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STRATEGIC MANAGEMENT ACROSS ENTERPRISE FUNCTIONS: AN INTERNATIONAL
COMPETIVENESS PERSPECTIVE

Resumen

La internacionalizacion de las organizaciones
aparece como una posibilidad de crecimiento
empresarial o por lo menos una estratagema para
la supervivencia en el mundo globalizado,
altamente competitivo y sujeto a continuos y
complejos cambios. El propdsito de este
documento es describir la gestién estratégica de
las areas funcionales de la empresa -técnica,
comercial, financiera, contable, de seguridad y
administrativa- como requisito para la
competitividad internacional. Para hacerlo, se
recurre al método analitico - sintético enunciando
las presiones del entorno global que transforman
las areas funcionales de la empresa. Luego se
plantean algunas de las posibles estrategias
aplicables en cada area que facilitan la
competitividad internacional de las
organizaciones. Con base en los referentes
tedricos se concluye que la gestion estratégica de
las areas de la empresa es una de las multiples
formas de desarrollar capacidades que faciliten la
internacionalizacién organizacional. Es necesario
ampliar el debate para continuamente completar
las estrategias aplicables desde una perspectiva
gerencial.
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Abstract

Internationalization is a real chance of growth, or
at least an important survival strategy in a
globalized, highly competitive and changing
market. This document describes strategic
management across enterprise functions -
technical, commercial, financial, accounting,
security and management- as a required action for
international competitiveness. We followed the
analytical method listing the demands of a
globalized market that transform every enterprise
area. Then we propose some of the possible
applicable strategies for each of pressure in order
to acquire international competitiveness. Based
on theoretical references, it is established that
strategic management across enterprise
functions eases organizational
internationalization. It is necessary to further
debate on applicable strategies from a managerial
perspective.
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1. Introduccion

La competitividad constituye un referente
obligado para aquellas empresas que desean
aprovechar las diferentes oportunidades de
negocios internacionales. Es una condicién
necesaria para la gestion global de las funciones
esenciales de la empresa al interiorizar como
objetivo la capacidad de penetrar en mercados
mundiales (Toledo, 1997). Por tanto, las
companias deben orientarse a la creacién de
vinculos estables con diferentes actores a modo
de estrategia de internacionalizacion (Galvan,
2003).

En la era de la globalizacién la empresa debe
competir siguiendo las presiones de altos
estandares de calidad, compradores exigentes,
entornos dindmicos y fuerzas tecnoldgicas de
punta (Cullen & Parboteeah, 2009). Ademas, los
gobiernos contindan liberando los mercadosy los
convierten en protagonistas centrales de la
actividad econémica. Estoy el establecimiento de
otras condiciones al interior y exterior de la
empresa, resultarian en lo que se conoce como
competitividad internacional (Porter, 2007).

El estudio de la competitividad ha ocupado gran
parte de los esfuerzos de empresarios e
investigadores, desde perspectivas
interdisciplinarias como la politica publica y la
cultura (Bustamante, Arboleda, & Gutiérrez, 2010).
En general, la explicacién se ha centrado en
factores externos a la empresa; sin embargo, al
comparar resultados de empresas de un mismo
pais o de un mismo sector, es posible encontrar
diferencias lo que sugiere un estudio de factores
endoégenos.

Las decisiones de estrategia, disefo organizativo
y asignacion de recursos especificos, en la
busqueda de mejores condiciones de
competencia en el entorno internacional, hacen
responsables a las empresas de su relativo éxito
(Acosta & Medina, 1999). Desde esta perspectiva,
la competitividad internacional presupone que la
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empresa pueda modificar sus condiciones de
interaccion y consolidacién de resultados en los
mercados. Por supuesto, existen muchas maneras
de hacerloy lo anterior puede estar orientado por
la gestidn estratégica de las funciones esenciales
delaempresa,alocual sealude enestearticulo.

Los mapas de competitividad (Rojas, 2002), redes
de conceptos articulados que revelan el grado
relativo de competitividad de la empresa y los
campos susceptibles de mejoramiento, deben
modificarse con el fin de conquistar, mantener y
ampliar la participacion en los mercados. De
acuerdo con (Rialp & Rialp, 2002), la
competitividad internacional debe venir antes
que lainternacionalizacién. Por ende, el propésito
de este documento es describir la gestion de las
areas funcionales para la competitividad
internacional. Lo anterior es valido Unicamente
desde el nivel funcional de estrategia (Serna,
2008).

