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INTRODUCCION

Si se ha preguntado ;por qué una organizacién tiene mds éxito
que otra? Todo depende de la formulacién e implementacién de
las estrategias que los directivos o duefios de una organizacién
se plantean o de aquello que influye en su desempefio frente a
sus competidores. Una estrategia es la accién que los gestores
toman para alcanzar una o mds de las metas planteadas en la
organizacién. Si las organizaciones no afrontaran el desafio del
cambio, sus gerentes no tendrian que hacer planes. Lo que un
gestor o propietario hiciera hoy, o en el futuro, seria exactamente
lo mismo que hizo hace décadas. No tendria que pensar en lo que

debe hacer, pues estaria explicado en un manual.

Si el mundo fuera asi, no habria necesidad de planificar; pero esto
no existe. Los cambios tecnolégicos, sociales, politicos, econémicos,
ambientales y juridicos ocurren permanentemente. El contexto
que afrontan los gerentes o propietarios es sumamente dindmico
y tiene repercusiones tan grandes para la supervivencia de la
organizaciéon que no podemos dejar las cosas al azar. Por ende,
los gerentes contempordneos necesitan planificar y lo deben hacer
bien. Para garantizar el éxito de una organizacién, no solamente
se requiere que las personas de la alta direccién posean excelentes
habilidades de liderazgo, planeacién y comunicacién, entre otras;
ni es suficiente que la salud de la misma esté sustentada por una

buena calidad de los productos y servicios prestados, ni por la
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excelente gestion de mercadeo ni por la sélida posicién financiera
que se tenga. Es importante entender el elemento en el cual, estas

y otras prdcticas interactian entre si: la propia organizacion.

El presentelibro tiene por objeto ayudar alos propietarios y gestores
de las pequefias y medianas empresas a hacer un andlisis de su
funcionamiento, estudiando cada una de las dreas de la gestién
empresarial y detectando sus puntos fuertes y débiles con el fin de
identificar los cambios a efectuar para adaptarse a un entorno y a

un mercado que estd cambiando continuamente.

Los planes, las decisiones y las acciones contribuyen a mejorar
las decisiones a futuro. Las organizaciones retinen a las personas
para que intervengan en los procesos de planeacién, la toma de
decisiones y la accién, de manera colectiva, estos procesos de toma
de decisiones organizacionales determinan si la organizaciéon
sobrevivird o crecerd. Ademds, determinan el éxito alcanzado por

la empresa en la satisfaccién de las aspiraciones de su personal.

En la dindmica empresarial actual la toma de decisiones no puede
sobrellevarse en précticas de improvisacién por lo que la planeacién
figura entonces como la mds importante funcién administrativa,
precisamente por ser la que sirve como base para proyectar las

acciones organizacionales.
En este contexto la planificacion estratégica se vuelve una de las

tareas primordiales de las pequefias y medianas empresas para

enfrentar la globalizacién de la economfa.
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La obra propone una metodologia para detectar los cambios en el
mercado, sistemas de produccién, y en su entorno interno como el
talento humano, los mismos que no han sido detectados y a partir
de ahf, trazar un plan estratégico a medio y largo plazo que fije los
objetivos, las lineas de accién y las acciones a emprender en cada

una de las dreas de la gestion empresarial.

Alavez, la obra dard al lector conocimientos exactos de la temadtica,
ya que inicia con los antecedentes de la planificacién estratégica,
posicionando al lector o posible ejecutante de esta herramienta,
asi como sus elementos y su relacién con las empresas. En la
actualidad las empresas en el mundo atraviesan crisis, nacionales
e internacionales, que afectan de una u otra forma el desempefio
esperado. Precisamente la pequefia y mediana empresa es la que
carga con un gran peso ante cambios del entorno, debido a su
estructura informal y poco s6lida en el manejo de recursos. Es ahi
cuando la planeacién estratégica se convierte en una herramienta
atil para la gerencia, ya que a través del andlisis profundo de la
empresa-entorno se establecen estrategias que marcan el camino a
seguirhaciaellogrodeobjetivos. Engenerallaplaneaciénestratégica
es un proceso gerencial que ayuda a la empresa a sobrevivir,
crecer y alcanzar el éxito ante situaciones de incertidumbre, crisis
y conflictos, es decir, permite superar situaciones turbulentas de
manera inteligente. Por ende, es obligacion de la alta direccién el
detectar oportunidades y amenazas externas, asi como también
fortalecer sus estructuras internas para disefiar programas de
accién que aprovechen las situaciones futuras que afrontan sus
organizaciones. En el mundo, alrededor del 98% de empresas

es de tipo pyme con un promedio de veinte trabajadores por
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empresa. Segan FUNDES (consultora) en América Lsatina existen
145 mil pequefias empresas y 716 mil medianas. En Ecuador las
pyme contribuyen al empleo con el 24% del total empresarial, en
Colombia conel 17,4% y en México en el 35,1% factores importantes
para el desarrollo del empleo y la generacién de riquezas en las

sociedades.

En este contexto, cabe mencionar que la primera escuela de
planeacion estratégica nace en Harvard, con un sistema bdsico
de andlisis de casos y de experiencia empresarial, basado en la
estrategia y formulacién de politicas. Asi, la planeacion estratécgia
como el proceso de ordenamiento de objetivos y estrategias en el
tiempo, destacando que este proceso en las pymes se centraliza en
las decisiones que toma el propietario para superar problemas
de lanzamiento, liquidez, delegacion, liderazgo, financiamiento,

prosperidad y continuidad.
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1.1. Antecedentes de la planificacion estratégica

La gestién a través de la planificacion estratégica es tan antigua
que tiene sus origenes en el drea militar en Grecia; el término
estrategia etimoldgicamente se deriva del griego strategos que
significa general del ejército, su papel consistia en dar los consejos
tacticos para manejar tropas, a su vez el interés de quien ostentaba
dicho cargo se centraba en los resultados y en menor grado en
las actividades. Fue Sécrates en la Grecia antigua que comparo las
actividades de un empresario con las de un general sefialando que
en toda tarea quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer

planes y mover recursos para alcanzar los objetivos propuestos.

A mediados de la década de los 50, las primeras organizaciones
que emplearon sistemas de planificacién estratégica denominados
sistemas de planeaciéon a largo plazo, fueron las empresas
comerciales mds importantes del mundo. ;Por qué surgié en
el mundo empresarial el planeamiento estratégico? Sin duda
alguna las exigencias del mundo globalizado han obligado a las
organizaciones empresariales a crear y utilizar la planificacion
estratégica como un instrumento eficaz para enfrentar con mayores
posibilidades de éxito los retos y desafios, como aquellos que
involucran el surgimiento de nueva tecnologia y el desafio por
implementarlos dentro de sus organizaciones, propios del mundo

contemporaneo.

En 1962 Alfred Chandler, basdndose en las ensefianzas de la historia
empresarial especialmente en los estudios posteriores a la Segunda
Guerra Mundial estableci6é “el elemento que determina las metas
basicas de la empresa a largo plazo, asi como la adopcién de cursos

de accién y asignacion de recursos para alcanzar las metas”.
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La planeacién estratégica surge formalmente a mediados de los
afios sesenta con el surgimiento del libro Estrategias corporativas
de Ansoff en 1965.

Desdeentonces,laplanificacionestratégicasehaidoperfeccionando,
tal es el caso de que se haya integrado dentro del estudio
convirtiéndose en la actualidad en un instrumento fundamental
no solo para el desarrollo de las empresas y corporaciones, sino
también para instituciones y organizaciones que trabajan por el

desarrollo nacional e internacional.

1.2. Definicion de planeaciéon

La planificaciéon constituye uno de los instrumentos mads
importantes que utilizan las organizaciones para proyectarse en
el tiempo y cumplir con determinados objetivos. No puede ser
entendida como un fin en si misma, sino como uno de los medios
posibles que las organizaciones tienen a su alcance para concertar
esfuerzos bajo un marco de referencia compartido por todos sus
integrantes.

En el sentido amplio, la planificaciéon cristaliza la concertaciéon
de esfuerzos, programa la utilizacién de recursos y, es desde
ahi que se puede tomar decisiones para reorientar acciones, que
puedan lograr eficiencia y eficacia en el cumplimiento de nuestros
propositos.

Planear es sinduda una delas actividades caracteristicas del mundo
contempordneo, la cual se vuelve mds necesaria ante la creciente
interdependencia y rapidez que se observa en el acontecer de los
fenémenos econémicos, politicos, sociales y tecnolégicos.

Se define a la planeacion estratégica como “el proceso de reflexion
aplicado a la actual misién de la organizacién y a las actuales
condiciones del medio en que esta influye el cual permite fijar
lineamientos de accién que orienten las decisiones y los resultados
futuros de la empresa”. Para Cossio (2017), se entiende por
reflexién el andlisis exhaustivo de una situacién real dentro de una
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organizacion, que tiene una misién como propdsito de la misma, asf
como el andlisis de las condiciones en la que opera la organizacién
lo que ayudara a tomar acciones para afrontar el futuro.

Segin Gurumendi (2015), “La planeacién es el proceso de establecer
objetivos y escoger el medio mds apropiado para el logro de los
mismos antes de emprender la accién”.

La planeacién es la funcién que tiene por objetivo fijar el curso
concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los principios
que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones pararealizarlo
y las determinaciones de tiempo y ndmeros necesarios para su
realizacién. Esta se constituye entonces en uno de los elementos
principales de la administracién en la teoria cldsica (Gulick, 1937).
A través del proceso se planeacién se pretende entender, en primer
término, los aspectos cruciales de una realidad presente, para
después proyectarla, disefiando escenarios de los cuales se busca
finalmente obtener el mayor provecho. Son pocos los autores que
han realizado investigaciones acerca de la planificacién estratégica
para empresas familiares, recordando que la mayor parte de las
pymes son empresas familiares dentro de estos autores tenemos
a Ward, citado en Cepeda (2016), que propuson el modelo para el
Proceso de Planificacién Estratégica en las Empresas Familiares.

Para autores como Barroeta (2016), siguiendo los conceptos de
Mintzberg (2000), quien definié a la planificaciéon estratégica
como “un proceso en el que se establecen objetivos, estrategias,
programas de trabajo, presupuestos y acciones concretas en
dos niveles: formulaciéon e implementacién. Es un proceso de
evaluaciéon permanente de la naturaleza y filosofia corporativa en
la que se definen planes a corto plazo, se identifican metas y se
evaltdan los recursos con lo que se dispone para alcanzar dichos
Objetivos”.

Segin Sdnchez (2018) “La planificaciéon Estratégica es un
proceso analitico de la relacién causa — efecto, el cual inicia
con la identificacién del problema, formulacién de las metas
organizacionales, definicién de estrategias y politicas para alcanzar
las metas, desarrollo de planes para asegurar la implantaciéon
de las estrategias que lleven a la meta deseada, la definicién de
indicadores de gestién sujetos a la planificacion presupuestaria y

18'



los procesos de evaluacién y mejoramiento continuo. Por supuesto,
que este proceso se fundamenta en la misién y visién empresarial
y se lleva a cabo mediante el trabajo en equipo, con principios bien
claros de calidad”.

PRESENTE - FUTURO
e ) e R e )
’ ADONDE
DONDE < . QUEREMOS
ESTAMOS PLANEACION LLEGAR
- y - J - y
B ( ) ( h
SITUACION PLANES > OBJETIVOS
ACTUAL L ) PREVISTOS
J - J

Figura 1. Estructura del proceso de planeacién. Autoria.
1.3. Elementos basicos de la planeacion

La planeacién contiene cuatro elementos bdsicos dentro de su
estructura y que son claves para su desarrollo por sencilla que sea

la actividad de planeacién a desarrollar:

e Objetivos: es el punto de partida de la planeacién. Saber
a donde se pretende llegar, para saber en qué forma puede
llegarse hasta all4.

e Plan: es un curso anticipado de acciéon que se realiza con el

fin de alcanzar los objetivos o aspiraciones.

e Toma decisiones: es la funcién mediante la cual se debe
seleccionar entre diversos cursos de accion futuros, es decir,
decidir lo que va a hacerse y como se va a realizar antes de

que se necesite actuar.
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e Prevision: visualizar el futuro y dentro de las limitaciones
humanas encontrar los factores que puedan influir favorable
o desfavorablemente en el mismo futuro, sobre la marcha de
la empresa.

1.4. Funciones generales de la planeacion

A continuacién, se hace un resumen de las funciones generales que

cumple la planeacién y definen la naturaleza de la misma:

Tabla 1
Funciones generales de la planeacion

Funciéon Definicién y o razén de ser

Debe ser adaptable para efectuar ajustes mayores a
Adaptativas: condiciones del medio ambiente, por ejemplo el de

crear nuevos mercados, productos, programas, etc.

) Para mantener o mejorar las relaciones en grupos o
De relaciones con : ; .
) ) sectores del medio ambiente y asegurar el flujo de
el medio ambiente:

recursos.
De efectividad y Para mejorar y optimizar la distribucién y el uso de
eficiencia: los recursos organizacionales.

Mejora delatoma Para mejorar las estructuras de actualidad,

de decisiones: responsabilidad, participacién y toma de decisiones.
Mantenimiento Para mantener o mejorar el compromiso, el
o desarrollo del desempefio moral, y satisfaccién de los miembros
recurso humano: de la organizacion.

Fuente: Argtiello, Arévalo & Saltos (2020)
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1.5. Propdsitos de planeacion

La planeacién tiene como propdsito fundamental contribuir al
alcance de los objetivos, o de otra forma como lo expresaria Koontz
y O’Donell en 2007: “facilitar el logro de los objetivos y de la
empresa”.

Los demds propdsitos de la planeacién se derivan del anterior y

entre ellos tenemos:

Tabla 2

Propésitos de la planeacion

L. Propésito Propésito de
Propadsito protector: . . . ..
afirmativo: coordinacion:

. L Con la planeaciéon
Hace referencia a minimizar y
) ] también se busca un
el riesgo reduciendo las )
) ) Plantea que se esfuerzo combinado
incertidumbres que rodean )
. debe elevar el de los miembros de
el entorno de los negocios y o L
.~ nivel de éxitodela la organizacién, que
aclarando las consecuencias

y o ) organizacién. permitan generar
de una accién administrativa o .
. una eficiencia
en ese sentido. o
organizacional.

Fuente: Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).

Reforzando un poco los conceptos anteriores, podemos hacer una
sintesis sencilla del para que planear:

e Eslaprimera funcién administrativa que obliga a los demas.
e Para disefiar un ambiente adecuado.
e Para un desempefio mds eficaz de las personas.

e Para hacer un uso mds racional de los recursos existentes o
potenciales.
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Para solucionar problemas.
Parala consecucién delos objetivos y metas organizacionales.
Para afrontar adecuadamente los cambios.

Para disminuir la incertidumbre en la toma de decisiones
gerenciales.

1.6. Aspectos principales de la naturaleza de la planeacion

La contribuciéon de la planeacion a los propodsitos y los
objetivos de la empresa: cada plan y todos sus planes de
apoyo deben contribuir al logro del propdsito y los objetivos
de la empresa.

La supremacia de la administracién: la planeacién es tnica
en el sentido que implica establecer los objetivos necesarios
hacia los cuales confluird el esfuerzo de grupo. Ademds, un
administrador debe planear para saber qué tipo de relaciones
organizacionales y aptitudes personales se necesitan junto
con los cursos de accién que deben seguir los subordinados
y las clases de controles a aplicar.

La eficiencia de los planes: la eficiencia de un plan se mide
por su contribucién al propésito o a los objetivos, menos
los costos y otros factores necesarios para formularlo y
operarlo. Los planes son eficientes si logran su propésito a
un costo razonable, cuando este se mide no solo en términos
de tiempo, dinero o produccién, sino también por el grado
de satisfacciéon general o individual.

1.7. Pasos para la planeacion

El proceso de planeacién es ordenar de forma sistémica un evento

que se vaya a realizar, involucra al control y a los demds procesos
de la organizacién (KOONTZ & O Donell 2007).
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1.8. La planeacién dentro del proceso administrativo

La teoria administrativa comprende varios factores que coadyuvan
a que la organizacion se centre en el logro de sus objetivos y que
sea por ello que busque la eficiencia, la eficacia y obtener asi la
productividad en su interior. Para ello es necesario tomar los
subsistemas administrativos como entes que ayuden a que la puesta
en marcha de esos objetivos sea la mds conveniente, para ello surge
en primera instancia la planeacién, como recurso principal e inicial

para la ejecucién de alguna estrategia.

Laplaneaciénse populariza después delaSegunda GuerraMundial,
pero es asociada entonces casi exclusivamente con actividades
totalitarias de control social. Gradualmente se expande su uso y
hoy se considera una actividad relacionada con la consecucién de
fines. Asi por ejemplo, se planea o planifica el desarrollo de un
pais o de una empresa, la construcciéon de obras de ingenieria, la

educacion y hasta la familia.

Dentro de los planteamientos de autores cldsicos y neoclasicos del
proceso administrativo, se puede ilustrar el hecho de que todos
coinciden en que la planeacién es un componente vital para el
desarrollo de las actividades organizacionales y lo que define las

funciones del administrador.
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Las funciones administrativas consideradas como un todo,
conforman el proceso administrativo. Cuando se consideran
aisladamente, planeacién, organizacién, direccién y control son
funciones administrativas; por otro lado, cuando se consideran
en su enfoque global para alcanzar objetivos, forman el proceso
administrativo, el cual estd determinado por el conjunto de las

funciones administrativas.

 ricrin T Ornizocin I i [ o N

* Decision sobre los *Recursos y
objetivos actividaedes para

 Designacion de cargos * Definicién de

estandares para

* Definicion de planes
para alcanzarlo

alcanzar los objetivos,
organos y cargos

¢ Comunicacién,

liderazgo y
motivacionde personal

medir el desempeno
corregir desviaciones
o discrepancias y

« Atribucion de
* Programacion de autoridad y * Direccién para los
actividades responsabilidad objetivos

garantizar que se
ealice la planeacién

Figura 3. El proceso administrativo. Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).

Los procesos administrativos interactiian de manera entrelazada
con los niveles de administracién, esto genera lo que se denomina
la dindmica organizacional, evidenciando que la planeacién se

involucra en forma directa o indirecta dichos procesos.
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Niveles de Procesos implicados
Administraciéon
Planeacion
Niveles de direccion
Organizacién
Nivel de departamento
Asesoria
Nivel de divisién Direccién
Coordinacion
Nivel de sector
Informacién
Nivel de seccion Presupuesto

Figura 4. Los procesos de la administraciéon y su interaccién por niveles.
Argitiello, Arévalo & Saltos (2020).

Al haber una interaccién de procesos se genera lo que se denomina
el ciclo administrativo, el cual se estructura sobre el desempefio de
funciones.

-

o—_



Control Ciclo Organizacién
administrativo

e’

Direccién

Figura 5. Funciones del administrador comouncicloadministrativo.
Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).

A medida que se repite, el ciclo administrativo permite una
continua correccién y ajuste, a través de la retroalimentacion. Asi,
el desarrollo de un ciclo permite, hasta cierto punto, definir cudles
son las correcciones que deberan introducirse en el ciclo siguiente,

y asi sucesivamente.
1.9. Ventajas y desventajas de la planeacion

Mds que unas desventajas, se toman como dificultades de la

planeacion, ya que no se puede afirmar que exista una desventaja
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realmente. Se puede decir que tal vez la mds importante ventaja
es tener la forma de prever, el grado de confianza frente a las
decisiones, con ella se puede medir la gestién que se realiza desde
el momento en que se hizo, para saber cémo va el cumplimiento de
los objetivos. Como principal desavenencia se podria mencionar el

manejo de la informacién para la toma de decisiones a largo plazo.

La planeacién es ventajosa, dependiendo desde el punto de vista
que se mire, si es de quien planea y el resultado es bueno, pero si es
de alguien que estd inmiscuido en el proceso y se ve muy afectado

en su posicion, entonces no seria tan ventajoso.

Tabla 4

Ventajas y desventajas de la planeacion

Ventajas Desventajas

e Reduce el nivel de incertidumbre
para el cumplimiento de los
objetivos

e Estimula la formacién de e Falta de control

esquemas propios de trabajo e Excesivas situaciones

ajustado a los problemas reales imprevistas

e Coordina los esfuerzos de la e Inexistenciadeunamedida para
empresa controlar el verdadero éxito o

y plantea nuevos

desafios

Orienta los objetivos y politicas
poniendo a todos de un mismo
lado

Genera una prolija interrelaciéon
entre las dreas involucradas
aumentando la  motivacién

general

fracaso de la gestion

Falta de una guia de accién clara
y precisa

Falta de criterios para decidir

inversiones y gastos




e Ayuda a los administradores a

estar orientados hacia el futuro,
se ven esforzados a mirar més alld
de sus problemas cotidianos para
proyectar lo que podria suceder
en el futuro.

La funcién de planeacién ayuda
a los administradores en sus

por

decisiones, ya que una decisién

esfuerzos coordinar  sus
no deberia tomarse sin tener
alguna idea de la forma en la que
afectard a una nueva decisiéon
que tenga que tomarse del dia de
manana.

Pone de relieve los objetivos de
las organizaciones con el punto de
partida “La planeacién”; quiere
decir que los administradores se
ven constantemente forzados a
recordar con exactitud lo que su
organizaciéon estd tratando de

lograr.

Los administradores no cuentan
con la informacién completa
de toda su organizacién, lo que
permite realizar un proceso
de planeacién adecuado al
comportamiento continuo pero
carente de una seguridad en
las acciones predichas por los
gerentes encargados de tomar
todas las decisiones dentro de la
organizacion.

El factor externo que influye de
manera cambiante en el proceso
de planeacién, de manera que
los planes deben ser flexibles y
no estructuras rigidas, que sean
susceptibles al cambio exégeno
que se presente en el entorno de
nuestras organizaciones.

El tiempo con el que dispone los
administradores para verificar
que todos los planes se estén
ejecutando de la forma mads
adecuada para el desarrollo y
el crecimiento de la empresa
en un tiempo determinado
corto

es demasiado en

oportunidades.
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1.10. Fases de la planeacion a nivel organizacional

Basicamente la planeacién a nivel organizacional sigue tres etapas
fundamentalmente: establecimiento de objetivos, el desglose de

los mismos y definir la cobertura resultado de la planeacién.
a. Establecimiento de objetivos

La planeacion es un proceso que empieza por definir los objetivos
y los planes para alcanzarlos. En esta definicion, el establecimiento
de los objetivos a alcanzar es el punto de partida de la planeacion.
La fijacién de objetivos es la primera actividad que debe hacerse:
saber a dénde se pretende llegar, para saber exactamente cémo

llegar hasta alld.

Los objetivos son los resultados futuros que se espera alcanzar. Son
los blancos escogidos que se pretende alcanzar dentro de un cierto
espacio de tiempo, aplicando determinados recursos disponibles o
posibles. Asi, los objetivos son pretensiones futuras que, una vez

alcanzadas, dejan de ser objetivos para volverse realidad.

Generalmente, las empresas buscan alcanzar varios objetivos
al mismo tiempo. Por esto hay una jerarquia de objetivos, pues
algunos son mds importantes y predominan sobre los demads.
En realidad, existen objetivos de la empresa como un todo, y
objetivos de cada una de sus divisiones o departamentos y de cada
especialista. Los objetivos de la empresa predominan sobre todos
los demads objetivos, mientras que los objetivos de cada divisién
predominan sobre los de cada especialista. Los objetivos mayores

se imponen sobre los objetivos especificos.
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b. Desglosamiento de los objetivos

Los objetivos de las organizaciones pueden visualizarse en una
jerarquia que vadesdelos objetivos globales delaorganizacién (enla
cima de la jerarquia) hasta los objetivos operativos u operacionales
que implican simples instrucciones para la rutina cotidiana (en la
base de la jerarquia). De este modo, la planeacién se compone tanto
de estrategias y politicas a largo plazo, por medio de las cuales se
pretende alcanzar los objetivos globales de la organizacién, como
también de un conjunto de planes en que se detallan las actividades
cotidianas para el alcance de objetivos inmediatos, relacionados

con una divisién u érgano de la organizacion.

Como consecuencia de la jerarquia de objetivos surgen los
desglosamientos de los mismos. A partir de los objetivos
organizacionales, la empresa puede fijar sus politicas, directrices,

metas, programas, procedimientos, métodos y normas.
Los objetivos organizacionales son amplios y genéricos, no obstante,

a medida que se avanza en su desglosamiento, la focalizacién se

hace cada vez més restringida y detallada.

32'



Wilson Manuel Saltos Aguilar
Stalin Efrén Arguello Erazo
Mariela Arévalo Palacios

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Mayor Establecimiento de los objetivos de la organizacion
POLITICAS

Disposicién de los objetivos como guias para la accion.

DIRECTRICES
Lineas maestras y genéricas de accién.

METAS

Blancos por alcanzar a corto plazo en cada érgano.

. PROGRAMAS
Amplitud

Actividades necesarias para cada meta.

PROCEDIMIENTOS
Modos de ejecucion de cada programa
METODOS

Planes para la ejecucién de tareas.

Menor NORMAS

Reglas para cada procedimiento.

Menor

Especificacién

Mayor

Figura 6. Desglosamiento de los objetivos. Argiiello, Arévalo &
Saltos (2020).

I33



Politicas

Se refieren a la ubicacién de los objetivos o intenciones
delaorganizacién, como guias orientadoras de laacciéon
administrativa. Funcionan como guias para ejecutar
una accién y proporcionan marcos o limitaciones,
aunque flexibles y eldsticos, para demarcar las dreas
dentro de las cuales deberd desarrollarse la accién
administrativa. Son genéricas y utilizan verbos como:
mantener, usar, proveer, ayudar, etc. Son comunes
las politicas de recursos humanos (cémo tratar a los
funcionarios de la organizacién), las politicas de ventas
(cémo tratar a la clientela), las politicas de precio (cémo

manejar los precios frente al mercado), etc.

Directrices

Son principios establecidos para posibilitar el alcance
de los objetivos pretendidos. Como los objetivos son
fines, las directrices sirven para establecer los medios
adecuados para alcanzarlos y canalizar las decisiones.
Existen directrices de personal (cémo reclutar y
seleccionar a los futuros funcionarios, por ejemplo),
directrices de compras (c6mo hacer competencia entre

los proveedores), etc.

Metas

Son los blancos por alcanzar a corto plazo. Muchas
veces pueden confundirse con los objetivos inmediatos
o con los objetivos de los departamentos. Las metas
mds comunmente encontradas son: de produccién

mensual, de facturacién mensual, de cobro diario, etc.
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Programas

Son las actividades necesarias para alcanzar cada
una de las metas. El alcance de las metas se planea
por medio de programas. Los programas son planes
especificos. Son muy variables y pueden incluir un
conjunto integrado de planes menores. Es el caso
de los programas de produccién (c6mo programar
la produccién de las diversas dreas para alcanzar la
meta de produccién establecida), de los programas
de financiamiento (cémo programar los diversos
préstamos bancarios para alcanzar la meta de aportes

financieros), etc.

Procedimientos

Son los modos por los cuales deberan ejecutarse u
organizarse los programas. Los procedimientos son
planes que prescriben la secuencia cronoldgica de las
tareas especificas necesarias pararealizar determinados
trabajos o tareas. Es el caso de los procedimientos de
admisién de personal (qué documentos y formularios
se necesitan para efectuar la admisién de las personas),
los procedimientos de giro de cheques (quién debe
llenarlos, quién debe firmarlos, etc.). Se denominan

también rutinas.

Métodos

Son planes prescritos para el desempefio de una tarea
especifica. Por lo general, el método se atribuye a cada
persona que ocupa un cargo o realiza una tarea, para
indicar exactamente como hacerlo. El método detalla
cémo debe realizarse el trabajo. Su amplitud es mads
restringida y limitada que el procedimiento. Es el caso
del método de montar una pieza, de describir un cargo,
de entrenar a una persona, etc. Los procedimientos
y los métodos utilizan generalmente flujo gramas
para representar el flujo o la ausencia de tareas u

operaciones.
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Sonreglas que delimitany aseguranlos procedimientos.
Son 6rdenes directas y objetivas respecto del curso de
accién que se va a seguir. Las normas surgen cuando
una determinada situacién exige una accién especifica

y tnica. Son guias especificas de accién.

Normas Cuédndo debe seguirse fielmente un curso de accién
o de conducta. La regla se establece para posibilitar
la uniformidad en la accién. Generalmente define lo
que debe hacerse o lo que no debe hacerse. Ejemplo:
prohibicién de fumar en determinar lugares, normas

sobre horarios de trabajo, sobre inasistencia al trabajo,

etc.

c. Definir la cobertura esperada

Ademads de la jerarquia de objetivos, también existe una jerarquia
de la planeacién. En este sentido, existen tres niveles diferentes de
planeacion: la planeacién estratégica, la tactica y la operacional.

