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PROLOGO

La Gerencia Estratégica otorga a las organizaciones una muy
marcada ventaja competitiva, debido a ello fue que surgié la idea de
elaborar el presente texto que conlleva un acercamiento de los
conceptos tematicos de la teoria de la estrategia que permiten a los
lectores contar con un libro que facilite el acercamiento de la teoria y
su aplicacion practica de la vida real. Tiene un contenido bastante
sencillo de forma que sirva como guia y consulta para quienes
necesitan conocer los sustentos de los principios y teorias que hacen
que se puedan aplicar a diversos tipos de organizaciones y ademas
proponer aspectos sistematicos a través de los que se aplican en
empresas que tengas deseos de cambios organizacionales y las
formas en las que se deben plantear las diversas estrategias que den
sus frutos y que logren el mejoramiento organizacional. Incluye
también las relaciones intrinsecas que se crean con el entorno de las
organizaciones, los colaboradores, los clientes, proveedores,
sistema financieros, organismos de control gubernamental para que
conjuntamente se estructure de forma inclusiva para beneficios

mutuos.

Unidad 1: Vision General y Naturaleza de la Gerencia Estratégica.

15



e Se describe la naturaleza de la gerencia estratégica

e Se explica las etapas de la gerencia estratégica

e Introduccion de los términos claves de la gerencia estratégica.
e Se detalla un modelo de gerencia estratégica

e De forma pormenorizada se define los beneficios de la administracion estratégica.

Unidad 2: Formulacion de la Estrategia, Analisis Ambiental,

Evaluacion Interna, Seleccion de Estrategias.

e Se define la Mision de la Empresa

e Se detalla la Vision de la Empresa.

e Se aplica una evaluacién interna de la organizacion, con la finalidad de conocer su
capacidad y el potencial de desarrollo

e Se construye una evaluacién externa de la organizacion para conocer la posicion de la
empresa frente a su mercado y a la competencia

e Se elabora las estrategias de accién en las que se describe cada una de las actividades
propuestas

e Se compara los tipos diversos de estrategias

e Luego se describe el andlisis y seleccidn estrategias priorizando aquellas que sean de

mayor aportacién para la empresa.

Unidad 3: Ejecucion de Estrategias, Fijacion de Metas, Ejecucion de

Politicas y, Asignacion de Recursos.

e Se evalla las diversas alternativas de ejecucion de estrategias para consolidar el
proceso.
e Se definen diversos conceptos sobre planeacion estratégicas y su evolucion a través

de la historia.
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e Se detallan diferentes conceptos de marketing con aplicacion en los planes
estratégicos.

e Se explican conceptos relacionados con finanzas y contabilidad.

e Se describen diversos conceptos de investigacion y desarrollo

e Se construyen varias tematicas sobre sistemas de informacion gerencial.

Unidad 4: Evaluacion, Control y Evaluaciéon de Estrategia.

e Se contrasta los diversos modelos de administracion estratégica.
e Se detallan principios sobre la ética en los negocios, responsabilidad social y la

sostenibilidad ambiental.
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INTRODUCCION

Los incesantes cambios que deben enfrentar los gerentes de las
organizaciones en la actualidad obliga a que se tomen recaudos en
las actividades que deben realizar para alcanzar objetivos
organizacionales que les posibilite mantenerse operativas, generar
beneficios y ademas, obtener ventajas competitivas. De ahi que, el
mundo de las actividades organizacionales en la actualidad la
planeacion estratégica sea de uso y aplicacién cotidiana, ya que
permite conocer de forma anticipada las necesidades de mercado,
los recursos con los que cuenta la empresa, las condiciones de la
competencia y cuantificar las necesidades de mercado. Este cumulo
de opciones obliga de cierta forma a la elaboracion de planeacion
estratégica orientada a conducir a las organizaciones dentro de
aspectos previsibles en cuanto a la cantidad de recursos con los que
debe contar para poder hacer frente a los requerimientos de sus
clientes en calidad y cantidad y asi, consolidar un nicho de mercado
que proporcione beneficios acorde a las expectativas de los duelos o
accionistas de ellas.

El desarrollo y aplicacion de la gerencia estratégica tiene como
sustento los beneficios que la misma proporciona a las empresas en
lograr cuantificar cuantos y cuales recursos seran necesarios para
cumplir con estos propositos. De acuerdo al tipo o variedad de
producto o servicio que la organizacion proporcione sera entonces el
parametro basico para poder orientar los esfuerzos conjuntos de las
empresas en el proposito de alcanzar objetivos y metas
institucionales.

18
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UNIDAD |
VISION GENERAL Y NATURALEZA DE LA GERENCIA
ESTRATEGICA

1.1 . NATURALEZA DE LA GERENCIA ESTRATEGICA

La naturaleza de la gerencia estratégica es el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar las decisiones que permiten a la organizacion alcanzar los
objetivos, implica integrar la investigacion, gestion administrativa, mercadotecnia,
finanzas, contabilidad, produccidn, operaciones, el desarrollo organizacional, los
sistemas de informacion gerencial, cuya Naturaleza le permite a los lideres ser
proactivos, brindandole muchos beneficios que se detallan a continuacién:
e Se organicen y proyecten una dinamica participativa, con la conviccion de que
pueden llevar a cabo la vision.
e Participacién activa, que le ayudara al lider para tomar decisiones asertivas y a
tener responsabilidad ambiental y social.
e La ejecucion de la matriz FODA, ha sido de gran ayuda para diagnosticar a las
instituciones y propones las estrategias.
Segun (Fred, 2013, pag.35); “Es un proceso mediante el cual se formulan, ejecutan y
evaluan las acciones que permitiran que una organizacidén logre los objetivos. La
Gerencia Estratégica requiere la identificacion de amenazas y oportunidades externas
de una empresa, al igual que las debilidades y fortalezas internas, el establecimiento
de misiones de una compaifiia, la fijaciébn de objetivos, el desarrollo de estrategias
alternativas, el analisis de dichas alternativas y la decision de cuales escoger. La

ejecucion de las estrategias requiere que la empresa establezca metas, disefie
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politicas, motive a sus empleados y asegure recursos de tal manera que las
estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. La evaluacion

de estrategias comprueba los resultados de la ejecucién y la formulacion”.

7

GERENCIA ESTRATEGICA

La gerencia estratégica moderna resalta puntos importantes a seguir:

e Hoy en dia la gerencia estratégica moderna responde a muchos desafios.

e Las habilidades y competencias de los trabajadores son unicas y generan
diferenciacion

e Lagestion del conocimiento o talento humano se impone: Hace parte del capital
intelectual con que cuenta una empresa este es:

Cl= Conocimiento + habilidades + competencias + actitudes.

e Trabajo en equipo, es decir sinergia para optimizar recursos

e El Liderazgo es de vital importancia para la toma de decisiones genera
aprendizaje colectivo y enriquece el capital intelectual.

¢ El empoderamiento faculta y promueve la toma de decisiones diligentes
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Los valores individuales y organizacionales son considerados como una
ventaja competitiva

La innovacion genera posicionamiento y diferenciacion.

Responsabilidad ambiental y social indispensable para captar el mercado
Pensamientos, ideas y preparacion constante

El gerente moderno vive en la red, utiliza la tecnologia, y utiliza las TIC.

1.2. ETAPAS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Formulacién, implementacion y evaluacion de estrategias

El proceso de la administracion estratégica consta de tres etapas:

1.

La formulacion de estrategias implica desarrollar una vision y mision, identificar
las oportunidades y amenazas de la empresa, determinar las fortalezas y
debilidades, para establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias
alternativas y elegir las estrategias particulares que se han de seguir. Entre los
temas implicados en la formulacion de estrategias estan decidir en qué nuevos
negocios incursionar, qué negocios abandonar, como asignar los recursos,
expandir operaciones o diversificarse, ingresar a mercados internacionales,
fusionarse o formar una sociedad, y como evitar una adquisicion hostil.

La implementacion de estrategias aporta al desarrollo social y empresarial,
fomentando una estructura organizacional efectiva que dirija los esfuerzos de
marketing, desarrolla y utiliza sistemas de informacion, esto mejora la
remuneracion de los empleados incrementando el desempefio organizacional
logrando la movilizacion de los implicados en el proceso para cooperar con la

estrategia, decidiendo que estrategias y alternativas le reportaran mas
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beneficios. Las decisiones tomadas al formular estrategias comprometeran a
una organizacion con ciertos productos, mercados, recursos y tecnologias
durante un periodo de tiempo prolongado.

De las estrategias dependeran las ventajas competitivas a largo plazo, las
decisiones estratégicas traen consecuencias multifuncionales importantes y
efectos duraderos en una organizacion. Los lideres tienen la mejor perspectiva
para comprender en su totalidad las consecuencias de sus decisiones al
formular sus estrategias; y tienen la autoridad para comprometer los recursos
necesarios para su implementacién. La implementacion de la estrategia
promueve la motivacién individual y organizacional para establecer objetivos,
crea politicas, asigna recursos para que las estrategias formuladas puedan
ejecutarse.

La implementacion es una etapa engorros de la gerencia estratégica, requiere
de disciplina, compromiso y sacrificio. El éxito de una implementacién depende
de la habilidad de los lideres para motivar a las personas, lo cual es mas un
arte que una ciencia, las habilidades interpersonales son especialmente
importantes para la implementacion exitosa de la estrategia ya que inciden en
todos: el reto de la implementacion es estimular y comprometerlos para que
trabajen con orgullo y entusiasmo en busca del logro de los objetivos
establecidos.

La evaluacidn de estrategias es la etapa final de la seleccidn y ejecucion, los
lideres e involucrados necesitan con urgencia saber si las estrategias estan
funcionando bien; la evaluacion de la estrategia es el medio principal para

obtener esta informacion, debido al cambio constante del entorno y las
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exigencias de los avances tecnologicos obligan a las personas a ser exigentes.
La evaluacion de estrategias consta de tres actividades fundamentales:
e Realizar el Analisis (FODA) de los factores externos e internos en
funcion de los cuales se formulan las estrategias actuales (Ver Anexo 1).
e Medir el desempenio, este instrumento permite conocer en qué medida
o porcentaje es eficiente el desempeio de las persona (ver Anexo2).
e Aplicar acciones correctivas.
La formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias ocurren en tres niveles
jerarquicos: corporativo, divisional o de las unidades estratégicas de negocio, ayuda
a que una empresa funcione como un equipo competitivo.
Estrategia corporativa, participa activamente en las metas de la compaiia, elige los
nuevos sectores en los cuales la compafia desea competir, establece alianzas
estratégicas, realiza un seguimiento de la implementacion.
Divisional o de las unidades estratégicas, Agrupa productos o servicios diferenciados,
comercializados a un conjunto de clientes.
La mayoria de las empresas pequefias y grandes carecen de divisiones o unidades
estratégicas de negocio; solo cuentan con los niveles corporativo y funcional, logrando
una participacion activa en la administracion estratégica. La empresa primero debe

pensar estratégicamente, después pensar en aplicar ese pensamiento a un proceso.
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ETAPAS DE LA ADMINSTRACION
ESTRATEGICA

FORMULAR LA IMPLEMENTAR LA EVALUAR

ESTRATEGIA

Consiste en elaborar
la mision de la
empresa

Detectar las
oportunidades y las
amenazas (externas)
de la organizacion.
Definir sus fuerzas y
debilidades.
Establecer objetivos a
largo plazo.

Generar  estrategias
alternativas.

Elegir las estrategias
concretas que  se

seguiran.

ESTRATEGTA

Suele considerarse lo
mas dificil de la
administracién
estratégicas.
Requiere disciplina
dedicacion y
sacrificio personal.
El éxito de la
aplicacion de la
estrategia radica en la
capacidad de los
gerentes para motivar
a los empleados,
implementar la

estrategia es un arte.
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Las tres actividades
fundamentales para
evaluar estrategia son

1. revision de los
factores internos y
externos que son la
base de las
estrategias presente.

2. Medicion del
desempefio.

3. aplicaciones de

acciones correctivos
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1.3. TERMINOS CLAVE DE LA ADMINISTRACION

ESTRATEGICA

Antes de seguir hablando sobre la Gerencia Estratégica, debemos definir nueve
términos clave: ventaja competitiva, estrategias, declaracion de la vision y
misioén, oportunidades y amenazas (externas- EFE), fortalezas y debilidades
(internas EFI), politicas, objetivos a largo y corto plazo.

Ventaja competitiva

La administracion estratégica consiste en alcanzar y conservar una ventaja
competitiva. Este término puede definirse como las acciones o actividades que una
empresa aplica en comparacion con las empresas de la competencia. Cuando una
empresa puede hacer algo que las empresas rivales no pueden, o tiene algo que sus
rivales desean, eso representa una ventaja competitiva. Por ejemplo, una empresa
que dispone de bastante liquidez, tiene una ventaja competitiva, ademas, podemos
mencionar que, Machala cuenta con una ventaja competitiva, debido a su desarrollo
fundamentado en tres ejes: infraestructura urbana, medio ambiente y desarrollo social
en su horizonte de modernidad. Los parques, avenidas, mercados, son evidentes del
desarrollo productivo, volviéndose atractiva para la poblacion e inversionistas. Esta
ventaja competitiva implica multiplicacion de trabajos, se construyen urbanizaciones
(como es el caso mi lindo Ecuador, Santa Inés, Ciudad Verde, Ciudad del Sol, San
Patricio, Puerta de Sol y Portal de Baru), se instalan agencias bancarias como Banco
de Machala, Pacifico, Pichincha, Austro, Rumifiahui o, Guayaquil, Produbanco, Banco
de Fomento, Banco Internacional, lo que demuestra que Machala esta en desarrollo
acelerado con la presencia de grandes marcas como Mc Donal, Chili’s, Chesco Pizza,

entre otras, empresas de telefonia celular como Claro, Movistar, con una ubicacion
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geografica impresionante. Algunas empresas que cuentan con abundante efectivo
estan adquiriendo a rivales en aprietos econémicos.

Por otra parte, Apple no cuenta con instalaciones de produccion propias, mientras que
su rival, Sony, tiene 57 fabricas a nivel mundial. Apple depende exclusivamente de
fabricantes subcontratados para la produccion de todos sus bienes, mientras que
Sony cuenta con sus propias plantas. Contar con menos activos fijos ha permitido a
Apple conservar su salud financiera y evitar contraer grandes deudas a largo plazo.
Sony, por el contrario, ha acumulado una fuerte deuda en su balance general por las
inversiones realizadas.