Para abordar entonces el problema resultante
debido a las presiones o tendencias que la
globalizacién genera y las transformaciones
necesarias en términos de estrategia, se ahonda
en los conceptos de competitividad y gestién
estratégica internacional. Luego se presenta el
método de acercamiento al trabajo para después
describir los resultados. Finalmente, en las
conclusiones, se abre un espacio de discusion
haciendo unllamado a empresarios y académicos
para que fortalezcan con su experiencia y nuevos
enfoques los resultados presentados.

2.MarcoTeoricoy Metodologia

2.1 MarcoTedrico

Competitividad internacional

La mayoria de definiciones y trabajos acerca de la
competitividad, proviene de desarrollos a partir
de teorias clasicas econdmicas que dieron forma

al marco conceptual. Especificamente, la
competitividad internacional comenzé a ser
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estudiada en el siglo XVII por las teorias de
comercio internacional, las cuales se encuadran
dentro de dos grandes lineas de pensamiento:
universalista y particularista. Esto implica un
manejo gerencial que logre articular todas las
funciones de la empresa hacia el logro de los
objetivos organizacionales, entendiendo Ia
competitividad internacional como:

“... la capacidad de una empresa, industria,
distrito industrial o localidad dentro de una
misma nacién para conservar o incrementar su
participacion de mercado en aquellos bienes o
servicios cuya importancia en el comercio,
consumo y valor agregado mundiales e
interregionales esté creciendo y se espera que
continue haciéndolo en el futuro” (Berumen, 2006
p.61).

Las empresas que alcanzan los mas altos niveles
de competitividad internacional son las que
logran eficiencia en cada una de las dreas
funcionales por medio de aprendizaje
organizacionaly la constitucién de factores claves
de éxito de McKinsey -estrategia, sistemas,
estructura, estilos, habilidades, personal- (Peters &
Waterman, 2004). En el contexto internacional, las
presiones globales transforman éstas 4areas,
condicionando el desempeio a un nivel de
desarrollo organizacional lo que para algunos
posibilita el establecimiento de ventajas
competitivas.

Aunque entrar en el debate de la competitividad
no es el propdsito de este articulo, es importante
resaltar que multiples aportes pretenden, ademas
de definir el concepto de competitividad
internacional, sentar las bases de los factores que
propician dicho fenémeno. Segin Lombana &
Rozas (2009), la Harvard Business School y el
Institute of Management and Development
(IMD), son referentes pioneros en el tema de
competitividad. Ahora bien, el estado de la
competitividad internacional del pais ha sido
estudiado por Porter et al. (2002), enunciando el
papel que empresas, sectores, clisteres y el
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gobierno tienen en este aspecto. No obstante, el
empresario para ser productivo, innovador y
rentable requiere propuestas sobre las cuales
tenga control en el manejo de su empresa en la
internacionalizacién. Si bien el rol de las redes
empresariales articuladas por el gobierno y otros
entes esimportante, es necesario volcar esfuerzos
hacia el interior de las empresas retomando
conceptos clasicos como las areas funcionales de
la empresa, vitales en la gerencia que Fayol (1974)
defini6 como: técnica, comercial, financiera,
contable, seguridad y administrativa.

Gestidn estratégicainternacional

La gestién estratégica internacional sigue el
proceso estratégico tradicional y lo combina con
el estudio de los negocios internacionales para la
toma de seis decisiones en especial, sin obviar las
demas que la empresa considere necesarias. Estas
son: organizacion y estrategia internacional,
andlisis de oportunidades internacionales,
seleccion y administracién de modos de ingreso,
administracion de las operaciones
internacionales, desarrollo y mercadeo de
productos, y adquisicion de recursos para los
negocios (Wild, Wild, & Han, 2001). Este proceso
estratégico, que analiza variables endégenas y
exdégenas, como las fuerzas competitivas (Porter,
2008), puede verse graficadoen lafigura 1.
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Figura 1. Proceso Estratégico (Haime, 2003)
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Aunque se retoman conceptos neocldsicos parala
gestién estratégica internacional, estos son
complementados hacia un entendimiento no
programatico de la estrategia (Morin, 1990), mas
flexible y en concordancia con el entorno
competitivo. Al respecto Mintzberg (1987) alerté
de la necesidad de pasar de una definicion de
estrategia como serie de caminos rigidos, a
entenderla como cinco conceptos
complementarios: planes, patrones, posicién,
maniobra y perspectiva. Asi, cobran relevancia
conceptos como la estrategia emergente y se
revalia la idea de que la estrategia descansa
Unicamente en la efectividad operacional (Porter,
1996).