Planeaciéon estratégica: es la planeacion mds amplia de la
organizacién. Sus principales caracteristicas son:

e [Estdproyectadaalargo plazo, consusefectosy consecuencias
previstos a varios afos.

e Cobija la empresa como una totalidad, abarca todos los
recursos y dreas de actividad, y se preocupa por trazar los
objetivos a nivel organizacional.

e Es definida por la cima de la organizacién y corresponde al
plan mayor, al cual estdn subordinados todos los demads.

Planeacién tdctica: es la planeacion efectuada a nivel de
departamento. Sus principales caracteristicas son:
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e Estd proyectada para el mediano plazo, generalmente para
el ejercicio anual.

e Cobija cada departamento, abarca sus recursos especificos
y se preocupa por alcanzar los objetivos del departamento.

e Es definida en cada departamento de la empresa.

La planeacién operacional: es la planeacién efectuada para cada
tarea o actividad. Sus principales caracteristicas son:

e Estd proyectada para el corto plazo, para lo inmediato.

e C(Cobija cada tarea o actividad aisladamente y se preocupa
por alcanzar metas especificas.

e Estd definida para cada tarea o actividad.

La planeacién operacional estd constituida generalmente por

metas, programas, procedimientos, métodos y normas.

Tabla 5

Los tres niveles de la planeacion

Extension

Planeacion Contenido ] Amplitud
de tiempo
Genérico, Macro orientado;
Estratégica sintético y Largo plazo  Aborda la empresa en su
abarcador totalidad.
Menos . .
o . ) Mediano Aborda cada unidad de
Téctica genérico y mds I | d
azo a empresa por separado
detallado P P P P
Detallado, Micro orientado. Aborda
Operacional especifico y Corto plazo solo cada tarea u
analitico operacion.

Fuente: Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).

I



PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

Pensamiento estratégico

1. ;Doénde estamos? Pregunta que obliga a conocer las fortalezas
y debilidades de la actividad econémica asi como las amenazas
y oportunidades que brinda el medio. Esto se llega a saber tras
analizar el posicionamiento y competencia de la empresa, y conocer
el desempefio presente, enunciar la misién, metas y objetivos,

segtn los grupos de interés, y evaluar las tendencias del entorno.

2. (Hacia donde vamos?, al generar las alternativas a nivel

corporativo, de negocio y funcional.
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RESUMEN DEL CAPITULO

La planificacién estratégica es a menudo una tarea temida para las

pequeiias empresas, pero no tiene que ser asi.

Siguiendo algunos pasos, las empresas de cualquier tamafio pueden
desarrollar planes estratégicos que son enfocados y proporcionan

una orientacién correcta a los empleados.

Los planes efectivos evaluardn cuidadosamente el entorno
empresarial, estar alineados con la misién de la organizacién,
enumerar los puntos fuertes y débiles de la empresa, e incluyen

objetivos medibles para medir el éxito.

La planificacién estratégica, a corto, medianoy a largo plazo, es una
herramienta que permite a las pequenas empresas la oportunidad
de desarrollar y poner en préctica los conceptos fundamentales
de funcionamiento que pueden mover el negocio hacia adelante

desde el punto de vista fiscal y organizativa.
La planificacién estratégica para las pequefias empresas, puede

ayudar a priorizar los proyectos, la planificacién del presupuesto

y la gestion eficaz del personal.
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UNIDAD 2

ADMNISTRACION  ESTRATEGICA
UN DIFERENCIADOR EN EL EXITO
DE LAS PYMES
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2.1. Surgimiento y definicién de la direccion estratégica

Planeacion estratégica fue un término acufiado a principios de la
década de los afios setenta para hacer referencia a unas técnicas de
planeaciéon de productos y mercados, centrados en los conceptos
de portafolio (el conjunto de inversiones y productos de una
empresa o conglomerado) y posicién competitiva de la empresa

en el medio.

La planeaciéon estratégica es la mds amplia de la organizacién,
constituye planeacién a largo plazo y concibe a la organizacion
como un todo. En este tipo de planeacién los administradores
deben detectar que debe realizar la organizacién para tener éxito
en un lapso de tiempo de 3 y 5 afios hacia el futuro, lapso que se

define de largo plazo.

La planeacién estratégica proporciona el marco tedrico para la
accién que se halla en la mentalidad de la organizaciéon y sus
empleados, lo cual permite que los gerentes y otros individuos en
la compafifa evalden en forma similar las situaciones estratégicas,
analicen las alternativas con un lenguaje comtn y decidan sobre
las acciones (con base en un conjunto de opiniones y valores

compartidos) que se deben emprender en un periodo razonable.

Integrada por las estrategias que se derivan de la misién, la visién

y los escenarios. Sus principales caracteristicas son:

e [Estd proyectada a varios afios, con efectos y consecuencias

previstos a varios anos.

e Ampara a la empresa como una totalidad, abarca todos los
recursos y dreas de actividades y se preocupa por trazar los

objetivos a nivel organizaciones.
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e Es definida por la cima de la organizaciéon (presidente,
director o gerente general) corresponde al plan mayor, al
cual estan subordinados todos los demas.

Dado lo anterior, el propdsito esencial de la administraciéon
estratégica radica enlograr una ventaja competitiva sostenible para
la organizacion en el largo plazo; diversos autores subrayan que la
estrategia es el resultado de un proceso formal de planeacion.

DEFINICIONES

El proceso de planeacion estratégica es:

e Un proceso de cambio dindmico, no un evento.

e Un proceso direccional de toma de decisiones/resolucién
de problemas, que estd continuamente enfocado en lo que
queremos lograr.

e Un medio por el cual el liderazgo se mantiene, es efectivo
en su toma de decisiones, y es rdpido en la distribucién de
sus recursos para maximizar las oportunidades y minimizar
los problemas.

2.2. Beneficios de la administracion estratégica

La administracién estratégica permite que la organizacién tome
parte activa, en lugar de reactiva, en la configuracién de su futuro,
es decir, la organizaciéon puede emprender actividades e influir
en ellas (en lugar de solo responder) y por consiguiente, puede
controlar su destino.

Dentro de los beneficios al utilizar la administracién estratégica, se

puede contar con:
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e Mejora en las estrategias: esto se logra gracias al uso de un
enfoque mds sistemadtico, 16gico y racional para la toma de

decisiones.

e Mejora en procesos estratégicos: lo que contribuye a crear

practicas de negocio dindmicas que se ajustan al mercado.

e Aporta lazos de compromiso dentro de la organizacién: ya
que los empleados entienden los nexos que hay entre su

compensacion personal y el desempefio organizacional.

e Se genera una comprensién y conciencia colectiva de los

empleados frente a los objetivos organizacionales.

e Aportacreatividad e innovacién: ya que se da la oportunidad

de facultar, es decir, ceder al personal el poder de decidir.

e Favorece la comunicacién organizacional: ademds de
eliminar en muchos casos barreras entre los niveles

jerdrquicos de la organizacién.

e Favorece el aprendizaje organizacional.

2.3. Consideraciones sobre la estrategia
2.3.1. Concepto basico de estrategia:

La estrategia de una empresa determina y revela el propésito de la
organizacién en cuanto a sus objetivos a largo plazo, programas de
acciony prioridades enla asignacién de recursos. Intenta lograr una
ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de los negocios (caso
de que hubiere mds de uno) respondiendo a las oportunidades,
amenazas del entorno y a las fuerzas y debilidades del sistema

empresarial.

Su propdsito y alcance se ajusta a concretar una visién clara del

tuturo, a procurar que la disparidad entre recursos y metas sea
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un desafio y no una limitacién, y a facilitar ser el ganador en el

mercado.

La estrategia como «patrén de toma de decisiones coherente,
unificado e integrador dirigido al logro de una ventaja competitiva
sostenible a fin de maximizar los beneficios a largo plazo» permite
seleccionar los negocios en que se participa o se va a participar
(mercados o productos/servicios) y comprende a todos los niveles
jerdrquicos del sistema empresarial: el corporativo, el de unidad

de negocio y el funcional.

Estrategia Estrategia de

. . Estrategia
funcional unidad .de corporativa
negocio
Actividades Actividades _____
ejecutivas de planificacién

Figura 8. Niveles de estrategia de la empresa. Argtiello, Arévalo & Saltos
(2020).




DEFINICION

La estrategia empresarial estd basada en el aprovechamiento de

una ventaja competitiva, pero esta ventaja competitiva puede

resultar de muchas ventajas parciales, estructurales o funcionales

relacionadas con la cadena econémica o tecnolégica.

Estrategia funcional

Estrategia de unidad

de negocio

Estrategia

corporativa

Es el plan de accién
administrativo para
manejar una actividad
funcional o un proceso
importante dentro

de un negocio, como
investigacion y
desarrollo, produccién,
mercadotecnia, servicio
al cliente, distribucién,
finanzas, recursos
humanos, etc. Un
negocio necesita tantas
estrategias funcionales
como nimero de
actividades principales

tenga.

Concierne a las
acciones y los

enfoques creados por
la administracién con
el fin de producir un
desempefio exitoso en
una linea de negocios
especifica; la estrategia
de negocios pretende
desarrollar una posicién
competitiva poderosa a

largo plazo.

Es la forma en la
cual una compafifa
diversificada
pretende establecer
posiciones

de negocios

en diferentes
industrias, asi
como las acciones
y los enfoques
empleados

para mejorar el
desempefio del
grupo de negocios
hacia los cuales se

ha diversificado.

Para complementar lo anteriormente expuesto, se puede afirmar

que la estrategia empresarial se postula en torno a:

e La creaciéon de valor econémico, es decir, el logro de un

desempefio financiero superior y sustentable medido en

términos de rentabilidad a largo plazo.
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e La vinculacién con clientes apoyada en una propuesta
exclusiva de valor para los clientes: atraccién, satisfacciéon

y retencion.

e La creacién del espiritu de éxito via atraccion, satisfacciéon

y retencién de los empleados.

Todo esto obliga, a quien corresponda, a pensar estratégicamente,
es decir, a adoptar diferentes enfoques para infundir valor y elegir

actividades que no sean fdcilmente imitables.

2.3.2. La ventaja competitiva

La explotacién de una ventaja competitiva es el fundamento
de toda estrategia, efimera o durable, pero siempre otorga al
estratega la ocasién de aprovechar la oportunidad y crear recursos
adicionales en favor de la empresa abriendo una brecha entre esta

y sus competidores.

Es esencial para el dirigente empresarial conocer las fuentes de
ventajas competitivas y comprender los mecanismos por los que

estas ventajas pueden multiplicarse.

Una ventaja competitiva puede ser: estructural o funcional.
La ventaja estructural proviene del tamafio de la empresa, de
su estructura financiera, de su organizaciéon e inclusive de las
condiciones ambientales, sociales, politicas 0 econémicas en las

que ella opera.

Asi, una empresa puede tener una ventaja competitiva porque
opera en un pais con baja inflacién, en un mercado protegido o
bien con costos de los factores de produccién mds bajos que los

de sus competidores. Por ejemplo, la localizacién geogréfica de
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una cementera cerca de una zona de consumo dard una ventaja
estructural importante sobre la competencia. Una ventaja
estructural es un dato de la empresa, mientras que una ventaja
funcional debe adquirirse. Ejemplo: imagen de marca, avance

tecnolégico, eficacia del sistema de distribucién, etc.
e Cadena econdmica y cadena tecnolégica

Imaginemosla cadena de operaciones que conduce de la concepcién
de un producto a su consumo: se empieza por definir el producto
y escoger una tecnologia de fabricacién para luego organizar la
fabricacién, distribuir y organizar el servicio postventa. Esta
sucesion de etapas constituye la cadena econémica propia a todo

bien o servicio.

Ninguna empresa posee una ventaja competitiva sobre la totalidad
de la cadena econémica, pero cada competidor se esfuerza en todo
momento por obtener una ventaja decisiva en un eslabén de la
cadena, y asi, compensar las desventajas relativas en los, demds

eslabones.

El problema del dirigente estratega consiste no solo en forjar una
ventaja competitiva, sino saber aplicarla en el lugar “estratégico”
y el momento propicio, teniendo en cuenta el estado de la
competencia y del mercado. Cada eslabdn de la cadena permite la
creacién de una ventaja competitiva, pero todas estas no pesardn
lo mismo en el balance final, aquel de la decisién le compra por

parte del cliente.
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Wilson Manuel Saltos Aguilar
Stalin Efrén Arguello Erazo
Mariela Arévalo Palacios

e Cadena econémica. Ejemplos de ventajas posibles

Tecnologfa . Proceso menos intensivo en capital o en mano de obra
o Mejor rendimiento

o Concepcién modular
Concepcién o Estandarizacién de los componentes
del producto
. Fuente de abastecimiento mas barata
. Confiabilidad del abastecimiento
Abastecimiento . Contrato de abastecimiento a contrato fijo
. Calidad de las materias primas

Componente estandar

Produccioén en gran escala (experiencia)

Produccién o Substitucién de componentes (anélisis de valor)
de

componentes

<

Automatizacién
Control de calidad

Fabricacién
e o

Ensamblaje
. Economia de escala
. Eficiencia de la fuerza de ventas
. Eficacia publicitaria
° Precio
. Imagen de marca
o Poder de mercado “ market power”
o Costo de almacenamiento
e ° Costo de transporte
D1stfr}1]?uC1on o Ubicacién de los almacenes
1sica . Plazo de entrega

Calidad de la red de distribucién
(localizacién eficacia comercial)

Mercado

<

Servicio
posventa

o Garantia
Calidad de servicio
Rapidez del servicio

<

Figura 9. Cadena econémica y posibles ventajas competitivas. Argiiello,
Arévalo & Saltos (2020).
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Para ejemplificar, el dominio de las telecomunicaciones modernas
ofrece un campo particularmente rico en contrastes en lo que
concierne a la lucha competitiva en la cadena econémica.

Ejemplo: el caso de las empresas de telefonia celular, mercado en
el cual compiten varios gigantes: Movistar, Claro, CNT. Ninguna
de esas empresas domina la totalidad de la cadena econémica de
las comunicaciones por celular, pero cada una posee fortalezas en
uno u otro eslabon de la cadena.

Claro apuesta a los avances tecnolégicos de sus redes, la cobertura
y una concepcion original de sus centrales asi como del apoyo de
sus principales accionistas gozando de esta manera cubrir con
mayor cobertura y abonados del servicio celular en el Ecuador.
Alegro trata de compensar la debilidad relativa de su red, con
un sinndmero de promociones. Movistar goza de una ventaja
competitiva a nivel del mercadeo internacional en los paises de
habla hispana y en ciertos paises del Tercer Mundo, debido al
apoyo del capital privado.

Cada una de esas compafifas juega una carta diferente, cada una
persigue una ventaja competitiva y la aplica en un eslabén distinto
de la cadena econémica.

(Quién va a ganar? Todos ganardn, pues como juegan cartas
distintas estdn segmentando el mercado futuro y creando barreras
de entrada para los demds competidores.

Es asi como se puede prever que de acuerdo con las estrategias
establecidas por cada una de estas compafifas se establecerd una
fuerte competencia por el dominio del mercado, la participaciéon
en el mercado de las grandes regiones donde su red comercial
lo permite, y una posicién privilegiada en los mercados que han

segmentado.
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La aplicacién de ventajas competitivas en varios eslabones de la
cadena econdémica resulta en una verdadera segmentacién del
mercado, cada empresa tratando de conquistar un feudo y de
protegerlo.

Todo producto da lugar a una cadena econémica. Ademds, en un
sectorindustrial, todo producto pertenece a una cadena tecnolégica,
es decir, que es un elemento dentro de un conjunto de productos
derivados de una misma familia tecnolégica.

Como ejemplo, la industria japonesa (un referente ineludible para
cualquier economia) logré diversificar su produccién no por haber
seguido los esquemas tradicionales de la integracién horizontal
y vertical, sino remontando sistemdticamente por la cadena
tecnoldgica de la electrénica. Usaron una légica tecnolégica que
produjo efectos de sinergia entre diferentes producciones.

El ejemplo japonés muestra que la busqueda de una ventaja
competitiva no debe limitarse a la cadena econémica, sino que,
en sectores industriales, hay que pensar en términos de estrategia
de cadena tecnoldgica, es decir, en funcién de un aprendizaje
tecnolégico que tiene que ser fructifero a corto plazo (nuevos
productos, nuevos procesos) y a largo plazo (creacién de nuevas
industrias por la convergencia tecnolégica). Otra leccién que se
puede sacar del ejemplo japonés, es la de que una estrategia de
cadena econémica puede ser propia de la empresa, mientras que
una estrategia de cadena tecnoldgica exige una concertacion entre
la empresa, el gobierno e instituciones de apoyo (asociaciones

profesionales, universidades, centros de investigacion, etc.).

e Laventaja competitiva de las naciones:

En Ecuador es importante hacer referencia a lo que sucede en otras
economias y ambientes empresariales. Algunos paises del mundo,
por ejemplo: Brasil, ofrecen varios recursos naturales, mientras
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que otros, como México, ofrecen mano de obra barata. Otros, por
ejemplo, Japon, ofrecen una gran dedicacién a la educacién y otros
mads, como Estados Unidos, ofrecen innovaciones e iniciativas. No
todos los paises ofrecen lo mismo a los negocios, por lo que cada
vez son mds las empresas que estdn reubicando diferentes partes
de las operaciones de su cadena de valor para aprovechar aquello
que ofrecen diferentes paises.

Porter, en su libro “La ventaja competitiva de las naciones”,
revela que algunos paises, al parecer, cuentan con una cantidad
desproporcionada de empresas exitosas en industrias concretas.
Algunos ejemplos serfan Estados Unidos, en entretenimiento;
Italia en loseta de cerdmica; Suecia, en caminos; Japén, en negocios
bancarios; Suiza, en dulces, y Alemania, en autos. Porter atribuye
estas diferencias a cuatro elementos decisivos: (1) existencia de
fuerzas en ciertos campos técnicos estrechos; (2) gran demanda
en el pais de origen; (3) industrias relacionadas y de apoyo en el
pafs de origen, y (4) rivales nacionales fuertes (Porter, 2015). La
rivalidad local, por ejemplo, suele estimular el crecimiento de
distribuidores y proveedores locales. Las organizaciones deben
tratar de seguir estrategias que, de hecho, puedan permitir que la
empresa capitalice las fuerzas relativas de distintos paises.

2.3.3. Agrupacion y tipos de estrategias aplicables:

Segun Michael Porter, las estrategias permiten a las organizaciones
obtener una ventaja competitiva por tres motivos: el liderazgo en
costos, la diferenciacién y el enfoque. Porter los llama “estrategias
genéricas. El liderazgo en costos gira en torno de la produccién
de productos estdndar, a precios unitarios muy bajos, para
consumidores que son sensibles a los precios. La diferenciacién es
una estrategia que busca la producciéon de productos y servicios
que se consideran Unicos en la industria y estdn dirigidos a

consumidores que son relativamente insensibles a los precios.

El enfoque significa producir productos y servicios que satisfacen

las necesidades de grupos pequefios de consumidores.
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Las estrategias de Porter implican diferentes arreglos organizativos,
procedimientos de control y sistemas de incentivos. Las empresas
grandes, con mayor acceso a recursos, suelen competir con base en
un liderazgo en costos o diferenciacion, mientras que las empresas
pequefias suelen competir basadas en su enfoque. Porter subraya
que los estrategas deben realizar andlisis de costo-beneficio para
evaluar si las unidades de negocios de una empresa, presentes
o futuros, tienen “oportunidad de compartir”. La posibilidad de
compartir actividades y recursos aumenta la ventaja competitiva
porque abate costos o aumenta la diferenciaciéon. Porter, ademds
de aconsejar que se comparta, subraya que las empresas deben ser
muy buenas para “transferir” capacidades y experiencias entre las
unidades auténomas de negocios, para asi conseguir la ventaja
competitiva. Diferentes estrategias, dependiendo de factores como
el tipo de industria, el tamafio de la empresa y la naturaleza de la
competencia, pueden brindar ventaja en el liderazgo en costos, la

diferenciacién y el enfoque.
o Estrategia para el liderazgo en costos:

Un motivo primordial para seguir estrategias de integracién
hacia adelante, hacia atrds y horizontales, es obtener los
beneficios del liderazgo en costos. Sin embargo, el liderazgo
en costos generalmente se debe perseguir al mismo tiempo que
la diferenciacién. Una serie de elementos de los costos afectan
el atractivo relativo de las estrategias genéricas, entre ellos las
economias o des economias de escala, los efectos del aprendizaje y
la curva de la experiencia, el porcentaje de aprovechamiento de la
capacidad y los vinculos con proveedores y distribuidores. Otros
elementos de los costos que se deben tomar en cuenta cuando se
elige entre las estrategias alternativas, serfan la posibilidad de

compartir costos y conocimientos dentro de la organizacién, los
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costos de I y D ligados al desarrollo de productos nuevos o a la
modificacién de productos existentes, y los costos por concepto de
mano de obra, impuestos, energéticos y transportes.

o Estrategia de diferenciacion:

Distintas estrategias ofrecen distintos grados de diferencias. La
diferenciacién no garantiza una ventaja competitiva, sobre todo
si los productos estdndar bastan para satisfacer las necesidades de
los clientes o si los competidores pueden imitarlos con rapidez.
Los productos duraderos protegidos mediante barreras para que
la competencia no los pueda copiar rdpidamente son los mejores.
Una buena diferenciaciéon puede significar mayor flexibilidad de
productos, mayor compatibilidad, costos mds bajos, mejor servicio,
menos mantenimiento, mayor comodidad o mds caracteristicas. El
desarrollo de productos es ejemplo de una estrategia que ofrece las

ventajas de la diferenciacién.
o Estrategia de segmentacidn, especializacién o enfoque:

Una buena estrategia de enfoque depende de que el segmento de
la industria sea lo bastante grande, tenga buen potencial para el
crecimiento y no sea crucial para el éxito de otros competidores
importantes. Por ejemplo, las estrategias para penetrar en el
mercado y para desarrollar el mercado ofrecen grandes ventajas
para enfocarse bien. Peter Wright sefiala que las empresas medianas
y grandes solo pueden seguir debidamente las estrategias para
enfocarse si lo hacen en combinaciéon con estrategias para la
diferenciacién o elliderazgo en costos. Fulmer y Goodwin coinciden
al resaltar que, en esencia, todas las empresas siguen una estrategia
para diferenciarse. Como solo una empresa se puede diferenciar
gracias al costo mds bajo, las empresas restantes de la industria

deben encontrar otros caminos para diferenciar sus productos.
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Actualmente pueden definirse ademds de las estrategias genéricas
abordadas anteriormente, cuatro grupos importantes para la
clasificacién de tipo a las estrategias, aplicable a las organizaciones
segun se al caso.

Tabla 6

Clasificacion y tipos de estrategias

. Movimiento Lo
Tipo L. Significado
estrategico

» ) Ganar la propiedad o un mayor
Integracion hacia o
control sobre distribuidores o

delante
detallistas.
) Integracién hacia  Buscarla propiedad o un mayor
Integrativas ,
atrds control sobre proveedores
Integracién Buscar la propiedad o mayor
horizontal control de los competidores
Buscar mayor participacion en
. el mercado para los productos
Penetracion del
actuales en los mercados
mercado : .
existentes, mediante mayores
esfuerzos de mercadeo.
Intensivas Introduccion de  productos
Desarrollo de . ,
actiales a nuevas dreas
mercado »
geograficas.
Buscar mayores ventas
Desarrollo de mejorando o  modificando
producto (desarrollando) el producto
actual.
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Diversificacion Afadir nuevos productos, pero

concéntrica relacionados.

Diversificacion de Afiadir nuevos productos no

Diversificada Conglomerado relacionados.
. L Afadir productos nuevos no
Diversificacion ) ]
, relacionados  para clientes
horizontal
actuales.
Asociaciones .
) Una empresa que trabaja con
o riesgo :
) otra en un proyecto especial.
compartido.
Unaempresaquesereestructura
» mediante reducciéon de costos
Reduccién , .
y de activos para disminuir
declinacién en ventas..
Otras o Venta de una divisién o parle
Desposeimiento L
de una organizacion.
Venta de todos los activos de
Liquidacién la empresa, por partes por su
valor tangible.
Una organizacion que
Combinacién sigue das o mds estrategias
simultdneamente.

Fuente: Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).

Los lineamientos para determinar cudndo resulta mas conveniente
seguir diferentes tipos de estrategias, es importante para los
administradores asi no sean recetas que puedan aplicarse

efectivamente en la solucién de los problemas de la empresa.
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A continuacién, se dan los lineamientos para situaciones en las que

determinadas estrategias resultan mds efectivas:

a)

b)

Integracién hacia adelante:

Cuando los distribuidores presentes de la organizacién son
demasiado caros, poco confiables o incapaces de satisfacer

las necesidades de distribucién de la empresa.

Cuando la existencia de distribuidores buenos es tan
limitada que ofrece una ventaja competitiva a las empresas

que se integran hacia adelante.

Cuando la organizacién compite en una industria que estd
creciendo y que se espera que siga creciendo mucho; se trata
de un factor porque laintegracién hacia adelante disminuyen
la capacidad de la organizacién para diversificarse si su

industria bésica falla.

Cuando la organizacién cuenta con los recursos humanos
y de capital necesarios para administrar el negocio nuevo

para la distribucién de sus propios productos.

Cuando las ventajas de una produccién estable son muchas;
se trata de una consideraciéon porque la organizacién puede
mejorar los prondsticos de la demanda de sus productos por

medio de la integracién hacia adelante.

Cuando los distribuidores o los detallistas presentes tienen
elevados mdrgenes de utilidad; esta situacién sugiere que
una compafifa podria distribuir en forma rentable sus
propios productos y ponerles precios méds competitivos si se

integra hacia adelante.

Integracion hacia atras

Cuando los proveedores presentes de la organizacién son

muy caros, poco confiables o incapaces de satisfacer las
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necesidades de la empresa en cuanto a partes, componentes,

ensamblajes o materias primas.

e Cuando no hay muchos proveedores y si hay muchos
competidores.

e Cuando la organizacién compite en una industria que estd
creciendo a gran velocidad; se trata de un factor porque las
estrategias de tipo integrador (hacia adelante, hacia atrds y
horizontales) disminuyen la capacidad de la organizacién

para diversificarse en una industria a la baja.

e Cuando la organizacién tiene los recursos humanos y de
capital que necesita para administrar el negocio nuevo de

suministrar sus propias materias primas.

e Cuando las ventajas de los precios estables tienen gran
importancia: se trata de un factor porque la organizaciéon
puede estabilizar el costo de sus materias primas y el precio
consecuente de su producto por medio de la integracién
hacia atras.

e Cuando los proveedores presentes tienen elevados médrgenes
de utilidad, lo que sugiere que el negocio de suministrar
productos o servicios en una industria dada es una empresa

que vale la pena.

e Cuando la organizacién necesita adquirir a gran velocidad

un recurso que necesita.

¢) Integracion horizontal:

e Cuando la organizacion puede adquirir caracteristicas
monopolisticas en una zona o regién sin verse afectada por el

gobierno por tender notoriamente a reducir la competencia.

e Cuando la organizacién compite en una industria que estd

creciendo.
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d)

Cuando las economias de escala producen importantes

ventajas competitivas.

Cuando la organizacion tiene el capital y el talento humano
que necesita para administrar debidamente la organizacién

expandida.

Cuando los competidores estan fallando debido a la falta de
experiencia administrativa o porque necesitan determinados
recursos que su organizacion si tiene; nétese que la
integracion horizontal no seria acertada si los competidores
estuvieran fallando debido a que las ventas de la industria

estdn disminuyendo.

Penetracion en el mercado:

Cuando los mercados presentes no estdn saturados con su

producto o servicio concretos.

Cuando se podria aumentar notablemente la tasa de uso de

los clientes presentes.

Cuando las partes del mercado correspondientes a los
competidores principales han ido disminuyendo al mismo
tiempo que el total de ventas de la industria ha ido

aumentando.

Cuando la correlaciéon de las ventas en délares y el gasto
para comercializacién en doélares ha sido histéricamente

alta.

Cuando aumentar las economias de escala ofrece ventajas

competitivas importantes.

Desarrollo del mercado:

Cuando existen nuevos canales de distribucién que resultan

confiables, baratos y de buena calidad.
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e Cuando la organizacién tiene mucho éxito en lo que hace.

e Cuando existen mercados nuevos que no han sido tocados o

no estan saturados.