Estrategas

Disenar estrategias novedosas es un gran reto para los lideres y sobre todo en un
entorno cambiante de forma vertiginosa La ejecucion de estrategias recae sobre las
personas de mayor responsabilidad de las empresas, por lo que depende de ellos el
éxito o fracaso de las mismas. Los estrategas tienen diversos titulos, como CEQ,
Presidente, Propietario, Presidente del Consejo, Director Ejecutivo, Canciller, Decano
o Empresario. Jay Conger, profesor de comportamiento organizacional en la London
Business School y autor de Building Leaders, dice, “Todos los estrategas deberian ser
directores de capacitacion. Estamos pasando por un largo periodo de cambios. Si
durante él, nuestros lideres no muestran una gran capacidad de adaptacion y no son
buenos modelos a sequir, entonces nuestras empresas tampoco se adaptaran, porque
a final de cuentas, el liderazgo consiste en dar el ejemplo”. Los estrategas ayudan a
una empresa a recabar, analizar y organizar la informacion. Observan las tendencias
competitivas y de la industria, desarrollan modelos predictivos y analisis de

escenarios, evaluan el desempefio corporativo y divisional, reconocen las
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oportunidades en los mercados emergentes, identifican las amenazas de negocios y
desarrollan planes de accion creativos.

Declaracion de la vision y mision

Hoy en dia, muchas organizaciones redactan una declaracion de la vision, la cual
responde a la pregunta ;En qué nos queremos convertir? Se considera que formular
una declaracion de vision es el primer paso en la Planeacion Estratégica, y precede
incluso a la declaracion de la mision. Muchas declaraciones de vision constan de una
sola frase. Por ejemplo, la de Stokes Eye Clinic en Florence, South Carolina, es
“Nuestra vision es cuidar de su vision”. La declaracion de la mision es una “afirmacion
perdurable acerca del propdésito que distingue a una empresa de otras similares. La
declaracion de la mision identifica el alcance de las operaciones de una empresa en
términos de producto y mercado”. Responde a la pregunta basica que enfrentan todos
los estrategas: ¢Cual es nuestro negocio? Una declaracion clara de mision describe
los valores y prioridades de una organizacion. Desarrollar la declaracion de mision
obliga a los estrategas a pensar en la naturaleza y alcance de las operaciones en
curso y a evaluar el posible atractivo de futuros mercados y actividades. La declaracion
de mision traza a grandes rasgos el rumbo futuro de una empresa. Es un recordatorio
constante para los empleados del porqué de la existencia de la organizacion y de lo
que los fundadores imaginaron cuando pusieron su fama y fortuna en riesgo para
hacer realidad sus suerios.

Oportunidades y amenazas externas

Las oportunidades y amenazas externas se refieren a las tendencias y
acontecimientos econdmicos, sociales, culturales, demograficos, ambientales,
politicos, legales, gubernamentales, tecnologicos y competitivos que podrian

beneficiar o perjudicar de modo significativo a una organizacion en el futuro. Las
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oportunidades y amenazas estan fuera del control de una sola empresa, de ahi el uso
de la palabra externas

Fortalezas y debilidades internas

Las fortalezas y debilidades internas son las actividades que una organizacion puede
controlar y cuyo desemperio se cataloga como deficiente o eficiente. Estas actividades
estan relacionadas con la administracion, marketing, finanzas, contabilidad,
produccion y operaciones, investigacion y desarrollo y, sistemas de administracion de
informacion de una empresa. lIdentificar y evaluar las fortalezas y debilidades
organizacionales en las areas funcionales de una empresa constituye una tarea
fundamental de la administracion estratégica. Las organizaciones se esfuerzan por
encontrar estrategias que capitalicen las fortalezas internas y eliminen o disminuyan
de forma ostensible las debilidades internas. Las fortalezas y debilidades se
determinan en funcion de los competidores. La deficiencia o superioridad relativa
constituye una informacion importante. Las fortalezas y debilidades también pueden
depender de los elementos propios de la empresa y no sélo de su desemperio. Asi,
una fortaleza puede ser contar con recursos naturales o gozar de una reputacion
histérica de calidad. Las fortalezas y debilidades también pueden determinarse por los
objetivos propios de una empresa.

Los altos niveles de rotacion de inventario son una fortaleza para una empresa que
busca nunca quedarse con existencias. Hay varias formas de determinar los factores
internos, como el calculo de razones, la medicion del desemperio y la comparacion
con periodos anteriores y los promedios de la industria. También se pueden
desarrollar y aplicar diversos tipos de encuestas para examinar factores internos tales
como la moral de los empleados, la eficiencia en la produccion, la efectividad de la

publicidad y la lealtad de los clientes.
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Objetivos a largo plazo

Los objetivos se definen como los resultados especificos que una organizacion busca
alcanzar siguiendo su mision basica. A largo plazo significa un periodo superior a un
ario. Los objetivos son esenciales para el éxito de una empresa porque sefialan la
direccion, ayudan en la evaluacion, crean sinergia, revelan las prioridades, se centran
en la coordinacion y establecen una base para las actividades de planeacion,
organizacion, direccion y control. Los objetivos deben ser desafiantes, medibles,
consistentes, razonables y claros. En una empresa multidimensional, los objetivos
deben establecerse de manera general para toda la organizacion y particulares para
cada una de las divisiones.

Estrategias

Las estrategias son los medios a traves de los cuales se alcanzaran los objetivos a
largo plazo. Algunas estrategias de negocios son la expansion geografica, la
diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de productos, la penetracion de mercado,
las reducciones presupuestarias, las desinversiones, la liquidacion y las empresas
conjuntas.

En la tabla 1-1 se describen las estrategias adoptadas por algunas empresas, las
estrategias son posibles cursos de accion que requieren de decisiones por parte de
los altos directivos y de grandes cantidades de recursos de la empresa. Ademas, las
estrategias afectan la prosperidad a largo plazo de la organizacion, por lo general
durante un minimo de cinco afios, y por eso se orientan hacia el futuro. Las estrategias
tienen consecuencias multifuncionales y requieren de la consideracion de los factores

externos y los internos que enfrenta la empresa.
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Objetivos anuales

Los objetivos anuales son metas a corto plazo que las organizaciones deben alcanzar
para poder lograr sus objetivos a largo plazo. Al igual que los objetivos a largo plazo,
los objetivos anuales deben ser medibles, cuantitativos, desafiantes, realistas,
consistentes y jerarquizados. En una empresa grande, estos objetivos deben
establecerse en los niveles corporativo, divisional y funcional. Los objetivos anuales
deben formularse en términos de logros en el area de administracion, de marketing,
de finanzas y contabilidad, de produccion y operaciones, de investigacion y desarrollo
y de sistemas de administracion de informacion (MIS). Para cada objetivo a largo plazo
es necesaria una serie de objetivos anuales.

Politicas

Las politicas son los medios para alcanzar objetivos anuales. Las politicas consisten
en directrices, reglas y procedimientos establecidos para apoyar los esfuerzos
realizados para alcanzar dichos objetivos. Las politicas orientan la toma de decisiones
y el manejo de situaciones repetitivas o recurrentes.

Por lo general, las politicas se formulan en términos de las actividades de
administracion, marketing, finanzas, contabilidad, producciéon, operaciones,
investigacion y desarrollo, y administracion de sistemas informaticos. Las politicas
pueden establecerse a nivel corporativo y aplicarse a todas las divisiones de la
organizacion o destinarse a una sola division, o bien, pueden orientarse a cada nivel
funcional y aplicarse a algunas de las actividades operativas o departamentos
determinados. Las politicas, al igual que los objetivos anuales, tienen una relevancia
especial en la implementacion de estrategias, ya que describen lo que la organizacion
espera de sus empleados y gerentes. Las politicas permiten la coherencia y

coordinacion dentro y entre los departamentos de la organizacion.
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Figura 1 -1

1.4. MODELO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La mejor forma de estudiar y aplicar el proceso de la administracion estratégica
es utilizando un modelo. Cada modelo representa algun tipo de proceso.
El diagrama que se ilustra en la figura 1-1 es un modelo del proceso de
administracion estratégica muy completo y de amplia aceptacion.
Este modelo no garantiza el éxito, pero si constituye un método claro y practico
para formular, implementar y evaluar las estrategias. EI modelo incluye las
relaciones entre los principales componentes del proceso de administracion
estratégica; y, en él se resaltaran las dreas relacionadas con el tema particular
de cada unidad. Las siguientes son tres preguntas importantes que habran de
responderse al desarrollar un plan estratégico:

v' ¢En dénde estamos en este momento?

v' ¢Hacia donde queremos ir?

v’ ¢Coémo llegaremos ahi?
Identificar la vision, mision, objetivos y estrategias vigentes en una empresa es
el punto de partida I6gico para la administracion estratégica, ya que la situacion
y condicion actuales de una empresa pueden impedir la adopcion de ciertas
estrategias e incluso pueden dictar un curso de accion determinado. Cada

empresa tiene una visiéon, mision, ciertos objetivos y estrategias, a pesar de que
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esos elementos no hayan sido disenados, redactados o comunicados de
manera consciente. Para saber hacia donde se dirige una empresa es necesario
saber en déonde ha estado. El proceso de la administracion estratégica es
dinamico y continuo. Un cambio en cualquiera de los componentes principales
del modelo produce un cambio en alguno o en todos los demas componentes.
Por ejemplo, los paises del tercer mundo con acceso reciente a internet podrian
representar una oportunidad importante y la necesidad de cambio en los
objetivos y estrategias a largo plazo de una empresa; un fracaso en alcanzar los
objetivos anuales podria exigir un cambio en la politica; un cambio importante
en la estrategia de los competidores podria requerir un cambio en la misiéon de
la empresa. Por lo tanto, las actividades de formulaciéon, implementacion y
evaluacioén de estrategias deben llevarse a cabo de manera continua, no sélo al
final del ano o cada seis meses. En realidad, el proceso de la administracion
estratégica nunca termina. En la practica, el proceso de la administracion
estratégica no tiene las claras divisiones ni su ejecucion es tan ordenada como
lo sugiere su modelo. Los estrategas no siguen el proceso que marca el modelo

al pie de la letra.
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1.5. BENEFICIOS DE LA GERENCIA ESTRATEGICA.

Figura 1 -2

La gerencia estratégica permite que una organizacion sea mas proactiva que
reactiva en lo que se refiere a dar forma a su futuro; permite que una empresa
inicie e influya las actividades (en vez de sé6lo responder a ellas) y, de esta
manera, ejercer control sobre su propio destino. Los duenos de pequenas
empresas, emprendedores, lideres, directores generales, presidentes y gerentes
de muchas organizaciones con y sin fines de lucro han reconocido y comprendido los
beneficios de la gerencia estratégica.

Desde sus origenes, el principal beneficio de la administracion estratégica ha sido
ayudar a las empresas a formular mejores estrategias a través del uso de un enfoque
més sistemético, légico y racional para la eleccién estratégica. Este, sin duda, sigue
siendo un beneficio importante de la administracion estratégica, pero las
investigaciones mas recientes indican que el proceso, mas que la decision o el

documento, son la contribucion mas importante de la administracion estratégica.
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La comunicacion es la clave para la gerencia estratégica exitosa. A través de la
participacion en el proceso, es decir, a través del dialogo y la participacion, tanto los
gerentes como los empleados se comprometen a apoyar a la organizacion. La figura
1-2 ilustra este beneficio intrinseco que tiene la planeacion estratégica para una
empresa. Cabe mencionar que todas las organizaciones necesitan que todos sus
empleados se entreguen a la mision de lograr el éxito de la organizacion.

Beneficios financieros

Las investigaciones indican que las organizaciones que utilizan los conceptos de la
administracion estratégica son mas rentables y exitosas que aquéllas que no lo hacen.
Las empresas que utilizan los conceptos de administracion estratégica muestran una
mejoria significativa en areas como ventas, rentabilidad y productividad en
comparacion con las empresas que no cuentan con actividades sistematicas de
planeacion. Las empresas de alto desemperio tienden a llevar a cabo una planeacion
sistematica como preparacion ante futuras fluctuaciones en sus ambientes externos e
internos

Beneficios no financieros

Ademas de ayudar a las empresas a evitar un fracaso financiero, la administracion
estratégica ofrece ofros beneficios tangibles, como una mayor conciencia sobre las
amenazas externas, mejor comprension de las estrategias de los competidores,
aumento en la productividad de los empleados, menor resistencia al cambio y
comprension mas clara de las relaciones entre el desemperio y las recompensas. La
gerencia estratégica mejora las capacidades organizacionales de prevencion de
problemas, ya que fomenta la interaccion entre los gerentes de todos los niveles
divisionales y funcionales. Las empresas que han procurado a sus gerentes y

empleados, que han compartido con ellos los objetivos organizacionales, que los han
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empoderado para mejorar los productos o servicios y que han reconocido sus
contribuciones, podran contar con ellos en caso de necesitar su ayuda.

Etica de negocios, responsabilidad social y sostenibilidad ambiental

La ética es un buen negocio. La falta de ética puede sabotear hasta el mejor plan
estratégico. Esta unidad nos da una vision general de la importancia de la ética de
negocios en la administracion financiera. La ética de negocios puede definirse como
aquellos principios de conducta dentro de las organizaciones que guian la toma de
decisiones y el comportamiento. Una ética de negocios solida es un prerrequisito para
una buena administracion estratégica; juna buena ética es simplemente un buen
negocio! Una creciente conciencia sobre la importancia de la ética de negocios esta
cubriendo Estados Unidos y al resto del mundo. Los estrategas, CEO y duefios de
empresas son los individuos responsables de asegurar que se adopten y practiquen
los principios éticos dentro de su organizacion. Todas las decisiones relacionadas con
la formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias tienen repercusiones
éticas. Todos los dias, los periddicos y revistas de negocios reportan infracciones
legales, morales y éticas cometidas tanto por organizaciones publicas como privadas.
La falta de ética puede ser muy costosa.

Siete principios de una ética de negocios admirable:

e Sea confiable: los clientes desean hacer negocios con una empresa en la que
puedan confiar. Ellos pueden reconocer cuando existe confianza en el nucleo
de una empresa. En pocas palabras, la confianza es tener la certeza de que se
puede depender del caracter, la habilidad, la fuerza y la veracidad de una
empresa.

e Mantenga una mente abierta: los lideres de una organizacion deben

mantenerse abiertos a nuevas ideas. Pida siempre opiniones 'y
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retroalimentacion tanto a sus clientes como a sus empleados para garantizar
una cultura de ética.

Cumpla con sus obligaciones: haga todo lo que esté a su alcance para ganarse
la confianza de sus clientes pasados, en especial si algo no salié bien.
Recupere el negocio perdido al cumplir y honrar todos sus compromisos y
obligaciones.

Tenga documentos claros: asegurese de que todo el material impreso, como
volantes de publicidad y documentos del negocio, sea claro, preciso,
profesional y, lo mas importante, que no sea ambiguo o engafioso ni que se
preste a malas interpretaciones.

Involucrese con la comunidad: manténgase involucrado de manera activa en
temas y actividades relacionadas con la comunidad, demostrando de manera
continua que su negocio es un ciudadano responsable.