De acuerdo con Wild, Wild, & Han (2001) la
principal diferencia entre la gestién estratégica
tradicional y la internacionales que ésta ultima
debe atender las presiones de mdultiples
ambientes nacionales de negocios. Ademas,
Ghemawat (2010) soporta en la innovacion la
posibilidad de generar valor y de esa manera
consolidar una perspectiva estratégica, ubicando
al estratega internacional en la obligacién de
gestionar el conocimiento hacialainnovacion.

2.2 Metodologia

Para abordar el problema acerca de las
potenciales estrategias que se pueden aplicar en
las areas funcionales de la empresa encaminadas
hacia la competitividad internacional se parte de
un recorrido documental. De acuerdo a lo
anterior, se opté por el método analitico-sintético
como lo define Feng Qi (Huang, 2002 p. 220). Este
fue puesto en practica siguiendo la propuesta de
actividades que Miles & Huberman (1994, p. 10)
listan: recoleccién de datos, reduccién de datos,
presentacion de datos y construcciéon y
verificacion de conclusiones.

La recoleccion de datos tuvo lugar entre junio y
noviembre de 2011 bajo los parametros de
investigacion documental descritos por Hoyos
(2000), con los cuales se profundizé en cada una
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de las areas funcionales de la empresa. Luego se
redujeron los datos para organizar la informacion
recolectada en concordancia con cada area
funcional, identificando tendencias en el entorno
global que deberian tener respuesta por mediode
estrategias parala competitividad internacional.

Posteriormente, con base en el marco tedrico, se
describieron algunas de las posibles acciones
utilizadas en las areas funcionales de la empresa,
que permiten desde esta Optica estratégica
perfilar las organizaciones hacia mejores
posiciones competitivas en elentorno global.

3.Resultados y Discusion

Ejercer la gerencia es conducir laempresa hacia su
objeto tratando de sacar el mejor partido de todos
los recursos disponibles (Sallenave, 2002), es
asegurar la marcha de las funciones técnica,
comercial, financiera, contable, de seguridad y
administrativa. De esta manera se espera que la
empresa desarrolle habilidades distintivas que se
manifiesten en ventajas competitivas para
superar a sus competidores (Hill & Jones, 2000).
Alli radican los aspectos sobre los cuales el
gerente puede directamente influir.

En esencia, la definicién de estrategia competitiva
consiste en describir como la empresa va a
competir, cudles deben ser sus objetivos y qué
politicas seran necesarias para alcanzar tal
posicidon en el dambito internacional (Deresky,
2005). Por supuesto una de las muchas maneras
de hacerlo es transformando la estructura
funcional. Lo anterior debe responder a la
evaluacién del ambiente nacional de los negocios
(Wild, Wild, & Han, 2001), es decir, al
comportamiento de las variables ambientales,
gue dan origen a los siguientes fendmenos que
impactan cada area funcional listados en la tabla
1.

Ahora bien, estas presiones implican retos para la
estrategia y es cierto que la tactica estd
condicionadaal tipo de estrategia genéricade
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Area funcional Presion global

Técnica Deslocalizacién de la produccion, estandares globales de produccion

Comercial Caida de las barreras comerciales, convergencia de los gustos del
consumidor

Financiera Auge de los paises emergentes y los mercados financieros internacionales

Seguridad Tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC)

Contabilidad Buenas précticas internacionales

Administrativa  Cumplir una propuesta de valor articulando las diferentes areas

Tabla 1. Algunas presiones globales que transforman las areas
funcionales
internacionalizacién usada, es decir: global,
internacional, trasnacional y multidoméstica (Hill
& Jones, 2000). No obstante, es posible describir
algunas estrategias orientadas a fortalecer las
areas funcionales de las empresas, como se ve en

latabla 2:

Area Funcional Estrategia
Técnica Personalizacion, estandarizacion o logistica y buffers (Miltenburg, 2005)
Comercial Diferenciacion, liderazgo en costos y segmentacion (Porter, 1997)
Financiera Inversion, financiamiento y utilidades, diversificacion del riesgo (Desai, 2008)
Seguridad Gestion informatica y tecnoldgica(Espinosa, 1997)

Contabilidad Auditoria, control, cuadro de mando integral (Kaplan & Norton, 2009)
Administrativa  Gerencia integral y estandarizacion o adaptacion de practicas (Sallenave,

2002)

Tabla 2. Algunas estrategias en las areas funcionales para la
competitividad internacional

3.1 Funcional Técnica

El drea técnica empezé a ser un importante objeto
de estudio dentro de la administracion
consolidandose como una herramienta
competitiva (Diaz, 1999). De esta forma, y en
oposicion a la tendencia de décadas anteriores, se
propone una orientacion desde un enfoque
sistémico, necesaria al considerar a las empresas
como sistemas abiertos en continua interaccion
conelentornointernacional (Miltenburg, 2005).