¢ Cuando la organizacién cuenta con los recursos humanos
y de capital que necesita para administrar las operaciones

expandidas.

e Cuando la organizacién tiene capacidad excesiva de

produccién.

e Cuando la industria bdsica de la organizacién estd

adquiriendo alcance global a gran velocidad.

f) Desarrollo del producto:

e Cuando la organizacién cuenta con productos exitosos que
estdn en la etapa de madurez del ciclo de vida del producto;
en este caso la idea es convencer a los clientes satisfechos
de que prueben productos nuevos (mejorados) con base en
la experiencia positiva que han tenido con los productos o

servicios presentes de la organizacién.

e Cuando la organizacién compite en una industria que se

caracteriza por la velocidad de los avances tecnolégicos.

e Cuando los principales competidores ofrecen productos de

mejor calidad a precios comparables.

e Cuando la organizacién compite en una industria de gran

crecimiento.

e Cuando la organizacion tiene capacidad muy sélida para la

investigacion y el desarrollo.

g) Diversificacion concéntrica:

e Cuando la organizacion compite en una industria que crece

lentamente o nada.
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h)

Cuando afiadir productos nuevos, pero relacionados, eleva

notablemente las ventas de los productos presentes.

Cuando los productos nuevos, pero relacionados, se puedan

ofrecer a precios muy competitivos.

Cuando los productos nuevos, pero relacionados, tengan
niveles estacionales de ventas que equilibran las altas y

bajas existentes de la organizacién.

Cuando los productos de la organizacién estdn en la etapa

de declinacién del ciclo de vida del producto.

Cuando la organizacién tenga un equipo gerencial sélido.

Diversificacion en conglomerado:

Cuando la industria bdsica de la organizacién estd

registrando cada vez menos ventas y utilidades anuales.

Cuando la organizacién cuenta con el capital y el talento
gerencial que necesita para competir con éxito en una

industria nueva.

Cuando la organizacién tiene la oportunidad de comprar
un negocio no relacionado que parece una oportunidad

atractiva para invertir.

Cuando existe sinergia financiera entre la empresa
adquiriente y la adquirida; nétese que una diferencia
fundamental entre la diversificacién concéntrica y la
diversificacién en conglomerado es que la primera se debe
fundamentar en algtin punto comtn en cuanto a mercados,
productos o tecnologia, mientras que la segunda mds bien
se debe fundamentar en consideraciones respecto a las
utilidades.

Cuandolos mercados existentes para los productos presentes

de la organizacion estan saturados.
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Cuando se pueda acusar de actos monopdlicos a la
organizacién, que por tradiciéon se ha concentrado en una

sola industria.

Diversificacion horizontal

Cuando los ingresos derivados de los productos o servicios
presentes de la organizacién subieran significativamente

gracias al aumento de productos nuevos, no relacionados.

Cuando la organizacién compite en una industria muy
competitiva o sin crecimiento, como lo sefialan los bajos

mdrgenes de utilidad y rendimientos de la industria.

Cuando los canales de distribucién presentes de la
organizacién se pueden aprovechar para comercializar

productos nuevos a los clientes presentes.

Cuando los productos nuevos tienen patrones contra ciclicos
de ventas en comparacion con los productos presentes de la

organizacion.

Empresa en riesgo compartido (Joint-Venture)

Cuando la organizaciéon de dominio privado constituye una
empresa mancomunada con la organizacién de dominio
publico; el dominio privado ofrece ciertas ventajas, por
ejemplo, pocos propietarios; el dominio publico ofrece
ciertas ventajas, por ejemplo, el acceso a emisiones de
acciones como fuente de capital. En ocasiones, las ventajas
singulares del dominio publico o del dominio privado se
pueden combinar, en forma sinérgica, en una empresa de

riesgo compartido.

Cuando la organizacién doméstica constituye una empresa
mancomunada con una compaififa extranjera; la empresa

en participacién puede ofrecer a la compafifa doméstica
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la posibilidad de conseguir gerentes locales en el pais
extranjero, reduciendo con ello riesgos como expropiacién
y hostigamiento por parte de los funcionarios del pais

anfitrion.

Cuando las competencias distintivas de dos o mds empresas

se complementan especialmente bien.

Cuando algin proyecto tiene potencial para ser muy
rentable, pero requiere una cantidad enorme de recursos y

riesgos; el oleoducto de Alaska serfa un ejemplo.

Cuando dos o mds empresas pequefias tienen problemas

para competir con una empresa grande.

Cuando se presentalanecesidad deintroducir una tecnologia

nueva a toda velocidad.

Encogimiento

Cuando, con el paso del tiempo, la organizacién tiene una
competencia claramente distintiva, pero no ha podido

alcanzar sus objetivos y metas en forma consistente.

Cuando la organizacién es uno de los competidores mas

débiles de una industria determinada.

Cuando la organizacién se ve afectada por ineficiencia, poca
rentabilidad, animo decaido de los empleados y presién de

los accionistas para mejorar los resultados.

Cuando, con el tiempo, la organizacion no ha podido
capitalizar las oportunidades externas, minimizar las
amenazas externas, aprovechar las fuerzas internas y
superar las debilidades internas; es decir, cuando los
gerentes de las estrategias de la organizacién han fracasado
(y, con toda probabilidad, reemplazados por personas mds

competentes).
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Cuando la organizacién ha crecido tanto y a tanta velocidad

que necesita una reorganizacion interna importante.

Desinversion

Cuando la organizacién ha seguido la estrategia de
encogimiento, pero no ha podido lograr las mejoras que

necesita.

Cuando una divisién, para ser competitiva, necesita mads

recursos de los que puede proporcionarle la compaiifa.

Cuando una divisién es la responsable de los malos

resultados de la organizacién entera.

Cuando una divisién no se adapta al resto de la organizacion;
esta situacion se puede dar a causa de mercados, clientes,
gerentes, empleados, valores o necesidades radicalmente

diferentes.

Cuando se requiere una gran cantidad de dinero, en
poco tiempo, y este no se puede obtener en otras fuentes

razonables.

Cuando las leyes anti monopélicas aplicadas por el gobierno

amenazan a la organizacion.

Liquidacion
Cuando la organizacién ha seguido la estrategia de

encogimiento y la estrategia de desinversién y ninguna de

las dos ha tenido éxito.

Cuando la tinica alternativa de la organizacién es la quiebra;
laliquidacién representa una manera ordenada y planificada
para obtener la mayor cantidad de dinero posible por los
activos de la organizacién. Una compariia puede declarar
primero la quiebra legal y después liquidar diversas

divisiones para reunir el capital requerido.
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e Cuando los accionistas de una empresa pueden minimizar

sus pérdidas vendiendo los activos de la organizacion.

2.4. Etica empresarial y administracién estratégica

La ética empresarial se podria definir como los principios de
conducta de las organizaciones que sirven de gufa para su toma
de decisiones y comportamiento. La ética empresarial sélida es

requisito indispensable parala administracion estratégica acertada.
iUna ética fuerte es igual a un negocio fuerte!

Los directivos o gerentes son los principales responsables de
asegurar que una organizacién abrace y practique principios éticos
de primera. Todas las decisiones para formular, implementar
y evaluar estrategias tienen derivaciones éticas; hoy dia los
periédicos y las revistas especializadas hablan todos los dias de
organizaciones publicas y privadas que han infringido la ética

debido a su conducta moral o juridica (Avila, 2016).

Algunos aspectos a considerar en el ejercicio empresarial con
implicaciones éticas serian el dafio al medio ambiente, la seguridad
de los productos, la salud de los empleados, el acoso sexual, el sida
enel centro de trabajo, el hdbito de fumar, lalluvia dcida, las acciones
de protesta, el manejo de desechos, las précticas de empresas
extranjeras, los ocultamientos, las tacticas de las adquisiciones, los
conflictos de intereses, la privacidad de los empleados, los regalos
inconvenientes, la seguridad de los informes de la compafiia y los
despidos masivos han acentuado la necesidad existente de que los

estrategas elaboren un cédigo claro de ética empresarial.
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Una cultura ética empresarial puede servir de base para elaborar
politicas que servirdn de guia diaria para la conducta y las
decisiones en el centro de trabajo.

Sin embargo, el solo hecho de contar con un cédigo ético no basta
para garantizar la conducta ética del negocio.

Las organizaciones interesadas en que su cdédigo sea leido,
entendido, aceptado y recordado, deben realizar talleres de ética
periédicamente con el propésito de sensibilizar a las personas en
cuanto a las circunstancias laborales en las que se podrian presentar
problemas de ética.

La ética es inseparable de la competitividad. “La carencia de
ética es una receta segura para llegar a los dolores de cabeza, la
ineficiencia y el desperdicio”. Ninguna sociedad, en ninguna
parte del mundo, puede competir mucho tiempo ni con éxito si las
personas se roban unas a otras, si no confian entre si, cuando toda
informacién (por pequefia que sea), requiere confirmacién notarial,
cuando todo desacuerdo termina en litigio o cuando el gobierno
tiene que reglamentar las actividades para que se cumplan.

La historia ha demostrado que cuanto mds confian y creen las
personas en la ética de una institucién o corporacién, tanto mayor
serd su potencial econémico.

Las relaciones empresariales se fundamentan sobre todo en la
confianza y la reputacién reciprocas.

Las decisiones a corto plazo, basadas en la avaricia y en una
ética dudosa excluyen el respeto que se requiere para merecer la
confianza de terceros. Es cada vez mayor la cantidad de empresas
que creen que la capacitacion ética y la cultura ética producen una
ventaja estratégica.
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RESUMEN DEL CAPIiTULO

Si bien conocimos las diferentes teorias y conceptos todo esto
traducido al beneficio que se tendrd en la empresa, se puede

considerar los siguientes aspectos:

Lograr un sistema de control de gestion interno donde se define, y es
publico, las responsabilidades por el cumplimiento de las metas, asi como

los procesos de retroalimentacion para la toma de decisiones.

Motivar al capital humano, ya que puedes determinar incentivos, de
acuerdo a compromisos de desempeiio, cumplimiento de objetivos y

metas, a través de indicadores que son de conocimiento de todos.

Permite flexibilizar y adaptar el rumbo del negocio de una forma mds
rdpida a los cambios del entorno, al poder identificar acciones de corto,

mediano y largo plazo para el logro de la vision.

Mejorar el flujo comunicacional, el aprendizaje y la autoestima
organizacional, logrando tener una empresa mds eficiente e inteligente

con un capital humano mds feliz.

Conseguir una estructura mds eficiente, optimizar el uso de los recursos

fisicos y financieros, logrando definir mejor la rentabilidad e inversiones.

Crear las bases del posicionamiento competitivo y ganas el reconocimiento
de tus clientes porque les entrega algo diferenciado que los satisface, a

través de distintas formas.






Wilson Manuel Saltos Aguilar
Stalin Efrén Arguello Erazo
Mariela Arévalo Palacios

UNIDAD 3

EL PROCESO DE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA
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3.1. Etapas del proceso de administracion estratégica

La administracién estratégica comprende una serie de elementos
que en conjunto permiten alcanzar de forma ordenada y clara, las
metas tanto a largo, como a corto plazo de una empresa.

Segun Gregory (2003), el proceso estratégico puede definirse en
tres grandes conjuntos:

e Formulacién de la estrategia.
e Implementacion de la estrategia.

e Evaluacién de la estrategia.
3.1.1. Formulacion de la estrategia.
3.1.1.1. Biisqueda de valores:

La busqueda de valores constituye un examen de los valores
actuales delaorganizacion, su filosofia de trabajo, los supuestos que
comunmente utiliza en sus operaciones, la cultura organizacional
predominante y finalmente, los valores de los grupos de interés en
su futuro.

e Valores personales: una parteimportanteimplica un examen
de los valores personales de los integrantes de la empresa.
Definido como una conviccién permanente de que una
forma especifica de conducta o estado final de existencia se
prefiere de manera personal o social ante una forma opuesta
o contraria de conducta o condicién final de existencia.

e Valores organizacionales: los valores a que aspira la
organizacién en general, deben reflejar en el comportamiento
futuro de la entidad (ADN empresarial).

o Filosofia de Operaciones: algunas veces, los valores de una

compafiia se organizan y codifican dentro de su filosofia de

a
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operaciones, es decir, la forma como enfoca su trabajo; la
filosofia de operaciones de una organizacién incluye una
serie de supuestos acerca de su funcionamiento y la manera

como se toman las decisiones.

e Andlisis del grupo de interés: explorar los valores de
la empresa exige el andlisis de los grupos de interés,
constituidos por los individuos, los grupos y las
organizaciones que recibirdn el impacto del plan estratégico
de la compafifa o que se interesardn en él. Por lo general,
los grupos de interés incluyen empleados (inclusive los
gerentes), clientes o consumidores, proveedores, gobiernos,
sindicatos, acreedores, duefios, accionistas y miembros
de la comunidad que se consideran con un interés en la
organizacién, independientemente de si tal conviccién es

precisa o razonable.

Como ejemplo tenemos los valores institucionales de la cooperativa
de ahorro y crédito “Fernando Daquilema” de la ciudad de

Riobamba.

e Honestidad y Transparencia: comportarse y expresarse con

coherencia, sinceridad y libres de corrupcién.

e Lealtad: mantener el compromiso de cumplimiento de la

misién y misién institucionales.
e Equidad: trato justo e igualitario sin distincién alguna.

e Solidaridad: cooperacién o ayuda para alcanzar un impacto

social positivo.

e Responsabilidad vy Compromiso: concebir libre vy

conscientemente una accidn y sus consecuencias.
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e Disciplina: puntualidad, cumplimiento de disposiciones,

orden, respeto, testimonio personal.

e Identidad: mantener la vestimenta, idioma, cultura y

tradicién indigena.”
3.1.1.2. Formular la mision y vision empresarial:

Es una afirmacién que describe el concepto de la empresa, la
naturaleza del negocio, la razén para que exista la empresa, la
gente a la que sirve y los principios y valores con que pretende

funcionar.

La formulacién de la misién implica desarrollar un enunciado
claro del tipo de negocio en el que se halla la compaiiia (o planea
estar): una definicién concisa del propédsito que trata de lograr en
la sociedad o en la economia. Al formular su misién, una empresa

debe responder a cuatro preguntas bdsicas:

;Qué funciones desempefia la organizacion?

(Para quién desempenia estas funciones?

¢De qué manera trata de desempefiar las funciones?

(Por qué existe esta organizacion?

La mayoria de las organizaciones tienden a responder a la pregunta
“qué” en términos de los bienes o servicios producidos para los
consumidores. Los fabricantes de detergentes consideran que se
hallan en el “negocio del jab6én”, y las productoras de gasolina se
ven en el “negocio del petréleo”. Como sefialé Levit citado por
Ruiz (2020), desde hace algunas décadas, tal miopia impide que
las organizaciones vean la nueva oportunidad para el crecimiento

y la expansién y que respondan a las amenazas y retos.
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La alternativa recomendada consiste en responder a la pregunta
en términos de las necesidades del consumidor o cliente que la

organizacion trata de satisfacer.

Si una compafiia se identifica como la entidad que satisface
ciertas necesidades del consumidor, tendrd mayor sensibilidad
para determinarlas y tratarlas, mds probabilidad para desarrollar
nuevos productos y servicios que las satisfagan, y tendrd menos

posibilidad de experimentar obsolescencia y decadencia.

La misién opera como una guia o un norte que todos los integrantes
de la organizacién deben conocer y compartir, para no desviarse o
para tener criterios claros a la hora de tomar decisiones importantes

para la organizacion.

Para formular la misién se debe encontrar una idea fuerza con
determinadas caracteristicas, que sea capaz de movilizar las
energias institucionales hacia una causa comun, maximizando
la creatividad y compromiso de sus miembros, aprovechando al
madaximo las oportunidades que le brinda el contexto y delimitando

su campo de accién a aquello que realmente es competente.

Paralograr una adecuada declaracién de la misién se debe contestar

a las siguientes preguntas:

a) ¢(Cudl es el negocio en el cual queremos estar?

e Aplicar una lluvia de ideas para describir el negocio

donde queremos estar

e Consensuar las palabras que identifiquen

especificamente el negocio
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b) (Quiénes son los consumidores?

e Determinar mediante una lluvia de ideas el perfil del
consumidor

e Consensuar las palabras que identifiquen al
consumidor

¢) ¢(Qué necesidad insatisfecha tienen los consumidores?

e Determinar mediante una lluvia de ideas las
necesidades insatisfechas que tiene el consumidor
relacionadas con el negocio

e Consensuar las palabras que indiquen el producto o
servicio con su valor agregado que podrdn satisfacer
dicha necesidad del consumidor

d) ¢Cual es la mayor capacidad interna de la organizacién?

e Determinar mediante una lluvia de ideas las
capacidades internas de la organizacion

e Consensuar la mayor capacidad interna de Ila
organizacion

e) ¢(Cuadles son los valores que deben sustentar la cultura
organizacional?

e Determinar mediante una lluvia de ideas los valores
que son necesarios para la organizacién

e Consensuar los tres valores principales que sustenten
la cultura organizacional

f) ¢Cudl es el indicador de éxito que debe medir nuestro
desempefio?

e Determinar mediante una lluvia de ideas los
indicadores de éxito que mediran el desempefio de la
organizacion
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e Consensuar el indicador de éxito que permitird medir

nuestro desempefio

Por otro lado, el desarrollo e implementacién de la visién es uno de
los papeles centrales del lider y se refiere al estado futuro deseado,
es decir, la aspiracion de la organizacién, bajo la cual se recogen el
resto de objetivos, estableciendo un propédsito para el largo plazo.

El éxito de la visién dependerd de que se lleve a cabo la estrategia
de la empresa y aunque no puede ser medida por un indicador
especifico, proporciona unadeclaraciéon fundamental de los valores,
aspiraciones y metas de una organizacién. Uno de los objetivos que
se deben tener en cuenta en el momento de desarrollar la vision es
que debe ser facilmente recordada; en algunos casos para lograrlo
se incluye en su presentacién un diagrama, imagen o simbolo; que
represente su contenido general (Gregory, 2003).

La wvisiébn son aspiraciones de la organizacién generalmente
atractivas emocionalmente para las mentes y corazones de sus
miembros. La visién es una representaciéon de como creemos que
sea nuestra organizacién en el futuro ante los ojos de los clientes,
proveedores, empleados y propietarios de la organizacién.

Por lo general la visién se construye acoplando los siguientes
elementos:

a) Descripcién de lo que se aspira ser en el futuro

b) Tipificacién clara y especifica del producto o servicio con su

valor agregado que lo hace diferente a los de la competencia
c¢) Identificaciéon del consumidor meta

d) Descripcién de la industria donde compite la organizacién

Las siguientes son las preguntas claves que se debe contestar para

elaborar una vision:




(Cudl es la imagen | Es decir, ;cudl es la situacion futura deseada

deseada? paranuestros clientes, usuarios obeneficiarios?

) Es decir, ;cudl serd la posicién futura de
;COmo seremos en L »
nuestra organizaciéon en relacién con otras
el futuro? .
organizaciones?

Cudles son las contribuciones distintivas que
;Qué haremos en el | queremos hacer en el futuro o cudles son
futuro? los principales proyectos o actividades que

queremos desarrollar

Fuente: Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).

A continuacién, se presentan algunos ejemplos de misiones y

visiones, vigentes en 2016, de algunas organizaciones:

La mision de la Universidad Nacional de Chimborazo (Unach): “es
una comunidad académica cientifica y humanistica cuya misién es
formar profesionales criticos a nivel superior, comprometidos con
los valores humanisticos, morales y culturales que fundamentados
en la ciencia, la tecnologia y la cultura, constituyan un aporte para
el desarrollo sostenible de nuestra provincia y pafs, con calidad y

reconocimiento social”.

La visién de la Universidad Nacional de Chimborazo (Unach):
“ser una institucién lider en el sistema de educacién superior, en la
formacién de profesionales con responsabilidad social y axiolégica,
con sélidos conocimientos en la ciencia, tecnologia y la cultura,

comprometidos con el desarrollo sostenible de la sociedad”.
Misiéon: “La Cooperativa Fernando Daquilema Ltda. otorga

servicios financieros oportunos y de alta calidad, parala poblacién

de la provincia de Chimborazo y de las principales ciudades del
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pais, especialmente para el segmento de poblacién indigena o de
menores ingresos econdmicos; cuenta para esto, con directivos y
personal capacitado, comprometido, motivado y orientado hacia
la satisfaccién p ermanente de sus socios, contribuyendo de esta
forma al desarrollo y al mejoramiento de la calidad de vida de la

comunidad”.

Vision: “La Cooperativa Fernando Daquilema Ltda. es una
institucion financiera intercultural solvente, eficiente y sostenible;
socialmente responsable y orientada hacia la satisfaccion de sus
socios, directivos y empleados, mediante un enfoque de calidad y

mejoramiento continuo y el uso de una adecuada tecnologia”.

3.1.1.3. Andlisis interno de las fortalezas y limitaciones de la

empresa:

Se trata de un andlisis organizacional, es decir, de un estudio
de las condiciones internas, para permitir una evaluacién de los
principales puntos fuertes y puntos débiles existentes enla empresa.
Los puntos fuertes constituyen las fortalezas propulsoras de la
empresa que facilitan el alcance de los objetivos organizacionales,
mientras que los puntos débiles constituyen las limitaciones y
fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el alcance de tales

objetivos.

Ese andlisis interno generalmente implica dar un vistazo a la

configuracion de la empresa en los siguientes puntos:

e Su estructura econOmica

* Sector o rama econdémica a la que pertenece, la cual es
definida por empresas que se dedican a una misma actividad
econémica o fabrican productos o servicios sustitutivos

cercanos.
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+ Campo de actividad de la empresa, lo que define si la
empresa se orienta a nuevos productos y servicios o
actividades tradicionales.

* Localizacion y movilidad (centralizada o descentralizada)

e Dimension en términos de tamafio, volumen de beneficios
y su capacidad de generacion de valor.

* Personalidad juridica.

* Estructura organizacional. Andlisis de la estructura
organizacional de la empresa, sus aspectos positivos y
negativos, la divisién del trabajo entre los departamentos
y unidades, y cémo los objetivos organizacionales se
distribuyen en objetivos por departamento.

* Ciclo de vida de la empresa. evolucién del desempefio de la
empresa, en funcién de los resultados de lucro, produccion,
productividad, innovacidn, crecimiento y desarrollo de los
negocios, etc., en el momento presente, con respecto a los
anos anteriores.

e Cadena de valor

En la teoria de Porter, la mejor manera de describir las actividades
de una empresa es mediante una cadena de valor, en la que el
total de ingresos menos el total de costos de todas las actividades
realizadas para desarrollar y comercializar un producto o servicio
producen valor.

Todas las empresas de una industria tienen una cadena de valor
similar, la cual incluye actividades como obtener materias primas,
diseflar productos, construir instalaciones fabriles, establecer
contratos de cooperaciéon y ofrecer servicios a los clientes. Una
empresa serd rentable en tanto el total de ingresos sea superior al
total de costos contraidos al crear y entregar el producto o servicio.
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El andlisis de la «cadena de valor» permite la identificacién de cémo
cada una de las funciones impulsa el valor y la determinacién de
si la empresa tiene las capacidades necesarias para satisfacer las
demandas competitivas que imperan en el mercado. Ahora bien, la
necesaria orientacién hacialos clientes o usuarios obliga a que tenga
que invertirse la secuencia tradicional de las actividades para asi
atender a las necesidades de estos, a la dindmica de los mercados
(y comprender sus cambios), lo que permite a las organizaciones
dotarse de una visién ganadora (Gile, 2001).

Segun Keintz (2017): “habrd que evaluar de nuevo las competencias
esenciales y suprimir las que no sean relevantes”. La clave para
ello es la flexibilidad con que se haya promovido y definido los
procesos, pues eso facilitard u obstruird la eliminacién o adicién de
competencias para ser eficaces, ya que la relacién entre los valores
para los clientes o usuarios y las competencias fundamentales una
empresa.

e Recursos, capacidades y competencias

Los recursos son losinputs olas entradas del proceso de generacién
del output o salida y su andlisis trata de valorar su fuerza inherente
en cuanto a su naturaleza y cuantia. Las empresas disponen de
recursos tangibles, humanos e intangibles sujetos a criterios de

evaluacion.

Tal como se observa en la Figura 9, los recursos son puntos fuertes
que proporcionan ventajas competitivas a las empresas. Son
valiosos porque permiten explotar las oportunidades o neutralizar
las amenazas, exclusivos porque son de consecuciones dificiles y
caras de imitar con potencialidad de aplicacién a mds de un drea
de actividad. Generalmente los recursos intangibles y la capacidad
para integrar esfuerzos de varios recursos es lo mds dificil de

observar e imitar por los competidores.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

Recursos financieros ;Tiene valor?

¢ Flujo de caja excelente
¢ Balance sélido

e Resultados anteriores
por encima de la

media.

Recursos fisicos

¢ Plantas y maquinaria

de vanguardia ;Puede

. N . .
Buenas localizaciones ¢Es dificil o aplicarse en

. . )
Acceso excelente a > costoso de 1 | diversas dreas

materias primas imitar? de actividad?

e Patentes, marcas ¢Es tinico?

Recursos humanos
o Gerente sobresaliente

\

e Directivos

experimentados —

* Empleados bien
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Figura 10. Recursos de una organizacion. Autorfa.
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La manera en que la empresa despliega sus recursos de forma
combinada a lo largo del tiempo mediante interacciones simples
o complejas promueve lo que se denominan capacidades y
determinan lo que el sistema organizativo es capaz de ser y hacer
con los recursos que trabajan conjuntamente. Son, por tanto, fuente

de ventaja competitiva al conformar conocimientos y habilidades.

La generacién de capacidades es de orden interno (por ejemplo:
la integracién de conocimientos especializados y el dominio de
ciertas tecnologias) y de orden externo (su origen radica en los
objetivos de los programas de gestiéon que requieren la aportacion
de otras organizaciones ajenas o vinculadas, e incluso de los

clientes o usuarios).

Con el paso del tiempo las empresas manifiestan competencias por
el aprendizaje colectivo que tiene lugar en las mismas. A partir
de los recursos, las tecnologias y técnicas, y los conocimientos
individuales y colectivos, se promueve el saber hacer que distancie

de los competidores.

Las competencias son caracteristicas individuales que se pueden
medir y cuya relacién con el desarrollo en los puestos de trabajo
son demostrables. Por tanto, estan relacionadas con la actuacion en
las responsabilidades laborales y se basan en los conocimientos, la

motivacién, los rasgos fisicos, las actitudes y los valores.

En las competencias empresariales se perciben tres tipos diferentes
de componentes: uno organizativo por la coordinacién vy
despliegue de activos; otro de intencién, al tratarse de actividades

premeditadas; y finalmente otro de consecucién de objetivos.
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e Estilo de direccion

La manera en que se desarrolla el proceso de dirigir asi como el
dominio de una habilidad u otra en el curso del mismo es lo que
ha dado lugar a los diferentes estilos de direccién. En los sistemas
empresariales, con independencia de su titularidad, se desarrollan
los siguientes: burocrdtico (predominio del status, comunicaciones
verticales, decisiones tomadas por el lider funcional, reducida
interaccién), orgdnico (orientado a las tareas, consenso a nivel de
grupo sobre las decisiones, participacion, satisfaccion compartida),
autocrdtico (orientado al poder y la politica, rechazo de las
decisiones del grupo, insatisfaccion) y andrquico (orientado a las
personas, dominio de las individualidades, reducida interaccién/

participacioén, satisfacciéon individual variable).
3.1.1.4. Andlisis externo o del entorno de la empresa:

Se trata de un andlisis del ambiente externo, es decir de las
condiciones externas que rodean la empresa y que le imponen
desafios y oportunidades pues no pueden ser controladas por la

empresa. Tal andlisis generalmente abarca:

e Los mercados atendidos por la empresa, sus caracteristicas

actuales y tendencias futuras, oportunidades y perspectivas.

e Lacompetencia, esdecir, lasempresas que actian en el mismo
mercado, disputdndose los mismos clientes o consumidores

o los mismos recursos.

e Los factores externos, como la coyuntura econdémica,
tendencias politicas, sociales, culturales, legales, ecolégico,
etc., que afectan a toda la sociedad y a todas las empresas

existentes en ella.
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La dindmica e interdependencia de estos factores son la causa de
la incertidumbre, la complejidad y el riesgo. En relacién con su
naturaleza y sus posibles repercusiones en el hacer empresarial
surgen las preguntas siguientes:

¢Son relativamente estables?, ;hay signos de cambio?, ;de qué
manera?, jes comprensible?

Para clarificar el horizonte hay que analizar las circunstancias
contextuales por medio de la valoracién de la naturaleza de los
distintos factores, lo que se logra a través del andlisis conocido por
el acréonimo PESTE. (anélisis de los factores politico, econémico,
social, tecnolégico y ecoldgico) que se ilustra a continuacion.