Mantenga un control contable: vea la contabilidad y los registros no sélo como
medios para dar seguimiento al progreso de su empresa, Sino como un recurso

para identificar y eliminar cualquier actividad “sospechosa’.
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UNIDAD II
FORMULACION DE LA ESTRATEGIA, ANALISIS AMBIENTAL,

EVALUACION INTERNA, SELECCION DE LAS ESTRATEGIAS

2.1 LA VISION DE LA EMPRESA

El presente trabajo tiene como objetivo conocer de donde proviene la vision de la
empresa, con que fin se la formula, como ayuda a la organizacidn, quienes intervienen
en ella y hacia donde va encaminada, todo esto para buscar el éxito de la
organizacion, ya que como bien se conoce toda empresa debe tener una razén de ser
y varias metas hacia donde desea llegar. El mundo es cambiante y estamos inmersos
a mucha competencia, tecnologia, ambitos politicos, econdmicos entre otros de los
cuales un lider debe saber analizar para aplicar las debidas estrategias que le
permitan formar a la organizacion como competente y eficaz. La investigacion se la
ha realizado en libros de estrategia y administracion que ayudaran al lector a
comprender a la vision de la empresa en términos generales.

Segun Carmen Yates describe que en conjunto con la Academia se forma el concepto
de la visidon puesto que visualizar es formar en la mente una imagen visual de un
concepto abstracto. Entonces es ver mas alla del tiempo y del espacio. Es
direccionarnos hacia donde queremos llegar. Observar como ven los clientes una
empresa y cual va a ser su aporte de esa empresa a la humanidad. Tanto en la vida
personal como en vida de una empresa es importante conocer las metas que se
persiguen y cuales son los caminos que nos conduciran a cumplirlas. Tener una vision

inspirada es conocer realmente que deseamos hacer. La intencion que se genera de
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ese hacer da como resultado una potente energia que ayuda a elegir, a medio o largo
plazo, los pasos necesarios para lograr dicha idea o proyecto, tomando en cuenta las
variables del mercado donde nos vemos inmersos y del que sabemos que toda
evoluciona velozmente. Es muy importante revisar la vision periodicamente, para que
la empresa se adapte a los cambios del mundo. La visién nace de una idea que se la
moldea y se la enriquece con los valores que hacen unica a la empresa o el proyecto.
Es importante tender un puente entre lo que es y lo que puede ser la organizacion,
¢, Como lograr que las amenazas se conviertan en oportunidades? ;Cémo satisfacer
plenamente a los clientes?

Para la solucién de estas preguntas hay que dejar de lado la pereza de la mente, y
usar la razon y la imaginacion para tender puentes que ayuden a llegar al éxito de la
organizacion puesto que esta demostrado que los pensamientos crean la realidad.
Cuando creamos una imagen en nuestra mente y la potenciamos para llevarla a cabo,
se ponen en funcionamiento fuerzas universales que hacen que se manifieste en la
realidad. (Yates Martinez, 2012, pags. 2-8)

Segun Eva Asensio y Beatriz Vasquez definen a la vision como la situacion futura que
busca cumplir la empresa. El propdsito de la vision es alentar, guiar y controlar a la
organizacion para alcanzar el estado deseable. (Asensio del Arco & Vasquez Blémer,
2010).

Segun (Matilla i Serrano, 2011, pag. 61) menciona que la cultura de una organizacion
se basa en su mision, vision y sus valores. Es decir, en el credo fundacional de sus
fundadores. La visidon de una empresa es una representacion que los miembros de la
empresa quieren que ésta sea, o llegue a ser, y para ello debe enfocarse en tres

aspectos:
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e Un concepto dirigido, que provea valor y que las personas sientan que es real.
e Una sensacion de proposito noble, de algo que provoque a las personas a
comprometerse con ellos.
e Una probabilidad verosimil de éxito, que sea posible y alcanzable, de modo que
las personas luchen para alcanzar su logro.

Las organizaciones, para cumplir sus aspiraciones, se comprometen con una
declaraciéon de principios que imante la direccion de su intencionalidad,
proporcionandole un rumbo. Asi se constituye la esencia de la empresa, que dara
respuesta a los interrogantes principales:

e ;Quiénes somos?

e ;De donde venimos?

e ;Hacia donde vamos?,
Y constituye la visidn de futuro y la mision a la que se consagrara y que actuara como
el patrén de conducta a partir del cual los publicos juzgaran su comportamiento.
(Matilla i Serrano, 2011).
Segun Antonio Francés define a la vision como de aqui en algunos afos ha donde
queremos llegar, asi como también el logro mas esencial que la empresa debe cumplir
en un determinado tiempo sea a corto o media plazo. (Francés, 2011, pag. 10).
Segun Daniel Martinez describe a la vision como la afirmacion hacia donde queremos
llegar en el futuro. Muchas de la visiones tienen éxito asi como viceversa esto va de
la mano con las estrategias que la empresa ha implantado. Una vision debe ser una
motivacion para que todos los empleados de la organizacion trabajen en equipo y
luchen por alcanzar los objetivos propuesto. (Martinez & Artemio, 2010, pags. 33-34).
Caracteristica de la Vision:

Segun (Fred, 2010). Las caracteristicas de la vision son entre las mas importantes:
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v" Prolongado o amplio
v Util o especifico
v Estimulador o incitar.
v Establecer Limites alcanzables para que la empresa pueda llevarlas a cabo y
de esta manera al éxito total de la organizacion.
v' Todo el equipo u empresa debe reunir e involucrarse con la vision para ello
desarrollaran todos los esfuerzos que este a su alcance.
v El contenido de la vision debe de estar entre 30 palabras maximo.
v La vision involucra un gran desafio ya que es algo que por el momento no
tenemos pero lo deseamos y necesitamos del esfuerzo para alcanzarlo.
Segun (Martinez & Artemio, 2010, pags. 33-34) indica que las caracteristicas de
una vision son las siguientes:
v' Es alargo plazo y a su vez engloba el resto de objetivos
v' Buscan ingresar en los corazones y mentes de cada uno de los
trabajadores.
v’ Establecer la visién es uno de los principales del gerente o lider.
Vision antecede a la Estrategia
Durante afios, las estrategias han sido el blanco de atencion del lider. Una miriada de
libros se ha escrito sobre el tema de la estrategia desde estrategias para los juegos
de nintendo, pasando por la estrategia de marketing hasta llegar a la estrategia bélica.
Las estrategias se dirigen directamente al logro de metas, pero deben fluir de la vision
del lider. La Vision busca responder al interrogante: ; De qué manera el lider y el grupo
de liderazgo enuncian su vision fundamental?
En tal sentido, se ofrece una descripcion pormenorizada de la forma como el lider y el

grupo de liderazgo puedan formular una vision corporativa o institucional caracteristica
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que dé origen a un sentido de pertenencia y de compromiso compartidos. El proceso
gue se describe es efectivo para cualquier corporacion que emplee a 200 o, a 200000
personas.

Por lo general, la vision es mas el producto de un grupo de lideres que el suefio de un
individuo. Debe contener tanto un desafio como un derrotero que ensefa la forma
como la organizacion lograra sus metas.

La gestion oportuna y consistente es vital para convertir la vision en realidad asi
mismo es esencial actualizarla cada afio. El texto recomienda un proceso de gestion
y recalca que, el largo plazo, el liderazgo exige visidn sostenida y ejecucion efectiva
de estrategias de apoyo. (Quigley, 2010, pag. 25).

Vision Organizacional

Una visién es una meta que “inspira a muchos, tiene un gran alcance y abarca un
tiempo de largo plazo”; representan un destino y despierta la pasion que sirven de
impulso, puede tener éxito o no segun que todo lo demas suceda de acuerdo con la
estrategia de una empresa. Como sefalara Mark Hurd, CEO de Hewttle — Packard,
con gran sentido del humor: “Sin la ejecucién, la visidbn es soélo otra palabra para
referirse a las alucinaciones.

Los lideres deben crear e instrumentar una visién. En una encuesta de ejecutivos de
20 paises se pidi0 a los sujetos que mencionaran cuales eran, en su opinion, los
rasgos fundamentales de un lider, 98% respondié que “un solido sentido de vision”
era el mas importante; cuando se les pregunté sobre las habilidades decisivas para el
conocimiento, mencionaron a “la formulacion de la estrategia para alcanzar una vision”
como la habilidad mas importante; es decir, los administradores no s6lo deben tener
una visidén sino un plan para instrumentarla. Por desgracia 90% dijo que no tenia

confianza suficiente en sus habilidades ni un su capacidad para concebir una vision,
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por ejemplo, T.J. Rogers, CEO de Cypress Semiconductor , un fabricante de chips
electronicos que tuvo algunas dificultades en 1992, se lamentd de que su miopia habia
causado el peligro: “No tenia vision de 50.000 pies y las cosas me atraparon”.

Uno de los ejemplos mas famosos de vision es la de Disneylandia: “Ser el lugar mas

feliz del mundo”. Otros ejemplos son:

“La recuperacion de los pacientes para llevar una vida plena” (Medtronic).
o “Deseamos satisfacer todas las necesidades financieras de nuestros clientes y
ayudarles a alcanzar el éxito economico” (Wells Fargo).
e “Nuestra vision es ser el mejor restaurante de servicio rapido del mundo”
(McDonald’s).
e “Organizar la informacién del mundo y permitir su acceso y utilidad universales”
(Google).
Aun cuando estas visiones no pueden medirse con precision mediante un indicador
especifico de qué tan bien se estan realizando, si ofrecen una declaracion fundamental
de cuales son los valores, las aspiraciones y las metas de una organizacién; por
supuesto que van mas alla de los objetivos financieros estrechos y tratan de captar
tanto las mentes como los corazones de los empleados.
La declaracion de la vision también puede contener un lema, un diagrama o una
imagen, algo que llame la atencion, la meta es captar la esencia de las partes mas
formales de la visidn en unas cuantas palabras faciles de recordar, pero me evoquen
el espiritu de la declaracion entera de la vision. En su batalla de 20 afios con Xerox,
el lema de Canon, su grito de batalla, fue “derrotar a Xerox”; el de Motorola es: La
satisfaccion total del cliente, el lema de Outboard Marine Corporation es: Llevar al

mundo a navegar. (Quigley, 2010, pag. 25)
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Visidén Corporativa

La visidn corporativa constituye la declaracion mas fundamental de los valores,
aspiraciones y metas de una corporacion. Se dirige a los corazones y a las mentes de
sus miembros. Debe ser indicativa de una comprension clara del lugar que la
corporacion ocupa hoy y proponer un derrotero para el futuro. Comoquiera que la
corporacion tiene tana importancia para nuestras vidas, nosotros como miembros de
ella, buscamos averiguar:

e Cuales son las creencias caracteristicas o fundamentales que la corporacion

define -> VALORES

e Qué es la corporacion ahora y que aspira a ser > MISION

e Con qué esta comprometida y hacia donde se dirige > METAS
Las respuestas a estos interrogantes constituyen los elementos esenciales de la
vision, con los valores compartidos como base de la misma. La vision debe apreciarse
desde una perspectiva amplia y ni estrecha (Quigley, 2010, pag. 25).
La visidon de lider como fuente de poder
Por su naturaleza el lider siempre muestra una vision clara, creible y coherente y que
esta conforme a un grupo de valores que incentivan a los demas provocando el deseo
de imitarlos. El lider brinda una energia fundamental para iniciar y sustentar una
intencion en realidad, o expresado de otra manera: posee la capacidad de convertir
un proposito en algo real y mantenerlo. Por ello el poder de un lider es su capacidad
de convertir una vision y los valores que la apoyan en realidad y sustentarlos.
Al momento de realizar una vision hay que tomar en cuenta y reconocer todos los

elementos internos de una empresa, es decir, directivos, empleados, etc. y también
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analizar los demas componentes de la empresa como la junta directiva, los
accionistas, proveedores y consumidores.
Ejemplos de vision:
EJEMPLO 1

Unidad académica de ciencias empresariales

& oeclene, D
37 %g
J(IGBAT: YUNIDAD ACADEMICA DE
2 fE IENCIAS EMPRESARIALES

UNIVERSIDAD TECNICA DE MACHALA

1973

Ser reconocido como una de las mejores Unidades Académicas de Educacion
Superior, con egresados competitivos en gestion empresarial y administrativo de
organizaciones, dispuestos siempre a la innovacién, al desempefio productivo, al
prestigio de sus respectivas profesiones, a la contribucién y al desarrollo integral del
entorno, en un marco de solidos principios éticos y morales. (Utmach, 2015, pag. 1)

EJEMPLO 2

Coca cola

Es el marco del plan de trabajo y describe lo que se necesita lograr para conseguir la
maxima sostenibilidad, calidad y crecimiento. Con ella, se pretenden lograr unos
objetivos adaptados a diferentes ambitos:

e Personas: Ser un buen lugar donde trabajar, que las personas se sientan

inspiradas para dar cada dia lo mejor de si mismas.
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« Bebidas: Ofrecer una variada cartera de productos de calidad que se anticipen y
satisfagan los deseos y necesidades de los consumidores.

« Socios: Desarrollar una red de trabajo para crear un valor comun y duradero.

e Planeta: Ser un ciudadano responsable que marque la diferencia al ayudar a
construir y apoyar comunidades sostenibles.

o Beneficio: Maximizar el rendimiento para los accionistas al tiempo que se tienen
presentes las responsabilidades generales de la Compaiiia.

« Productividad: Ser una organizacion eficaz y dinamica. (A.G, 2014, pag. 55).

EJEMPLO 3

Nestlé

5

5\ Nesti

Ser la empresa reconocida como lider en nutricion, salud y bienestar a nivel mundial
por parte de sus consumidores, empleados, clientes, proveedores y todos los grupos
de interés relacionados con la actividad de la compainiia. (Nestle, 2010, pag. 1).
Conclusiones:
% Por lo tanto la visidén es lo que como empresa queremos llegar a ser, es decir
permite que los colaboradores de las organizaciones se enfoquen hacia una
misma direccion, formulando objetivos, estrategias y tareas bajo esta guia, lo

cual se logra de esta manera coherencia y organizacion.