Para el caso del dreatécnica, esimportante sefalar
quelaunicaformaen que laempresa se desarrolle
y actle en el entorno global es la generacién de
valor agregado (Porter, 2007). No basta con ser
operacionalmente efectivo para hablar de
estrategia, en realidad las acciones del area
técnica deben estar orientadas a cumplir con una
propuesta de valor diferenciadora, como se anota
acontinuacion:
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La estrategia de produccion de bienes o procesos
de servicios incluye planes de corto y largo plazo
donde se compilan decisiones y politicas para el
manejo de procesos, infraestructura,
aprovisionamiento, inventarios, mantenimiento,
modernizacién, talento humano, entre otros, que
guian la consecucion de los objetivos del drea
técnica, definidos y fijados en conformidad con la
estrategia de la organizacién, con la finalidad de
mejorar resultados y lograr una ventaja sobre los
competidores que seasostenible (Diaz, 1999).

Una propuesta de estrategia para el dreafuncional
técnica, se encuentra en Avella, Ferndndez, &
Vazquez (1999), quienes describen dos
posibilidades de produccién asociadas a la
fabricaciéon centrada en la calidad con costos
reducidos o la fabricacién centrada en la entrega.
La primera se enfoca en manufacturar una gama
reducida de productos sin defectos, duraderos,
con valor agregado en términos de calidad,
flexibilidad y servicio. Para tal fin se debe emplear
un sistema de prospectiva tecnoldgica, realizando
cambios a precios razonables y respondiendo con
rapidezalos requerimientos del cliente.

Una segunda estrategia seria manufacturar
productos estandarizados en grandes volimenes
tratando de aprovechar la convergencia de los
gustos del consumidor dadas por el avance de la
globalizacién. Esto implica que la empresa debe
dominar dos habilidades, la gestién dela calidad y
la gestion de la tecnologia, para acceder a los
beneficios delaseconomias de escalaylacurvade
aprendizaje.

La gestion de la calidad, en este panorama, se
entiende como una practica administrativa que
garantiza la idoneidad de los bienes y servicios
ofrecidos y la eficiencia de los procesos vy
procedimientos administrativos empleados para
obtenerlos, es el eje central de la construccion de
una cultura de calidad. Por otro lado, la gestion
tecnoldgica, actua como socia en la reduccion de
costos, por medio de la aplicacion de los
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principios administrativos a los procesos de
desarrollo, adquisicién, asimilacion y uso de la
tecnologia para la produccién de bienes y
servicios (Roman, 2004).

3.2 Areafuncional comercial

La prosperidad de una organizacién depende
tanto del area comercial como del area técnica; si
no existen mecanismos parallevarlos productos o
servicios al mercado, la empresa arriesga su
supervivencia. Saber comercializar es tan
importante como saber desarrollar procesos
productivos de bienes o servicios. (Fayol, 1974).En
un entorno global, es preciso ajustarse anormasy
estandares internacionales, especificaciones para
acceder a nuevos mercados, y por supuesto a
diferentes legislaciones comerciales, asi como a
las necesidadeslocales de cada productoy region.

Para el drea comercial, las labores de mercadeo
son vitales (Kotler & Keller, 2006), ya que la
competitividad estd marcada por acciones de
inteligencia de mercados, atendiendo a los gustos
y preferencias del consumidor a través de una
propuesta de valor. El drea comercial precisa
efectuar la venta de forma rentable y beneficiosa
para la empresa, abarcando toda la cadena de
valor y coordinando las actividades del equipo
comercial con los servicios que intervienen antes
ydespuésdelaventa.

Porter (1997) considera para la funcién comercial
estrategias de liderazgo en costos, diferenciacion
y alta segmentacién o enfoque. La estrategia de
liderazgo en costos, se basa en priorizar la
eficiencia en costos, por medio de la optimizacién
delos procesos, el manejo de curva de experiencia
y aprendizaje y el mejoramiento continuo, entre
otras. La segunda implica el uso de disefnos,
marcas, tecnologia, o manejo de la cadena de
valor para, por medio de intangible, hacer el
producto algo, especial en comparacidén con otros
sustitutos y complementarios. Finalmente, la
tercera, busca la satisfaccion de un nicho
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especifico de mercado por medio de la inversion
constante en inteligencia comercial, gestion del
conocimiento y manejo de las relaciones con el
cliente. Requiere procesos de apoyo que ayuden a
aclarar, recopilar, registrar y procesar informacién
de los clientes en términos de estilo de vida, perfil
comprador, habitos comerciales, entre otros.