A lo largo de su existencia, las organizaciones deben tomar
conciencia de lo que sucede en su entorno y que pueda afectarlas;
y ello es especialmente cierto en el proceso de planeacién. En
particular, se deben monitorear cuatro entonos separados pero
traslapados:

e FEl macro entorno
e El entorno industrial
e El entorno competitivo

e FEl entorno interno de la organizacién

Los factores que se consideran parte del proceso de monitoreo
del macro entorno incluyen aspectos sociales como los
demograficos, tecnolégicos como la utilizacién en gran escala
de microcomputadores, econémicos como las tasas de interés y

politicos como los cambios en la regulacién gubernamental.

Entre los factores que se consideran parte del entorno industrial

se halla la estructura de la industria, la forma como se financia, el
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grado de presencia gubernamental, los productos tipicos utilizados

en esta y sus estrategias habituales de mercado.

El monitoreo del entorno competitivo incluye factores como la

consideracién de los perfiles del competidor, los modelos de

segmentacién del mercado e investigacion y desarrollo.
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Todos los componentes del medio general y especifico hay que
identificarlos convenientemente y revisar su influencia. De gran
relevancia es la identificaciéon de la estructura del sector industrial
o rama de actividad, y situacién en el mismo y etapa del ciclo de
vida, a fin de percibir el posicionamiento estratégico respecto a los
principales competidores para finalmente identificar las amenazas

y oportunidades.

A partir de aqui, se puede llegar a conocer la posicién estratégica

de una empresa en su sector o rama a través de:

e FEl andlisis competitivo, es decir, la posicién de la empresa

en relacién a los competidores,
e el andlisis de los grupos estratégicos,

e el andlisis de los segmentos de mercado y el poder del

mercado,
e el andlisis de crecimiento o participacion,

e el andlisis del atractivo del mercado y la fortaleza de la

empresa.




PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

Amenazas
/ competitivas

Nuevos competidores Nuevos productos
Nuevas Competencia Competencia Productos
empresas internacional otros sectores sustitutos

\/
A

Nivel competencia actual

. Poder L Competidores actuales <! Poder dientes | <—
proveedores
Poder ptiblico Poder propietario Poder social
Amenazas

W

Figura 11. Estructura competitiva de un sector. Argiiello, Arévalo &
Saltos (2020).

El andlisis externo facilita la identificacién de las amenazas y

oportunidades del medio y los problemas a afrontar; asi se observan
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las incidencias, las tendencias y se obtiene la informacién necesaria

para poder construir los posibles escenarios e identificar el nivel

de competencia presente y potencial.

Tabla 8

Amenazas y oportunidades del entorno

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Nuevos competidores
Productos/servicios sustitutivos
Reduccién de mercados
Legislacion restrictiva

Presion competitiva

Ciclo del negocio vulnerable
Nuevas necesidades

Cambios demograficos

Pocos proveedores
Competencia desleal

Nuevos mercados

Nuevas lineas de productos/
mercados

Diversificacién de productos/
servicios

Integracién vertical
Integracion horizontal

Pocos competidores
Innovacién tecnolégica
Crecimiento del mercado
Productos/servicios adicionales

Nuevos clientes/usuarios

Fuente: Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).

El diagnéstico externo de la empresa facilita la construccién de

la conocida matriz FODA que

pone de relieve los impactos,

prioridades y carencias del sistema y permite enunciar estrategias

en relacién con el medio de tipo:

e Defensivo, al utilizar las fortalezas para aprovechar las

oportunidades.

e Adaptativo, para superar las debilidades al aprovechar las

oportunidades.
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e Reactivo, al utilizar las fortalezas para evitar las amenazas.

e Ofensivo, para reducir al minimo las debilidades y evitar las

amenazas.
Tabla 9
Matriz FODA y estrategias de empresa
SITUACION
EXTERNA
A AMENAZAS OPORTUNIDADES
SITUACION
INTERNA
DEBILIDADES Estrategia defensiva | Estrategia adaptativa
FOTALEZAS Estrategia reactiva Estrategia ofensiva

Fuente: Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).
3.1.1.5. Andlisis y seleccion estratégicas:

En esta fase de la formulacién estratégica se busca formular las
diversasy posibles alternativas estratégicas omedios que laempresa
puede adoptar para lograr mejor los objetivos organizacionales
propuestos, teniendo en cuenta sus condiciones internas y las
condiciones externas existentes a su alrededor. Las alternativas
estratégicas constituyen los cursos de accién futura que la empresa

pueda adoptar para alcanzar sus objetivos globales.
o Fijacion de objetivos

Los objetivos son los resultados que se esperan de la ejecucién de
ciertas estrategias, mientras que las estrategias representan las
acciones por realizar para el logro de los objetivos. El tiempo de
logro delos objetivos generalmente es superior a 1 afio dependiendo
de la naturaleza del mismo.
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Los objetivos deben ser: cuantitativos, medibles, realistas,
comprensibles,  estimulantes, jerdrquicos, realizables y
congruentes entre las unidades de la organizacién. Generalmente
ellos se formulan en términos tales como crecimiento de activos,
rentabilidad, porcentaje de participaciéon en el mercado, grado y
naturaleza de diversificaciéon, grado y naturaleza de integracién

vertical, utilidades por accién y responsabilidad social.

Los objetivos fijados con claridad producen miltiples beneficios;
suministran direccién, permiten sinergia, colaboran en la
evaluacion, reducen la incertidumbre y los conflictos, estimulan la
realizacién y ayuda, tanto en la asignacién de recursos como en el
disefio de cargos. Sin objetivos, una organizaciéon es como un barco

a la deriva.
e Marco analitico de formulacion de estrategia

Las técnicas analiticas importantes de la formulacion de estrategias
pueden integrarse en un marco de toma de decisiones formado por
tres etapas y son todas aplicables a diferentes tipos y tamafios de

organizaciones.

Mediante el uso de matrices se puede abordar cada etapa dentro
del marco analitico de formulacién estratégica que se muestra a

continuacion.

Matriz de evaluacion de factor interno

ETAPA 1. ENTRADA DE Matriz de evaluaciéon de factor externo
DATOS

Matriz de perfil competitivo




Matriz FODA

Matriz de posiciéon estratégica de la

ETAPA 2. ETAPA accion PEEA
COMPARATIVA Matriz de Grupo Consultor de Boston
(BCG)

Matriz de gran estrategias

Matriz cuantitativa de planeacion
ETAPA 3. DECISION estratégica (CPE)

e Matrices de etapa 1.- Entrada de datos

Lamatriz de evaluacidon de factor interno: esta herramienta resume
las fortalezas y debilidades de una organizaciéon en los aspectos
claves de gerencia, mercadeo, finanzas, produccién, investigacion

y desarrollo.

Cinco pasos se requieren para el desarrollo de esta matriz:

1. Identificarlasfortalezasy debilidades claves dela organizacion.

2. Asignar una ponderacién que vaya desde 0,0 (sin importancia)
hasta 1,0 (de gran importancia) a cada factor. La ponderacién
indica la importancia relativa de cada factor en cuanto a su
éxito en una industria dada. Sin importar si los factores claves
dan fortalezas o debilidades internas, los factores considerados
como los de mayor impacto en el redimiendo deben recibir
ponderaciones altas. La suma de dichas ponderaciones debe

totalizar 1,0.

3. Asignar una clasificacién de 1 a 4 a cada factor, para indicar si

esa variable representa una debilidad importante (clasificacién
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1), una debilidad menor (clasificacién = 2), una fortaleza menor

(clasificacién = 3), una fortaleza importante (clasificacién = 4).

4. Multiplicar la ponderacién de cada factor por su clasificaciéon

para establecer un resultado ponderado para cada variable.

5. Sumar los resultados ponderados para cada variable, con el
objeto de establecer el resultado total ponderado para una

organizacion.

Sin importar el nimero de factores por incluir, el resultado total
ponderado puede oscilar de un resultado bajo de 1,0 a otro alto
de 4,0, siendo 2,5 el resultado promedio. Los resultados mayores
que 2,5 indican una organizacién poseedora de una fuerte
posicién interna, mientras que los menores que 2,5 muestran una
organizacién con debilidades internas. Esta matriz puede incluir
entre cinco y veinte factores, pero el nimero de factores no tiene

efecto sobre el rango de los resultados totales ponderados.

Ejemplo: Matriz de evaluacién de factor interno:

. . L Resultado
Factor interno clave Ponderacion | Clasificacion
ponderado
Bajo estado de dnimo de los
0,22 2 0,44
empleados
Excelente calidad del
0,18 4 0,72
producto
Proveedores fiables 0,10 3 0,30
Suficiente capital de trabajo 0,15 3 0,45
No existe estructura
. 0,30 1 0,30
organizativa
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No se emplea personal en
. o 0,05 2 0,10
investigacion y desarrollo

Totales 1,00 2,31

Ahora, esta herramienta se examina con mayor profundidad,
pues forma parte esencial del marco analitico de la formulacién
de estrategias, dando respuesta a cuatro preguntas fundamentales

relacionadas con la posicién estratégica interna de la empresa:

1. ;Cudles son las debilidades y fortalezas bdsicas de la

organizacion?

2. ;Cuédleslaimportanciarelativa de cada fortaleza y debilidad

en relacién con el desempefio global de la firma?

3. ;Representa cada factor wuna debilidad importante
(clasificacion = 1), una debilidad menor (clasificacién =
2), una fortaleza menor (clasificacién = 3) o una fortaleza

importante (clasificaciéon = 4)?

4. ;Cudles el resultado total ponderado para la firma que surge
del andlisis de la matriz de evaluacién de factor externo? ;Es

el resultado mayor o menor que el promedio 2,50?

En lo posible, los factores internos claves deben formularse en
términos objetivos. Los factores particulares seleccionados para
inclusién son fundamentales porque representan las bases internas
sobre las cuales se determinardn os objetivos y estrategias de la

organizacion.

La matriz de evaluacion de factor externo: La segunda herramienta
incluida en el marco analitico de formulacién de estrategias es la
matriz de evaluacién de factor externo. Esta técnica es similar a la
de factor interno, con la diferencia de que enfoca las oportunidades

y amenazas econdmicas, sociales, culturales, demogréficas,
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geogrdficas, politicas, gubernamentales, juridicas, tecnolégicas y

competitivas, en vez de las fortalezas y amenazas internas.

Los procedimientos requeridos para la construccién de una matriz

de evaluacién de factor externo son:

1.

Hacer una lista de amenazas y oportunidades decisivas en

la firma.

Asignarunaponderaciénqueoscilaentre0,0(sinimportancia)
y 1,0 (muy importante) a cada factor. La ponderacién dada
a cada factor indica la importancia relativa de dicho factor
en el éxito de una industria dada. La sumatoria de todas las

ponderaciones dadas a los factores deberd ser 1,0.

Hacer una clasificacién de uno a cuatro para indicar si dicha
variable presenta una amenaza importante (1), una amenaza
menor (2), una oportunidad menor (3) o una oportunidad

importante (4) a la organizacién.

Multiplicarla ponderacién de cada factor por su clasificacion,

para establecer el resultado ponderado para cada variable.

Sumar los resultados ponderados para cada variable con
el fin de determinar el resultado total ponderado para una

organizacion.

Ejemplo: Matriz de evaluacién de factor externo

.. L Resultado
Factor externo clave Ponderacion | Clasificacion
ponderado
Pérdida del valor
o , 0,20 1 0,20
adquisitivo del ddlar
Posibilidad de  crédito
) 0,10 4 0,40
directo a proveedores
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Los intereses bajos permiten
la inversién en negocios no 0,30 3 0,90

financieros

Endeudamiento incrementa

0,20 2 0,40

el costo de venta
Mayor costo del capital 0,20 4 0,60
Totales 1,00 2,70

Fuente: Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).

Sin tomar en cuenta el nimero de amenazas y oportunidades
claves incluidas en una matriz de evaluacién de factor externo,
el resultado ponderado mads alto posible para una organizacién
es 4,0, y el resultado total ponderado menor posible es 1,0. El
resultado ponderado promedio es, por tanto, 2,5. Un resultado 4,0
indicarfa que una empresa compite en un ramo atractivo y que
dispone de abundantes oportunidades externas, mientras que un
resultado 1,0 mostraria una organizacién que estd en una industria
poco atractiva y que afronta graves amenazas externas. El ntimero
recomendado de amenazas y oportunidades claves a incluir en la
matriz de evaluacion de factor externo, varia de cinco a veinte.

La matriz de perfil competitivo: La identificaciéon y evaluaciéon
de los objetivos, estrategias, debilidades y fortalezas de nuestros
competidores con frecuencia se consideran la porcién mads
importante del proceso de formulacién de estrategias (Levitt, 2016).
La matriz de perfil competitivo es, por tanto, una herramienta
importante de “entrada” que resume informacién decisiva sobre los
competidores. Para el desarrollo de unamatriz de perfil competitivo
los estrategas deben usar, en lo posible, informacién objetiva en
la escogencia de factores claves, decisiones sobre ponderaciones
apropiadas y asignacion de clasificaciones. Una matriz de perfil
competitivo responde a los siguientes interrogantes:

1. ;Quiénes son nuestros competidores importantes?

2. ;Qué factores claves son los de mayor importancia para

tener éxito en la industria?
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¢Cudl es la importancia relativa de cada factor decisivo para

el éxito en la industria?

(Hasta qué punto es cada competidor fuerte o débil en cada
factor decisivo de éxito (1=debilidad importante; 2=debilidad

menor; 3=fortaleza menor; 4=fortaleza importante)?

Los pasos para construir una matriz de este tipo son los siguientes:

1.

Identificar factores decisivos de éxito en la industria. Esto se
puede lograr mediante el estudio de la industria particular
y mediante negociacién, llegando a un consenso en cuanto
a los factores mds criticos para el éxito. Este conjunto de
factores claves puede variar en el tiempo y de acuerdo
con la industria. Otras variables que frecuentemente se
incluyen son el tamafio de la participacién en el mercado,
la gama de productos, las economias de escala, las empresas
extranjeras, las ventajas de cuentas claves, la competitividad
de los precios, la efectividad publicitaria y de promocién, la
ubicacion de instalaciones y su edad, su lugar en la curva
de experiencia, su posicién financiera, la calidad de sus
productos, la posicién y ventajas en cuanto a investigaciéon
y desarrollo y la capacidad del personal. La matriz de perfil
competitivo deberfa estar formada por cinco a diez de los
mds importantes factores decisivos de éxito.

El segundo paso consiste en asignar ponderaciéon a cada
factor determinante de éxito con el objeto de indicar la
importanciarelativa de ese factor para el éxito delaindustria;
Se pueden determinar ponderaciones apropiadas mediante
la comparacion de competidores exitosos con fracasados. La
ponderacién asignada a cada factor debe variar de 0,0 (sin
importancia) a 1,0 (muy importante). Las ponderaciones
asignadas se aplican a todos los competidores; la columna
de ponderaciones debe sumar 1,0.
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3. En el tercer paso, se debe asignar a cada competidor la
debilidad o fortaleza de esa firma en cada factor clave de
éxito, en donde: 1=debilidad grave; 2=debilidad menor;
3=fortaleza menor; y 4=fortaleza importante. En lo posible
las clasificaciones deben basarse en informacién objetiva.

4. Como cuarto paso, la ponderacién asignada a cada factor
clave de éxito debe multiplicarse por la clasificacién
correspondiente a cada competidor para determinar un
resultado ponderado para cada empresa. El resultado
ponderado indica la fuerza o debilidad relativa de cada
competidor en cada factor determinante de éxito.

5. Sumar los resultados ponderados para cada competidor.
Dicho total ponderado revela la fortaleza total de la
empresa en comparaciéon con la de sus competidores.
El total ponderado mds alto indicard el competidor mads
amenazante, mientras que el menor revelard quizds el mds
débil. Los totales ponderados pueden variar de 1,0 (el més
bajo) a 4,0 (el mds alto).
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e Matrices de etapa 2.- Etapa comparativa

La matriz FODA: es una importante herramienta de formulacién
de estrategias que conduce al desarrollo de cuatro tipos de
estrategias: FO, DO, FA, y DA. Las letras F, O, D y A representan
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Las estrategias
F y O se basan en el uso de las fortalezas internas de una firma con

el objeto de aprovechar las oportunidades externas.

Generalmente las organizaciones usan estrategias DO, FA o DA

para llegar a una situacién en la cual puedan aplicar una estrategia
FO.

Cuando una empresa afronta debilidades importantes, tratard de
vencerlas y convertirlas en fortalezas. Cuando se ve enfrentada a
amenazas graves, luchard por evitarlas y concentrarse mds en las

oportunidades.

Las estrategias DO tienen como objetivolamejora delas debilidades
internas. A veces una empresa disfruta de oportunidades externas
decisivas, pero presenta debilidades internas que le impiden
explotar dichas oportunidades. Por ejemplo, es posible que exista
gran demanda de artefactos electrénicos para controlar la cantidad
y la regulacién de la inyeccién de combustible en los motores de
automoéviles (oportunidad), pero puede que cierto fabricante de
repuestos para autos carezca de la tecnologia necesaria para la

produccién de dichos aparatos (debilidades).

Como posibilidad de estrategia DO, se sugiere que se adquiera esta
tecnologfa mediante la informacién de una empresa conjunta con
una empresa competente en este campo. Otra opcién de estrategia
DO seria la contratacién y adiestramiento del personal que posee

las habilidades técnicas necesarias.
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Las estrategias FA se basan en la utilizacién de las fortalezas de una
empresa para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas.
Este objetivo consiste en aprovechar las fortalezas de la empresa
reduciendo a un minimo las amenazas externas. Esto no significa
que una empresa grande deba siempre afrontar las amenazas del
ambiente en forma frontal. Las estrategias DA tienen como objetivo
derrotar las debilidades internas y eludir las amenazas ambientales.
Se intenta minimizar debilidades y amenazas, mediante estrategias
de caracter defensivo, pues un gran ndmero de amenazas externas
y debilidades internas pueden llevar a la empresa a una posicién
muy inestable.

Los pasos para construir una matriz DOFA son los siguientes:
1. Hacer una lista de las fortalezas internas claves.
Hacer una lista de las debilidades internas decisivas.

2
3. Hacer una lista de las oportunidades externas importantes.
4. Hacer una lista de las amenazas externas claves.

5

Comparar las fortalezas internas con las oportunidades
externas y registrar las estrategias FO resultantes en la
casilla apropiada.

Ejemplo: Matriz DOFA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. 1.
2. 2.
3 &k
4. 4.
) 5.Hacer lista de 5.Hacer lista de
Dejar en blanco ]
oportunidades amenazas
6. 6.
7. 7.
8. 8.
£ 9.
10. 10.




PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO
X 1 ESTRATEGIAS FA
' ' 1.

2. 2.

2.
3. 3.

3.
4. 4. 1
5.Hacer lista de 5.Uso de fortalezas para '

5. usar Fortalezas para
fortalezas 6. aprovechar )

) 6. evitar amenazas

6. oportunidades .
7. 7. '

8.
8. 8.

9.
9. 9.

10.
10. 10.
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA
1. 1. 1.
2. 2. 2.
Bl 3. 3.
4. 4. 4.
5.Hacer lista de 5. Vencer Debilidades 5.Reducir a un minimo
debilidades 6. aprovechando las
6. oportunidades 6. debilidades y evitar
7. 7. 7. amenazas
8. 8. 8.
9. 9. 9.
10. 10. 10.

Fuente: Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).
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La matriz de posicion estratégica y evaluacion de accién (PEEA):

Esta matriz es la segunda herramienta en importancia de la etapa
2; esta matriz es un marco de cuatro cuadrantes, se muestra si en
la organizacion se necesitan estrategias agresivas, conservadoras,
defensivas o competitivas. Los ejes de la matriz PEEA son:
fortaleza financiera (FF), ventaja competitiva (VC), estabilidad
ambiental (EA) y fortaleza de la industria (FI). Las dos dimensiones
internas, fortaleza financiera y ventaja competitiva, asi como las
dos externas, fortaleza de la industria y estabilidad ambiental,
se pueden considerar como las determinantes de la posicién

estratégica global de una organizacién.

Los pasos que se requieren para el desarrollo de una matriz PEEA

son:

1. Para la fortaleza financiera (FF) y la fortaleza de la industria
(FI), asignar un valor numérico que oscile entre + 1 (el peor)
y + 6 (el mejor), a cada una de las variables que abarcan estas
dimensiones. Para la estabilidad ambiental (EA) y la ventaja
competitiva (VC), asignar un valor numérico que vaya de
-1 (el mejor) a -6 (el peor), a cada una de las variables que

comprendan estas dimensiones.

2. Calcular un resultado promedio para FF, VC, FI y EA
sumando las clasificaciones de factor de cada dimensién y
dividiendo el niimero de variables incluidas en la respectiva

dimension.

3. Marcar los resultados promedios para FF, FI, EAy VC en el

eje correspondiente en la matriz PEEA.

4. Sumar los resultados sobre el eje X (horizontal) y marcar el

punto resultante sobre X. Sumar los dos resultados en el eje
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Y (vertical) y marcar el punto resultante sobre Y. Marcar la

interseccién del nuevo punto XY.

5. Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz
PEEA pasando por el nuevo punto de interseccion.
Dicho vector muestra el tipo de estrategias (agresivas,
competitivas, defensivas o conservadoras) mds apropiadas

para la empresa.

Algunas ejemplos de factores que deberian incluirse los ejes de la
matriz PEEA (se aclara que los factores y el andlisis realizado deben

ser ajustados de acuerdo con la situacién de cada organizacién).

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa
Fortaleza financiera (FF) Estabilidad ambiental (EA)
Tasa de retorno de la inversién Cambios tecnolégicos
apalancamiento (endeudamiento) Tasa de inflacién
Liquidez Variabilidad de la demanda
Capital de trabajo Rango de precios de productos
Flujo de caja Barreras para entrar al mercado
Facilidad de salida del mercado Presién competitiva
Riesgo que implica el negocio Elasticidad precio de la demanda
Ventaja competitiva (VC) Fortaleza de la industria (FI)
Participacién en el mercado Potencial de crecimiento
Calidad del producto Potencial de utilidades
Ciclo de vida del producto Estabilidad financiera
Lealtad del consumidor Conocimientos tecnolégicos
Utilizaciéon de la capacidad de la | Utilizacién de recursos
competencia Intensidad del capital
Conocimientos tecnolégicos Facilidad de entrada al mercado
Control  sobre proveedores y | Productividad utilizaciéon de
distribuidores capacidad

Fuente: Argtiello, Arévalo & Saltos (2020).



PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

Ejemplo: Matriz PEEA

VC

FF
CONSERVADOR 6| AGRESIVO
5 ]
4]
3_|
2_|
1
T T T T T 0 11
6 -5 4 -3 -2 -14 4 5 6
2|
3]
-4_
_5_
DEFENSIVO -6—] COMPETITIVO
EA

Algunas ilustraciones de perfil de estrategia PEEA
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Perfiles agresivos
FF FF
6— 6—
5— 5— (1,5)
4 @4 4
3 3]
2— 2
11— 1—

e s e B N B O B A A
55,43271_123436 6543271_123456
-2— 2]

3 ]

4 4
5| 5|
-6 -6
EA EA

Una empresa financieramente

fuerte que ha conseguido ventaja|Una firma cuya fortaleza financiera
competitiva importante en una |es factor dominante en la industria.
industria estable y creciente.

Perfiles conservadores

FI

Una firma que ha logrado fortaleza
financiera en una industria estable
pero no creciente, la firma no posee
ventajas competitivas importantes.

La firma sufre de grandes
desventajas competitivas en una
industria tecnoldgicamente estable
pero decreciente en cuanto a ventas.
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Perfiles competitivos

FF FF
6— 6—|
5— 5—
4 4]
3 3
2 2—
1 1
VC—T T 17T 17 T NT T T 17117 o VC—TTT7T17 77 T 1 1 ™
—6543211_123456 —65432—1_1_12 5 6
2— Va2 2] (5-1)
3 -3
4| 4]
5 5
-6 -6
EA EA

Firma con ventajas competitivas
importantes en industria con gran
crecimiento

Organizacién que compite bastante
bien en una industria inestable

Perfiles defensivos

FF FF
6— 6—
5 5—
4— 4—
3 3
2— 2—]
1 1]
Ve—T T T T T T NI T T 7T VYe—TTT1T1T17 T ™
6 5 4 3 2 a4, |\1 2 3 4 5 o 65 4 3 2 4, | 1 2 506
2| (1,2) 2 6-1)
3| -3
P -4
5| 5
6| -6
EA EA
Una firma con muy débil posicién . .
o : . Empresa con problemas financieros
competitiva en una industria estable, ) ..
o . en una industria inestable
pero con crecimiento negativo




La matriz de Grupo Consultor de Boston (GCB):

Es un método grafico de andlisis de cartera de negocios
desarrollado por The Boston Consulting Group en la década de
1970, es una herramienta de andlisis estratégico, especificamente
de la planificacién estratégica corporativa; sin embargo, por su
estrecha relacién con el marketing estratégico, se considera una

herramienta de dicha disciplina.

Las divisiones auténomas (o centros de utilidades) de una
organizaciéon comprenden lo se denomina portafolio empresarial.
Cuando las divisiones de una firma compiten en diferentes
industrias, con frecuencia se debe desarrollar una estrategia
separada para cada negocio. La matriz del grupo consultor de
Boston y la interna-externa, que aparecen a continuacion, tienen
como objetivomejorarlos esfuerzos de unaempresa multi divisional
para formular estrategias. La matriz del Grupo Consultor de
Boston muestra en forma gréafica las diferencias entre divisiones,
en términos de porcentaje, de participacion en el mercado y de tasa
de crecimiento industrial de cada divisién, y es una importante
herramienta de comparacién en la etapa 2 del marco analitico de

formulacién de estrategia.

Esta matriz permite a una organizacién multi divisional manejar
su “portafolio empresarial”’, mediante el examen de la posicién
relativa en cuanto a participacién en el mercado, asi como la tasa
de crecimiento industrial de cada divisién en relacién con todas las

demds divisiones.
La posicién relativa de participacion en el mercado se puede definir

como la razén entre la participacién de una divisién en el mercado

y la participacién de la firma rival mds grande.
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Este dato se da en el eje x de la matriz GCB. Tipicamente, el punto
medio en el eje x se fija en 0,50, el cual corresponde a una divisién
poseedora de la mitad de la participaciéon en el mercado de la firma

mds importante de la industria.

El eje y representa la tasa de crecimiento de la industria en cuanto
a ventas, medida en términos de porcentaje. Los porcentajes de
tasa de crecimiento en el eje y, podrian oscilar entre -20% y + 20%,
siendo 0,0 el punto medio. Con frecuencia se usan estos rangos
numéricos en los ejes X y Y, pero se podrian fijar otros valores mads

apropiados para organizaciones particulares.

En la Figura 11 aparece una muestra de la matriz GCB. Cada
circulo representa una divisién separada; el tamafio del circulo
corresponde a la proporcién de ingresos empresariales generados
por dicha unidad empresarial.

Cada porciéon del pastel indica la proporcién de utilidades
empresariales generada por esa divisién. Las divisiones localizadas
en el cuadrante I de la matriz GCB se denominan “interrogantes”’;
las situaciones en el cuadrante Il se llaman “estrellas’’, las ubicadas
en el cuadrante III llevan como nombre “vacas lecheras” y las que

estdn en el cuadrante IV se les designan “huesos o perros”.

La matriz GCB permite a la alta gerencia analizar, mediante
una representaciéon esquemadtica, las relaciones entre todas sus
divisiones. Este andlisis comparativo, junto con las matrices
FODA y PEEA, proporciona una base para identificar estrategias

alternativas.
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Alta

TASA DE CRECIMIENTO EN EL MERCADO

Baja

Fuerte

Débil

Alto

TASA DE
CRECIMIENTO  Medio
EN VENTAS

DELA

INDUSTRIA

Bajo

+20

0

20

POSICION DE PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

Alto

1.0

Bajo

0.0

"Estrellas”
I

"Interrogantes”
I

"Vacas lecheras"

@ 111

D

"Huesos"
v

Text is not SVG - cannot display

Figura 12. Matriz “Grupo Consultor de Boston”. Argtiello, Arévalo &

Saltos (2020).
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“Interrogantes”. Las divisiones del cuadrante 1 en la matriz
GCB tienen una baja participacién relativa en el mercado y sin
embargo compiten en industrias de alto crecimiento. Usualmente,
las necesidades de efectivo de estas firmas son cuantiosas y su
generacion de caja es baja. Las divisiones del cuadrante 1 deberian
ser fortalecidas mediante una mayor asignaciéon de recursos
de firma o, si no, deberian ser eliminadas. Por estas razones, a
estos negocios se los llama “interrogantes”, pues la organizacién
debe decidir entre seguir una estrategia intensiva (penetracion
de mercado, desarrollo de mercado o desarrollo de producto) o

eliminar la divisién.