X/
°e

Entre las caracteristicas mas relevantes de la vision es que debe ser desafiante
y ambiciosa, pero a la vez factible y realista tomando en cuenta el entorno tanto

interno como externo, los diferentes recursos y la capacidad de la empresa.
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2.2 LA MISION DE LA EMPRESA

Hace algunos afos los empresarios y ejecutivos han sido testigos de los esfuerzos
que han hecho por dejar recogidos en un documento formal la declaracion de la mision
de su empresa, detras de todo esto hay un camino largo el cual lleva a sintetizar en
un documento escrito nada mas y nada menos que la razén de ser de una compainia.
La declaracién de una mision de una compania no deberia ser una cuestion menor
para el management, sino deberia ser el ultimo nucleo de los valores por los cuales
giran los negocios de una empresa, existen empresarios que aun asocian a la mision
de la empresa en la forma de generar un beneficio o valor en ella. A su vez la actividad
empresarial no solo se basa en una mision sodlida y tampoco se opone a la
consecucién de un beneficio econdmico sino que mas bien lo potencia para que la
empresa pueda proporcionar una mejor estabilidad y por ende mas confianza y

permanezca en el mercado por mas tiempo. (Argandofia, 2011)

La misién Interna

Tanto como se define una mision externa las organizaciones también persiguen una
mision interna, por lo que su fin es atender todas las necesidades de los integrantes
de la empresa ya que dependiendo de ello la calidad del producto y alineado con el
propésito de la organizacion. El propdsito de la empresa cubre con las necesidades
de la sociedad pero eso solo se centra en la mision externa y por ello todos los
participantes actuan como algo propio segun la funcion que desempenie dentro de ella.
Por lo tanto definir una buena politica de comunicacién clara ayudara a conseguir el
fin comun deseado. Sin la mision interna y la comunicacion, y sin una efectiva

socializacion de las politicas y el plan planteado por los altos directicos, por tanto, los
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participantes no alcanzaran su interés y menos alinearlos a los de la empresa. El bien
comun de los integrantes se debe relacionar directamente con el interés de los demas
y al igual que aporte a que este bien exista. Luego de comunicar la mision externa, se
deben cubrir ciertas necesidades internas individuales que surgen de la mision interna.
Claramente esto se enlaza al liderazgo, ya que el lider tiene el deber y reto de alinear
los objetivos individuales dentro del cumplimiento del bien de todos. Un ejemplo claro
se observa en una orquesta, donde cada musico tiene un objetivo muy diferente a otro
que tiene que cumplir, pero a su vez logra un fin comun, armonizar en conjunto con el
cumplimiento de los demas. (Iborra, Dasi, Dolz, & Ferrer, 2014).

La mision externa

Es un elemente que en el entorno da un criterio formado de la razén de existencia de
la organizacion, determinando la actividad a la que se va a dedicar a lo largo del
tiempo, la misma que se puede ir modificando a las nuevas necesidades y exigencias
del mercado, ampliando el enfoque al que se direccionada la empresa, también se
puede decir hacer una delimitacion del “target” de la empresa. Se dice que toda
empresa que busca alcanzar el éxito, tiene por obligacion plantearse objetivo y metas
que los debe de ir cumpliendo en el libre ejercicio de su actividad, y que forman parte
de la cultura organizacional de la empresa. La mision de una empresa, siempre debe
de dar a conocer al publico en general la razdn de su existencia, y porque se diferencia
del resto de la competencia, generando una ventaja competitiva que le asegura su
permanencia en el mercado. Existen muchos errores frecuentes al momento de
formularse una mision, el mas comun es cuando se deja una mision vacia (lborra,

Dasi, Dolz, & Ferrer, 2014), ya que la empresa no realiza los objetivos y los valores
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previstos en la misma, haciendo que se alejen de una identidad que los caracterice y

los segmente en el mercado. (Tarzijan M., 2013).

¢ Porque definir una misiéon?

Son distintas las orientaciones que siguen las empresas para establecer su mision ya
sea por dar una buena imagen acompafada de prestigio 0 mostrar el compromiso
ético con la sociedad. Las empresas generan una mision externa para indicar un
objetivo y descubrir la finalidad de la empresa en la sociedad. Si bien son ciertas las
empresas viven con la premisa de que su funcion es la rentabilidad econémica, pero
pensar de esa manera lo unico que genera es que su horizonte sea mas pequefio y
que la sociedad no se sienta identificada con ella. La generacién de lucro es un
limitante de la cultura empresarial por lo tanto es importante que se fijen objetivos
como la generacion de productos que mejoren la calidad de vida de quienes lo
consumen o contribuir al desarrollo de los colaboradores o de la sociedad.

Cuando las empresas van mas alla de cumplir su misién, es decir, cumpliendo con su
mision interna y externa garantizara su permanencia y existencia en el mercado ya
que la apreciacion que tendra el cliente en referencia sera mas que suficiente para
que la empresa maximice su valor. El compromiso de la misiéon de la empresa parte
desde los altos mandos para que puede ser bien adoptada por el resto de la
organizacion. Dicho esto la empresa debe proyectar su contribucion a la sociedad
mediante lo que ellos esperan que sean los productos mas la calidad. Asi las
empresas no deben ver a los clientes como simples elementos que generen los
ingresos sino que debe haber un enfoque humanistico. En ocasiones el éxito o fracaso

de una empresa se origina por lo firme que se mantenga en sus creencias. Una
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empresa para que sea exitosa debe ser fiel a sus propdsitos con los que comenzaron
porque cuando empieza a desviar sus ideales el fracaso esta a la vista. Con los
avances tecnoldgicos actuales y la globalizacion, y muchos otros factores las
empresas buscan diversificarse e incursionar en otros horizontes, pero viene la
disyuntiva de poder mantenerse en la linea que sefiala su mision, donde deben
quedarse para no causar confusion en sus creencias. La mision de la empresa es
simple, debe reflejar la razon de ser de la misma. (Tarzijan M., 2013)

Distincidon entre Mision Externa y Vision

Ambos conceptos se refieren de manera general a un planteamiento de objetivos que
una persona o grupo quieren lograr alcanzar, en si la mision se refiere a un motivo o
razon de ser por parte de una organizacion, una empresa o una institucion,
enfocandose basicamente en la actividad que justifica lo que el grupo o el individuo
esta realizando en un momento dado, debido a que la mision también depende mucho
a la actividad a la que la organizacion se esté dedicando, asi como en el entorno en
el que se encuentre y de los recursos que este disponga ya que si se trata de una
empresa la mision dependera del tipo de negocio del que se trate de las necesidades
de la poblacién y de la situacion del mercado. La mision puede ser externa, centrada
en quiénes son los destinatarios de bienes y servicios (qué necesidades quiero
satisfacer y como), o interna, que es la internalizacion de la mision externa (cémo voy
a satisfacer las necesidades de los que forman parte de la empresa, propietarios,
directivos, empleados y, en algunos casos, también proveedores y clientes,
precisamente en cuanto forman parte de la empresa), es decir, en cuanto contribuyen
a la atencion de aquellas necesidades de los de fuera.

Entendemos por vision a la percepcion que la empresa quiere llegar a ser en el

mediano y largo plazo, explicitamente no tiene nada que ver a la forma de aportar con
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la sociedad sino mas bien lo que la empresa desea proponer ser y hacia donde quiere
llegar a un futuro ya que a través de estas podemos indicar el tamafio, el nicho de
mercado y posicionamiento que la empresa desea alcanzar; en si la vision debe ser
realista pero puede ser ambiciosa, su funcion es guiar y motivar al grupo para
continuar con el trabajo. Ambas deben formularse conjuntamente ya que es
importante que tengan coherencia entre si y que prevean las situaciones que puedan
suceder dentro del plazo propuesto ya que a su vez estas son parte de una estrategia
y tienen el propdsito de realizar un mismo objetivo. No obstante hay que tener en
cuenta, que la misién tiene como finalidad ultima de la empresa explica su razén de
ser, tiene prioridad sobre la vision y por lo tanto hay que valorizar mas la visién por

encima de la vision. (Argandofia, 2011).
EJEMPLO DE COMO HACER LA MISION

Parametros:
1. ¢Quiénes somos?
2. ¢Qué hacemos?
3. ¢Como lo hacemos?
4. ¢;Dobnde lo hacemos?
5. ¢Por qué lo hacemos?
6. ¢Para quién lo hacemos?

7. ¢En qué creemos?
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Holcim es una compainiia global lider en la produccién y distribucién de cemento, con
operaciones posicionadas en los mercados mas dinamicos del mundo a través de 4
continentes. Holcim combina un profundo conocimiento de los mercados locales con
su red mundial de operaciones y sistemas de tecnologia informatica a fin de proveer
productos y servicios de clase mundial a sus clientes desde constructores individuales

hasta grandes contratistas industriales.

2.3 EVALUACION EXTERNA

Segun (David, 2013) nos dice que “las auditorias externas buscan apreciar e asemejar
los sucesos y las tendencias que rebasan el control de una organizacion individual,
por ejemplo, el movimiento poblacional hacia los territorios con mayor actividad
industrial, la competencia extranjera siempre en aumento, el miedo de los
consumidores a viajar, una sociedad en proceso de envejecimiento, y la volatilidad de
la bolsa. Las auditorias externas revelan las oportunidades y amenazas clave a las
que se enfrenta la empresa, permitiendo que los gerentes formulen estrategias para
aprovechar esas oportunidades y evitar o reducir el impacto de esas amenazas”
Naturaleza de las auditorias externas

El propésito de la auditoria externa es abrir una lista limitada de las oportunidades que
podrian favorecer a la empresa, asi como de las amenazas que debe impedir. Las
empresas deben ser competentes de responder defensivamente u ofensiva a dichos
factores, formulando estrategias que beneficien las oportunidades externas o
disminuir el impacto de las amenazas potenciales. La auditoria externa encaja en el

proceso de administracion estratégica. (PROCITROPICOS, 2010)
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Fuerzas externas clave
Las fuerzas externas pueden clasificarse en cinco amplias categorias:

(1) Fuerzas economicas;

(2) Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales;

(3) Fuerzas politicas, gubernamentales y legales;

(4) Fuerzas tecnoldgicas, y

(5) Fuerzas competitivas.
Las tendencias y los eventos externos, como los crecientes precios de los alimentos
y la incorporacion de las poblaciones africanas al mundo online, afectan de manera
significativa los productos, los servicios, los mercados y las organizaciones de todo el
mundo.
Los cambios ocurridos en las fuerzas externas se traducen en modificaciones en la
demanda del consumidor, tanto en lo que concierne a productos y servicios
industriales como de consumo. Las fuerzas externas afectan el tipo de productos que
se desarrollan, la naturaleza de las estrategias de posicionamiento y segmentacion
del mercado, el tipo de servicios que se ofrecen y las decisiones de las empresas en
materia de adquisiciones y ventas. Ademas tienen un impacto directo en proveedores
y distribuidores. Identificar y evaluar las oportunidades y amenazas externas permite
que las organizaciones desarrollen una mision clara, disefien estrategias para lograr
sus objetivos a largo plazo, y generen politicas para alcanzar sus objetivos anuales.
La creciente confusion de los negocios actuales queda evidenciada por el hecho de
que mas paises estan desarrollando sus capacidades y su voluntad de competir
agresivamente en los mercados mundiales. Tanto los paises como las empresas de

todo el mundo estan dispuestos a aprender, a adaptarse, a innovar y a inventar para
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competir con éxito en el mercado. En Europa y Asia hoy en dia existen mas
tecnologias nuevas y competitivas que nunca antes. (David, 2013)

Proceso para elaborar una auditoria externa

El proceso para llevar a cabo una auditoria externa debe incluir a todo el personal de
la empresa. Las personas aprecian tener la oportunidad de aportar ideas y obtener
una mejor comprension de la industria, los competidores y los mercados que se
relacionan con la compariia en donde trabaja.

Para realizar una auditoria externa, la compania debe comenzar por recabar datos
relevantes sobre la competencia e informacion respecto de las tendencias
econdmicas, sociales, culturales, demograficas, ambientales, politicas,
gubernamentales, legales y tecnologicas. Para ello se puede pedir a los empleados
que monitoreen diversas fuentes de informacion, como revistas, publicaciones
especializadas y periddicos, para después emitir reportes periédicos a un comité de
gerentes encargados de hacer la auditoria externa. Este método genera un flujo
continuo de informacion estratégica oportuna, e involucra a muchos individuos en el
proceso de auditoria externa. Internet constituye otra fuente para recabar informacion
estratégica, al igual que las bibliotecas corporativas, universitarias y publicas.

Los proveedores, distribuidores, vendedores, clientes y competidores representan
otras fuentes de informacion vital. Una vez recopilada, la informacion debe ser
asimilada y evaluada. Con este fin es necesario realizar una reunién o una serie de
reuniones de gerentes para que entre todos identifiquen las oportunidades y las
amenazas mas importantes que enfrenta la companiia. En estas reuniones los factores
externos clave deben listarse en hojas de portafolio o en un pizarron. Para crear una
relacion pormenorizada puede solicitarse a todos los gerentes que clasifiquen por

prioridad los factores identificados, usando para ello una escala de 1
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(oportunidad/amenaza mas importante) a 20 (oportunidad/amenaza menos
importante). Los factores externos clave pueden variar con el tiempo y segun la
industria. Las relaciones con los proveedores o distribuidores suelen ser un factor
critico para el éxito. Otras variables comunmente usadas incluyen la participacion de
mercado, la diversidad de los productos de la competencia, las economias mundiales,
las filiales extranjeras, las ventajas que ofrecen las patentes y las cuentas clave, la
competitividad de precios, los avances tecnoldgicos, los cambios demograficos, las
tasas de interés y la disminucion de la contaminacion. (David, 2013)

Freund hizo hincapié en que estos factores externos clave deben ser importantes para
lograr objetivos anuales y a largo plazo; mensurables; aplicables a todas las empresas
competidoras, y jerarquicos, en el sentido de que algunos atafien a la compafiia en
general y otros estan mas enfocados en sus areas funcionales o divisionales.

La perspectiva de la organizacién industrial (Ol)

De acuerdo con el enfoque de la organizacion industrial (Ol), los factores externos (la
industria) son mas relevantes que los factores internos para que la empresa alcance
una ventaja competitiva. Los partidarios del enfoque organizacion industrial, como
Michael Porter, sostienen que el desempefo organizacional sera determinado sobre
todo por las fuerzas de la industria. Desde la perspectiva organizacion industrial la
administracion estratégica supone que las empresas deben esforzarse por competir
en industrias atractivas, evitar aquellas que sean débiles o vacilantes y desarrollar una
completa comprension de las relaciones que los factores externos clave conforma
dentro de esa atractiva industria. La investigacion en la organizacion industrial ofrece
importantes contribuciones a nuestro entendimiento de como lograr la ventaja
competitiva. Los tedricos organizacion industrial sostienen que los factores externos y

la industria en la que compite ejercen una influencia mas fuerte en el desempefio de
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la empresa que los asuntos funcionales internos relativos al marketing, las finanzas,
etc.
El impacto negativo que la reciente recesién econdmica global ha tenido por igual en
companias fuertes y débiles, le dio mas crédito a la idea de que las fuerzas externas
son mas importantes que las internas. La perspectiva organizacion industrial ha
mejorado nuestra comprension de la administracion estratégica. (David, 2013)
Fuerzas Economicas
El promedio industrial Dow Jones este se encuentra por los 10500 puntos, existen
ganancias colectivas pero estas son altas, por otro lado los beneficios han tenido un
aumento, también los mercados procedentes se han desarrollado de dos cifras. A
pesar de que aparentemente esto funcione de manera regular, no deja de existir el
desempleo o el subempleo, por ello hay millones de personas que trabajan por el
salario minimo y sus viviendas siguen con precios bajos. Las variadas exportaciones
de granos mantienen ocupados a los agricultores porque se presume que puede haber
una inflacidon. Los factores econdmicos tienen un impacto directo para diferentes
estrategias. Algo muy importante es que cuando el mercado sube, la riqueza del
consumidor y la de los negocios aumenta. Se presenta como un analisis de las
variables econdmicas en las cuales se presentan oportunidades y amenazas para la
empresa. (David, 2013)

e Cuando las tasas de intereses suben, los fondos necesarios para la expansion

del capital se vuelven mas costosos o inalcanzables.
e Cuando los precios de las acciones se elevan, aumenta también la
conveniencia de que los valores bursatiles actuen como fuente de capital para

el desarrollo de mercados.
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Variables econémicas claves que deben vigilarse

Condiciones economicas de los paises extranjeros.
Disponibilidad de crédito

Factores de importacion y exportacion

Fluctuaciones de precios

Nivel de ingresos disponibles

Patrones de consumo

Politicas fiscales y monetarias

Tasas de inflacion, de intereses, de mercado de dinero, fiscales

Tendencias de desempleo

Fuerzas Sociales, Culturales, Demograficas y Ambientales.