3.3 Area Funcional Financiera

Es necesario el acercamiento entre la estrategia
competitiva, como guia para la asignacion de
recursos, y la busqueda de posiciones favorables
para financiar los gastos y costos de personal,
inmuebles, materias primas, intangibles, etc. Se
necesita una habil gestién financiera para ubicar
capitales y sacar el mejor partido posible de los
eventos circunstanciales que se suscitan en la
dinamica global; es una condicién sine qua non,
para poder competir en el dmbito internacional
(Fayol, 1974).

Desde esta perspectiva, la competitividad
presupone que las empresas tienen la capacidad
deinfluirenlacompetenciay susresultados en los
mercados. Dicha capacidad motiva el
cumplimiento de requisitos sobre los factores
financieros (inversiones, gestion de recursos,
financiacion, entre otros). Sin embargo, dado un
pensamiento estratégico, el andlisis de la politica
financiera estatal, constituye también una posible
fuente de ventaja competitiva o de refuerzo para
las ya existentes (Acosta & Medina, 1999).

El papel de las finanzas en la explicacion de la
competitividad internacional implica ventajas
generadas en el correcto manejodelosactivosyel
flujo de caja. Asi las cosas, el primer reto consiste
en definir la estructura adecuada de capital de
acuerdo con los riesgos del entorno, ahora
compuesto por diferentes ambientes nacionales
denegocios.

Las estrategias financieras constan de tres
acciones principales: planeacién, ejecucion y
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control, todas de suma importancia para la
supervivenciay consecucion de los objetivos de la
organizacién. Estas se manifiestan por medio de
tres decisiones fundamentales (Besley & Brigham,
2008): inversion, financiamiento y politica de
reparticion de utilidades. También la gestion
estratégica internacional de las finanzas trata
decisiones como el financiamiento de las
sucursales y filiales, la repatriacion de capitales, el
analisis de oportunidades de negocio y la
integracién de socios capitalistas (Desai, 2008).

Sobre la inversién y financiamiento de sucursales,
es prudente establecer criterios conservadores,
por cuanto en el plano internacional, la confianza
financiera es llevada al limite. La problematica de
la cartera internacional y la legislacion comercial
para la gestidn de cobros es complicada (Cullen &
Parboteeah, 2009); a esta realidad se le suman los
riesgos cambiarios. Esto obliga a la empresa a
evaluar oportunidades de negocios en diferentes
entornosy no sélo el analisis del valor presente de
los flujos de dinero esperados. El criterio del valor
presente neto y el presupuesto de capital como
proyeccién de los flujos de operacién netos de la
inversion potencial (Besley & Brigham, 2008),
pasan a un segundo plano frente a modelos de
gestion del valor econdmico agregado y gestion
del riesgo por medio de estocasticos de
simulacién.

En el caso del establecimiento de sociedades o
alianzas para financiar las operaciones, la
estrategia debera considerarse no sélo en
correspondencia con el resultado econdmico que
ésta sea capaz de lograr, sino con los tipicos
problemas de la cooperacién competitiva; en tal
sentido, cabe destacar que las estrategias al
respecto apuntan directamente hacia el mayor o
menor riesgo financiero de la empresa, por lo que
en muchas ocasiones en la practica se adoptan
estrategias mas o menos arriesgadas en
dependencia del grado de aversién al riesgo de
los inversionistas y administradores, o
simplemente como consecuencia de acciones
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que conllevan al mayor o menor endeudamiento,
0 sea, no a priori o elaboradas, sino resultantes
(Reyes, 2008).

En cuanto al movimiento de recursos entre casa
matriz, filiales y sucursales, recomienda crear un
equipo de profesionales financieros que se
establezca en los diferentes ambientes
nacionales, conociendo su legislacién y practica
financiera para evaluar si es posible la
transferencia de recursos y en tal caso definir las
mejores acciones en términos cambiarios y
financieros para aprovechar los créditos de las
operacionesinternacionales.

3.4 Area Funcional de Seguridad

Su misioén es proteger los bienes y las personas
contra todo obstaculo de orden social que pueda
comprometer la marcha y hasta la vida de la
empresa. Es, de manera general, toda medida que
da seguridad a la empresa y tranquilidad al
personal (Fayol, 1974). Hoy en dia, la empresa
internacional depende del uso de las tecnologias
de informacién y la comunicacién para la gestion
estratégica de la seguridad. Estas pueden ser o no
mediadas por sistemas automaticos o
computarizados.

