Aires, 1982. Editorial Struhart & Cia., pag. 46.

13 Nota: BEAUERE coloca la creacion de medios e instrumentos en el marco de una “estra-
tegia genética o logistica” que ubica antes del conflicto, a nivel estratégico operacional.
Op. cit. en nota 12, pags. 29y 74.

14 BEAUEFRE, 6p. cit. en nota 12, pag. 27.
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o estrategia de produccion;
o etcétera.

En el nivel descendente inmediato se ubican las estrategias ope-
racionales propias de cada campo especifico. Sigue en sentido descen-
dente el nivel tactico, que constituye la base de la pirdmide.

14,3. EL ENCADENAMIENTO ESTRATEGICO Y LAS
RELACIONES INDUSTRIALES EN GENERAL

14,3,1. Presupuesto previo: fijacion del objetivo general a
largo plazo

Existen muchos y variados métodos a aplicar para planear estraté-
gicamente, son los llamados modelos de planeamiento. Entre ellos, y a
modo de simple ejemplo, se pueden citar: modelo de “la brecha” -gap
analysis—; modelo enfocado en el mercado; modelo de ANTHONY; etc.
Cualquiera sea el utilizado, el resultado sera la definicion de un objetivo
a largo plazo, que siendo de naturaleza general describird la situacion
de la organizacion en el largo plazo.

14,3,2. El objetivo a largo plazo en materia de recursos humanos

El objetivo general incluye en el largo plazo una situacion en mate-
ria de recursos humanos coherente con la situacién de mercado, pro-
duccion, investigacion de nuevos productos, etcétera.

Tal objetivo a largo plazo en materia de recursos humanos debe
hacer posible el logro y el mantenimiento del objetivo general a largo
plazo, concomitantemente con los objetivos de marketing, fabricacion,
etc., que también concurren a ese fin. Asi surgen las necesidades a satis-
facer en materia de recursos humanos.

Por supuesto, si durante la planificacion se advierte que determina-
das exigencias no pueden ser satisfechas en materia de recursos humanos,
serd necesario adaptar el objetivo general a las posibilidades reales o bien
encontrar otra forma de resolver el logro del objetivo general, con meno-
res o diferentes pretensiones en lo que hace a los recursos humanos.
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Como toda modificacion en una de las dreas o campos estratégicos
influird en las areas restantes, serd menester coordinar adecuadamente
los objetivos que se busca procurar en cada una. Esto es lo que se deno-
mina armonizacion de objetivos y se mal llama compatibilizacion.

14,3,3. Los objetivos a mediano y corto plazo en materia de
recursos humanos

Una vez que el objetivo para el largo plazo queda definido, es posible
por analogia definir los objetivos a mediano y corto plazo. Finalmente
se fijara el objetivo inmediato, que debe ser factible de operativizar vy,
consecuentemente, es también cuantificable.

Para terminar estas reflexiones cabe citar a LEvy.” quien ha sefia-
lado claramente que “el planeamiento es un método de trabajo por
medio del cual las cosas se preparan, concomitantemente se prepara la
accién y se aprende de lo que en realidad sucede”.

14,4. EL ENCADENAMIENTO ESTRATEGICO Y LA
NEGOCIACION LABORAL EN PARTICULAR

Las necesidades segun la politica de recursos humanos que se
establezca, los medios para su materializacién mediante una adecuada
estrategia y las suposiciones que se adopten como base del futuro a
considerar, son exigencias a satisfacer que la negociacion laboral debe
procurar y preservar, manteniendo la necesaria libertad de accién.

En consecuencia, en aquellos acuerdos a los que arriba, el negocia-
dor no debe perder de vista las exigencias que plantean los objetivos de
la empresa en los distintos plazos para los que han sido establecidos.
Cabe recordar que, como los objetivos son motivo de revision y redefi-
nicion en forma periodica, las exigencias que plantean también varian
y obligan a una continua atencion.

Hace ya algun tiempo' que he venido criticando la pasividad sindical
y patronal en materia de preparativos para las negociaciones. También se

15 LEVY, ALBERTO, Planeamiento estratégico, Buenos Aires, 1981. Ediciones Macchi, prefacio.
16 ALDAO-ZAPIOLA, CARLOS M., Los conflictos del trabajo y sus formas de solucion, en
revista Derecho del Trabajo, t. XLIV-A, Buenos Aires, 1984. Editorial La Ley, pag. 600.
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ha mencionado, parafraseando a ALLEGRONL" el factor PI, determinante
de un deficiente planeamiento estratégico de la negociacion laboral. Este
factor PI consistente en el sumatorio de P = Pereza —"para qué planificar y
realizar un esfuerzo previo si se puede evitar’— mas I = Improvisacion —"en
ultima instancia siempre existe la posibilidad de improvisacién”, que los
negociadores ven como una habilidad y motivo de orgullo- es el causante
de las pésimas preparaciones para la negociacion.®

La negociacion constituye una forma de solucionar conflictos. Es
sin duda una herramienta de administracién y, como tal, debe valerse
del planeamiento estratégico y del pensamiento estratégico. Este ultimo
resulta imprescindible para la direccion, puesto que permite adaptar su
gestion a los requerimientos imperantes.®

14,5. SINOPSIS DEL CAPITULO XIV

1) Secuencia de la incorporacion de la estrategia a la
administracion:
La “estrategia militar” generd una “estrategia global”, que com-
prende entre otras a la “estrategia empresaria”.

La estrategia de la negociacion se ubica en el ambito de la estrategia
global y cuando se trata de negociaciones laborales se relaciona con la
estrategia empresaria, de la que también forma parte.

2) Clasificacion de los objetivos

Estratégicos Estratégicas
Segun el nivel Estrategias operacionales = acciones | Estrategias operacionales
Tacticos Tacticas

17 ALLEGRONTI, JUAN en sus clases de Estrategia, Planeamiento y Gobierno y alta direccion.
FaEco, Instituto Tecnoldgico Buenos Aires.

18 ALDAO-ZAPIOLA, CARLOS M., La nueva realidad de las relaciones laborales en la Argen-
tina, en revista Factor Humano en la Empresa. Buenos Aires, 1987, N° 15, pag. 121.

19 LEvVY, ALBERTO, Estrategia competitiva, Buenos Aires, 1983. Ediciones Macchi, pag. 1.
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De largo plazo
De mediano plazo
De corto plazo
De coyuntura

Segun el tiempo

3) Encadenamiento estratégico

Sucesion de objetivos

Referencias conceptuales . . L
Diferentes niveles de accién

Las relaciones industriales en general (objetivos a
largo, mediano y corto plazo).

La negociacion laboral en particular (objetivos a
largo, mediano y corto plazo).

Relaciones con
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