Los cambios sociales, culturales, demograficos y ambientales afectan mucho a casi

todos los productos, servicios, mercados y clientes. Las organizaciones grandes y

pequefias lucrativas y no lucrativas, todas las industrias se ven abrumadas y retadas

por las oportunidades y amenazas que surgen de los cambios en las variables

sociales, culturales, demograficas y ambientales. En Estados Unidos de 1994 es muy

diferente, en todos los sentidos, del de 1984 y el afo 2004 tuvo cambios aun mayores.

(PROCITROPICQOS, 2010)

Variables Sociales, Culturales, Demograficas y Ambientales

Actitud hacia el ahorro
Actitud hacia el gobierno
Actitud hacia el trabajo

Actitud hacia la inversion
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e Actitud hacia los negocios

e Cambios en la poblacién segun raza, edad, sexo y el nivel de riqueza
e Confianza en el gobierno

e Control de la contaminacién

¢ Equidad racial

e Estilos de vida

e Ingresos per — capita

Nivel promedio de educacion

Fuerzas Politicas, Gubernamentales y Legales.

Los factores politicos gubernamentales y legales representan oportunidades y
amenazas para las organizaciones tanto grandes como pequefias que dependen
notablemente de contratos y subsidios del gobierno, los prondsticos politicos pueden
ser la parte mas importante de la auditoria externa. Los cambios de las leyes de
patentes, leyes sobre monopolios, tarifas fiscales y actividades de cabildeo pueden
afectar muchisimo a las empresas. (David, 2013)

Los estrategas

Deben poseer habilidades que les permite negociar de manera legal y politica que los
estrategas que solo se orientan a estudios econdémicos y técnicos de empresas. Hoy
también, los estrategas dedican mas tiempo a reunirse con funcionarios de gobierno,
asisten a las audiencias importantes y a conferencias patrocinadas por el gobierno,
pronuncian discursos publicos y de reunen con grupos del gremio, asociaciones
industriales y directores de oficinas de gobierno. Antes de entrar en operaciones
internacionales o expandirse hacia ellas, los estrategas deben tener un buen
conocimiento de los procesos politicos y la toma de decisiones en los paises donde

su empresa podria tener operaciones. Por ejemplo, las republicas que constituyen la
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nueva Comunidad de Estados Independientes difieren mucho en cuanto a riqueza,
recursos, idioma y estilo de vidas. (David, 2013)

Fuerzas Tecnolégicas

La tecnologia ha evolucionado tanto asi que las organizaciones cuentan con un
sistema informatico que les permite a los gerentes tomar decisiones y a controlar la
organizacion.

Las fuerzas tecnoldgicas representan importantes oportunidades y amenazas que se
deben tomar en cuenta la formular estrategias. Los avances tecnoldgicos pueden
afectar enormemente los productos, servicios, mercados, proveedores, distribuidores,
competidores, clientes, procesos de produccion, practicas de comercializacién y
posicion competitiva de las organizaciones. Las organizaciones deben contar con un
departamento informatico con dos directores uno en la tecnologia y otro en la
informacion. Los adelantos tecnoldgicos afectan mucho a los productos, servicios,
mercado, proveedores y sobre todo la posicion de la empresa en el mercado.
Actualmente todas las organizaciones no se mantienen al margen de adquirir un
sistema informatico ya que mediante este servicio se puede llevar a cabo la evaluacion
externa. (David, 2013)

Fuerzas Competitivas

Una parte importante de una auditoria externa consiste en identificar a las empresas
rivales y determinar sus fuerzas, debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas,
objetivos y estrategias. Reunir y evaluar la informacion sobre los competidores es
esencial para formular buenas estrategias. Identificar a los competidores principales
no siempre resulta facil porque muchas empresas cuentan con divisiones que

compiten en diferentes industrias. La mayor parte de las empresas que tienen muchas
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divisiones no suelen proporcionar informacién sobre las ventas y utilidades por
divisiones, debido a razones de competencia. Ademas, las empresas de dominio
privado no implican nada de informacidn financiera ni mercadotécnica. Los programas
de inteligencia sobre la competencia. La buena informacién de inteligencia sobre los
competidores en los negocios, al igual que en las milicias, es una de las llaves del
exito. Cuanta mas informacién y conocimientos pueda obtener una empresa sobre sus
competidores, tanto mayor sera la probabilidad de que tenga capacidad para formular
y poner en practica estrategias eficaces. Las debilidades de los competidores mas
importantes pueden representar oportunidades externas; las fuerzas de los
competidores pueden significar amenazas clave. (David, 2013)
Analisis competitivo: modelo de las cinco fuerzas de Porter
De acuerdo con Porter, existen 5 fuerzas de acuerdo al analisis competitivo las cuales
se detallan a continuacion:

v' Rivalidad entre empresas competidoras.

v' Entrada potencial de nuevos competidores.

v Desarrollo potencial de productos sustitutos.

v" Poder de negociacién de los proveedores.

v Poder de negociacién de los consumidores
Existen tres pasos lo cual nos ayudara a conocer el nivel de competencia que existe
y que si rentable para la empresa.
1. Identificar los elementos clave de cada una de las fuerzas competitivas
2. Evaluar qué tan importante es cada elemento para la compaiia.
3. Decidir si para la empresa vale la pena ingresar o perdurar en la industria.

Rivalidad entre empresas competidoras (la mas poderosa)
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Las estrategias que se efectuen pueden tener éxito en la medida en que le
proporcionen una ventaja competitiva sobre la competencia, las estrategias que se
seleccione se pondra en practica en una empresa que podria dar lugar a revanchas
como puede ser: (PROCITROPICOS, 2010)

e La disminucion de costos

e Las mejoras a la calidad

e Laintroduccién de nuevas caracteristicas en los productos

e El ofrecimiento de servicios

e La extension de garantias

e El aumento de publicidad
Entrada potencial de nuevos competidores
Siempre que existe la posibilidad de que nuevas empresas entren sencillamente al
mercado, la intensidad de la competitividad acrecienta y las barreras contra el ingreso
pueden incluir la necesidad de:

¢ Insuficiencia de canales de distribucion

e Politicas de regulacion

e La necesidad de obtener tecnologia

e Falta de experiencia

e Requerimientos de capital

e Posesion de patentes

e Preferencias por determinadas marcas

¢ Dificultad de acceso a las materias primas
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e El expulsion por parte de empresas bien estables

e La potencial saturacion del mercado

e Lealtad por parte de los consumidores
Incluso habiendo numerosas barreras contra la entrada, algunas veces se da el
ingreso de nuevas empresas a la industria gracias a que cuentan con productos de
alta calidad, precios mas bajos y considerables recursos de marketing. (David, 2013)
Por lo tanto, el trabajo del estratega es:

* ldentificar a nuevas empresas que podrian entrar al mercado

% Vigilar las estrategias de la competencia

% Acumular las fortalezas y oportunidades existentes

Desarrollo potencial de productos sustitutos

El segmento no es atractivo si existen productos sustitutos, estos limitan los precios y
las utilidades esperadas.

Las presiones competitivas que surgen por los productos sustitutos aumentan a
medida que el precio relativo de éstos disminuye, y conforme el costo en que inciden
los consumidores por cambiar a ellos también se reduce. La fuerza competitiva de los
productos sustitutos se mide mejor por la participacion de mercado que logran esos
productos, asi como por los planes que hacen las empresas fabricantes para
incrementar su capacidad y su penetraciéon de mercado. (David, 2013)

Poder de negociacion de los proveedores

Esta fuerza afecta la intensidad de la competencia sobre todo cuando hay un gran
numero de proveedores, cuando existe poca materia prima sustituta, o el costo de

cambiar a otras materias primas es sumamente alto. Cada minuto proveedores y
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productores se ven mas favorecidos si se ayudan entre si con precios razonables,
accesibles, mejor calidad, desarrollando nuevos servicios, entregas a tiempo y a la
vez reduciendo los costos de inventario; la cual mejoraran la rentabilidad. (David,
2013)
Los vendedores estan forjando sociedades estratégicas con proveedores
selectos para:

% Reducir los costos de inventarios y logistica

% Acelerar la disponibilidad de componentes de nueva generacion

% Mejorar la calidad de las partes

Poder de negociacion de los consumidores

En esta ultima fuerza punto nos dice que cuando los clientes estan concentrados, son
muchos o compran por volumen, su poder de negociacion simboliza una importante
fuerza que afecta el impetu de la competencia. Si nos encontramos que el poder de
negociacion de los consumidores es fuerte, se debe ofrecer garantias o servicios
especiales para asi poder conseguir la lealtad de los mismos, esto afecta a la ventaja
competitiva. Obtienen un mayor poder de negociacion por lo siguiente: (David, 2013)
e Sipueden cambiar a otras marcas o a productos sustitutos sin incurrir en gastos
excesivos.
e Si los vendedores estan luchando contra la caida en la demanda del
consumidor.
e Si estan informados sobre los productos, precios y costos de los vendedores.

e Si es su decision comprar un producto y cuando hacerlo.
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Analisis industrial: la matriz de evaluacién de factores externos (EFE)
La matriz de evaluacién de factores externos (EFE) consiente que los estrategas
resuman y valoren informacion.
e Economica
e Social
e Cultural
e Demografica
e Ambiental
e Politica
e Gubernamental
e Legal
e Tecnologica
e Competitiva
Las matrices EFE pueden desarrollarse en cinco pasos:
1. Construya una lista de los factores externos clave identificados en el proceso de
auditoria externa (Primero liste las oportunidades y después las amenazas).
2. Determine a cada factor una ponderacion que fluctue entre 0.0 (no importante) y
1.0 (muy importante).
3. Establezca a cada factor externo clave una valoracién de 1 a 4 puntos para indicar
qué tan eficazmente responden las habilidades presentes de la sociedad a ese factor,
Donde 4 = la respuesta es superior,
3 = la respuesta esta por encima del promedio,
2 = |a respuesta es promedio y

1 = la respuesta es deficiente.

67



4. Multipligue la ponderacion de cada factor por su calificacion, para fijar una
puntuacion ponderada.
5. Sume las puntuaciones ponderadas para cada variable, con el fin de determinar la

puntuacién contenida total para la estructura. (David, 2013) Analisis FODA

MATRIZ EFI
N° DESCRIPCION PESO CALIFICACION RESP. PONDERADA
FORTALEZAS
1 Existencia de organismos 0.35 4 14

internacionales como WFTO
(Organizacion  Mundial De
Comercio

Justo) y la EFTA (Organizacién
Mundial de Comercio Justo) a
mas de las certificaciones
de Calidad Ecuatorianas.

2 Las redes locales de logistica 0.20 3 0.6
(distribucién) en el comercio
justo al ser mas reducidas son
mas eficientes para el costo-
beneficio.

3 La labor de las organizaciones de 0.15 3 0.45

educacion y politicas aseguran
la demanda del comercio justo,
algunas de estas son: el Instituto
Ecuatoriano de  Economia
Popular y Solidaria, el MAGAP
(Ministerio de agricultura
ganaderia y pesca), Universidad
Politécnica de Chimborazo y
Universidad de Guayaquil.

DEBILIDADES
1 Presibn por parte del sector 0.15 2 0.3
empresarial en que las
iniciativas de proyectos

sean equivalentes.
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2 Falta de viabilidad, secuela de falta 0.05 1 0.05
de comunicacion, capacitacion y
puntos de venta.

3 Al obtener una certificacién, no se 0.10 2 0.2
garantiza que toda su
produccion se pueda vender y
comercializar como ‘Comercio
Justo’

TOTAL 1.00 3

ANALISIS:

Este proyecto de investigacion, se encuentra en una situacién de (3,00), esto nos
da a conocer que el proyecto se encuentra en términos medios. No obstante, se

requiere trabajar sobre la presion del sector empresarial, falta de viabilidad en el
comercio justo

MATRIZ EFE

N° DESCRIPCION

PESO CALIFICACION RESul.PONDERADA

OPORTUNIDADES

1 El mercado actual se encuentra favorable 0.30 4 1.20
para la aceptaciéon del comercio justo

universitario y se puede asegurar un
crecimiento.

2 Las politicas de estado estan favoreciendo 0.20 4 0.80
el desarrollo de redes locales de
comercio justo.
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3 La sociedad actual esta consiente de las 0.15 3 0.45
politicas de ahorro y ambientales, lo cual
es una oportunidad con el comercio

justo universitario.

AMENAZAS 0.00

1 Riesgos de confusion con otras iniciativas 0.10 2 0.20
sociales o ambientales, que reduzcan

las expectativas.

2 L a expansién de movimientos en relaciéon 0.10 1 0.10
al comercio justo que no sean vigilados
y asesorados
correctamente podrian hacer perder la
credibilidad de esta iniciativa de

comercio justo.

3 Injerencia intervencionista que afecte el 0.15 1 0.15
comercio justo a través de cupos, de
leyes y transacciones economicas

relacionadas directamente.

TOTAL 1.00 2.90

ANALISIS:

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

La matriz de perfil competitivo (MPC) detalla los principales competidores de la
compania, asi como sus fortalezas y debilidades particulares en correlacién con la
posicion estratégica de una rubrica muestran. En ambos casos (MPC y EFE) las

ponderaciones y las apreciaciones ponderadas totales tienen el mismo significado.