La seguridad influye notoriamente en la
competitividad de las empresas ya que es
importante para garantizar el desarrollo de una
propuesta de valor, que contemple el minimo
riesgo a los grupos de interés de la organizacion.
Sin embargo, para que esta funcién tenga los
resultados que se desea, es importante el
compromisoy esfuerzo de la gerencia por mejorar
cada dia mas en los procesos, asi como los
recursos que se destinan para prevenir los
factores de riesgo en la organizacion, en especial
las que se desarrollan en el dmbito internacional.

Las presiones ejercidas por los gobiernos que
imponen cada dia regulaciones que restringen la
accién empresarial, gremios que vigilan las
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practicas organizacionales, clientes con acceso a
gran cantidad de informaciéon y trabajadores
calificados y con posibilidad de movilidad
internacional, contindan obligando alaempresa a
mejorar para mantener buenas relaciones con los
actores del ambiente internacional de negocios
(Wild, wild, &Han, 2001).

La gestion estratégica en el area de seguridad,
precisa de sistemas, ejecucidon, inspeccion, y
realimentacién que aseguren la integridad de
personas, procesos y recursos, entre otros. El
sistema debe permitir detectar con prontitud
cualquier problema que pudiese afectar la
seguridad e integridad de los mismos. Para tal
efecto, se desarrollan actividades de gestion
informaticay tecnoldgica enfocadas en identificar
factores de riesgos y lograr que ante cualquier
eventualidad, el impacto tanto a las personas
como a las instalaciones sea minimo, esto es parte
del llamado proceso de aprendizaje
organizacional (Senge, 2004). Lo anterior
comprende el establecimiento de un sistema
estratégico de informacién, que registre, evalle y
prevenga todo tipo de riesgos en la empresa
(Espinosa, 1997).

El drea funcional de seguridad también debe
encargarse de proteger los activos intangibles de
la empresa como lo son, la informacion, las bases
de datos, las marcas, la imagen corporativa, el
know-how, entre otros (Stackpole & Oksendahl,
2010). El auge de las TIC implica nuevas amenazas
como los ataques cibernéticos, el robo de
informacién, el atentado contra servidores e
infraestructura informatica, diferentes tipos de
virus, espionaje industrial, y otros riesgos por los
cuales se debe estar en alerta para su prevenciéony
manejo. Algunas acciones para evitar estos
impases incluyen, personal de vigilancia,
desarrollo propio de software, tercerizacién de
servicios, contratacion de evaluadores de la
robustez del sistema, y mdas importante aun,
pensamiento estratégico de la cultura de una
compania o valor corporativo orientado a la
seguridad de laempresaentodo sentido.

GESTION ESTRATEGICA DE LAS AREAS FUNCIONALES DE LA
EMPRESA: UNA PERSPECTIVA COMPETITIVA INTERNACIONAL

3.5 Area Funcional de Contabilidad

Es el 6rgano de visidn y registro histérico de los
resultados de la empresa. Debe permitir conocer
en todo instante la situacion de la empresa y la
perspectiva de cumplimiento de objetivos. Una
contabilidad sencilla y clara permite tener una
idea exacta de las condiciones de la empresa, lo
cual la convierte en un medio poderoso de
direcciéon (Fayol, 1974). Sin embargo, por
diferentes razones culturales, institucionales y
técnicas, laempresa internacional enfrenta el reto
de armonizar su contabilidad global dada la gran
variedad de practicas contables (Berry, 1987). Sin
el apego a buenas practicas internacionales de
contabilidad, serad dificil consolidar estados
financieros, evaluar el estado de la empresa,
acceder a recursos monetarios y responder a los
diferentes sistemaslegales.

Por lo tanto, la contabilidad en la gestion
estratégica internacional debe establecer las
causas delarentabilidad de las distintas industrias
y considerar como las unidades de negocios, con
diferentes estrategias, sobreviven en un entorno
competitivo (Porter, 1997). Ademas, para el area
de contabilidad avanza la adopcion de las
llamadas Normas Internacionales de Informacién
Financiera, NIIF, que obligard a las empresas a
unificar el reporte de su contabilidad. Esto puede
serunasalidaalos problemas de traduccion de los
informesy la consolidacién de estados financieros
delas casas matrices, sucursales yfiliales.