“Estrellas”. Los negocios del cuadrante II representan las mejores
oportunidades a largo plazo de la organizacién en cuanto a
crecimiento y utilidades. Las divisiones que tienen una alta
participacién relativa en el mercado, asi como una alta tasa de
desarrollo industrial, deberian recibir inversiones sustanciales
con el objeto de mantener o fortalecer su posicién dominante. Con
frecuencialos negocios del cuadrante Il sonllamados “estrellas”. La
integracion hacia adelante, hacia atrds, horizontal, la penetracién
en el mercado, el desarrollo de mercado y de producto son todas

herramientas apropiadas para estas divisiones.

“Vacas lecheras”. Las divisiones situadas en el cuadrante III poseen
una proporcién relativamente alta del mercado, pero compiten en
una industria de bajo crecimiento; se las llama “vacas lecheras”.
Muchas de las actuales “vacas lecheras” fueron anteriormente
“estrellas”. Debido a su posicion dominante y a su minima
necesidad de recursos adicionales, estos negocios generan mds
efectivo que el necesario; por eso, con frecuencia, se les ordefia.
Las divisiones de “vacas lecheras” deberian ser administradas en
forma tal que mantengan la fortaleza de su posicién por el mayor

tiempo posible.
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La diversificacion concéntrica o el desarrollo de productos pueden
ser estrategias atractivas para las “vacas lecheras”; sin embargo,
a medida que una divisién “vacas lecheras” fuerte se debilita,
las estrategias de reduccién y desposeimiento pueden ser las
mds apropiadas. Las “vacas lecheras” de hoy en dia a menudo se
vuelven los “huesos” del futuro.

“Huesos”. Las divisiones del cuadrante IV de la organizaciéon
tienen un bajo porcentaje de participacién en el mercado y se
encuentran en una industria de crecimiento lento o inexistente;
son los “huesos” del portafolio de la empresa.

Sus débiles posiciones externas e internas, a menudo conducen
a liquidacién, reduccién o eliminacién. Al llegar a convertirse en
“huesos”, la primera estrategia aconsejable es la reduccién, pues
la experiencia indica que con posterioridad a la reduccién de
activos y costos, muchas de ellas se han reanimado y convertido
en divisiones viables y rentables.

En general, el beneficio mds considerable de la matriz GCB
radica en que llama la atencién hacia el flujo de efectivo, hacia
las caracteristicas de inversién y hacia las necesidades de las
diferentes divisiones de una organizacién. El desarrollo histérico
de las divisiones de numerosas empresas se puede resumir en la
forma siguiente: los “huesos” se vuelven “interrogantes”, estos
se trasforman en “estrellas’”, las cuales se convierten, en “vacas
lecheras” y estas regresan a ser “huesos” en un movimiento
contrario al de las manecillas del reloj. Como proceso menos
frecuente, las “estrellas” se vuelven ’‘interrogantes”; estos
prosiguen metamorfosis hacia “huesos”, los que se vuelven
“vacas lecheras”, las cuales pasan a ser “estrellas”, siguiendo el
movimiento de las manecillas del reloj algunas organizaciones no
muestran movimiento ciclico aparente. El objetivo ideal consiste

en lograr que las divisiones se vuelvan “estrellas”.
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La matriz interna-externa (MEFE-MIFE): Esta matriz muestra
las diversas divisiones de una organizacién a través de una
gréafica de nueve casillas. Esta es, en varios aspectos, similar a
la matriz GCB. Primero, ambas representan las divisiones en un
diagrama esquemadtico; por eso, a ambas se las denomina matrices
de portafolio. Segundo, el tamafio de cada circulo representa la
contribucién de cada divisién en cuanto a porcentaje de ventas.
Por dltimo, las porciones del pastel muestran la contribucién en

cuanto a porcentaje de utilidades de cada division.

La matriz IE se basa en dos dimensiones claves: (1) los resultados
totales ponderados de factor interno en el eje x; y (2) los resultados
totales ponderados de factor externo en el eje y. Recuérdese que
cada division de una empresa debe construir una matriz de
evaluaciéon de factor interno y otra de factor externo para cada
divisién de la organizacién. Los resultados totales ponderados que
surgen de las divisiones permiten la construccién de una matriz
interna—externa a nivel empresarial. Sobre el eje x de la matriz IE,
un resultado total ponderado de 1,0 a 1,99 representa una posiciéon
interna débil de 2,0 a 2,99 se lo considera promedio y de 3,0 a 4,0
se lo considera fuerte. En forma similar, en el eje y, un resultado
total ponderado de evaluacién de factor externo de 1,0 a 1,99 es

considerado bajo; uno de 2,0 a 2,99 mediano y entre 3,0 y 4,0, alto.
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RESULTADOS PONDERADOS TOTALES DE MATRIZ DE EVALUACION
FACTOR INTERNO

Crezcay desarrSllese Fuerte Promedio Débil

\ 3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
Alto

WI/
RESULTADOS 4
PONDERADOS Medi A%
TOTALES DE 20900 VvV
MATRIZ DE Daz. VI
@

EVALUACION
FACTOR EXTERNO 4
VIII IX
Resista \) k, Coseche

Figura 13. Matriz interna-externa. Grupo Consultor de Boston.

La matriz interna-externa puede dividirse en tres regiones
importantes con diferentes significados estratégicos. Primero,
las prescripciones para divisiones que caen en las casillas I, II o
IV pueden ser “crezca y desarrdllese”. Las estrategias intensivas
(penetracion en el mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de
producto) o integrativas (integracién hacia atrds, hacia adelante
y horizontal) pueden ser especialmente adecuadas para estas
divisiones. Segundo, las divisiones que se pueden ubicar en las
casillas III, V o VIII se pueden administrar mejor con estrategias
“resista”. La penetracion en el mercado y el desarrollo de
productos son dos estrategias que con frecuencia se usan en estos
tipos de diversiones. Tercero, una receta corriente por aplicar a las
divisiones que se ubican en las casillas VI, VIII o IX es “coseche o
elimine”. Las organizaciones exitosas pueden lograr un portafolio
de negocios que quede localizado en o alrededor de la casulla I en
la matriz IE.
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En la Figura 13 se da un ejemplo de matriz IE. Esta organizacién
estd formada por cuatro divisiones. Tal como lo indica la colocacién
de los circulos, las estrategias de “crezca y desarrdllese” son
apropiadas para las divisiones 1, 2 y 3. La divisién 4 es candidata
para “coseche o elimine”. La divisién 2 contribuye al porcentaje
mds grande de ventas de la empresa y estd representada por el
circulo mayor. La divisién 1 aporta la proporcién mds grande de

utilidades totales, pues tiene la porcién mds grande del pastel.

RESULTADOS PONDERADOS TOTALES DE MATRIZ DE EVALUACION

FACTOR INTERNO
Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
10 3.0 2.0 10
1 2
Alto 25%
3.0a4.0 G 50% G
RESULTADOS 3.0
PONDERADOS
TOTALES DE Medio 3 4
MATRIZ DE 2.0a2.99 20% °%
EVALUACION
FACTOR EXTERNO 20
Bajo
1.0a1.99
1.0
Divisién Ventas % Ventas Utilidad % utilidad Factor Factor
interno externo
1 $100 25 10 50 3,6 3,2
2 200 50 5 25 2,1 3,5
3 50 12,5 4 20 3,1 2,1
4 50 12,5 1 5 1,8 2,5
Total 400 100 20 100

Fuente: Grupo Consultor de Boston. Autoria.
La matriz de la gran estrategia: La matriz de gran estrategia se ha

vuelto una herramienta popular para la formulacién de estrategias

empresariales.
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Todas las organizaciones pueden ser ubicadas en cada uno de los
cuatro cuadrantes estratégicos de la matriz de gran estrategia, asf
como también las divisiones de una firma. Tal como se ilustra en la
Figura 14 la matriz de gran estrategia se basa en dos dimensiones
evaluativas: posicién competitiva y crecimiento del mercado. Las
estrategias adecuadas para una organizacién aparecen en orden de
atractivo en cada cuadrante de la matriz.

CRECIMIENTO RAPIDO DE MERCADO

Cuadrante I Cuadrante I

1.  Desarrollo del mercado 1.  Desarrollo del mercado

2. Penetracién en el mercado 2. Penetracién en el mercado

3. Desarrollo del producto 3. Desarrollo del producto

4. Integracién horizontal 4. Integracién hacia delante

5. Venta 5. Integracion hacia atrds

6. Liquidacién 6.  Integracion horizontal
POSICION 7.  Diversificacién concéntrica POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL Cuadrante IIT Cuadrante IV FUERTE

1.  Reduccién 1. Diversificacion concéntrica

2. Diversificacién concéntrica 2. Diversificacién horizontal

3. Diversificacién horizontal 3. Diversificaciéon de conglomerado

4. Diversificacion de conglomerado 4. Asociaciones

5.  Venta

6. Liquidacién

CRECIMIENTO LENTO DE MERCADO

Figura 14. Matriz de la gran estrategia. Grupo Consultor de Boston.

Las empresas situadas en el cuadrante 1 de la matriz de gran
estrategia se encuentran en magnifica posicién estratégica. Para
dichas empresas, la concentracién continuada en los mercados
y productos actuales (penetraciéon y desarrollo del mercado,

desarrollo de productos) son las estrategias adecuadas.

No es prudente para una firma del cuadrante I variar en forma
notable sus ventajas competitivas ya establecidas. Cuando una
organizacién del cuadrante 1 posee recursos excesivos, se sugiere el
uso de integracién hacia adelante, hacia atrds u horizontal. Cuando
una empresa del cuadrante I se encuentra demasiado dedicada a

un solo producto, entonces la diversificacién concéntrica podrd
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reducir los riesgos asociados con una linea de productos muy

estrecha.

Las empresas del cuadrante 1 pueden darse el lujo de aprovechar las
oportunidades externas en muchos campos, pues pueden asumir

riesgos de manera agresiva cuando lo consideran necesario.

Las empresas situadas en el cuadrante II necesitan evaluar
seriamente su actual enfoque con respecto al mercado. Aunque su
industria es creciente, son incapaces de competir efectivamente. Se
requiere determinar la razén de la inefectividad de la empresa y la

mejor forma de mejorar su posiciéon competitiva.

Tal como se ilustra en la matriz de gran estrategia, Figura 14, la
penetracién en el mercado, el desarrollo de mercado, el desarrollo
de productos, la integracién horizontal, la venta y, finalmente, la
liquidacién son estrategias apropiadas a considerar por parte de

las empresas del cuadrante II.

Como las empresas del cuadrante II se encuentran en una industria
poseedora de rdpido desarrollo de mercado, la primera opcién a
considerar es una estrategia intensiva (opuesta a la diversificacion
o integracién). No obstante, si la empresa carece de ventaja
competitiva o de capacidad especial, es preferible optar por la
integracion horizontal. Como dltimo recurso, se puede considerar

la liquidacién o la venta.

La venta puede suministrar los fondos necesarios para el desarrollo
de actividades empresariales alternativas. La liquidaciéon es una
admisién incuestionable de fracaso, pero es una alternativa a la

quiebra.
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Las organizaciones del cuadrante III compiten en una industria de
crecimiento lento y poseen una posicién competitiva débil. Estas
empresas deben efectuar rdpidamente algunos cambios drdsticos
para evitar mayores pérdidas y su posible extincién. Primero, se
debe llevar a cabo una extensa reduccién de costos y de activos.
Una estrategia alternativa consiste en sacar recursos del negocio
actual para dedicarlos a dreas diferentes. En caso de que todo lo
demads fallare, las opciones finales para las empresas del cuadrante

IIT son la venta o la liquidacién.

Finalmente, las empresas del cuadrante IV poseen una fuerte
posicién competitiva, pero estdn en una industria de crecimiento
lento. Estas empresas poseen la fortaleza suficiente para lanzarse a
programasdiversificadosendreasdecrecimientomdsprometedoras.
Las empresas de este cuadrante tienen por lo general altos niveles
de flujo de efectivo y capacidades limitadas de crecimiento
interno y con frecuencia pueden tener éxito siguiendo estrategias
concéntricas, horizontales o de diversificacién de conglomerado.
Otra opcién factible para una empresa del cuadrante IV es la

formacién de asociaciones.

Cualquier organizacién podrd usar en forma ttil la matriz de gran
estrategia. Los autores originales de esta técnica comparativa no
presentaron una gama de valores numéricos para los ejes x y y. Se
puede entender, entonces, que no haya un “conjunto 6ptimo” de
valores numéricos para la matriz de gran estrategia. Se requiere
buen juicio subjetivo para su desarrollo y los valores numéricos
adecuados pueden variar de acuerdo con el tipo del tamafio de la

organizacion.

Sin embargo, a continuaciéon se da un proceso razonable para

determinar valores numéricos en la matriz de gran estrategia:
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El eje X. El eje de “posicién competitiva” de la matriz de gran
estrategia es similar al eje de “ventaja competitiva” (VC) de la
matriz PEEA. La escala de O a -6 de VC anteriormente descrita
para la matriz PEEA, se podria usar con la matriz de gran
estrategia. Recuerde que O = posicién fuertemente competitiva
que -6 = posicién competitiva débil. Un valor numérico de -3
podria representar un posicion competitiva promedio en la matriz
de gran estrategia, asi como lo represent6 en la matriz PEEA. El
punto de interseccién sobre el eje x en la matriz de gran estrategia
podria ser por lo tanto -3. El eje y. El eje de crecimiento de mercado
de la matriz de gran estrategia es andlogo al eje de “crecimiento
de ventas de la industria” en la matriz de portafolio de negocios
GCB. La escala porcentual -20 a + 20 anteriormente descrita para
la matriz GCB podria usarse para la matriz de gran estrategia.
Recuerde que + 20% es igual a rdpido crecimiento de mercado;
-20% indica disminucién rdpida del mercado; y el crecimiento del
0% es el punto de interseccién. Un valor numérico de O podria por
lo tanto representar el punto de interseccion del eje y en la matriz

de gran estrategia.
e Matrices de etapa 3.- Etapa decisoria

La matriz cuantitativa de planificacién estratégica (CPE):
esta matriz forma la etapa 3 del marco analitico de formulacién
de estrategia y sirve para sugerir objetivamente las mejores
estrategias alternativas. Es la mds actual de las técnicas analiticas
de formulacion de estrategia 15; utiliza informacién de entrada de
los andlisis de la etapa 1 y los resultados “comparativos” de los
andlisis de la etapa 2, para decidir objetivamente sobre estrategias

alternativas.

O sea, que las matrices de perfil competitivo, de factor interno y

de factor externo (todas de la etapa 1), en conjuncién con la matriz
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DOFA, el anélisis PEEA, la matriz GCB, la lE y la de gran estrategia
(todas de la etapa 2) proporcionan la informacién necesaria para la
elaboracion de la matriz CPE (etapa 3).

Esta matriz es una técnica que permite a los estrategas evaluar
cuantitativamente las estrategias alternativas con base en
limitaciones y capacidades organizativas especificas. Asi como
las otras herramientas analiticas de formulacién de estrategia, la
matriz CPE requiere de decisiones subjetivas para la asignacién de
ponderaciones y clasificaciones.

En la Figura 15 se ilustra el formato bdsico de matriz CPE. Nétese
que la columna izquierda de la matriz estd formada por factores
internos y externos claves y que la fila superior estd conformada
de estrategias alternativas factibles. La columna izquierda de una
matriz CPE proporciona informacién tomada directamente de las

matrices de evaluacién de factor interno y externo.

En una columna adyacente a estos factores claves se registran las
correspondientes clasificaciones recibidas por cada factor. Las
clasificaciones son las mismas de las matrices de evaluacién de
factor interno y externo. La fila superior de una matriz CPE estd
formada por estrategias alternativas derivadas de las matrices
DOFA, GCB, IE y gran estrategia. En general, estas herramientas
de comparacion generan alternativas factibles similares. Las
estrategias sugeridas por las técnicas comparativas no tienen que
ser evaluadas en la matriz. Los estrategas deben ejercitar su sentido

comun para tomar estas decisiones.

Conceptualmente, la matriz CPE determina la atraccién relativa
de las diversas estrategias con base en factores internos y externos
claves. La atraccién relativa de cada estrategia dentro de un

conjunto de alternativas se calcula mediante la determinacién del
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impacto acumulado de cada factor, interno y externo clave. En una
matriz CPE se puede incluir cualquier nimero de conjuntos de
estrategias alternativas, y cualquier nimero de estrategias puede

formar un conjunto dado.

Alternativas estratégicas

Factores claves . Estrategia | Estrategia | Estrategia
Clasificaciones 1 ) 3

Factores interno
Gerencia
Marketing
Finanzas
Producciéon
Investigacion y
desarrollo

Factores
externos
Econémicos
Politicos
Sociales

Tecnolégicos

Competitivos

Factores internos 1= debilidad importante 2 = debilidad menor 3 =
fortaleza menor 4= fortaleza importante
Factores externos 1= amenaza importante 2 = amenaza menor 3 =

oportunidad menor 4= oportunidad importante

Figura 15. Matriz CPE. Grupo Consultor de Boston. Argiiello, Arévalo &
Saltos (2020).

Porejemplo, unconjunto deestrategias puedeincluirdiversificaciéon
concéntrica horizontal o de conglomerado, mientras que otro
puede incluir la emisién de acciones contra ventas o cesién de una

divisién para obtener capital necesario.

124 I




Hay que reconocer que estos dos conjuntos de estrategias son
completamente diferentes, y que la matriz CPE solo evalta
estrategias dentro de conjuntos. En la Figura 15 se incluyeron tres

estrategias y ellas solo formaban un conjunto.

En la Figura 15 se muestra un ejemplo mds detallado de la matriz
CPE con todos los componentes de la matriz: factores claves,
estrategias alternativas, clasificaciones, puntajes de atraccién,
puntajes totales de atraccién y suma total de puntaje de atraccién.
Los tres nuevos términos recién introducidos, (1) puntajes de
atraccién, (2) puntajes totales de atraccién y (3) suma total de
puntaje de atraccién, se definen y explican a medida que se discuten

los seis pasos requeridos para desarrollar una matriz CPE.

Paso uno. Hacer una lista de las debilidades y fortalezas internas
claves y de las amenazas y oportunidades externas en la columna
izquierda de la matriz CPE. Esta informacién se debe tomar
directamente de las matrices de evaluacién de factor interno y
externo. Deben incluirse un minimo de cinco factores internos y
cinco externos en la matriz CPE. Cada factor debe expresarse en

términos especificos.

Paso dos. Asignar clasificaciones a cada factor interno y externo
clave. Estas clasificaciones son idénticas a las de las matrices
de evaluaciéon de factor interno y externo. Se presentan en una
columna al lado derecho de las de declaraciones de factor interno

y externos claves, tal como se ve en la Tabla 10.

Paso tres. Analizar las matrices de etapa 2 (comparacién) e
identificar estrategias alternativas que la organizaciéon proyecte
llevar a cabo. Registrar estas estrategias en la fila superior de la
matriz CPE. Agrupar las estrategias en (conjuntos, si se considera

adecuado.
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Paso cuatro. Determinar los puntajes de atracciéon. Se los define
como valores, aunque indican la atraccién relativa de cada
estrategia en un conjunto dado de alternativas. Estos puntajes se
fijan mediante el anélisis de cada factor interno o externo, uno a
la vez y formulando la pregunta: ;tiene este factor clave efecto
sobre la seleccion e las estrategias que se evaltian? Si la respuesta
es afirmativa entonces la estrategia se deberia evaluar en relacién

con ese factor clave.

Especificamente, los puntajes de atraccion deberian asignarse
a cada estrategia en el conjunto dado de alternativas, donde: 1=
la estrategia no es aceptable; 2 = la estrategia es posiblemente
aceptable; 3 = la estrategia es probablemente aceptable y 4 = la

estrategia es muy aceptable.

Por el contrario, si la respuesta es no, lo cual indica que el respetivo
factor clave no tiene efecto sobre la seleccién especifica que se
hace, entonces no asigne puntajes de atraccion a las estrategias
de ese conjunto. En la Tabla 10, el “destacado departamento de
Investigacién y desarrollo” (una fortaleza interna) no posee efecto
significativo sobre la seleccién que se hace entre la adquisicion del
servicio financiero y la empresa de alimentos, y debido a ello se
han colocado espacios en blanco en esa fila de la matriz CPE. “Dos
competidores extranjeros importantes entran a la industria” es una
amenaza externa importante que lleva a un puntaje de atraccion
de 1 para “adquirir servicios financieros”, comparado con un
puntaje de atraccion de 3 para la estrategia de “adquirir servicios

de alimentos”.

Dichos puntajes indican que la estrategia de adquirir Financial
Services Inc., “no es estrategia aceptable”, mientras que la
adquisicién de Food Services Inc. Es “probablemente una estrategia

aceptable”, teniendo en cuenta esta inica amenaza externa.
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Paso cinco. Calcular los puntajes totales de atraccién. Los puntajes
totales de atraccién se definen como el producto de multiplicar
las clasificaciones (paso dos) por los puntajes de atraccién (paso
cuatro) en cada fila. Los puntajes totales indican la atraccion relativa
de cada estrategia alternativa, teniendo en cuenta solamente el
impacto del factor interno o externo adyacente. En la Tabla 10, se
proporcionan los puntajes totales de atraccién para cada alternativa.
Entre mayor sea el puntaje total de atraccién, igualmente serd la
estrategia alternativa (tomando en cuenta solamente el respectivo

factor interno o externo).

Paso seis. Calcular la suma total de puntajes de atraccién. Es la
sumatoria de todos los puntajes totales de atracciéon. En una
columna de estrategia de la matriz CPE, estos puntajes muestran la
estrategia mds atractiva en cada conjunto de alternativas. Entre mds
alto sea el puntaje, mds atractivas serdn las estrategias, teniendo
en cuenta todos los factores internos y externos pertinentes que
podrian afectar las decisiones estratégicas. La magnitud de la
diferencia entre la sumatoria de los puntajes totales de atraccién
en un conjunto dado de alternativas indica la conveniencia relativa
de una estrategia sobre otra (en el ejemplo, la sumatoria de puntaje
total de atracciéon 59, comparado con 50, indica que se deberia

adquirir Financial Services Inc.)
3.1.2. Implementacion de la estrategia.

En la etapa de implementacién de la estrategia se fijan metas,
determinan politicas y asignan recursos. La formulacién correcta
de las estrategias no garantiza su ejecucién acertada. Hay una
diferencia fundamental entre la formulacién y la ejecuciéon de
estrategias: la formulacién es una actividad intelectual, mientras
que la ejecucién es de cardcter operativo.
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La formulacién de estrategias requiere buenas destrezas
conceptuales, integradoras y analiticas, y la ejecucién necesita
habilidades especificas en cuanto a motivacién y administracién
del personal. La formulacién de estrategias ocurre primordialmente
en los niveles gerenciales de una organizacién, mientras que la
ejecucion de las mismas incluye todos los niveles jerdrquicos. La
formulacién demanda coordinaciéon entre pocos individuos; en
cambio, la ejecucién requiere coordinaciéon entre muchos. Siempre
ha sido mads dificil hacer algo (ejecucién de estrategias) que decir

lo que se va hacer (formulacion de estrategias).

La ejecucioén incluye acciones tales como cambios en los territorios
deventas, adicién denuevos departamentos, cierre deinstalaciones,
contrataciéon de nuevos empleados, cambios en la estrategia de
precios de la organizacién, desarrollo de nuevas prestaciones del
personal, fijacién de procedimientos de control de costos, cambio en
las estrategias publicitarias, construccién de nuevas instalaciones,
adiestramiento de nuevos empleados y transferencia de gerentes

entre divisiones.

Estas actividades difieren grandemente, dependiendo del tipo y

tamafio de la organizacion.

La ejecucion de estrategias afecta todas las esferas de una
organizacién, causando impacto en todas las dreas funcionales de

la empresa.

Elmarco de ejecucion de estrategias refleja la necesidad de cambios
en el drea funcional empresarial con respecto a la ejecuciéon de
nuevas estrategias. La extensiéon de dichos cambios serd mayor
cuando las estrategias por ejecutar hacen que una empresa cambie
su direccién o intensifique sus esfuerzos para el logro de sus
objetivos actuales.
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e DPautas para la ejecucién de estrategias:

Antes de analizar los conceptos y técnicas funcionales que pueden
facilitar el proceso de ejecucién, presentamos algunas pautas
generales que comtinmente mejoran los esfuerzos de ejecucién de

estrategias.

Se requieren mecanismos para asegurar que los gerentes de
una organizacién participen en forma temprana y directa en el
proceso de formulacién de estrategias, pues este proceso requiere
consagracién y apoyo de los gerentes de niveles inferiores. Para
tomar decisiones de ejecucién de estrategias se requiere que los
gerentes participen previamente en el proceso de formulacién de

estrategias.

EJECUTAR ESTRATEGIAS

Gerencia
Comparar estructura organizativa con estrategias
Relacionar desempefio y pago con estrategias
Crear un clima organizacional conducente al cambio
Manejar las relaciones politicas

Crear una cultura empresarial en apoyo de las estrategias

Marketing
Segmentacion del mercado

Posicionamiento de productos

Finanzas
Adquirir capital requerido
Desarrollo de estados financieros proforma

Preparar presupuestos financieros

Evaluar la conveniencia de un negocio




Produccion

Adaptar procesos de produccién

Investigacion y desarrollo

Desarrollar actividades de apoyo de investigacion y desarrollo

Fijar metas

Fijar politicas

Asignar recursos

Figura 16. Marco en la implementacién estratégica (Val Pardo, 2019).

Es imperativo obtener el estimulo y entusiasmo de la alta gerencia,
sumado al apoyo de los gerentes de niveles medios e inferiores,
para que las actividades de ejecucién tengan éxito. La consagracién
personal de la gerencia a las estrategias ejecutorias es una necesaria
fuerza motivadora para los gerentes de niveles medios e inferiores.

Al fijarse los objetivos y estrategias de la empresa, la alta gerencia
deberia informar claramente las razones primordiales que tiene
para moverse en la direccién acordada, debiéndose explicar el
raciocinio empleado para la seleccién de objetivos y estrategias.

Es aconsejable discutir los logros, planes y acciones competidores
importantes; también se deberian comunicar las oportunidades y
amenazas externas existentes y responder los interrogantes de los
gerentes y empleados. Este flujo de las esferas altas a las inferiores
es fundamental para desarrollar el apoyo de las esferas inferiores
a las superiores.

Debe revisarse y mejorarse el sistema de recompensas de la
organizacién para estimular las labores requeridas para el logro
de los objetivos formulados, ofreciéndose incentivos tales como
bonos y participacién en utilidades a manera de recompensa
por la obtenciéon de los resultados deseados. Hay que estimular
individualmente las destrezas y habilidades especiales de
empleados y gerentes.
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Las nuevas estrategias conducen a nuevos productos y mercados.
Es imperativo, por tanto, revisar la colocaciéon y segmentaciéon de
los mercados, y tal vez cambiarlos para apoyar los esfuerzos de
ejecucion de estrategias.

Se deberia preparar estados financieros, pro forma con base en
departamentos, divisiones y empresa. Los estados financieros
proyectados suministran la base para los controles y presupuestos
financieros necesarios para asegurar el uso efectivo de los recursos
en el proceso de ejecucion.

e Comparacion de estructura organizativa con estrategias:

Hay dos razones importantes que hacen que los cambios en la
estrategia empresarial requieran variaciones en la estructura de
una organizacion.

Laprimerarazénesquelaestructuraimponelaformadedeterminar
las metas y politicas. Por ejemplo, el formato para metas y politicas
fijadas bajo una estructura organizativa geografica se expresard en
términos geograficos, mientras quelasmetasy politicas establecidas
con base en una estructura fundamentada en grupos de clientes,
se expresara en términos de clientes importantes. La diferencia en
la forma de disefiar las metas y politicas puede tener un impacto
significativo sobre el proceso de ejecucién de estrategias.

La segunda raz6n que hace que los cambios de estrategia requieran
variacionesenlaestructuraes queestainspiralaformadeasignacién
de los recursos. Si la estructura de una empresa se basa en grupos
de consumidores, los recursos se asignardn de esa manera. Pero
si la estructura de una organizacién estd establecida sobre lineas
empresariales funcionales, entonces los recursos se asignardn por
dreas funcionales. Por tanto, la estructura de una organizacién
impone no solo la forma de fijar metas y politicas sino el método
para asignar recursos. A menos que las nuevas estrategias hagan
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énfasis en las mismas dreas que las viejas, la reorientacién de
estructuras cominmente forma parte de los esfuerzos de ejecucién
de estrategias.