70



Aplicacién de Gerencia Estratégica

Los factores criticos de éxito en una MPC contienen tanto cuestiones internas como
externas; por consiguiente, las calificaciones se refieren a las fortalezas y debilidades,
donde:

v 4 = fortaleza principal

v' 3 = fortaleza menor

v 2 = debilidad menor

v" 1= debilidad principal.
A diferencia de lo que acontece en la matriz EFE, en la MPC los factores censores de
éxito no estan colectivos en oportunidades y amenazas. En la MPC las apreciaciones
y las calificaciones ponderadas totales para las compafias rivales pueden ser
cotejadas contra la compafia muestra. Este analisis comparativo lanza importante
informacion estratégica interna. Impida determinar las mismas calificaciones a las
companias incluidas en su analisis MPC.
Otros factores que se listan en la MPC muestran, aparte de los factores censores, son:

» Dilatacién de la linea de productos

» Efectividad de la distribucion de ventas

» Ventajas de patentes y registros, la ubicacion de las instalaciones

» Capacidad y eficiencia de la produccion, la experiencia

» Relaciones sindicales

» Ventajas tecnologicas

» Experiencia en comercio electronico.
Un consejo para la interpretacion: el hecho de que una empresa tome una puntuacion
de 3.20 y otra una calificacion de 2.80 en una matriz de perfil competitivo, no quiere
decir que la primera sea 20% mejor que la supletorio. Los numeros revelan las

fortalezas relativas de las compafiias, pero la precision virtual es solo una ilusion. El
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objetivo no es llegar a un simple numero, sino equiparar y valorar la informacién de
una manera indicadora, que auxilie en la toma de decisiones. Observe que la
Comparfiia 2 tiene productos de mejor aptitud y mayor practica en la gerencia

(PROCITROPICQOS, 2010).

Compaiiia 1 Compaiiia2 Compaiia 3
Factores Pon | Calif Punt Calif Punt Calif Punt
criticos para d.
el éxito
Publicidad 0.20 1 0.20 4 0.80 3 0.60
Calidad de 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20
los productos | 0.10 3 0.30 2 0.20 1 0.10
Competitivida | 0.10 4 0.40 3 0.20 1 0.10
d de precios 0.15 4 0.60 2 0.30 3 0.45
Administracié = 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20
n 0.20 4 0.80 1 0.20 2 0.40
Posicion 0.05 1 0.05 4 0.20 3 0.15
financiera
Lealtad de
clientes
Expansion
global
Participacion
de mercado

Total 1.00 3.15 2.50 2.20
CONCLUSIONES

El modelo de las cinco fuerzas de Porter nos permite analizar una industria a través
de la identificacion y analisis de cinco fuerzas: la rivalidad entre competidores, la
amenaza de entrada de nuevos competidores, la amenaza de ingreso de productos
sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores, y el poder de negociacion de

los consumidores.
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2.4 EVALUACION INTERNA

En la actualidad la mayoria de las empresas requieren de un analisis interno como
externo que permita tener un conocimiento adecuado sobre lo que sucede en cada
una de las organizaciones, es por ello que debemos tener una vision clara sobre los
diversos objetivos y estrategias que nos permitan enfocarnos mas en las fortalezas
internas y de esta manera poder enfrentar las debilidades a las cuales se afronta.

Al hablar de gerencia estratégica nos referimos a la manera de planificar, organizar,
controlar y evaluar las actividades de cada una de las organizaciones para asi
alcanzar los objetivos deseados en cada una de ellos, contando con un equipo de
trabajo motivado que ayude a que se logre cada cosa que nos hemos planteado en el
mismo.

La evaluacién interna nos enfocamos a las fortalezas y debilidades que tiene una
empresa para asi poner saber lo que debemos mejorar frente a los competidores que
tiene cada una de las organizaciones, es por ello que nos enfocamos en cada detalle
que tienen ya sea en la auditoria gerencial, en la auditoria de mercado, auditoria de
investigacion y desarrollo y la auditoria financiera.

Enfocada en desarrollar objetivos y estrategias para capitalizar las fortalezas internas
y vencer las debilidades. (FRED R. DAVID).

Las estrategias mejor formuladas e implantadas se vuelven obsoletas conforme
cambian los ambientes externos e internos de una empresa; por lo tanto, es
fundamental que los estrategas revisen, evaluen y controlen la ejecucion de las

estrategias de modo sistematico.
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Naturaleza de la evaluacion de la estrategia.

El proceso de direccion estratégica genera decisiones que producen consecuencias

significativas de larga duracion. Las decisiones erroneas imponen castigos severos

muy dificiles, si no imposibles, de revertir: por lo tanto, la mayoria de los estrategas

concuerda que la evaluacién de la estrategia es vital para el bienestar de una empresa,

las evaluaciones oportunas advierten a la gerencia sobre problemas reales o

problemas potenciales antes de que una situacion se vuelva critica. La evaluacion de

la estrategia incluye tres actividades basicas:

1. El examen de las bases subyacentes de las estrategias de una empresa

2. La comparacion de los resultados esperados con los resultados reales

3. Latoma de medidas correctivas para garantizar que el rendimiento concuerde con
los planes. (FRED E. DAVID)

Todas las empresas poseen fortalezas y debilidades en las areas funcionales de

negocios. Ninguna empresa es igual de fuerte o débil en todas las areas; por ejemplo,

Maytag es reconocida por su excelente produccién y su disefio de productos, mientras

que Procter &Gamble es conocida por su magnifica mercadotecnia. Las fortalezas y

debilidades internas, junto con las oportunidades y las amenazas externas y una

declaracion de la mision definida, proporcionan una base para establecer objetivos y

estrategias con la intencion de aprovechar las fortalezas internas y superar las

debilidades. (FRED E. DAVID, 2010)

Fuerzas internas clave

Al referirnos a la politica de negocios no es posible revisar a profundidad todo el

material presentado en cursos como mercadotecnia, finanzas, contabilidad, direccion,

manejo de sistemas de informacion y produccion y operaciones, pues existen muchas
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subareas dentro de estas funciones, como el servicio al cliente, las garantias, la

publicidad, el empaque y el establecimiento de precios por medio de la mercadotecnia.

(FRED, R. David., 2010)

Competencias distintivas:

Al referirnos a las competencias distintivas podemos enfocarnos en cada de las

caracteristicas de las empresas, para de esta manera poder situarnos en una mejor

posicion frente a los competidores. (BONTIS, N. y FITZ-ENZ J.,)

v’ Las fortalezas de una compaiia que no pueden facilmente igualarse o ser imitadas
por la competencia

v" Construir ventajas competitivas involucra sacar ventaja de las competencias
distintivas

v Estrategias disefiadas en parte a mejorar las debilidades de la compaiia y
transformarlas en fortalezas

Distribucion Interna:

Las areas funcionales de toda organizacion tiene fortalezas y debilidades, ninguna

empresa es igual de fuerte y débil en todas las aéreas.

Esta evaluacion interna se enfoca en identificar y evaluar las Fortalezas y Debilidades

de una empresa en sus areas funcionales tales como:

« Administracion/ Gerencia « Produccién/operaciones

» Marketing » Investigacion & desarrollo

» Finanzas /contabilidad

» Sistemas de Informacion
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Administracion/ Gerencia: Han solucionado Durante una gestién respecto a una
unidad, area o zona de comportamientos a evaluar. (Hernandez, 2012)
Marketing: Crear y satisfacer las necesidades y los deseos de los clientes en
cuanto a productos y servicios.

Finanzas/contabilidad: Miden la capacidad de una empresa, para cumplir las
Obligaciones a corto plazo dentro del crecimiento economico. (Campa, 2011)
Produccion/operaciones: Consta de aquellas actividades que convierten insumos
en bienes y servicios. (Gaither, 2010)

Investigacion y desarrollo: Desarrollar productos nuevos, antes de que lo haga los
competidores.

Sistema de informacion: Representa una fuerza primordial tanto de ventaja y

desventaja competitiva. (Amaya, 2010)

Las fortalezas y debilidades internas juntos con las oportunidades y amenazas

externas y una declaracion clara de la mision junto con la visidn proporcionan las

bases para establecer los objetivos y las estrategias.

La auditoria de gerencial

Las Funciones de la Gerencia se dividen en 5 actividades basicas:

Planificacion. (Formulacion de la estrategia).
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Mediante el proceso de la planificacion en la auditoria dependera unicamente
analizar, revisar la situacidén con eficiencia y efectividad en el logro de los objetivos
propuestos, utilizando los recursos estrictamente necesarios. En cual debe ser
cuidadosa y creativa, positiva e imaginativa, por ende debe considerar alternativas y
seleccionar los métodos mas apropiados para realizar las tareas, por tanto es
necesaria definir la estrategia a emplear y culminar en la toma de decisiones para
optimizar los desafios en el futuro. (Maldonado, 2010)

e Organizacion. (Implementacion de la estrategia).

La organizacion es la distribucion de aquellas las actividades, responsabilidades
mediante recursos necesarios de cualquiera entre los miembros de un grupo que
determine alguna participacion o mas bien dependera del trabajo que vaya a
desempenar, tanto las personas involucradas en dichas actividades que permitan su
autoridad a cada puesto con su contribucidon al afianzar la ejecucion en la
organizacion. (Godet, 2012)

e Motivacion. (Implementacion de la estrategia).

Lo importante de la motivacion no solo esta en responder a una actividad, sino la
implicacién con la que se pueda llevar a cabo. Por ello es aqui donde entra
en juego la motivacién, ya que la incorporacion y la posterior retencion de las personas
en las organizaciones dependera de muchos intangibles que va mas alla de la
voluntad y esfuerzo de ciertas acciones y a mantener firme su conducta como la que
se puede ser utilizado en una relacion profesional normal: sueldo, promocién.
(Trechera, 2010)

e Administracion del personal. (Implementacion de la estrategia).

Es la especialidad en cual proporciona las capacidades en el recurso humano o

personal laboral llevando un procesos de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel
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requerido en la organizacion y una calidad de conducta y habilidades, aptitudes del
individuo de tal modo que su satisfaccién que sea asi mismo cubra las necesidades
que los desenvuelve al personal.

e Administracion del control.(Evaluacion de la estrategia)

Es el proceso que permite garantizar, vigilar las actividades para cerciorarse de que
se desarrollan conforme se planearon y para corregir cualquier desviacion evidente.
(James R Evans, 2010)

Es importante evaluar muchas actividades en la planeacion estratégica, ya que una
organizacion siempre debe aprovechar sus aéreas de administracion fuertes y mejorar
las débiles

La auditoria de mercado.

Es marketing se define como el proceso de definir, anticipar, crear y satisfacer las
necesidades y deseos de los productos y servicios de los clientes. Existen 7 funciones
de marketing basicas:

Analisis de los clientes.

Se entiende por mercado el lugar en que asisten las fuerzas de la oferta y la demanda
para realizar la transaccion de bienes y servicios a un determinado precio. Es el
numero total de compradores potenciales de un determinado producto bajo
condiciones especificas. El tamafio del mercado viene dado por todas las personas,
hogares, empresas e instituciones que tienen necesidades a ser satisfechas con los
productos de los ofertantes. (Dolores Pamies, 2010)

e Estudio de los Clientes

Lo que le rodea al cliente debe de ser analizado, no sélo las variables econdémicas y

demograficas sino también la competencia y el producto que ofrece una vision
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completa del estudio del entorno para realizar un correcto analisis del cliente y los
aspectos que determinan su entorno, orientado a la toma de decisiones. (Cervilla,
2010)

e Informacion del consumidor

Brinda atencion a los consumidores la Direccion de Defensa del Consumidor, con el
fin de atender las consultas y quejas presentadas en las relaciones de consumo, ya
sean de bienes o servicios que se ofertan en el mercado ecuatoriano. (Javier Alonso,
2010)

e Estrategias de Posicionamiento de Mercado

La estrategia de posicionamiento es un proceso en el cual se desarrolla una estrategia
que tiene como objetivo llevar nuestra marca, empresa o producto desde su imagen
actual a la imagen que deseamos por lo tanto la imagen que tiene la competencia es
tan importante como la nuestra propia en ocasiones hasta mas importante. Cabe
recalcar que ya hemos dicho que para posicionarse en la mente del consumidor, es
necesario saber como esta nuestra competencia, también debemos saber cual sera
la manera mas apropiada de compararnos con ella. (David Aaker, 2013)

e Perfil de los Clientes

Los clientes son las personas mas importante en una empresa, si no se les brinda lo
que ellos requieren, a los precios que estan dispuestos a pagar, en el lugar en el que
ellos quieren comprar, no los recibe y saluda con respeto, se iran a otra parte. También
es necesario analizar a fondo el mercado y descubrir que los impulsa a comprar.
Algunos compran un producto por sus caracteristicas otros prefieren establecer una
relacion a largo plazo con el vendedor o los que quieren un servicio confiable y rapido.

(David Perez, 2010)
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o Estrategias de Segmentacion de Mercado

La segmentaciéon del Mercado nace de la necesidad de dividir la poblacion total,
siempre heterogénea, en un cierto numero de grupos homogéneos con la condicion
de que dichos que nos permiten llegar a obtener un nivel aceptable de explicacion de
este comportamiento. (Isabel Martinez, 2010)

Ventas de productos y servicios.

Un buen vendedor se preocupa primero del cliente y en segundo lugar de los
productos que esta ofertando al consumidor. (Philip Kotler.)

Las ventas se las puede conseguir tanto en las organizaciones sin animo de lucro
como en las que podemos pretender conseguir grandes beneficios para el mismo,
para realizar excelentes ventas la empresa se debe enfocar especificamente en definir
objetivos especificos que se espera que la fuerza de ventas pueda llevar a cabo. (LIC
YOSSETH BONILLA SEGURA , 2013)

Planeacion de productos y servicios.

La planeacion es uno de los factores mas importantes dentro de las organizaciones
ya que de esto depende el éxito empresarial, es el proceso de formular objetivos para
la organizacion y de esta manera poder llevarlos a cabo.

Ademas nos permite tener un enfoque mas claro sobre como poder posesionar un
producto al mercado y que sea novedoso e innovador para que cada uno de los
clientes tenga la satisfaccion de adquirir el mismo. (HELLRIEGEL, DON, 2011)
Fijacion de precios

Fijar el precio es fundamental ya que de esto depende el éxito empresarial, nos
permite dar valor agregado para el producto sea ofertado al mercado competitivo

(Arnaldo Arellanes, s.f.)
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Desde los primeros enfoques del «marketing transaccional» al reciente del «marketing
relacional » donde el cliente, sin duda alguna se ha convertido en el epicentro de todas
las estrategias y parametros de toma de decisiones empresariales. (JOSE DE JAIME
ESLAVA)

Distribucién

Segun Salvador Miquel: “El canal de distribucion esta constituido por la trayectoria que
ha de seguir un bien o servicio desde su punto de origen o produccion hasta su
consumo, y ademas por el conjunto de personas o entidades que permiten la
realizacion de las tareas correspondientes a lo largo de dicha trayectoria (RICARDO
ENRIQUEZ CARO, s.f.)