La contabilidad es de gran importancia en las
empresas, y mas aun si estan con la intencién de
internacionalizarse, especialmente, por la
informacién que brinda para la toma de
decisiones en los diferentes niveles de la
organizacién y en un sentido amplio por los
grupos de interés, quienes requieren de ésta para
facilitar sus relaciones con el ente econémico.
Procurando en todo caso la satisfaccién de las
necesidades de informacion, la contabilidad debe
disenarse teniendo en cuenta las practicas de
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cada actividad. Tales como la naturaleza de sus
operaciones, las NIIF y los aspectos puntuales del
ambiente nacional de negocios. Desai (2008, p.
112) sustenta que “es necesario codificar las
prioridades y practicas que se pueden adaptar a
las condiciones locales” siempre y cuando se
guarden criterios de decision que beneficien
tanto a la casa matriz como a las filiales y
sucursales.

De acuerdo con Johnson & Kaplan (1995), los
componentes principales para la competitividad
internacional incluyen relaciones a largo plazo
con diferentes grupos de interés, flexibilidad en
los procesos, eliminacién de restricciones y
enfoque hacia la informaciéon contable. Estos
autores exponen que los sistemas efectivos de
control administrativo deben disefarse de arriba
hacia abajo; sefalan que es vital para las empresas
contar con sistemas de informacion que liguen
sus acciones con los mandatos de la competencia
global. Y eso incluye costeo basado en
actividades, analisis de la rentabilidad del cliente,
gestiéon del valor econdmico agregado, sistemas
empresariales de planeacién de recursos, costeo
justo a tiempo, tableros de comando, aplicacion
de la teoria de las restricciones y asignacién de
costos por objetivos.

Otro importante factor global que afecta al area
de contabilidad, es el tema de impuestos. Cada
ambiente nacional de negocios impone pagos de
varios tipos relacionados con la actividad
empresarial. Por lo tanto, el manejo oportuno de
la contabilidad, la ubicacion en areas con
exenciones arancelarias, cambiarias y tributarias,
los tratados que evitan la doble tributacion, las
figuras juridicas con incentivos tributarios y otros
movimientos son tareas de la estrategia de
contabilidad.

Es claro que la auditoria, el control, y la utilizacion
de herramientas como el cuadro de mando
integral para articular todas las perspectivas
estratégicas de la empresa (Kaplan & Norton,
2009), descargan en la contabilidad las
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necesidades de informacién que el gerente
internacional requiere para realizar una gestién
estratégicadelas actividades empresariales.

3.6 Area Funcional Administrativa

Tiene como tarea la previsién, organizacién,
coordinacién y control; donde prever, es escrutar
el futuro y articular el programa de accién;
organizar, es constituir el doble organismo,
material y social, de la empresa; dirigir, es hacer
funcionar el personal; coordinar, es relacionar,
unir, armonizar todos los actos y todos los
esfuerzos; controlar, es procurar que todo se
desarrolle de acuerdo conlas reglas establecidasy
las 6rdenes dadas (Fayol, 1974).

Bajo la éptica actual, lagran mayoria de autores ha
obviado la funcién de coordinacién, incluyéndola
en la direccion. Incluso la teoria neocldsica de
Peter Drucker (1964), la omite, conformando las
famosas maximas de la administracion moderna:
planeacioén, organizacién, direcciony control. Tal y
como expone Fayol (1974) el area administrativa
sincroniza y coordina las demas por medio del
proceso listado. Desde una mirada global, las
funciones de ésta area constituyen un desafio
para la gerencia, dada la complejidad de articular
tantos esfuerzos, la dindmica organizativa, y sobre
todo la necesidad de contemplar el escenario
competitivointernacional.

La gestion estratégica de las funciones
administrativas descansa en la estandarizacion o
adaptacion de practicas administrativas. Sobre el
particular, Peters & Waterman (2004) afirman que
la estrategia depende de siete factores: objetivos
estratégicos, estructura, habilidades, estilos,
cultura organizacional, personas, y sistemas. En
armonia con el pensamiento de Fayol, por
ejemplo, en la actividad de previsién, el factor
clave es la definicién de patrones a seguir, esto
implica definir objetivos haciendo uso de la
planeacién estratégica, para responder de
manera efectiva a retos inciertos como los que
plantealaglobalizacion.
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Se requieren mecanismos para obtener el logro
de objetivos estratégicos que tributen a la
permanenciay la competitividad internacional de
las organizaciones, esto significa que las metas
estén en linea con los objetivos a largo plazo,
condicionados por el compromiso de ejecutar las
actividades definidas, todo lo cual es controlado
por indicadores. Una herramienta para el analisis
de estas operaciones son los planes estratégicos,
que se convierten en carta de navegacién de la
organizacién utilizando técnicas que establezcan
y prioricen los aspectos mas relevantes de la
estrategia a ejecutar para mejorar la
competitividad.