Alfred Chandler en un estudio cldsico sobre setenta empresas
norteamericanas grandes lleg6 a la conclusién de que los cambios
en la estrategia empresarial llevan a variaciones estructurales
organizativas.! Chandier afirma que la estructura debe disefarse
para facilitar los logros estratégicos de una empresa; hall, ademds,
una secuencia particular que se repite con frecuencia a medida
que las empresas crecen y cambian su estrategia. Esta secuencia
aparece en la Figura 17.

Se formula una

/ N \

Disminuy? el Surgen nuevos
deserppepo problemas
organizativo administrativas
Se establece una Mejora el
nueva e§truFtura e desempefio
organizativa organizativo

Figura 17. Secuencia media de cambio estratégico en las organizaciones
(Val Pardo, 2019).

1  Alfred Chandler, Strategy and Estructure (Cambridge, Mass: MIT Press, 2019).
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No existe una estructura 6ptima para un tipo dado de organizacién.
Lo que resulta adecuado para una firma es posible que no lo sea
para otra, aunque las empresas exitosas en una industria dada
tienen la tendencia a organizarse en forma similar. Ejemplo de
lo anterior es que las empresas de articulos de consumo tienden
a seguir la forma de organizacién de estructura divisional por
producto. Las empresas pequefias tienen la propensién a ser
funcionalmente estructuradas (centralizadas). Las firmas de
tamafio mediano se inclinan por ser divisionalmente estructuradas
(descentralizadas), mientras que las grandes generalmente optan
por estructuras matriciales o tipo UEE (unidad de estrategia
empresarial). Entre mds crecen las empresas, mds complejas se
vuelven, “como consecuencia de la concatenacion de las diversas

estrategias bdsicas”.

De modo general, la planeaciéon estratégica de una empresa
se refiere al producto (los bienes que la empresa produce o los
servicios que presta), o al mercado (donde la empresa coloca sus
productos o bienes o donde presta sus servicios). De alli, la matriz

producto/mercado con las diferentes alternativas estratégicas.
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Con todos estos elementos objetivos organizacionales, andlisis
de las condiciones internas, andlisis de las condiciones externas
y alternativas estratégicas, la empresa estd en condiciones de
desarrollar su planeacién estratégica, la cual debe especificar, en
lineas generales, a qué punto pretende llegar la empresa en el

futuro y cémo se propone hacerlo a partir del presente.

La planeacién estratégica en su ejecucién debe contemplar
decisiones sobre el futuro de la empresa. Las principales decisiones

contenidas en una planeacién estratégica son las siguientes:

e Objetivos organizacionales globales que la empresa
pretende alcanzar a largo plazo y su descomposicién en
objetivos por departamento, detallados para cada uno de

sus departamentos o unidades.

e Lasactividades seleccionadas, es decir, los productos (bienes

o servicios) que la empresa quiere ofrecer.

e Elmercado previsto porlaempresa, o sea, los consumidores o

clientes que la empresa pretende atender con sus productos.
e Las utilidades esperadas con cada una de sus actividades.

e Alternativas estratégicas en cuanto a sus actividades
(mantener el producto actual, desarrollar el producto actual,

introducir nuevos productos).

e Alternativas estratégicas en cuanto al mercado (mantener
el mercado actual, mayor penetracién en el mercado actual,

desarrollar nuevos mercados).

e Integracién vertical, orientada hacia los proveedores de
recursos o integracién horizontal, orientada hacia los

consumidores o clientes finales.
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e Nuevas inversiones en recursos (materiales, financieros,
mdquinas y equipos, recursos humanos, tecnologia, etc.)
para innovacién (cambios) o para crecimiento (expansién),

etc.

Organizaciéon

Empresas pequefias de una planta

Compafifas grandes

Estilos administrativos

Creador de politicas

Democratico - Permisivo

Autoritario

Pensador en las operaciones diarias

Pensador intuitivo

Experto en planificacién

Inexperto en planificaciéon

Complejidad del entorno

Entorno estable

Entorno turbulento

Poca competencia

Muchos mercados y clientes

Un solo mercado y cliente

Enorme competencia

Complejidad de los procesos de produccion

Tiempos largos de produccién

Tiempos cortos de produccién

Capital intensivo

Mano de obra intensiva

Proceso de produccién integrados

Proceso de produccién simples

Alta tecnologia

Baja tecnologia

El tiempo de reaccién del mercado para nueva
produccién breve

El tiempo de reaccién del mercado es largo




Naturaleza de los problemas

Enfrentar problemas nuevos, complejos y dificiles con
repercusiones de largo plazo

Enfrentar problemas dificiles a corto plazo

Propésito del sistema de planificacion

Coordinar las actividades de las divisiones

Preparar a los gerentes

Figura 19. Fuerzas que influyen en el disefio de los sistemas de
administracién estratégica (Val Pardo, 2019).

CONCEPTO

Ejemplos de acciones estratégicas incluyen el desarrollo de un
proceso de administraciéon de la calidad total, la creacién de un
departamento de recursos humanos en pleno funcionamiento y la

instalacion de un sistema de inventario en el punto de venta.
Implementacidn:

La implementaciéon del plan estratégico implica la iniciacién
concurrente de varios planes tdcticos y operativos disefiados en
el nivel funcional o superior mds el monitoreo y la integracién de

dichos planes en el nivel organizacional.

Enlaparte deimplementacién, todoslos grupos de interés necesitan
estar informados de que el plan estratégico se estd poniendo en
marcha y deben acordar el apoyo para esta parte del proceso.
Asi mismo, para ejecutar el plan estratégico se deben iniciar los
cambios necesarios en el sistema de control administrativo, en el

sistema de informacién y en la cultura organizacional.

La implementacion final requiere la iniciacién de varios planes de

accién disefiados en el nivel funcional y su integracién en la parte
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superior de la organizacién. Esto, por ejemplo, puede exigir un
nuevo disefio en la estrategia del negocio, iniciacién de desarrollo
administrativo o capacitacién técnica, incremento en investigacion
y desarrollo, o marketing de nuevos productos o servicios. Todas
las partes de la compaifiia deben considerar que hay actividad en

todos sus niveles, lo cual generara un exitoso logro de su misién.
3.2. Desarrollo de planes tacticos

A partir de la planeacién estratégica, la empresa puede emprender
la ejecucién de la planeacién tdctica. Es decir, la planeacién
estratégica pasa a desglosarse en varias planeaciones tdcticas,
o planes tdcticos, simplemente. Es necesario que estos dltimos
sean adecuados y coordinados para no perjudicar la planeacién
estratégica. Generalmente los principales planes tdcticos se refieren

a cuatro dreas de accidn:

a) Planeacién organizacional de la estructura, de la
organizacién mds adecuada para el logro de los objetivos
globales y estratégicos de la empresa, sus posibles

modificaciones y sus tendencias para el futuro.

b) Planeacién del desarrollo del producto/mercado, indicando
las opciones de la empresa con relacién a la matriz producto/
mercado y a su posible descomposicién en funcién de las
alternativas estratégicas relacionadas con sus actividades
(producto) y con su mercado, asi como la posible integracién

vertical u horizontal resultante.

c) Planeacién del desarrollo de recursos para las operaciones
de la empresa, incluyendo recursos fisicos y materiales
(mdquinas, equipos, materias primas), recursos tecnolégicos

(métodos y procesos, tecnologias), recursos financieros
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Wilson Manuel Saltos Aguilar
Stalin Efrén Arguello Erazo
Mariela Arévalo Palacios

(inversiones y financiaciones), recursos humanos
(entrenamiento y desarrollo de personal y de directivos),
etc.

d) Planeacién de las operaciones de la empresa relacionadas
con la produccién y la comercializacion. Mientras que la
planeacién de la produccién se refiere al modo como se
fabricard el producto (cantidades, materia prima necesaria,
mano de obra incluida, capacidad de las mdquinas,
niveles de calidad, volumen almacenado de materias
primas y de productos acabados, etc.), la planeacién de la
comercializacién se refiere a la manera como el producto
se comercializard o venderd (precios, cuotas por regiones
y por vendedor, prondsticos de ventas, programacién de

publicidad y de promocidn, etc.).

Planes Planes
tacticos operacionales
Planeacién
organizacional

Planeacién y
desarrollo del

producto / mercado
Planeacién Planes Objetivos por
estratégica detallados | ——""| departamento de
., ¢/ gerente
Planeacién y

desarrollo
de recursos

\\«,//

Planeacién de
operaciones

Figura 20. Desarrollo de los planes tacticos. Autoria.

Para que cada uno de estos cuatro planes tdcticos pueda

implementarse y producir resultados, es necesario que cada uno de
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PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

ellos se descomponga nuevamente en otros planes operacionales
mds especificos. Mientras la planeacién tdctica se refiere al mediano

plazo, el plan operacional es mds detallado y se refiere al corto

plazo.

Planes Técticos

Planes de fusion
y adquisiciones

Planeacién y
desarrollo del
producto / mercado

Planeacion
organizacional

Planeacién
estratégica

Figura 21. Esquema tipico de planes tdcticos. Autoria.
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operaciones

Planes operacionales

Plan de investigacion
y desarrollo

Plan de diversificacion

Plan de supresién

Plan de integracion

Plan de marketing

Plan de fabricacién

Planes de ganancias
acorto plazo

Plan de talento humano

Planeacion y
desarrollo de
1eCursos

Plan de materiales

Plande planta fisica

N N TN

Plan de flujos de fondos

Planeaci6n estratégicg




3.3. Planeacidn estratégica y supervivencia empresarial

Toda empresa busca por lo menos perpetuarse (supervivencia) al
asegurar una rentabilidad del capital (utilidad), y mediante el juego
de la reinversién logra aumentar sus ventas (crecimiento) con la
esperanza de mayores utilidades para consolidar la supervivencia

a largo plazo.

No se puede adquirir una visién de sintesis de la accién
empresarial, y de los actos de la gerencia general, sin hacer uso de
las nociones de referencia globales comunes a todas las empresas:
supervivencia, crecimiento, utilidad. En ausencia de direccién o
liderazgo estratégico, estos tres fines se convierten en objetivos

organizacionales implicitos.
o Factores de Supervivencia

La primera obligacién del gerente de una empresa es la de asegurar
la supervivencia de la organizacién de la cual es responsable; el
problema de la supervivencia se plantea cuando uno o varios de
los seis factores de supervivencia amenazan la perennidad de la

organizacion.




PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

Estrategia

Talento
Humano

Tecnologia

Figura 22. Factores de la estrategia. Autoria.

¢ El producto: una empresa que no se diversifica, nace, crece,
se estaca y muere con su tnico producto. Dura lo que dura
el producto. Algunas veces el ciclo de vida es largo mientras
que en ocasiones es corto. Una empresa puede vivir el
tiempo que subsiste una moda o indefinidamente, en el caso
de un producto de primera necesidad (leche). Lo anterior
corresponde a dos casos extremos.
La vida util de un producto depende de una combinacién
de factores dificilmente previsibles, tales como los efectos
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de sustitucién, la evolucién tecnolégica, la moda, la
reglamentacion (precio, normas de seguridad) la innovacién
de la competencia, etc. En general, se puede afirmar que una
empresa que dedica sus esfuerzos a un solo producto tiene
menos probabilidad de supervivencia a largo plazo que una

empresa que se diversifica.

El mercado: cualquier cambio inesperado de la demanda
amenaza la supervivencia de la empresa. Por un lado, un
aumento subito de la demanda atrae la competencia y la
empresa corre el riesgo de entrar en una crisis de capital de
trabajo. Inversamente, un descenso repentino de la demanda
bien sea coyuntural (recesién) o ligado a un cambio del
gusto del consumidor (sustitucién por otros productos,
desaparicién de las necesidades a las cuales respondia el
producto), priva a la empresa de los ingresos indispensables

para su supervivencia.

La tecnologia: un atraso o un avance tecnolégicos perjudican
igualmente la supervivencia de la empresa. Es en los
sectores de tecnologia avanzada donde se encuentran a la
vez los éxitos mds brillantes y la tasa més alta de mortalidad
de las empresas. Por cada innovador que alcanza el éxito,
cuatro fracasan a causa de haber llegado al mercado muy
temprano, cuando este no estaba atiin preparado para recibir
el producto. Inversamente, no se puede recuperar una
demora tecnolégica en un sector intensivo en capital, pues
requiere, al mismo tiempo, de inversiones en investigaciéon
y desarrollo y en adquisicién de equipos de produccion.
Por otra parte, si la tecnologia deseable estd protegida por
una patente, puede ser mds dificil para la empresa atrasada

tener acceso a ella.
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e La competencia: los costos de los factores varian de pafs a
pais. En determinado momento, los costos de los factores
de produccién favorecen a los productores de un pafs.
Posteriormente, los productores de los otros paises se
vuelven competitivos como consecuencia de la evolucién

econdmica o monetaria.

Una empresa no puede asegurar su supervivencia a menos
que la estrategia industrial nacional frente a la competencia
extranjera se lo permita. Ademds, es preciso tener en cuenta
toda la competencia: la competencia visible, es decir, la de
los fabricantes de productos similares, y la competencia

invisible, esto es,la de quienes ofrecen productos sustitutivos.
Ejemplo

Mientras que los productores de la industria textil del Extremo
Oriente casi no tenfan competencia en los afios 70, la devaluacién
del délar, la fijacién de cuotas de importaciéon de productos
provenientes del Japén, de Taiwan, de Hong Kong, de Singapur y
de Corea del Sur y el alza de los fletes maritimos, han contribuido
recientemente a que la industria textil americana entre de nuevo en
la competencia internacional a una tasa de rentabilidad intrinseca

superior al costo de capital.

e El capital: varios factores relacionados con el capital pueden

poner en peligro la supervivencia de la empresa.

* La subcapitalizacién que tiene como corolario el hiper
endeudamiento, arrastra a la empresa a abusar de la
deuda, sobre todo cuando financia activos fijos con

deuda a corto plazo.




* La falta de capital de trabajo (que puede ser una
consecuencia de la sub-capitalizacién) amenaza
la supervivencia de la empresa en los sectores en
crecimiento. La empresa pierde terreno con respecto a la
competencia, sus mdrgenes disminuyen, su problema de

capital de trabajo se acentta.

* El costo de capital”, si es demasiado elevado, amenaza la
viabilidad econémica de la empresa incapaz de invertir

sus fondos

* La inflacién disminuye la rentabilidad al aumentar los
costos. Los gobiernos tienden a combatir la inflacién
aumentando las tasas de interés, lo cual eleva el costo
de capital. Asi hemos visto que el periodo de inflacién
posterior a la crisis del petréleo de 1973 inicié una
serie de quiebras de empresas en todas las economias

occidentales.

* Ladivisién del patrimonio entre accionistas con objetivos
divergentes puede bloquear las decisiones de inversién.
En esta forma las desavenencias entre los accionistas
amenazan la supervivencia de la empresa en un medio

ambiente dindmico.

El talento humano: desde hace algunos afios hemos sido
testigos de verdaderos suicidios colectivos por parte del
personal de empresas ‘en dificultad’. Dicha dificultad
proviene en parte del mismo personal, ya sea porque se
opone a cualquier reforma o porque pide demasiado. En el
primer caso, el personal rechaza sistemdaticamente cualquier
modificacién del cargo, de las condiciones de trabajo o de

status. En el segundo caso, sus exigencias en cuanto a las
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condiciones sociales y a salario son tales, que destruyen la
viabilidad econémica de la empresa. Tanto en el primer caso
como en el segundo, la falta de discernimiento y el espiritu
de obstruccién sistemadtica, en algunas ocasiones exacerbado
por la pasién politica, amenazan la supervivencia no solo de
la empresa sino del empleado que creia negociar un mejor

contrato de trabajo.
3.3.1. Estrategias de supervivencia

“Generalmente no existe una causa tnica de las dificultades de
una empresa a menos de imputar estas a la mala administracién”.
Es superficial imputar las dificultades de una empresa a una mala
organizacién, pues si es cierto que las dificultades ocasionan
conflictos organizacionales estos no son generalmente la causa

sino el sintoma.

Podemos afirmar entonces que cualquier dificultad proviene de
una inadaptaciéon del medio ambiente interno de la empresa a su
medio ambiente externo. A menudo el problema se sittia a nivel
de la estrategia: la empresa no se ajusta a una modificaciéon del
medio ambiente externo; por ejemplo, desaprovecha una oportunidad
del mercado o bien, no percibe a tiempo una amenaza. Este problema
de origen estratégico repercute primero sobre las estructuras y
después sobre las personas. Se diagnostica entonces un ‘“problema
organizacional’ y luego se busca al ‘mal administrador’, chivo

expiatorio.

El gerente de la empresa consciente de esta reaccién en cadena de
las dificultades empresariales (modificacién del medio ambiente-
problema de estrategia-problema de estructura-problemas
humanos), debe tratar de resolver rdpidamente los problemas

comenzando por el primer eslabén de la cadena, en lugar de pasar
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todo su tiempo procurando aliviar los sintomas del mal.

Debe hacer un diagndstico de los factores de supervivencia de la

empresa y considerar tres tipos de accién:

e Accién de refuerzo.
e Accién de redespliegue.

e Accién politica.

Mediante una accién de refuerzo, la empresa en peligro busca
atenuar las causas de sus debilidades; por medio del redespliegue
hacia otros mercados o productos, intenta escapar de estas causas;
y, en fin, ejerce presién politica sobre los organismos profesionales y
sobre sus publicos tratando de obtener una proteccién mds o menos
durable. Refuerzo, redespliegue y accién politica constituyen los

tres pilares de la estrategia de supervivencia.

A continuacion, se ilustra mediante la Tabla 11, el resumen las
estrategias de supervivencia, teniendo en cuenta los factores frente
a las acciones anteriormente expuestas y utilizando como vehiculo
las politicas de cada organizacién segtin sea el caso y de acuerdo

con su estructura misma.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

RESUMEN DEL CAPITULO

El plan estratégico de una empresa pyme es la herramienta que define
todo lo que deseas conseguir en tu empresa (objetivos), y muestra el como
vas a alcanzar las metas propuestas.

Es una herramienta esencial que debes usar en tu negocio, ya que recoge
de forma detallada las acciones que definen la estrategia empresarial; si

no lo haces, empieza ahora mismo.

Cuando se habla de pyme, en muchos casos se piensa, que el uso de los
instrumentos de gestion y de control depende del tamariio y del volumen
de facturacion que la pyme tenga.

Totalmente incorrecto. ..
La estrategia, misiéon, visién y wvalores, asi como los objetivos e

indicadores, son la base de cualquier proceso de gestion empresarial, sea
una microempresa o una pequenia y mediana empresa.



Wilson Manuel Saltos Aguilar
Stalin Efrén Arguello Erazo
Mariela Arévalo Palacios

o

UNIDAD 4

EVALUACION Y CONTROL
ESTRATEGICO



4.1. Evaluacién, control y revisién de estrategias

Incluso las estrategias mejor formuladas y bien implementadas
se quedan obsoletas cuando cambia el entorno interno y externo
de la empresa. Por consiguiente, es esencial revisar, evaluar y
controlar en forma sistematica las actividades de la administracion
estratégica, para asegurarse de que estdn funcionando y para hacer

cambios oportunos.

El proceso de la administracién estratégica produce decisiones
que pueden tener consecuencias significativas a largo plazo. Una
decisién estratégica equivocada puede provocar graves dafios y

puede ser muy dificil de revertir, por no decir que imposible.

Dado lo anterior, es vital para el bienestar de una organizacién;
las evaluaciones oportunas pueden alertar a los gerentes de que
existen problemas o posibles problemas, antes de que la situacién
llegue a ser critica. La evaluacién de estrategias incluye tres

actividades bésicas:

e Estudiar las bases fundamentales de la estrategia de una

empresa.
e Comparar los resultados esperados y los resultados reales.

e Tomar medidas correctivas para asegurarse de que el

desempefio se cifie a los planes.

En muchas organizaciones, la evaluacién de las estrategias consiste
simplemente en valorar los resultados que obtiene la organizacion.
¢(Han aumentado los activos de la empresa? ;Ha incrementado la
rentabilidad? ;Han subido las ventas? ;Han subido los niveles
de productividad? ;Han aumentado las razones del margen de

utilidad, el rendimiento sobre la inversién y la utilidad por accién?
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Algunas empresas argumentan que su estrategia seguramente era
la acertada pues pueden dar una respuesta afirmativa a este tipo

de preguntas.

Puesbien, la estrategia o las estrategias tal vez hayan sido acertadas,
pero este tipo de razonamiento puede llevar a equivocaciones,
porque la evaluacién de las estrategias debe considerare el corto y el
largo plazo. Con frecuencia, las estrategias no afectan los resultados
de las operaciones a corto plazo hasta que es demasiado tarde para
efectuar los cambios que se necesitan. Por ejemplo, Braniff Airlines
no supo que su desarrollo en los mercados mundiales la llevaria a
la quiebra hasta que ya habia comprado cientos de aviones nuevos

e invertido muchisimos recursos.

Es imposible demostrar contundentemente que una estrategia
especifica es Optima o incluso garantizar que funcionard. No
obstante, si es posible evaluarla con el propdsito de encontrar
fallas criticas. Presenta cuatro criterios que se podrian usar para

evaluar una estrategia:

A-Consistencia: una estrategia no debe contener metas y politicas
inconsistentes. El conflicto en la organizacién y los pleitos
entre departamentos muchas veces son sintoma de desorden
administrativo, pero estos problemas también pueden ser sefial de
“inconsistencia estratégica”. Rumelt (2017) ofrece tres lineamientos
que sirven para determinar si los problemas de la organizacién se

deben a inconsistencias de la estrategia.

e Si los problemas administrativos contintian a pesar de los
cambios de personal y tienden a referirse a cuestiones, en
lugar de de personas, entonces las estrategias podrian ser

inconsistentes.
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e Si el éxito de un departamento de la organizacién significa
o se interpreta, como un fracaso para otro departamento,

entonces las estrategias podrian ser inconsistentes.

e Si los problemas en cuanto a politicas y asuntos se siguen
presentando a pesar de la solucién, entonces las estrategias

podrl’an ser inconsistentes.

B-Consonancia: la consonancia se refiere a la necesidad de analizar
tendencias, asi como tendencias individuales, para evaluar las
estrategias. Una estrategia debe representar una respuesta de
adaptaciéon al entorno externo y a los cambios criticos que se
presentan en ella. Una dificultad para casar los factores internos
y externos clave de la empresa cuando se formulan estrategias
es que la mayor parte de las tendencias son el resultado de las

interacciones entre otras tendencias.

Porejemplo, el crecimiento explosivo delas guarderias diurnasfueel
resultado combinado de muchas tendencias, entre otras el aumento
del promedio del grado de estudios, el aumento de la inflacién y
el aumento de las mujeres en la poblacién econémicamente activa.
Por tanto, aunque las tendencias econdmicas o demograficas
aisladas puedan parecer constantes durante muchos afios, existen

olas de cambio ddndose en el nivel de su interaccion.

C-Factibilidad: una estrategia no debe explotar demasiado los
recursos existentes ni crear subproblemas insolubles. La tltima
prueba general de la estrategia es su factibilidad; es decir, ;se
puede manejar la estrategia con los recursos fisicos, humanos y
financieros de la empresa? Los recursos financieros de un negocio
sonmds fdciles de cuantificar y por regla general son el primer limite
que se usa para evaluar las estrategias. Sin embargo, en ocasiones
se olvida que existe la posibilidad de enfoques innovadores para

el financiamiento.
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Para evaluar una estrategia, es importante analizar si una
organizacion ha demostrado en el pasado que cuenta con las
capacidades, las competencias, las habilidades y los talentos

necesarios para poner en prdctica una estrategia dada.

D-Ventaja: una estrategia debe ofrecer la creacién o conservacion
de una ventaja competitiva dentro de un campo de actividad
determinado. Las ventajas competitivas suelen ser resultado de la
superioridad en una de tres dreas: 1) recursos, 2) habilidades o 3)
posicién. La posicién también puede desempefiar un papel crucial

en la estrategia de la organizacion.

Una buena posicién, cuando se ha ganado, es defendible; lo
que significa que resulta tan caro tomarla que los rivales no se
animardn a lanzar ataques a gran escala. La ventaja de la posicién
tiende a sostenerse sola, siempre y cuando los factores internos y

ambientales clave que la sustentan permanezcan estables.

Por eso puede ser practicamente imposible derrocar a las empresas
atrincheradas, aunque sus niveles de capacidad primitiva sean

sido promedio.

Aun cuando no todas las ventajas de la posicién estdn ligadas al
tamafo, es cierto que las organizaciones mds grandes tienden a
operar en mercados y a usar procedimientos que hacen que su
tamafio se convierta en ventaja y las empresas pequefias buscan
posiciones de producto/mercado que explotan otros tipos de

ventaja.

La caracteristica principal de una buena posiciéon es que permite
a la empresa derivar una ventaja de politicas que no beneficiardn
de igual manera a las rivales que no ocupan la misma posicién.

Por tanto, para evaluar las estrategias, las organizaciones deben
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PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

estudiar la naturaleza de las ventajas de su posicién que estd ligada

a una estrategia dada.

ACTIVIDAD UNO: REVISAR LAS BASES FUNDAMENTALES DE LA ESTRATEGIA

Preparar matriz revisada para la evaluaciéon | Preparar matriz revisada para la evaluacion
de los factores internos. de los factores externos.

Comparar la matriz de evaluacién de los | Comparar la matriz de evaluacién de los
factores internos revisada con la existente. factores externos revisada con la existente.

Existen diferencias
significativas * @ '

ACTIVIDAD DOS: MEDIR EL ?ggsl\r]rlgﬁgl{
DESEMPENO ACCIONES
ORGANIZACIONAL CORRECTIVAS

Comparar el avance proyectado
para alcanzar los objetivos
definidos con el avance real

{

Existen
diferencias * @ *

Seguir con el
curso presente

Figura 23. Marco para la evaluaciéon de estrategias.

El anélisis dentro de la evaluacién estratégica también debe abordar

interrogantes como:
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e ;Cémo han reaccionado los competidores ante nuestras

estrategias?
e ;C6mo han cambiado las estrategias de los competidores?

e ;Como han cambiado las fuerzas y debilidades de los

principales competidores?

e Por qué estd la competencia haciendo ciertos cambios

estratégicos?

e ;Por qué tienen mds éxito las estrategias de unos

competidores que las de otros?

e Cudn satisfechos se muestran nuestros competidores con

sus actuales posiciones en el mercado y su rentabilidad?

e ;Cudnto mds podemos presionar a los principales

competidores antes de que emprendan la revancha?

e ;Cémo podemos cooperar con mds eficacia con nuestros

competidores?

Muchos factores internos y externos pueden impedir que las
empresas alcancen los objetivos anuales y a largo plazo. En el
exterior, las acciones de los competidores, los cambios de la
demanda, los cambios de tecnologia, los cambios econémicos, los
movimientos demograficos y las acciones del gobierno pueden
impedir que se alcancen los objetivos. En el interior, tal vez se hayan
elegido estrategias ineficaces o las actividades para ponerlas en
préctica pueden haber sido deficientes. Los objetivos quizds hayan

sido demasiado optimistas.

Por tanto, la incapacidad para alcanzar los objetivos puede no
ser resultado de un trabajo insatisfactorio por parte de gerentes y
empleados. Todos los miembros de la organizacion deben saber lo
anterior, para asi conseguir que apoyen las actividades para evaluar

las estrategias. Es importantisimo que las organizaciones sepan
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lo antes posible si sus estrategias no son eficaces. En ocasiones,

los gerentes y los empleados que estdn en la “linea del frente” lo

descubren mucho antes que los estrategas.

Las oportunidades y amenazas externas y las fuerzas y debilidades

internas que sientan las bases de las estrategias presentes deben

estar sujetas a constante vigilancia a efectos de poder detectar

cualquier cambio. En realidad, no es cuestién de saber si estos

factores cambiardn, sino mds bien de cudndo y cémo cambiaran.

Algunas preguntas clave que se deben abordar cuando se evaltan

las estrategias son:

¢Nuestras fuerzas internas siguen siendo fuerzas?

(Hemos aumentado nuestras fuerzas internas? En tal caso,

;cudles son?
{Nuestras debilidades internas siguen siendo debilidades?

(Tenemos otras debilidades internas? En tal caso, ;cudles

son?

(Nuestras oportunidades externas siguen siendo

oportunidades?

;Existen ahora otras oportunidades externas? En tal caso,

(cudles son?
(Nuestras amenazas externas siguen siendo amenazas?

¢Existen ahora otras amenazas externas? En tal caso, ;cudles

son?

;Somos vulnerables a una absorcién hostil?