Los canales de distribucidn son un factor muy importante ya que de esto depende que
las ventajas de la distribucion sean el contacto directo con el cliente y la eliminacion

de margenes comerciales de intermediarios. (José Luis Pérez Galan, s.f.)

81



Aplicacién de Gerencia Estratégica

v' Depésitos v' Zonas de Ventas
v' Canales v Niveles de Inventario
v Espacio Cubierto v Transporte

v" Ubicaciones de reventa

Investigacion de mercado.

Dentro del ambito empresarial la investigacion de mercado es una herramienta
fundamental ya que es una herramienta necesaria para el marketing, ademas que nos
permite cambios en el entorno y las acciones que muchos consumidores tienen hoy
en dia respecto a los productos y servicios ofrecidos. (SECOR, 2010)
v" Recopilacién de informacién
v Ingreso de datos
v Analisis de datos
v Funciones de soporte del negocio
Analisis de oportunidad.
Nos ofrece grandes beneficios en el ambito empresarial ya que nos permite mejor las
tendencias que se tiene en el mercado competitivo implicando distintos segmentes de
consumidores, distribucion y tecnologia de los productos. (FI - UNAM, s.f.)

o Fijando Costos

o Fijando Beneficios

o Fijando Riesgos

o Costo/Beneficio/Analisis de Riesgo.
La auditoria financiera.
La condicidn financiera suele considerarse como la mejor medida de posicion

competitiva y como un atractivo general de una empresa para los inversionistas.
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Determinar las fortalezas y debilidades del area financiera de una organizacion es
esencial para la formulacion efectiva de estrategias, como ciertos indicadores
financieros tales como la liquidez, nivel de endeudamiento, capital de trabajo,
rentabilidad, uso de activos, flujo de efectivo. Los factores financieros con frecuencia
modifican las estrategias existentes y cambian los planes de implementacion.

o Finanzas/Contabilidad
e Decision de inversion (presupuesto de capital)
Las determinaciones de inversidn ha prolongado plazo se auxilian en las estimaciones
de capital y estas a su vez son una de las actividades principales de la administracion
financiera en las organizaciones, el presupuesto de capital figura como una porcion
del presupuesto financiero colectivamente con el presupuesto de efectivo que este a
su vez se complementa al presupuesto de operacidon que incorpora el presupuesto de
ventas, produccion, inventarios de productos terminados y en proceso. (Lic. MBA
Alvaro Vasquez Salazar, Presupuesto de Capital; Arnaldo Arellanes, s.f.) (Brun
Lozano & Moreno Fuentes, 2013)

e Decisiones Financieras

El encargado del financiamiento en la organizacion debe decidir cual es el mejor
acompanante de financiamiento y la estructura de capital, segun el autor una
organizacion tiene tres maneras de financiamiento; recursos propios, recursos
aportados por los accionistas, recursos obtenidos de terceros. (Nakasone, 2010)

e Decisiones de Dividendos

La organizacion con los beneficios obtenidos cuanta con dos opciones segun el autor
las cuales pueden ser; que se invierta en la organizacion o que se la distribuya en

dividendos a los accionistas de la organizacion, mejor seria que la distribuya en
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dividendos porque los accionistas se sentiran seguros de seguir invirtiendo y poder
asi constituir una organizacion soélida que esto a su vez generara que los accionistas
se sientan seguros de seguir invirtiendo su capital en la organizacion. (Nakasone,
2010)

indices Financieros

e indices de Liquidez.

Es la capacidad que tiene una organizacion de actuar de manera simple y ordenada
frente a sus obligaciones en un plazo corto, que se quiere decir con esto es que una
compania tenga ya de manera anticipada una fuente de financiamiento que le permita
pagar de una manera rapida y segura sus obligaciones sin tener que estar buscando
el dia que se le cumple su obligacion (Nakasone, 2010)

INDICES

e indice Corriente

Prueba Acida

También llamada indice de liquidez inmediata es utilizada por los acreedores por si
algun suceso inesperado pueda suscitarse y con la prueba acida se puede medir si
recuperacion inmediata. (S, www.oscarleongarcia.com)

e indices de Apalancamiento o Endeudamiento

Es cuando una organizacion tiene la capacidad de conseguir financiamiento externo,
es decir que la organizacion tiene solvencia y le conceden mas rapido el crédito que
lo necesita para que esto se de la organizacion tiene que revisar el balance general y
ver que su organizacion tiene mas deuda y su patrimonio es menor no encontrara
crédito facilmente. (Nakasone, 2010)

indices

v Deuda / Total Activos
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v" Deuda / Patrimonio
v Deuda Largo Plazo/ Patrimonio
v Intereses ganados en el tiempo
 Indices de Actividad: Uso eficaz de los recursos de la empresa
Estos indices ayudan a medir con frecuencia que cuentas se convierten en ventas o
efectivo es decir son indices que son de gran utilidad para la organizacion.
e Rotacion del patrimonio liquido
Nos permite observar el volumen de las ventas que se ha generado por el activo total.
e Rotacion del activo total
Este representa el volumen generado por el activo total.
e Periodo de pago a proveedores
Es el numero de dias que tiene la compania para pagar a sus proveedores. (UNAD)
 indices de Beneficio: Eficacia demostrada por el retorno en las ventas e inversién
e indices de Beneficio
Nos ayuda a medir la capacidad de que nuestra compafiia tenga para poder generar
ganancias con los recursos que cuenta nuestra compania.
e Margen de utilidad Bruta
Permite medir en una cierta parte el ingreso que servira para poder tapar todos los
gastos.
e Margen de utilidad en Operaciones
Sirve para ver si nuestra compafia esta generando suficiente beneficios para poder
satisfacer todas las necesidades de financiamiento.
e Margen de utilidad neta
Permite medir las utilidades que les queda a los accionistas de la compafiia. (Ino

Sanchez)
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e indices de Crecimiento

Permiten evaluar el poder de desenvolvimiento que tiene la organizacion para poder

mantener su situacion econdmica a situaciones adversas a la economia que puede

enfrentar la organizacion en casos especiales. (Ino Sanchez)

La auditoria de produccion.

La funcién de produccion de una empresa depende de todas aquellas actividades que

transforman los insumos en bienes y servicio. La administracion de funcion de

produccion se encarga de las entradas, las transformaciones y las salidas que
convierten a los insumos en productos o bienes terminados. Existen 5 aéreas de
decisién basicas de la produccion:

La auditoria se centra en analizar tanto los procesos administrativos y operativos

asociados a la produccion de una empresa. (David Aaker, 2013)

Objetivos:

« Detallar las condiciones y caracteristicas del proceso de produccion.

« Examinar las condiciones y factores que inciden sobre la direccion del proceso
productivo de la empresa.

« |dentificar fortalezas y debilidades de las fases de produccion y sus costos
asociados.

« Recomendar programas de mejoramiento y herramientas de gestion para ayudar
a corregir las desviaciones y falencias detectadas en el proceso productivo de la
organizacion.

« Presentar los informes de auditoria dando cuenta de la gestion productiva.

La ejecucidn de la auditoria de produccion se enfoca en la efectividad de los procesos

que se realizan en la empresa en cada una de las areas, con el objetivo de eliminar

posibles fugas existentes, tiempos muertos, desperdicios, reprocesos que significan
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costos para la empresa, y evitan la calidad de los productos fabricados. (© Ingenius

Ltda., 2015) (David Aaker, 2013)

La administracion de funcion de produccion se encarga de las entradas, las

transformaciones y las salidas que convierten a los insumos en productos o bienes

terminados. Existen 5 aéreas de decisién basicas de la produccion: (David Perez,

2010)

1.

Proceso: Las decisiones de los procesos se refieren al disefio del sistema de
produccion material. Las decisiones especificas incluyen eleccion de tecnologia,
distribucion de las instalaciones, analisis del flujo del proceso, ubicacion de las
instalaciones, equilibrio de las lineas, control de procesos y analisis de
transportes.

Capacidad: Las decisiones de la capacidad se refieren a determinar los niveles
optimos de produccién de la organizacion, ni demasiado ni muy poco. Las
decisiones especificas incluyen pronosticos, planificacion de instalaciones,
planificacién acumulada, programacién, planificacion de capacidad y analisis de
corridas.

Inventario: Las decisiones de inventarios se refieren a la administracién del nivel
de materias primas, trabajo en proceso y productos terminados. Las decisiones
especificas incluyen qué ordenar, cuando ordenar, cuanto ordenar y manejo de
materiales.

Fuerza laboral: Las decisiones de la fuerza de trabajo se refieren a la
administracién de los empleados especializados, semi especializados, oficinistas
y administrativos. Las decisiones especificas incluyen disefio de puestos,
medicion del trabajo, enriquecimiento de los trabajos, normas laborales y técnicas

de motivacion.
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5. Calidad: Las decisiones de la calidad pretenden garantizar la calidad de los
productos y servicios producidos. Las decisiones especificas incluyen control de
calidad, muestras, pruebas, certificacion de calidad y control de costos.

Con frecuencia, las actividades de produccidn u operaciones representan la parte mas
grande del activo humano y el capital de una empresa. Las fuerzas y debilidades de
las cinco areas de produccion pueden significar el éxito o el fracaso de una
organizacion. (David Aaker, 2013)
La auditoria de investigacion y desarrollo.
Debe ser examinada para poder determinar si se cumple o no con la finalidad de
desarrollar nuevos productos antes que la competencia, mejorar la calidad del
producto, o mejorar los procesos de fabricacidn para reducir costos.
La funcion de la investigacion y desarrollo requiere de una asociacion estratégica; las
misma que debe ser compartida con toda las areas de la organizacién. En la
actualidad las empresas requieren actualizar y mejorar sus procesos en donde se
debe evaluar las prioridades, costos, los beneficio en la venta de un producto o
servicio. (David Aaker, 2013)

v' Desarrollo de nuevos productos antes que la competencia

v Mejorar la calidad del producto

v" Mejorar los procesos de fabricacion para reducir costos
La matriz de evaluacion del factor interno (MEFI).
La matriz de evaluacioén del perfil competitivo es una sintesis del proceso de auditoria
interna, donde se analiza los factores internos calves de la administracion estratégica.
Esta matriz evalua las fortalezas y debilidades mas importantes encontradas en las
areas de la empresa, y también constituye la base para identificar y evaluar las areas

funcionales de la organizacion. Al desarrollar una MEFI| se requiere cierta dosis de
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intuicion que impida que se le interprete como técnica todo poderoso, ya que es mas

importante comprender bien los factores que suponen las cifras. (David Aaker, 2013)

Para desarrollar la MEFI se requiere de 5 pasos:

1. Haga una lista de 10 a 20 factores internos que incluya tanto las fortalezas como
las debilidades, primero mencione las fortalezas y después las debilidades, sea
tan especifico como pueda.

2. Asigne a cada factor una ponderacion desde 0,00 (poco importante), hasta 1(muy
importante), la suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.

3. Asigne a cada factor una calificacion de 1 a 4.

4. Multiplique la ponderacion de cada factor por su calificacion para determinar la
puntuacion total.

5. Sume la puntuacién de cada factor, a fin de determinar la ponderacién total tanto

de las fortalezas como de las debilidades. (Amaya, 2010)
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FORTALEZAS PONDERACION |CALIFICACION | PUNTUACION TOTAL
1.- Equipo tecnico con capacidad de negociacion. 0,8 4 0
2.- Capacidad de gestion por area de banano organico y comercio justo. 007 3 01
3. Equipo tecnico capecitado. 0,06 4 04
.- Logistica adecuada para la comerciglizacion del banana en el exterior (Nichos de mercaco) 0,05 4 0,4
5.+ Capacidad para gestionar proyectos de nuevos nichos de mercado. 005 3 028
6. Capacitacion tecnica a productoras y trabajadores. 0,06 3 0
7.-Contamos con centros de 2copio para revision de |2 fruta para su posterior exportzcion. 005 3 018
§.- Certificacion global GAC para desarrollar mejor sus actividades. 0,05 3 0,36
.- Talleres por parte de I3 empresa heciz los trabajadores para nuevos metodos de exterminacion y utilizacion de productos organicos para les plagas. 005 ] Wil
10.-Utilizacion de productos organics. 0,06 4 0,15
2,5
DEBILIDADES.
11.- Comunicacion deficante entre los departamentos, 0,06 2 012
12.- Problemas 2 la contratacion de vigjes navieros. 005 1 0,05
13.- No cuentan con infraestructura propie. 0,04 1 0,08
14.- Control deficiente del talento humano. 0,05 1 0,05
15.- Teenologia inadecuada. 0,05 1 010
16.Implementecion de proyectos sin previo andlisis de capacidad productiva y exportable. 0,04 1 0,04
17.Costos elevados de los insumos necesarios para mantener una produccion organica. 003 1 0,03
18 Deficient asesoramiento en aspectos tecnicos de prevencion en la production. 003 1 003
19 Notodos los involucrados productores y consumidores conacen los beneficios que un procucto con sello Fair Trade implica. 003 1 003
20.Productores de edad avanzada dificultan a 2 adopcidn ce nuevos procedimientos, 0,4 1 0,08
1,00 061

2.5. ESTRATEGIA EN ACCION, OBJETIVOS.

Los objetivos a largo plazo representan los resultados esperados por aplicar ciertas

estrategias. Las estrategias representan las acciones que se llevaran a cabo para

lograr los objetivos a largo plazo. El periodo considerado debe concordar para los

objetivos y las estrategias y, por lo general, es de dos a cinco afos.
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La naturaleza de los objetivos a largo plazo

Los objetivos deben ser cuantitativos, cuantificables, realistas, comprensibles,
desafiantes, jerarquicos, faciles de lograr y congruentes entre las unidades de la
empresa. Cada objetivo debe relacionarse con un limite de tiempo. Los objetivos se
establecen con frecuencia en términos como crecimiento en activos, crecimiento en
ventas, rentabilidad, participacion en el mercado, grado y naturaleza de
diversificacidon, grado y naturaleza de integracién vertical, ganancias por accién y
responsabilidad social. Los objetivos establecidos con claridad ofrecen muchos
beneficios, pues proporcionan direccién, permiten la sinergia, ayudan en la
evaluacion, establecen prioridades, reducen la incertidumbre, disminuyen al minimo
los conflictos, estimulan el desempefio y ayudan tanto en la distribucion de recursos

como en el disefio de trabajos.

Los objetivos a largo plazo son necesarios en los niveles funcionales, de division y
corporativos de una empresa, ademas constituyen una medida importante del
desempenio de la gerencia.