El segundo elemento es la estructura, la cual
sefala las particularidades sobre los aspectos
basicos del proceso vinculado con la estructura
administrativa de las organizaciones, las
relaciones de autoridad y las responsabilidades
administrativas inherentes para el desarrollo de
las actividades, es decir, su proceso organizativo.
Sobre este proceso se sugiere la constitucion de
organizaciones tipo red, que propician la
existencia de equipos que se auto-organizan, la
coexistencia de una estructura jerarquica con
organizaciones reticulares informales, abiertas,
no jerarquizadas, y directivos adaptados a las
tendencias globales.

En la direccion se incorporan varios factores
como: los estilos, las habilidades, las personas y la
cultura organizacional, por algo su caracter
interpersonal; de alli su complejidad. La estrategia
debe estar orientada a integrar el estilo de
direccidon participativo en los sistemas de
administracion, sustentados en cuatro variables
(proceso decisorio, sistema de comunicaciones,
relaciones interpersonales y los sistemas de
recompensas y sanciones). Este sistema se refiere
a la necesidad de empoderar a los colaboradores,
es decir, es un estilo basado en la motivacién, el
liderazgo y la comunicacién, en el cual se conjuga
la direccién por objetivos, la direcciéon basada en
valores, y la respuesta a las tendencias globales
(Likert, 1969).

GESTION ESTRATEGICA DE LAS AREAS FUNCIONALES DE LA
EMPRESA: UNA PERSPECTIVA COMPETITIVA INTERNACIONAL

Se trata de una nueva propuesta de direccion
integral con muchos matices gerenciales de
caracter humanista e integrador, donde la
persona se ubica en el centro del pensamiento
administrativo para responder al contexto de
competitividad creciente que exige altos niveles
de rendimiento, confianza, compromiso,
pertenencia y creatividad de parte de todas las
personas que componen laempresa.

En lo que respecta al control, se puede establecer
una estrategia sustentada en métodos de
seguimiento continuo al desarrollo delos planesy
la practica del control multiple en términos
preventivos, concurrentesy de retroalimentacion,
es decir: antes, durante y después, en todos los
procesos. Para ello la organizacién puede apelar a
cualquier herramienta de control, como por
ejemplo el Cuadro de Mando Integral (Kaplan &
Norton, 2009). El tablero de control debe
incorporar control directivo estratégico, operativo
y las aplicaciones existentes de mediciéon en
entornos dinamicos cuando la incertidumbre
obliga a ser flexibles y administrar bajo escenarios
mas complejos que en el dmbito nacional.

4. Conclusiones

Los entornos competitivos generan presiones
que transforman las estructuras de las
organizaciones, especialmente, la globalizacién
forma nuevos retos de los cuales ninguna
empresa puede escapar (Deresky, 2005). Es por
tales razones que la empresa requiere superar las
etapas de diagndstico y proponer mecanismos
para potenciar su competitividad. Los nuevos
mecanismos de gestion estratégica de la
empresa, si bien se enmarcan en la accién de
diferentes actores y fuerzas del entorno, deben
volcar sus esfuerzos hacia elementos sobre los
cuales el gerente tenga directa influencia. Estos
por supuesto residen en su empresa de la cual es
responsable, representante y lider. La gestién
estratégica de las areas funcionales de laempresa,
constituye un elemento fundamental a la hora de
competir en cualquier mercado; ya que puede
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fortalecer procesos al interior de laempresa. Es un
llamado a reconsiderar las propuestas de la
escuela estructuralista de la administracion
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998), como
primer momento en el desarrollo de la
internacionalizacion organizacional.

Futuros desarrollos deberan considerar un
espectro de tendencias mds amplio para
proponer una gestion estratégica en
concordancia con los factores del contexto.
Aunque otras teorias organizacionales consideran
al enfoque de areas funcionales reduccionista, la
necesidad de atender las afujias de la empresa
Colombiana obligan a retomar perspectivas
rapidamente replicables. De esta manera, los
cambios en el ambiente nacional de negocios se
deberan ver reflejados en ajustes en todos o
muchos de los procesos, probable tema para
estudio posterior.

Finalmente, es necesario desarrollar
investigaciones sobre la gestién estratégica de las
areas funcionales de forma particular, tomando
cada una por separado con el propdsito de
ahondarenlas posibles accionesrelacionadas con
la competitividad internacional. También sobre la
articulacion de la informacion de los multiples
ambientes nacionales de negocios, para construir
escalas de prioridades que satisfaganalaempresa
internacional, sus socias, filiales, sucursales y por
supuesto, el resto de grupos de interés.
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