4.2. Cémo medir el desempeiio organizacional:

Otra actividad importante para evaluar las estrategias consiste
en medir el desempefio organizacional. Esta actividad incluye el
comparar los resultados esperados con los resultados reales, el
investigar las desviaciones de los planes, el evaluar el desempefio
individual y analizar el avance logrado para alcanzar los objetivos
establecidos.

Normalmente, para este proceso se usan los objetivos anuales y a

largo plazo.

Los criterios para evaluar las estrategias deben ser mensurables y
taciles de verificar.

El avance insatisfactorio hacia la consecucién de los objetivos
anuales o a largo plazo es una sefial de que se necesitan medidas
correctivas. Muchos factores, como las politicas irrazonables,
los cambios inesperados en la economia, los proveedores o
distribuidores poco confiables o las estrategias ineficaces, pueden

dar por resultado un avance insuficiente para alcanzar los objetivos.

Determinar qué objetivos son mds importantes para la evaluacién
de las estrategias puede ser muy dificil. La evaluacién de las
estrategias se basa en criterios cuantitativos y cualitativos. La serie
exacta de los criterios que se elijan para evaluar las estrategias
depende del tamafio de la organizacién en particular, de su

industria, estrategias y filosofia administrativa.

Por ejemplo, una organizacién que sigue una estrategia de
atrincheramiento podria tener una serie de criterios evaluativos
totalmente diferente de otra que sigue una estrategia para

desarrollar mercados. Los criterios cuantitativos que se suelen
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usar para evaluar las estrategias son las razones financieras, que

los estrategas usan para hacer tres comparaciones criticas:

e Comparar el desempefio de la empresa en diferentes
periodos

e Comparar el desempefio de la empresa con los de los
competidores

e Comparar el desempefio de la empresa con los promedios
de la industria

Algunas razones financieras clave de particular utilidad como

criterios para evaluar estrategias serfan:
1. Rendimiento sobre la inversion

2. Rendimiento del capital contable

W

Margen de utilidad

na

Participacion del mercado
5. Deuda a capital
Utilidad por accién

Crecimiento de las ventas

® =2

Aumento de activos

No obstante, usar criterios cuantitativos para evaluar las estrategias
implica posibles problemas. Primero, la mayor parte de los criterios
cuantitativos estdn enlazados a los objetivos anuales, més que con

los objetivos a largo plazo.

Segundo, en el caso de muchos criterios cuantitativos, diferentes
métodos contables pueden producir diferentes resultados.
Tercero, cuando se derivan de criterios cuantitativos casi siempre
intervienen juicios intuitivos.
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Por esas y otras razones, los criterios cualitativos también resultan

importantes para evaluar las estrategias. Los factores humanos,

como los porcentajes elevados de ausentismo y de rotaciéon

de personal, los porcentajes bajos de calidad y cantidad de la

produccién o la escasa satisfaccion de los empleados pueden ser las

causas que estdn llevando a deficientes desempefios. Factores de

marketing, finanzas, contabilidad, I y D o sistemas de informacién

también pueden producir problemas financieros.

Seymour Tilles? presenta seis preguntas cualitativas que pueden

ser de utilidad para evaluar las estrategias:

(Es la estrategia consistente en lo interno?
(Es la estrategia consistente con el entorno?

(Es adecuada la estrategia en vista de los recursos
disponibles?

¢Lleva consigo la estrategia un grado aceptable de riesgo?
¢Tiene la estrategia un marco de tiempo adecuado?

(Es factible la estrategia?

Otras preguntas clave que revelan la necesidad de juicios

cualitativos o intuitivos para la evaluacion de estrategias serian:

¢Hasta qué punto existe un equilibrio de las inversiones de
la empresa, entre los proyectos de mucho riesgo y los de
poco riesgo?

(Hasta qué grado existe un equilibrio de las inversiones de

la empresa, entre los proyectos a largo plazo y los proyectos
a corto plazo?

(Hasta qué grado existe un equilibrio de las inversiones de
la empresa, entre los mercados con crecimiento lento y los

mercados con crecimiento rdpido?

2 Seymour Tilles, “How to Evaluate Corporate Strategy,” Harvard Business Review 41 :111-121.
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e ;Hasta qué grado existe un equilibrio de las inversiones de
la empresa, entre las diferentes divisiones?

e /En qué medida asumen responsabilidad social las
estrategias alternativas de la empresa?

e ;Quérelaciones existen entre los factores internos y externos
estratégicos clave de la empresa?

e ;Cémo podrian responder los principales competidores ante
estrategias concretas?

Aplicar medidas correctivas. La ultima actividad para evaluar
estrategias consiste en tomar medidas correctivas y requiere que
se efectien cambios para volver a colocar a la empresa en una
posicién competitiva en el futuro. Tomar medidas correctivas no
siempre significa que se abandonan las estrategias existentes o ni
siquiera que se deban formular estrategias nuevas.

4.3. Indicadores de gestion como herramientas de direccion
4.3.1. Concepto de indicador

Un indicador se define como la relacién entre las variables
cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situaciéon
y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenémeno
observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias
esperadas.

Como objetivo un indicador tiene evaluar el desempefio del 4rea
mediante pardmetros establecidos en relacién con las metas, asi
mismo observar la tendencia en un lapso de tiempo durante
un proceso de evaluacién. Con los resultados obtenidos se
pueden plantear soluciones o herramientas que contribuyan al
mejoramiento, o correctivos que conlleven a la consecucién de la

meta fijada.
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Ejemplo

Entre algunos ejemplos de cambios que se podrian necesitar
estarfan alterar la estructura de la organizacién, reemplazar a una
o varias personas clave, vender una divisién o revisar la misién
del negocio. Otros cambios podrian incluir establecer o revisar los
objetivos, elaborar nuevas politicas, emitir acciones para reunir
capital, aumentar vendedores, asignar los recursos de otra manera

o elaborar nuevos incentivos para los resultados.

Criterios del indicador de un buen indicador:

e Medible: el medidor o indicador debe ser medible. Esto
significa que la caracteristica descrita debe ser cuantificable

en términos, ya sea del grado o de frecuencia de la cantidad.

e Entendible: el medidor o indicador debe ser reconocido
tacilmente por todos aquellos que lo usan.

e Controlable: el indicador debe ser controlable dentro de la

estructura de la organizacion.

Los indicadores son factores que permiten establecer el logro y
el cumplimiento de misién, objetivos y metas de un determinado
proceso; estos pueden ser valores, unidades, indices, series

estadisticas, etc.

En el disefio de indicadores es importante tener en cuenta los

conceptos de actualidad, capacidad y potencialidad:

e Actualidad: valor fluctuante, basado en la medicién
acerca de lo que se hace en el presente con los recursos y

restricciones existentes.

e Capacidad: esun valor fijo, significa lo mdximo que se podria

hacerse con los recursos existentes y bajos las restricciones
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presentes. Es importante hacer explicitos los recursos y

restricciones que se relacionan con la capacidad médxima.

Potencialidad: es lo mdximo que se puede obtener si se
desarrollan los recursos y se remueven los cuellos de botella

para mejorar la capacidad.

Los anteriores conceptos son bdsicos para obtener indicadores, ya

que ayudan a observar el comportamiento en el corto, mediano y

largo plazo, permitiendo visualizar qué sucede en el tiempo bajo

ciertas circunstancias si se mejora el comportamiento actual bajo

restricciones particulares.

4.3.2. Niveles de gestion

La gestion se define como el conjunto de decisiones y acciones que

llevan al logro de objetivos previamente establecidos.

La gestién se desarrolla enla organizacion en tres niveles diferentes:

Gestion estratégica: se desarrolla en la direccién, y tiene
como caracteristica fundamental que la influencia de las
acciones y las decisiones es, generalmente, corporativa y
de largo plazo. Tiene que ver con la definicién macro del

negocio. Incluye la relacién de la empresa con el entorno.

Gestion tactica: se desarrolla con base en la gestion
estratégica. El impacto de las decisiones y acciones, de
mediano plazo, abarca las unidades estratégicas del negocio.
Tiene que ver con las operaciones iniciales de las decisiones
estratégicas. Enmarca las funciones de organizacién y

coordinacién.

Gestion operativa: se desarrolla con base en la gestion
tactica. El impacto de las decisiones y acciones es de corto

plazo e incluye los equipos naturales de trabajo y los
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individuos. Bdsicamente tiene que ver con las funciones de

ejecucién y control.

El control de gestién se define como un instrumento gerencial,
integral y estratégico que apoyado en indicadores, indices y
cuadros producidos en forma sistemdtica, periédica y objetiva,
permite que la organizacién sea efectiva para captar recursos,
eficiente para transférmalos y eficaz para analizarlos.

El control de gestion se concibe sobre una empresa en
funcionamiento y se basa en la continua conversién de formacién
clave en accién proactiva, a través de la toma efectiva de decisiones.
Por lo anterior, es vital contar con informacién administrable, que
permita su anadlisis agil; este tipo particular de informacién esta
contenido y representado en los indicadores de gestion.

Estos indicadores asumen la tarea de valorar los rendimientos o
productividad fisica de insumos, recursos y esfuerzos, encaminados
a obtener ciertos objetivos, condicionados por presupuesto,
calidad y tiempo. La eficiencia, entendida como la relacién entre
los recursos invertidos y los resultados obtenidos, alcanza su
mejor nivel cuando se hace uso éptimo de los recursos disponibles
y se llega a los logros esperados (International Organization for
Standardization, 2020).

4.3.3. ;Por qué medir indicadores de gestion?

La evaluacién cualitativa y cuantitativa del desempefio, conlleva
el compromiso de todos los involucrados en la generacién del
servicio o “producto” que ofrece su respectiva organizaciéon o
unidad, y permite detectar inconsistencias entre el quehacer de
la institucion y sus objetivos prioritarios, induce adecuaciones en
los procesos internos y aporta mayor transparencia a la gestion

publica y privada.

Un sistema que entregue informacién regular sobre la calidad

de la gestiéon posibilitard mayor eficiencia en la asignacién de
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recursos fisicos, humanos y financieros, proporcionard una base
de seguridad y confianza en su desempefio al conjunto de los
funcionarios implicados en su implementacién en la medida que
delimita mejor el campo de sus atribuciones y deberes, incrementard
la autonomia y responsabilidad de los directivos, en tanto cuenten

con bases sustentables de informacién para la toma de decisiones.
CONCEPTO

La medicién de la gestién institucional supone la existencia de
sistemas de informacién administrativos bdsicos. Mds aun es
deseable contar, o en su defecto disefiar dichos sistemas, de modo
que la informacién financiera que se utilice para evaluar la gestién
se obtenga directamente del sistema contable de la institucién, sin

necesidad de realizar posteriores agregaciones o desagregaciones
de ella.

4.3.4.; Qué informacion se requiere para evaluar la gestion?

Ademads de las definiciones estratégicas, la mediciéon de indicadores
de gestion estd condicionada por la capacidad de la institucién de
generar la informacién necesaria y de elaborar los indicadores, con

niveles adecuados de calidad, certeza y confiabilidad.

Es obviamente necesario determinar la calidad y cantidad de
informacién que serd necesario procesar para evaluar la gestiéon. En
este sentido puede ser ttil elaborar un catastro con la informacién
disponible en el servicio, distinguiendo aquella que es posible
generar en forma relativamente sencilla, de la que requerird de un

trabajo especifico para su obtencion.
e Informacién financiero-contable:

Un requisito bdsico es que cada unidad, programa o linea de
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actividad que se pretenda evaluar tenga un centro de costos

y un registro detallado en el sistema contable.
e Informacion operacional:

Son los datos sobre las actividades de las distintas unidades y
programas de la institucion (cantidad de productos, tiempo,
clientes, prestaciones, etc.). Al igual que la informacién
contable, deberia ser obtenida directamente de los sistemas

de informacion de la institucién.
e Informacion de resultados:

Este tipo de informacién es la més relevante en la evaluacién
de la gestion y requiere de la creacién y operacién de
nuevos sistemas de seguimiento y recopilacién, tales como

encuestas, mediciones en terreno, elaboracion de informes.
4.3.5.;Como se construyen los indicadores de gestion?

La medicién de la gestiéon global de una instituciéon requiere del
desarrollo de un conjunto arménico y sistemdtico de indicadores
de gestiéon que abarquen, con un adecuado conocimiento de sus

posibles interrelaciones, las dimensiones de:

e Economia (manejo adecuado de los recursos financieros).
e Eficacia (logro de los objetivos institucionales).

e Eficiencia (ejecucion de las acciones usando el minimo de

recursos).

e Calidad del servicio (satisfaccion de los requerimientos de

los usuarios).
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4.3.6. Ventajas para la organizacion por implementar indicadores

de gestion

Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas
retadoras, y generar un proceso de mantenimiento continuo

que haga que su proceso sea lider.
Estimular y promover el trabajo en equipo.

Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como

del equipo dentro de la organizacién.

Generar un proceso de innovacién e enriquecimiento del

trabajo diario.

Impulsar la eficiencia la eficacia y productividad de las

actividades de cada uno de los negocios.

Disponer de una herramienta de informacién sobre la
gestion del negocio para determinar que tan bien se estdn

logrando los objetivos y metas propuestas.

Identificar fortalezas en las diversas actividades que puedan

ser utilizadas para reforzar comportamiento proactivos.

Contar con informacién que permita priorizar actividades
basadas en la necesidad del cumplimiento de objetivos de
corto, mediano y largo plazo.

Establecer una gerencia basada en datos y hechos.

Evaluar y visualizar periédicamente el comportamiento de
las actividades claves de la organizacion, y la gestién general
de las unidades del negocio con respecto al cumplimiento

de sus metas.

Reorientar politicas y estrategias con respecto a la gestién

de la organizacion.
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4.3.7. Metodologia para establecer los indicadores de gestion

Para definirlos es recomendable seguir la metodologia de

Objetivos SMART (siglas por su nombre en inglés), que no es més

que establecer objetivos que cumplan con 5 caracteristicas:

S (specific): concreto y estar convenientemente detallado.

M (measurable): medibles para identificar el seguimiento y

correctivos

A (achievable): alcanzable; en caso contrario, careceria

absolutamente de sentido.

R (result-oriented): orientado a resultados; de no ser asi el
objetivo carece de sentido.

T (por time-limited): en tiempo; debe contar con una fecha
limite de logro definida, para luego revisar su efectivo

cumplimiento.

Para ser mas especificos:

Contar con objetivos y planes: es fundamental contar con
objetivos claros, precisos, cuantificados y tener establecida la

o las estrategias que se empleardn para lograr los objetivos.

Identificar factores criticos de éxito: se entiende por factor
critico de éxito aquel aspecto que es necesario mantener
bajo control, para lograr el éxito de la gestion, el proceso o
la labor que se pretende adelantar. Estos factores criticos de

éxito permiten realizar.

Establecer indicadores para cada factor critico: después
de identificar los factores criticos de éxito asociados a
la eficiencia, eficacia, productividad, etc. Es necesario

establecer un indicador que permitan realizar el monitoreo
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antes de, durante y después de la ejecuciéon del proceso

respectivo. Nota: Se debe tener establecido la capacidad de

gestién y los recursos disponibles para el desarrollo de la

actividad.

e Determinar para cada indicador el estado, umbral, y rango

de gestion:

» Estado: corresponde al valor inicial o actual del indicador.

Cuando no existe la informacién necesaria para calcular

el valor inicial o actual es usual utilizar el simbolo NA.

Umbral: se refiere al valor del indicador que se requiere

lograr o mantener.

Rango de gestion: designa el espacio comprendido entre
los valores minimos y médximos que el indicador puede
tomar. Se debe establecer para cada indicador un rango

de comportamiento que permita hacerle el seguimiento.

Es conveniente que no se establezca un valor tnico (una
meta) a cada indicador dificil de alcanzar, se recomienda
establecer cinco valores de referencia, como minimo para
los indicadores bdsicos del negocio, nivel o proceso de

que se trate.
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e Disefiar la medicién: consiste en determinar la fuente de
informacién, frecuencia de medicién, presentacién de la
informacién, asignacién de responsable de recoleccién,

Tabulacién, andlisis y presentacién de la informacion.

Se requiere determinar exactamente la fuente de informacién por
indicador. Las fuentes de informacién se pueden clasificar como
externas o internas. Existen por lo general fuentes de informacién
tales como los estados financieros (para cdlculos de las razones
financieras), informes de produccién, cuadros de costos, reportes

de gestion, etc.

e Determinar y asignar recursos: se debe establecer las
necesidades de recursos que demanda la realizacion de las

mediciones. Para asignar los recursos es ideal:

* La medicién se incluya e integre al desarrollo de las

actividades de cada empleado.

* Los recursos que se utilicen en la medicién deben ser
parte de los recursos que se emplean en el desarrollo del

trabajo.

e Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores de
gestion:

La experiencia ha demostrado que la precisién adecuada de un
sistema de indicadores no se logra a la primera vez. Es necesario
tener en mente que muy seguramente la primera vez que se efecttia
las mediciones surgirdn una serie de factores que es necesario

ajustar o cambiar en los siguientes sentidos.

e Pertinencia del indicador

e Valores y rangos establecidos
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e Fuentes de informacion seleccionadas
e Proceso de toma y presentacion de la informacién
e Frecuencia en la toma de informacién

e Destinatario de la informacién entre otros.

Cuando se tiene claro que la precisién del sistema de indicadores
se logra entre la cuarta y quinta medicién, con los correspondientes
ajustes, se mejorardn las probabilidades de éxito.

o Estandarizar y formalizar: la consiste en el proceso de
especificacion completa, documentacién, divulgacién e
inclusién entre los sistemas de operaciéon del negocio de
los indicadores de gestion. Durante esta fase es que se
desarrollan y quedan en limpio las cartillas o manuales de
indicadores de gestién del negocio.

e Mejoramiento continuo: el sistema deindicadores de gestion
debe ser revisado a la par con los objetivos, estrategias y
procesos de la organizacién.

El mantenimiento del sistema consiste bdsicamente en darle
continuidad operativa y efectuar los ajustes que se deriven del
permanente monitoreo del sistema empresa y su entorno.

El mejoramiento continuo significa incrementar el valor que el
sistema de indicadores de gestién agrega a las personas usuarias;
consiste en hacer cada vez mds preciso el sistema, dgil, oportuno,
confiable y sencillo.

A continuacién se presenta un ejemplo de un proyecto operativo
en el drea de marketing que se realiz6 en el plan estratégico de
la cooperativa de ahorro y crédito “Fernando Daquilema” de la
ciudad de Riobamba, en la cual se encuentran con los indicadores
como se va a medir las actividades, plazos, responsables, el apoyo
y los recursos que se necesitan para cumplirlos.
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4.4. El Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta que permite
implementar la estrategia y la misién de una empresa a partir de
un conjunto de medidas de actuacién, desde su divulgacién en
1992 por sus dos autores Robert Kaplan y David Norton, ha sido
incorporada a los procesos de gerencia estratégica de un 60% de
las grandes corporaciones en los Estados Unidos, extendiéndose

Su uso a varias corporaciones europeas y asiaticas.

e Esta herramienta de planificacién y direccién que permite
enlazar estrategias y objetivos con indicadores y metas para

realizar con éxito la formulacién e implantacién estratégica.

e Proporciona una estructura para transformar la estrategia
en accién. Posibilita a través del diagrama causa efecto
establecer las hipoétesis estratégicas (a través de la secuencia
si /entonces.) Permitiendo anticipar a futuro, como el

negocio creard valor para los clientes.

Se conforma por cuatro perspectivas (Business Marketing School,
2017), a continuacidon detalladas:

Perspectiva financiera: “;Qué esperan de nosotros nuestros

accionistas?

Aunque las medidas financieras no deben ser las tinicas, tampoco
deben despreciarse. La informacién precisa y actualizada sobre el
desempefio financiero siempre serd una prioridad. A las medidas
tradicionales financieras (como ganancias, crecimiento en las
ventas), quizds se deba agregar otras relacionadas como riesgo y
costo-beneficio. Vincula los objetivos de cada unidad del negocio
con la estrategia de la empresa. Sirve de enfoque para todos los

objetivos e indicadores de todas las demds perspectivas. Esto
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requerird definir objetivos e indicadores que permitan responder
a las expectativas del accionista en cuanto a los pardmetros
financieros de: rentabilidad, crecimiento, y valor al accionista.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:

. Valor Econémico Agregado (EVA)
. Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)
J Margen de operacién

J Ingresos, rotacion de activos

Perspectiva del cliente: ;Qué aspectos de la relacion con el cliente

gobiernan los resultados financieros?

Si el cliente no estd satisfecho, aun cuando las finanzas estén
marchando bien, es un fuerte indicativo de problemas en el futuro.
Esta perspectiva estd orientada aidentificar los segmentos de cliente
y mercado donde se va a competir. Mide las propuestas de valor
que se orientan a los clientes y mercados. Evaltia las necesidades
de los clientes, como su satisfaccién, lealtad, adquisiciéon y
rentabilidad con el fin de alinear los productos y servicios con
sus preferencias. Traduce la estrategia y visién en objetivos sobre
clientes y segmentos y son estos los que definen los procesos de

marketing, operaciones, logistica, productos y servicios.

La satisfaccién de clientes estard supeditada a la propuesta de
valor que la organizaciéon o empresa les plantee. Esta propuesta
de valor cubre basicamente, el espectro de expectativas compuesto
por: precio, calidad, tiempo, funcién, imagen y relacién. Los

indicadores tipicos de este segmento incluyen:

18()'



° Satisfaccion de clientes

J Desviaciones en acuerdos de servicio
. Reclamos resueltos del total de los que se presentaron
. Incorporacién y retencién de clientes

Perspectiva interna o de procesos de negocio: ;Cudles son los
procesos internos en los que debemos sobresalir para satisfacer a nuestros
clientes?

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos clave de la organizacién o
empresa, de cuyo éxito depende la satisfacciéon de las expectativas
de clientes y accionistas. Cudles son los procesos internos que
la organizacién que se deben mejorar para lograr sus objetivos.
Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han
definido los objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera
y de Clientes. Esta secuencia logra la alineacién e identificaciéon de
las actividades y procesos claves, y permite establecer los objetivos
especificos, que garanticen la satisfaccion de los accionistas,

clientes y socios.

e Tiempo de ciclo del proceso:

. Costo unitario por actividad

. Niveles de produccién

. Costos de falla

. Costos de re-trabajo, desperdicio.

Perspectiva de innovacion y mejora: ;Qué debemos hacer para
desarrollar los recursos internos necesarios para lograr la excelencia en

los procesos clave?

I181



Esta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que
sirven como plataforma o motor del desempefio futuro
de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a
nuevas realidades, cambiar y mejorar. Estas capacidades
estdn fundamentadas en las competencias medulares del
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso
de la tecnologia como impulsor de valor, la disponibilidad
de informacién estratégica que asegure la oportuna toma de
decisiones y la creacién de un clima cultural propio para

afianzar las acciones transformadoras del negocio.

La tendencia actual es la consideraciéon de estos elementos
como activos importantes en el desempefio del negocio, que

merecen atencion relevante.

La consideracion de esta perspectiva dentro del Balanced
Scorecard, refuerza la importancia de invertir para crear
valor futuro, y no solamente en las dreas tradicionales de
desarrollo de nuevas instalaciones o nuevos equipos, que
sin duda son importantes, pero que hoy en dia, por si solas,
no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:

: Brecha de competencias clave (personal)

. Desarrollo de competencias clave

. Retencién de personal clave

. Captura y aplicaciéon de tecnologias y valor generado
. Ciclo de toma de decisiones clave

. Disponibilidad y uso de informacién estratégica

. Progreso en sistemas de informacién estratégica

. Satisfaccién del personal



Wilson Manuel Saltos Aguilar

Stalin Efrén Arguello Erazo
Mariela Arévalo Palacios
. Modelaje de valores, confianza en el liderazgo
PLAN ESTRATEGICO
Visiéon
Misién
Valores
Estrategia
PLAN OPERATIVO Retroalimentacién
Comunicando Tablero de y aprendizaje
Capacitando Comando Actualizando
Fijando metas medibles Estratéeico Retroalimentando
Recompensando ‘ & matriz causa efecto

PRESUPUESTO
Alineando
Integrando

Asignando Recursos

Figura 24. Tablero comando estratégico BSC. Argiiello, Arévalo &
Saltos (2020).

Las medidas puramente financieras toman el punto de vista de
los accionistas de la empresa. En general, son excesivamente de
corto plazo, y muy vulnerables ante las variaciones del mercado
accionario. Por lo tanto, evitan que los gerentes y directores
consideren las oportunidades a largo plazo. De alli que una
herramienta que “equilibre” estas mediciones con otras, haya sido

tan atractiva desde su aparicién en el mercado.

El proceso de crear un “Balanced Scorecard” incluye la
determinacién de:
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e Objetivos que se desean alcanzar

e Mediciones o pardmetros observables, que midan el progreso
hacia el alcance de los objetivos

e Metas o el valor especifico de la mediciéon que queremos

alcanzar

e Iniciativas, proyectos o programas que se iniciardn para
lograr alcanzar esas metas.

Anivel préctico, todas las mediciones establecidas se colocan en un
cuadro, en el cual se va monitoreando el progreso en cada una de
ellas. Los datos se obtienen generalmente de los distintos sistemas
informadticos con los que cuenta la empresa, y se presentan en forma
esquemdtica y gréfica, similar al tablero que utiliza un piloto para
conocer el status de su avién.

e Expresion del BSC:
Un “mapa estratégico” que describe la historia de la
estrategia y que muestra como se conectan las 4 perspectivas

anteriores (Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje).




Wilson Manuel Saltos Aguilar
Stalin Efrén Arguello Erazo
Mariela Arévalo Palacios

La estrategia del crecimiento del ingreso La estrategia de la productividad
“Mejorar la eficiencia operativa trasladando a los

“Mejorar la estabilidad ampliando las fuentes de h les de distribucic s ofecti
ingreso que se obtienen de los clientes actuales” ¢ “Pt,?s a canales de distribucion mas efectivos en
: costo

Mejorar retornos \
P T
PERSPECTIVA
FINANCIERA
Ampliar Mejorar
combinacién de eficiencia
Perspectiva
del Cliente
Incrementar la confianza - .
. . Incrementar la satisfaccién del
Perspectiva del Cliente . . -
. . cliente mediante un desempefio
del cliente en nuestra consultorfa -
. . superior
financiera
A A A A k
Perspectiva Interna
Entender los Desarrollar Vender a Trasladar al Minimizar Proporcionar
segmentos productos nivel canal problemas una
de los nuevos general la apropiado respuesta
linea de rapida
productos

A A

N

Incrementar la productividad
de los empleados

Perspectiva de Aprendizaje
y Desarrollo

Desarrollar ) Alinear los
. Tecnologia de L
capacidades . - objetivos
. informacion
estrategias personales

] [

Figura 25. Expresién del BSC mapa estratégico adaptado por Norton y
Kaplan. Grupo Consultor de Boston.
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4.4.1. Implementacion del BSC

Una vez definido el modelo de negocio y los indicadores de accién

y resultados, es posible implementar el BSC de dos formas:

Modelo de control y seguimiento. En caso de que la visién,
estrategias e indicadores estén perfectamente definidos y
acordados, el BSC puede implementarse como un tradicional
modelo de anadlisis por excepciéon. Se da un seguimiento
puntual sobre los avances en el logro de las estrategias con
respectoalo planteadoy el BSClibera una cantidad de trabajo
importante al directivo, al realizar andlisis por excepcién de
aquellos procesos conocidos que, eventualmente, requieren
de mds tiempo para su andlisis; un anadlisis que solo se da
cuando no corresponden los datos con el objetivo.

Modelo de aprendizaje organizativo y comunicacion. En
empresas donde no existe un acuerdo undnime, que estdn
en crecimiento o se quiere aprovechar el potencial de los
empleados sin perder el control de la empresa, el BSC no
debe utilizarse como un modelo de control, sino como un
modelo de aprendizaje, un modelo proactivo que enriquezca
las definiciones originales. En este caso, los valores de los
indicadores pueden aprovecharse para adecuar la estrategia
planteada originalmente y, por extensién, los rumbos de la
empresa. A diferencia del modelo de control, el estratega
necesita constantemente analizar los indicadores y tomar
decisiones que reorienten los esfuerzos para obtener

méximos beneficios.

4.4.2. Beneficios de implementar el Balanced Scorecard

Los beneficios que obtienen al aplicar el Balanced Scorecard se

pueden resumir en los siguientes puntos:
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Contribuye a maximizar la rentabilidad y a la creacién de

valor en el tiempo.

El Balanced Scorecard le ayuda a alinear los indicadores

estratégicos a todos los niveles de la organizacion.

El Balanced Scorecard ofrece a la gestién una imagen gréfica

y clara de las operaciones del negocio.

La metodologia facilita la comunicacién y entendimiento
de los objetivos de la compafiia en todos los niveles de la

organizacion.

El mismo concepto del Balanced Scorecard permite ir

aprendiendo de la estrategia.

El Balanced Scorecard le ayuda a reducir la cantidad
de informacién que puede obtener de los sistemas de

informacioén, ya que, de ellos, el BSC extrae lo esencial.

Mide el grado de contribucién personal con los resultados
de la empresa.

Convierte la estrategia en accion.

Logra que la estrategia sea el objetivo de todos y de todos
los dfas.

Genera indicadores de control efectivo.
Permite tomar decisiones oportunas.
Aumenta la satisfaccién de sus clientes.

Instaura un proceso continuo de generacién y modificacién

de estrategias.



La barrera de la visién La barrera administrativa

La visi6én no es entendida por Los sistemas de administracién
aquellas que tienen que estan disefiadas para el control
implementarla operativo y se dedica poco

tiempo a la estrategia

N/

Metas personales los VISION Y La asignacién de recursos
incentivos y las capacidades q ESTRATEGIA h (presupuestos) estd separada
no estan ligadas a la estrategia de la planeacion estrtégica

La barrera de la gente La barrera operativa

Figura 26. Barreras en la implementacién del BSC. Grupo Consultor de
Boston.

4. Indicadores tipicos de algunas areas de la organizacién

A continuacién, se presentan varios ejemplos de indicadores
utilizados a nivel organizacional, permitiendo su aplicacién en

cualquier tipo de empresa.

INDICADORES PARA EL AREA DE SUMINISTRO

Inventarios

1.- Movilidad e los inventarios = Capital contable

Materia prima empleada en el mes

2.- Rotacién de inventarios : - :
Inventario materia prima

Compras anuales

3.- Rotaci6n de créditos pasivos - Saldo Promedio de los Proveedores * 360

INDICADORES PARA EL DEPARTAMENTO DE TALENTO
HUMANO
1.- Productividad de mano de _ Produccion
obra " Horas hombre trabajando

Horas hombre ausentes

L sl ~ Horas hombre trabajando
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3.- Importancia de los salarios

_ Total salarios pagados
" Costos de produccién

4.- Indicador de rotacién de

trabajadores

Total de trabajadores retirados

"~ Numero promedio de trabajadores

5.- Indicador ventas-trabajador

Ventas totales

"~ Ntmero promedio de trabajadores

INDICADORES DE E

STRUCTURA FINANCIERA

1.- Indicador capital de trabajo

_ Capital de trabajo
- ] . . l

2.- Indicador punto de equilibrio

_ Punto de equilibrio

Ventas totales

3.- Punto de equilibrio

Costos fijos

_ Costos variables
Ventas

1

4 .- Independencia financiera

_ Capital contable

Activo total

INDICADORES DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

1.- Rentabilidad por producto

Utilidad

" Total de ventas

2.- Indice de comercializaciéon

Ventas producto

Ventas totales

3.- Punto de equilibrio

Costos fijos

Costos variables
Ventas

1-—

4.- Nivel de calidad

Total Productos sindefectos

" Total productos elaborados

INDICADORES PARA LOS MEDIOS DE PRODUCCION

1.- Productividad maquinaria

Produccion Total
[Inidades

* H Maquina mes

2.- Indicador mantenimiento de

produccién

Costo de mantenimiento

Costo de produccién




Clasificacién de indicadores |

pOr areas:

INDICADORES AREA
COMERCIAL

Nivel de ventas

Cartera

Faltantes por despacho

Satisfaccion del cliente-indicador de
reclamos y devoluciones

Calificacién de proveedores

INICADORES DEL AREA
DE CALIDAD

Cumplimiento programa de
auditorias.

Cumplimiento y seguimiento de
acciones correctivas y preventivas
Cumplimiento programa de
calibracion de instrumentos y
elementos de control.

Capacitaciones

INDICADORES DEL AREA
DE PLANIFICACION

Cumplimiento de la produccién
programada.

Utilizacién capacidad instalada.
Eficiencia general.

Eficiencia operativa.

Kilogramo de materia prima
procesada.

Valor produccién en fabrica.

INDICADORES DEL AREA
DE PRODUCCION

Productividad en unidades reales
Productividad por empleado.

No conformes.

Costos producto no conforme

Por ciento de costos no conforme vs.
productividad en fébrica.

Tiempos de montaje.

INDICADORES DEL AREA
DE MANTENIMIENTO

Cumplimiento solicitudes.
Disponibilidad de maquinaria.
Mantenimiento de la planta.

Confiabilidad de la maquinaria
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RESUMEN DEL CAPIiTULO

Los gestores de las pymes cuentan con muchas herramientas ttiles
para mejorar su competitividad, crecimiento y desempefo. Realizar
una buena utilizacién del Balanced Scorecard ayuda a mejorar la
gestién de la empresa y a cualificar el aporte de los miembros de
la empresa.

El Balanced Scorecard orienta el rumbo que debe tomar la
organizacién a la hora de tomar decisiones que serdn evaluadas
segin los diferentes objetivos establecidos. Una empresa que
tiene como misién adornar las paredes de las oficinas tiene serios

problemas de competitividad y crecimientos.

La misién y la visién marcan cudl serd la direccién que debe
tomar la empresa a largo plazo, ademds de la sostenibilidad de
la organizacion. Si no realizamos mediciones y no gestionamos el
seguimiento, se corre el riesgo de perder y no conseguir lo que
habiamos propuesto.

En resumen, el Balanced Scorecard es un buen vehiculo para
implantar todas las decisiones estratégicas de la empresa, ya que,
si no se realiza seguimiento ni evaluacién es muy dificil que exista

una buena ejecucién estratégica.

Este es un ejemplo de la aplicacién del balance Scorecard o cuadro
de mando integral utilizado en el plan estratégico de la cooperativa
de ahorro y crédito “Fernando Daquilema”, las metas vienen a
ser cuando el seméforo este en verde, cuando este en amarillo se
debe tomar correctivos y en rojo es porque la organizacion estd
funcionando mal en algtin aspecto.



SOIDO0S SO[ AP (EPIA P SIUOIIPUOD
0, 0, 0,
%Se %08 %08 ap ojuaruwrerolour) oyoedwy 9,
Seua3Ipur Serjruey e seprdrp ( g
9 9 9 9 oanalqo ugneqod e ene
%S9 %0L %OL | %S9 P21 9p SouopeIado p 7 [3alqo u9E[qod B[ ey
SODIAIIS SO[ 9P UQDBJUSLIO
sosardur
: eun £ soj[e UQIOrJSIyes ap
7508 %09 %SS | %08 sofeq ap ser[iurey e sepr3Lp S9IEPUR)SO OpUSIUDJUR
03P 9p sauoperado ap 7 L .
i i SOI0S 9p OIWNU [OP
%SL> %68< | %08< | %08< SOAT)ORIIP 3P UQIDIRISIIeS 9/ OPTU93}SOS OFUSTUWIOAI>
un Iousjuew £ 1ezued[y
%SL> %S8< | %08< | %08< SOID0S 9p UQLdRISHES 9, eos oanalqO
SO1O0S

0, 0, 0, 0,

i %008 %08 | %08 9P OIDWINU [9P OJUSMWIDAL 3P BSe],

%6 %8 %8 %8 eanerado epuLLYY openSa1 HVOD
%LI %0 | %0t | %0t eperjdue zopmbr 9p ewa)sIs [ap orpaword
P %2 %z %z vou [e sarorradns sorsmpueUy

SOIEPUR)SS UOD OPLIISW [

%L %S %S | %L eI9}18D 9P peplle)

UD OPIUS}SOS OJUSNUIINID

%I1L %L %CL | %IL [euoNIRsUl BIDUDAJOG

Un IaUajuew A Iezued[y
9%S¥H %66 968 | 9gS | souomeided ap ojusrwna Jp esey, 02TIou0dd 0ARRIqO
sareuoMIISUI s0AR(qO
ofjewy | XX0T | XX0T | XX0¢ 1opedtpu] o1831e157 0A1I40
0I0JeuIdg SR




Wilson Manuel Saltos Aguilar

&

Stalin Efrén Arguello Erazo

&

%001

%001

opejuawardwr
SOIDOS 9P UQIDOLJSIIEeS

9P UOIPaW P LWISIG

%001

Ope[[OoLIeSap SOIDOS ap ugidoejsnes

9P UOIPOW P LWDISIG

%SL>

%S8<

%08<

%08<

SOID0S P UQIdIeJSIIeg 9,

SOID0S SO
9P UOIDDEJSIIES AP UQIDIPIW

ap ewa)sts reyuawarduuy

%09

%001

%001

%001

opejuawa[dwr 0apedIaw ap ue[J

%001

%08

(JARID) sO10s ap
uo1)Sa3 op ewa)sIs opejuawa[duuy

%001

%001

%001

sa[enjoe SOOS
9p sojep op saseq Ip SISI[puL
9p erdojopojowr epejuawarduy

%SY

%8S

%8S

%8S

sauoe}ded ap OJUSTWINAI 3P ese],

souoneided

9P USWNJOA [d JeJUIWAIU]

%001

%001

%001

epejuowardur o epefjorresap
OpEdIdW [3 Ua ojudrwreuonisod

3P UQIPaW Jp eI30[OPOIIA

SOUDIU SOANU 9P OpedIaud

ap sorpnysa A uomdadsor ]

%09

%001

%00T

%001

opejusw[dwI 09pedIdaW P Ue[J

OpedIdW [ Ud [EUODN}IISUT
uaGewr o ojustwreuonisod

[@ TejuawRDU]

sopnpoid-opedrdw ap soanR(qO




%001> %00L | %00L | %00T | SUSPadXa op €30} ugezIfejde)
7 o0t | os00t | o001 opejuaw[dwr SOpedI[os
SOUPPID 21908 OLEIUN[OA ap0dY reuoNsur oruowryed
S0JNJLIS3 UNIDS 9P [PATU [3 TRJUSWIDIOU]
%09 %0L %001 %66 | 9S8 | opranbar owrunw [ us uoeIode
3P SOPEIYI}IaD SO SOPE[IAIN
%01 BIL %TL %l | %IL [EUODMILSUL BIDOUSA[OS
PepPISOIOW P [EUBWDS 03I0}TUOWT
0, 0, 0, 0,
%0 %001 %00L | %001 9p ewa)sIs opejuswarduy
zapmbiy ap otrerp
[ [ 0, 0,
%0 %00L | %00L | %001 [OIIU0D 9P ewd)sIs opejuswa[duy
SOARDSIIp (opesrow £ zopmbry
i oot | o001 A reuosiad ered sorsnueuy /0}1paId) [RUOLNTSUT
SO3SLI 9p UONSIT U UQIDBWLIO) 088311 0 TeZIWIUI
ap ewrexdoxd opejuawerduy . S
%LY %0T | %0T | %0T eperjdure zopmbry
%L %S %S %L BI9}Ied 9p pepled
%TL %L %l | %IL [EUOIDNIIISUL BIDUSA[OG

sordpueuy soAndlqQO




Wilson Manuel Saltos Aguilar

&

Stalin Efrén Arguello Erazo

&

TmﬁOMUMNMGmw.HO eInjonilso

0, 0,
%001 %001 e[ 9p ugeNn[eAd A 03I03TUOIN
opeqoide £ opeyasip JUDIDTD [eUOeZIUeIIO
0,
%001 reuonMsut ewrerdruedi0 BINJONIISI BUN UOD ILJUOD)
DVOD e[ @p soandairp ered
0, 0, 0, 0,
W2 %001 %00L | %001 uoneurioy ap ue[d opejuswarduy
erdojoud?d) 4 sosarord ‘ugmneziuedio ap soandlqO
DVOD el exed
%00T | %00T | %00T | Sependape SaUOIPUOd Sepeo3au
£ 09pu0j] 9p SajUANJ SEPEIYHUSP]
eATTEISd00) erered
0 T30} OARDE SESOAUA] SOUOIPUOD
< %0T> | %ST> | %01>
%0T %0C %ST> | %01 / euz21X® PP 3P UPPEY PYauaq sauopIp
UD OUI)Xd 09PUO,]
o001 | o001 [eIDURIdS UQIeWLIOUT orpURUY
9p ajuduewLdd 03103 TUON ouadwasap ap oad10jTUOW
ered Tepua1a8 uoLEWIIOFUT
opejuaw[duir @ opeyasip : . :
%001 %001 9p ewa)sIsS un rejuawajduwiy

[EIOUSIS3 UQIDLULIOJUT 9P BUIR)SIG




euIajul

%001 %001 pepIARewIOou 9p OjudIureIofow PUIdUL BAJRUWLIOU
A Toxuod ‘ugneuRWRdw] ap uonejuswaduur
sopezifenjoe 9 ugbezienpy
0, 0, 0, 0,
e %001 %001 | %SL SOUIdJUL SOjUaWR[33I A Sa[enueA
epeZI[ed] SOAT}IITP
0, 0, 0,
&OQH &OOH &QOH 9P Sauounj A S9[O0I 9P uodeNn[eAyq m\wﬂmHQQOOU e[
OATJEULIOU ODIeW ap seonspoRIed A OUewe)
%001 %001 0A9NU U SePeZI[eal SSUOIII[] [e epuodsax anb oanerodiod
opeqoide OUWIdIqOS Un Uod ILJU0))
%001
S9UOIDII[ 9P OJULWR[INY
%00T | %001 ©2130[0UDd)} BLIOIPNY
[eax
%00T | %001
oduan) us opueUOUN] BUWIA)SIG
Teax odwan us
BUID)STS
%00T | %001 UOIDBUWLIOJUL & UQIDEITUNUWOd
OAdNU E UQIDBULIOJUT 9P UQIDRISIA
eyrurad anb oopeurioyur
BUWLSIS [P ugezIjin PUID)SIS UN U0D IBJUOD)
0, 0, 0, .
%001 %00L | %001 ered opejoeded [euosiog
ewIa)SIs [9p I0paaroxd
%00T

[@ OpejeIIu0d A OpeUuODII[Ag




Wilson Manuel Saltos Aguilar

Stalin Efrén Arguello Erazo

Mariela Arévalo Palacios

%001

%001

eUIUI
pepIAT}euLIOU 9p OojudTweIofow

A [oxyuod “uonejuswafduuy

%00T

JoueIUI 9p LW)SIS Tejuawarduy

%001

%001

%001

sepewrer3oid sauorunax

£ seyrsia ap ewa)sis opejuswaduy

BUIDUT UQIDEDIUNWOD 3P

Zed1Jo PWISIS Un uod Jejuo))

%00T

[euos1ad [op uomONpuUI 9p [ENUEW

un asopuedrde A opefjorresaq

%001

%001

DVOD e[ ap [euosiad
[@ exed sauomues A soAudUT

ap ew)sts opejuawaduy

%001

%00T

Texoqey
dJUIIqUIE [9p OjUSTUEIO oW

ap uerd opejuswarduuy

%09

%001

%00T

%SL

ouewny Ojuale} [9p UQIDEN[eAd 9p

ew)sIs opejusawa[duwr a opeuasi(q

%09

%001

%001

%001

DVOD Se[ 9p soLIeuonUNy
© uoneuLoj /uoneyneded

ap ueyd opejuswarduug

opeanow £ oagradwod
‘OpedyI[ed ajuaure}e

ﬁmﬂHOmeQ Uoo Jejuo)

ouewny ojudre} ap soandlqoO




Jp)
0
p=
—
A
9}
<
—
<
a4
=
<
S
Q
E
<
~
T
n
5a
Z
®
)]
<
o
=
Z
<
—
=

%0L>

%SL>

%0

%SL> %S8< %08< | %08< SOALDIIP 9p UoIRISHeS %
9%,08> 9,66< 9%06< | 9S8< sopeajduws ap uomdesHEg 9/
reuosiad [op uomdEJSHHES reuosiad
%001 %001 e[ 9P UQIDIPaW 9p BWI)SIS un [3P UOIDdRIS[IES 9P UQIDIpaW

opejuaw[dw @ opeyasi(]

9p ew)sIs un rejuswa[duy




CONSIDERACIONES FINALES
(Como disenar el plan estratégico de tu pyme?

Antes de empezar a describir como se hace el plan, dejo las
respuestas a inquietudes que siempre me he encontrado a lo largo

de mis consultorias.

1. ;Quién es el responsable de elaborar el plan estratégico de una
empresa?:

Director principal, gerente general, etc. Junto con los mandos
medios si existiesen (supervisores, gerentes operativos, o el
personal clave que pueda tener responsabilidad sobre los objetivos

y estrategias definidos.

2. (Quién o quiénes son los responsables de velar por el fiel
cumplimiento del plan estratégico de una empresa pyme?:
Aquellos lideres operativos que tengan bajo su encargo la ejecucién

de acciones fundamentales.

El colaborador externo (consultor empresarial), ayuda al equipo
responsable, orienta y vela por el fiel cumplimiento de ellos
seguimientos, forma y educa para el mejor desempefio del equipo

involucrado.

Es uno més del equipo, pero sin contaminarse del dia a dfa.

Si tu empresa estd organizada en Unidades Estratégicas de Negocio,
la planificacion estratégica exige de ellas una alineacién que ejerza

las condiciones para que cada una de las UEN cumpla con los

objetivos y promuevan la estrategia corporativa.
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Si quieres saber mds con respecto a esto dejo este apartado para que
puedas revisarlo. Planificacion Estratégica en Unidades de Negocios,

7 pasos

3. (Cuadndo se debe elaborar el plan estratégico?:
Lo ideal es hacerlo el dltimo trimestre de cada afio.

COMO REALIZARLA EN TU EMPRESA

Parte 1: Ifatrte 3 5
Elaboracién objetivos y

Definicién, misién, vision

y valores estrategias, indicadores y
metas
Parte 2: Parte 4:
Andlisis interno y externo, Control de seguimiento,
definiciéon DAFO o FODA volucién de indicadores

Parte 1: Definicion de elementos filoséficos:
Recuerda que ya se plantearon estos conceptos:

Misién, definicidn:
Declara el propésito, la razén de existir de la organizacion.
Para disefiarla responde a las siguientes preguntas: ;Por qué existe

la empresa? ;Cudl es la razén de ser? Y redacta algo conciso.

Visién, definicion

Describe hacia a donde se dirige la empresa en el futuro préximo,
es el gran objetivo que se propone alcanzar; debe ser creible, que
atrape a la organizaciéon en su conjunto y que sea el estimulo
de cada uno de los miembros para trabajar todo juntos por ello.
Para disefiarla responde a: ;qué sera de la empresa en el futuro?,

(como se ve? Redacta algo motivador.
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Valores, que son:
La plataforma que guia el comportamiento organizacional; deben
estar compartidos por todos, y deben reflejar lo que queremos que

el mundo vea y perciba de la empresa.

Para disefiarlos responde a: ;qué motiva nuestros actos?, ;qué
siente y que quiere transmitir la organizacién con el modelo de

negocio? Redacta algo motivador.

Parte 2: Situacion actual, andlisis interno y analisis externo,
herramientas.
Andlisis interno:

Herramientas que se pueden utilizar:
* Evaluacién de la cadena de valor y

* Matriz MEFI.
Resultado: fortalezas y debilidades

Anélisis externo:

Herramientas:

Evaluacién del entorno actual y futuro con matriz Pest o Pestel, 5
fuerzas de porter y, matriz de perfil competitivo (factores criticos
de éxito), posicionamiento estratégico y matriz de evaluaciéon
MEFE

Resultado: amenazas y oportunidades

Matriz DAFO:
Finalmente, del andlisis interno y del analisis externo, se determina

la matriz DAFOQO, la cual es llenada con los resultados anteriores:
Parte 3: Elaboracion objetivos y estrategias, indicadores y metas,

herramientas

Objetivos estratégicos:
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Establecer objetivos estd unido ala definicién de metas eindicadores

(KPI), que permitan en la dltima etapa hacer seguimiento y

retroalimentar en funcién de las estrategias determinadas.

Para definirlos es recomendable seguir la metodologia de Objetivos

SMART (siglas por su nombre en inglés), que no es mds que

establecer objetivos que cumplan con 5 caracteristicas

S (specific): concreto y estar convenientemente detallado.

M (measurable): medibles para identificar el seguimiento y

correctivos

A (achievable): alcanzable; en caso contrario, careceria

absolutamente de sentido.

R (result-oriented): orientado a resultados; de no ser asi el
objetivo carece de sentido.

T (por time-limited): en tiempo; debe contar con una fecha
limite de logro definida, para luego revisar su efectivo

cumplimiento.

Teniendo de insumo el DAFO, ayuda de forma detallada, a definir

estrategias para:

Corregir las debilidades: hacer que desaparezcan las
debilidades.

Afrontarlas amenazas: evitar que las amenazas se conviertan
en debilidades.

Mantener las fortalezas: tomar medidas para evitar perder

nuestras fortalezas

Explotar las oportunidades: crear estrategias y planificar
acciones para convertir las oportunidades en futuras

fortalezas.
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(Como se utiliza? Luego de tener el DAFO estructurado y
bien analizado con los involucrados, es hora de definir las 4

orientaciones estratégicas.

Las 4 orientaciones estratégicas estan caracterizadas como:

« Estrategias defensivas (A y F): buscan evitar que empeore
nuestra situacién actual (evitar perder cuota de mercado,
etc).

« Estrategias ofensivas (F y O): buscan mejorar nuestra
situacién actual (ganar cuota de mercado, diferenciacidn,
etc).

« Estrategias de supervivencia (D y A): busca eliminar
los aspectos negativos que perjudican, (impacto de la
competencia, etc).

« Estrategias reorientativas (D y O): buscan trasformar
situacién haciendo cambios que eliminen nuestras
debilidades y creen nuevas fortalezas (nuevas acciones en
marketing, etc).

Finalmente, debes establecer los indicadores y metas a cumplir; es
un ejercicio de trabajo en equipo, donde la definicién comercial y
los datos financieros juegan un papel fundamental para referenciar
esas metas de crecimiento e inversion requeridas y establecidas en

el plan estratégico. Un modelo de hoja de ruta.

Parte 4: Ejecuciéon y control de seguimiento, evaluacién de
indicadores

La ejecucion, el control y el seguimiento del plan es la parte
fundamental de todo el proceso.

Para ser efectivos y eficaces en este paso deben existir varios

aspectos importantes:
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PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES

Equipo integral, trabajando juntos, alineados y con

comprometidos con los logros

Un lider motivador, que impulse a remar en la misma
direccién
Tener siempre a la mano el documento del plan y la hoja de

ruta; recomendable tener la hoja de ruta impresa en grande,

para colocarla en una pared y sea ptblica

Siempre medir, retroalimentar, adaptar y redefinir cualquier
estrategia, meta e indicador (KPi) que se considere para el
logro del objetivo.



CONCLUSIONES

Podemos concluir que no existe razén de peso para afirmar que en
una pyme o un emprendedor no se puede utilizar eficazmente un

“Plan Estratégico”.

De hecho, la planificacién estratégica ha demostrado ser una
poderosa herramienta de gestion para enlazar y alinear la estrategia
empresarial y todas las actividades tdcticas y operativas de la

empresa.

Lo tnico que se requiere es la voluntad tanto de los lideres como

de los trabajadores.

Debe adaptarse al tamafo, estructura y modelo de negocio de
cada empresa, quizds esto es lo mds facil; lo dificil es generar el

compromiso y tener el conocimiento para desarrollarlo.

Esperamos que con esta lectura hayas podido aclarar, ;qué es un
plan estratégico de una empresa pymes? y ;como hacer un plan

estratégico para una empresa?



BIBLIOGRAFIiA

Avila, J. (2016). Etica y Competitividad. Management Review, 69-71.

Barroeta, M. (2016). Planificacion Estratégica. Obtenido de https://
milagrosruizbarroeta.com/plan-estrategico-empresa-
pyme-que-es-como-se-hace/

Business Marketing School. (2017). Balanced Score Card. Recuperado
el 2020, de https://www.esic.edu/saladeprensa/prensa/
noticia/ que-es-el-balanced-scorecard-y-para-que-sirve

Cepeda, H. (2016). La planificacién estratégica de la familia
Empresaria. Bilbao: Deusto.

Cossio, D.(2017). Conceptos de administracion estrategica. Recuperado
el 2020, de https:/ /issuu.com/giaagu/docs/conceptos-de-
administracion-estrate

Gile, C (2001). Invertir la cadena de valor. Semantic Scholar.
Obtenido de https:/ /www.semanticscholar.org/
paper/Invertir-la-cadena-de-valor-Gile-Webb /
eefa07a74f964a0f49591a6bc4de3395a8a2b15d

Gregory, G. (2003). Direccién Estrtatégica Creando ventajas
Competitivas. México: McGraw - Hill.

Gulick, L. (1937). Papers on the Science of administration. Columbia
University, Institute of Public Administration.

Gurumendi, B. (2015). Un concepto de planeacién de empresas. México:
Limusa.

International Organization for Standardization. (2020). Norma ISO.
Obtenido de https:/ /www.isotools.org/2017/01/18/como-
definir-un-indicador/

206 I



Keintz, A. (2017). La cadena de valor de Porter: definiciéon, utilidad
y andlisis. Obtenido de https://www.crecenegocios.com/
cadena-de-valor/

Koontz, H. & O Donell (2007). Administracién. México: Mc Graw
and Hill.

Levitt, T. (2016). Miopia del Marketing. Revista Harvard Business,
26-28.

Mintzberg, H. (2000). The Rise and Fall of Strategic Planing Financial
Times. Londres: Prentice Hall.

Porter, M. (2015). La wventaja Competitiva de las naciones.
Recuperado el 2021, de www.google.com/
url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&cad=
rja&uact=8&ved=2ahUKEwiGiL7XzubpAhVv
U98KHWvHBp8QFjAJegQIBRAB&url=http%3A%2F%2
Fwww.uic.org.ar%2FIntranetCompetitivid

Ruiz, M. (2020). Plan estratégico de una empresa PyME. Obtenido
de https:/ /milagrosruizbarroeta.com/ plan-estrategico-
empresa-pyme-que-es-como-se-hace/

Rumelt, M. (2017). Conceptos de Administracion estratégica. Obtenido
de http:/ / digital.cftsa.cl/elibros /Conceptos%20de%?20
Administracion%20Estrategica/325/

Sénchez, G. (2018). Pensemos. Qué es la planeaciéon estratégica
Obtenido de https://gestion.pensemos.com/que-es-la-
planeacion-estrategica-y-para-que-sirve

Val Pardo, I. (2019). Management Estratégico. Madrid Espaiia, ESIC.






UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
CHIMBORAZ0O

Gestion del Conocimiento y Propiedad Intelectual

PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS PYMES; se publicé en el mes de abril de
2022 en la Universidad Nacional de Chimborazo.



PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA LAS
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' Si se ha preguntado ;por qué una organizacién tiene mds éxito que otra? Todo

_ depende de la formulacién e implementacion de las estrategias que los
4 directivos o duefos de una organizacion se plantean o de aquello que influye
' en su desemperio frente a sus competidores. Una estrategia es la accion que los
gestores toman para alcanzar una o mas de las metas planteadas en la
organizacion. Si las organizaciones no afrontaran el desafio del cambio, sus

gerentes no tendrian que hacer planes. Lo que un gestor o propietario hiciera

hoy, o en el futuro, seria exactamente lo mismo que hizo hace décadas. No

tendria que pensar en lo que debe hacer, pues estaria explicado en un manual.

Si el mundo fuera asi, no habria necesidad de planificar; pero esto no existe.
Los cambios tecnolégicos, sociales, politicos, econdmicos, ambientales y
juridicos ocurren permanentemente. El contexto que afrontan los gerentes o
propietarios es sumamente dindmico y tiene repercusiones tan grandes para la
supervivencia de la organizacién que no podemos dejar las cosas al azar. Por
ende, los gerentes contemporaneos necesitan planificar y lo deben hacer bien.
Para garantizar el éxito de una organizacién, no solamente se requiere que las
personas de la alta direccién posean excelentes habilidades de liderazgo,
planeacién y comunicacion, entre otras; ni es suficiente que la salud de la
misma esté sustentada por una buena calidad de los productos y servicios
prestados, ni por la excelente gestion de mercadeo ni por la sélida posicion
financiera que se tenga. Es importante entender el elemento en el cual, estas y
otras practicas interacttian entre si: la propia organizacion.

El presente libro tiene por objeto ayudar a los propietarios y gestores de las
pequefias y medianas empresas a hacer un andlisis de su funcionamiento,
estudiando cada una de las dreas de la gestion empresarial y detectando sus
puntos fuertes y débiles con el fin de identificar los cambios a efectuar para
adaptarse a un entorno y a un mercado que estd cambiando continuamente.
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