Muchos profesionales y académicos atribuyen una parte significativa de la declinacion
competitiva de la industria estadounidense a la orientacion estratégica a corto plazo,
mas que a largo plazo, de los gerentes en ese pais. Arthur D. Little argumenta que
ahora el pago de bonos o méritos para los gerentes se debe basar en mayor grado en
objetivos y estrategias a largo plazo. La tabla 5-1 presenta un esquema general para
relacionar los objetivos con la evaluacion del desempefio. Una empresa en particular
podria adaptar estos indicadores para satisfacer sus propias necesidades, pero los
incentivos se deben vincular tanto a los objetivos anuales como a los objetivos a largo

plazo.
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TABLA 5-1

DIVERSAS MEDIDAS DE RENDIMIENTO POR NIVEL DE

ORGANIZACION

Nivel de organizacion Bases para el pago anular de bonos o
meritos
Corporativo 75% con base en objetivos a largo plazo

25% con base en objetivos anuales
Division 50%con base en objetivos a largo plazo

50% con base en objetivo anual
Funcién 25% con base en objetivo a largo plazo

75%con base en objetivo anual

Los objetivos que se establecen y comunican con claridad son vitales para el éxito por
muchas razones. En primer lugar, los objetivos ayudan a los grupos de interés a
entender su papel en el futuro de una empresa; ademas, proporcionan una base para
que los gerentes, cuyos valores y actitudes difieren, concuerden en la toma de
decisiones. Una empresa reduce al minimo los conflictos potenciales durante la
implantacion cuando alcanza un consenso en los objetivos durante las actividades de
formulacion de la estrategia. Los objetivos establecen las prioridades de la empresa;
estimulan el desempefio y los logros; sirven como normas para evaluar a los
individuos, grupos, departamentos, divisiones y empresas completas; proporcionan la
base para el disefio de trabajos y las actividades de organizacion que se llevaran a
cabo en una empresa; y, ademas, ofrecen direccién y permiten la sinergia en la
empresa.

Sin los objetivos a largo plazo, una empresa se desviaria hacia algun lugar

desconocido. Es dificil imaginar a una empresa o individuo exitoso sin objetivos
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definidos, ya que el éxito ocurre en raras ocasiones por accidente; mas bien, es el
resultado del trabajo intenso dirigido hacia el logro de ciertos objetivos.

Gerencia sin el uso de objetivos

Un educador desconocido dijo en cierta ocasion: “Si cree que la educacién es costosa,
pruebe la ignorancia.” La idea tras este dicho se aplica también al establecimiento de
objetivos. Los estrategas deben evitar las siguientes formas alternativas de “dirigir sin
objetivos”.

Gerencia por extrapolacion.

Se adhiere al principio “si no esta roto, no es necesario arreglarlo”. La idea es
mantenerse haciendo lo mismo y de la misma manera, porque asi las cosas funcionan
bien.

Gerencia por crisis.

Se basa en la creencia de que la verdadera medida de un buen estratega es la
habilidad para resolver problemas. Puesto que existen una gran cantidad de crisis y
problemas por resolver para cada persona y empresa, los estrategas deben dedicar
su tiempo y energia creativa a resolver los problemas mas urgentes. En realidad, la
gerencia por crisis es una forma de reaccionar mas que de actuar, permitiendo que
sean los acontecimientos los que dicten las decisiones que debieran tomar los
gerentes asi como el momento de tomarlas.

Gerencia por ideas subjetivas.

Se fundamenta en la idea de que no existe un plan general para decidir el camino a
seguir y lo que se debe hacer; sélo haz lo mejor que puedas para lograr lo que creas
que se debe hacer. En pocas palabras, “haz lo que quieras como mejor sepas hacerlo”

(esta forma de gerencia se conoce en ocasiones como la estrategia misteriosa hacia
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la toma de decisiones porque los subordinados tienen que imaginar lo que sucede y
por qué).

Gerencia por esperanza.

Se basa en el hecho de que el futuro esta cargado de gran incertidumbre y de que si
tratamos y no tenemos éxito, entonces esperamos que nuestro segundo(o tercer)
intento si sea exitoso. Las decisiones se toman con la esperanza de que las
predicciones funcionaran y que los buenos tiempos estan a la vuelta de la esquina,

jsobre todo si la suerte y la buena fortuna estan de nuestro lado! (DAVID)

2.6 TIPOS DE ESTRATEGIAS

Hoy en dia todas las organizaciones requieren de tacticas y estrategias las cuales
deben ser adoptadas por lideres creativos dispuestos a crear e innovar procesos o
productos obsoletos que obstaculizan el desarrollo de la organizacidn, para lo cual se
necesita hacer hincapié en la Gerencia Estratégica.

La gerencia Estratégica es un proceso que permite plantear, analizar, ejecutar y
evaluar todas las acciones que hacen posible el logro de los objetivos de toda la
empresa conformada por un equipo de trabajo, comprometidos con el crecimiento del
mismo, ademas orienta a llevar a cabo, un monitoreo continuo de las actividades tanto
internas como externas que reflejaran las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas para lo cual sera pertinente establecer estrategias que requeriran ser
evaluadas.

Existe una variedad de estrategias que cada organizacion las adopta de acuerdo a

sus necesidades, esta investigacion presenta tipos de estrategia agrupadas como la
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de integracion, intensivas, diversificacion y defensivas que permiten mejorar el
desarrollo de todas las organizaciones.
Objetivos
e Conocer los lineamientos que ofrecen los tipos de estrategias para su
correspondiente aplicacion.
e Definir cada estrategia en base a investigaciones profundas para un mejor
entendimiento.
e Aplicar correctamente las estrategias de acuerdo a las necesidades de la
organizacion para el crecimiento de la misma.
A continuacién estudiaremos los tipos de estrategias que se utilizan en diferentes

empresas a nivel global.

N
eHacia adelante
DACIG eHacia atras
eHorizontal
- 4
- A
ePenetracion en el mercado
INTENSIVAS eDesarrollo de mercado
eDesarrollo de producto
4
\
eRecorte de gastos
DEFENSIVAS eDesinversion
eLiquidacion
J
\
DIVERSIFICACION OReIacion'ada (concéntrica)
*No relacionada (por conglomerados)
' 4

Existe varias empresas que se inclinan por buscar estrategias combinadas

relacionadas entre si, sin embargo es necesario tomar en cuenta el riesgo que se toma
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al optar por ellas. Ninguna organizacion puede hacer uso de todas las estrategias que
benefician directamente a la organizacion para lo cual es imprescindible priorizar y
tomar decisiones debido a las limitaciones de recursos, tanto de la empresa como del
equipo de talento humano para lo cual es necesario establecer alternativas
estratégicas que eviten el endeudamiento excesivo.

“Las empresas no tienen la posibilidad de hacer de manera adecuada muchas cosas
Porque los recursos y las habilidades se diluyen y los competidores obtienen
ventajas.” (FRED, CONCEPTOS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA, 2013)
Es importante que una vez al haber analizado la situacion en donde las empresas
tratan de sobrevivir deban establecerse estrategias combinadas como las estrategias
defensivas que tratan de buscar alternativas que les permita responder ante las
variaciones del mercado.

Estrategia de integracion

Estas estrategias son conocidas como estrategias verticales que poseen el control
sobre la mayoria de sus competidores, proveedores y distribuidores del mercado.
Integracion hacia delante

La integracion hacia delante permite tener control sobre los distribuidores o
vendedores a minorista. Hoy en dia la mayoria de empresas optan por esta estrategia,
ya que involucra a la web para tener un contacto eficaz con la comunidad y de esa
manera brindar sus productos a la colectividad.

La integracion hacia delante permite tener un alto nivel de eficiencia y control sobre
los distribuidores, ademas esta estrategia ayuda a que las organizaciones tengan sus
propios canales de distribucion y clientes. Es sugerida para aquellas empresas donde
sus distribuidores son altamente costosos, y que ademas no cumplen con las

necesidades de las empresas.
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“‘Apple Inc. Comenzo6 a vender sus productos IPad y IPhone a través de las 2000
tiendas Verizon Wireless y los 2200 puntos de venta de AT&T. La estrategia de
integracion hacia delante de Apple tiene como finalidad aprovechar su ventaja en el
mercado de la tablets antes de que las versiones de sus rivales BlackBerry y Motorola
hagan su aparicion en el mercado.” (FRED, CONCEPTOS DE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA, 2013, pag. 138)

Es necesario sefalar que muchas de las empresas requieren realizar un analisis y
frente a los resultados obtenidos optar por estrategias que viabilicen sus productos
mejorando la eficiencia y eficacia de la produccion y distribucion.

Ejemplo:

Coca Cola es una de las empresas que se ha inclinado en su totalidad por la
integracion hacia delante, adquiriendo nacional e internacionalmente embotelladoras,

Johnson Coca Cola es una de las embotelladoras que cubren el 10% de los productos.

Integracion hacia atras

Esta estrategia trata del empoderamiento o el control sobre los proveedores ya que a
nivel general la competencia obliga a que las demas empresas posean altos niveles
de servicio de calidad, al igual que la estrategia hacia adelante son adquiridas en base
a que sus proveedores son pocos confiables, muy poca cantidad de proveedores
frente a un mayor nivel de competencia, ineficiencia por parte de los distribuidores.
La Integracion hacia atras ayuda a tener una mejor planificacién, coordinacion,
programacion y control sobre los procesos de fabricacion de sus productos,
disminuyendo los costos de produccion e incrementando politicas de Justo a Tiempo.

Ejemplo: Dell Inc., adquirié seguridad de redes (contra virus).
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Otro ejemplo lo pondria como caso de una polleria o asados la cual adquiere un
terreno para criar pollos y ser su propio proveedor de la materia prima en este caso

del pollo y asi no depender de terceros para su funcionamiento.

Integraciéon Horizontal

“‘Busqueda de la propiedad o del aumento del control sobre los competidores.”.
(FRED, CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA, 2013, pag. 140 Y 137)
Se visualiza inquietudes para trabajar con muchas empresas, esta estrategia se ha
transformado en una estrategia de crecimiento ya que muchas de las empresas se
han fusionado especialmente las de telecomunicaciones quienes han ganado
competitividad.

Para que una integracion horizontal se altamente eficaz es necesario aplicarla cuando
una empresa contenga caracteristicas de monopolio, cuando exista esa
competitividad con una empresa en vias de desarrollo, cuando una empresa contenga
el recurso econdmico y el talento humano necesario, cuando la competencia es
insegura debido a la ausencia de dirigencia.

Ejemplo:

Banco Pichincha adquirié el Banco Centro Mundo

e Cuando Google adquiri¢ al canal YouTube.

Estrategias intensivas
Esta estrategia refleja el esfuerzo del trabajo para posesionarse en el mercado y definir

un ambiente competitivo.
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Penetracion en el mercado

“‘Busqueda del aumento de la participacion en el mercado de los productos o servicios
actuales través de mayores esfuerzos de Marketing.”. (FRED, CONCEPTOS DE
ADMINISTRACION ESTRATEGICA, 2013, pag. 141)

Esta estrategia se basara en crecer sobre el mismo esquema comercial permitiendo
a la empresa crecer internamente como externamente, ademas es importante sefialar
que es una de las estrategias que se las puede combinar con otras estrategias como
la del desarrollo del mercado trabajando bajo el mismo formato comercial o nuevos
formatos comerciales, para que esta estrategia se eficaz es necesario visualizar
cuando los mercados no se encuentren muy colapsados, cuando la intervencion de la
competencia ha reducido, cuando la economia ha incrementado y ofrece mayores
beneficios.

Ejemplo: McDonald’s tiene una amplia participacién en los mercados de todo el

mundo.

Desarrollo de mercado

Esta estrategia consiste en incluir los productos o servicios presentes en una nueva
area geografica, para el mercado internacional se torna conveniente.

Para poder visualizar a esta estrategia eficazmente hay revisar varios indicadores
como: Existencia de nuevos canales de distribucidén, nuevos mercados, empresas con
capitales suficientes y necesarios, empresas que poseen un alto de nivel de capacidad
para producir.

Ejemplo: TAME puso a disposicion de sus clientes vuelos de Quito o Guayaquil hacia

los EE.UU
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Desarrollo de productos

“‘Busca aumentar las ventas a través de mejoras de los productos o servicios actuales
o del desarrollo de nuevos productos.” (FRED, CONCEPTOS DE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA, 2013, pag. 142)

La estrategia de desarrollo de productos requiere de un alto nivel de capacidades
nuevas que permitan producir productos nuevos que satisfagan las necesidades del
mercado que la competencia no pueda cubrir.

Existen indicadores que nos ayudaran a visualizar la eficacia de esta estrategia
cuando una empresa posee exitosos productos que inician con la primera etapa del
ciclo de vida por naturaleza, cuando una empresa tiene las posibilidades de iniciar con
tecnologia avanzada, cuando una empresa tiene un grado de investigacion de calidad
alto.

Ejemplo: Apple introdujo el nuevo IPhone 6 plus, Samsung introdujo en nuevo
Samsung Galaxy 6.

Estrategias de diversificacion

La estrategia de diversificacion es la extension de los productos de la empresa, con
esta estrategia la empresa tiende a llegar a mercados nuevos, presentando a sus
clientes una diversidad de productos.

Diversificacion concéntrica

La estrategia de diversificacidon concéntrica consiste en incorporar productos nuevos
relacionados directamente con las actividades de la empresa.

Para analizar que esta estrategia se eficaz es necesario tener en cuenta cuando una

empresa no se ha desarrollado, cuando la empresa ha incrementado nuevos
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productos y las ventas mejorarian, cuando la empresa posea un equipo bien
conformado de gerencia, cuando los productos de la empresa se encuentre en la
etapa de declinacién.

Ejemplo: Amazon.com inicio cobrando a sus usuarios $79 anuales por la membresia
a su club “Amazon Prime”, la cual les ofrece entre otros beneficios la posibilidad de

ver mas de 5 mil peliculas y programas de tv sin costo.

amazon.com
—

o (o)

(Salmorejo Geek, 2015)

Diversificacion relacionada

‘De acuerdo las tendencias 2010 — 2015 las empresas iran dejando atras la
diversificacidon para enfocarse en un solo negocio”. (FRED, CONCEPTOS DE
ADMINISTRACION ESTRATEGICA, 2013, pag. 144)

Es necesario para la aplicacion de esta estrategia basarse en indicadores como el
incremento de los ingresos se dan por la adicion de los productos no relacionados,
competencia en una industria desarrollada, los mismo canales de distribucion son
utilizados para los productos adicionados.

Ejemplo: seria la General Electric la cual sus mayorias de actividades se relacionan a
la tecnologia.

Diversificacion no relacionada

“Favorece la capitalizacion de una cartera de negocios capaz de ofrecer un excelente

desempefo financiero en sus respectivas industrias, en lugar de esforzarse por
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capitalizar las relaciones competitivamente valiosas que se presenten entre las
actividades de su cadena de valor.” (FRED, CONCEPTOS DE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA, 2013, pag. 145)

La estrategia de diversificacion de conglomerados consiste en aventurar con otras
industrias distantes de la actividad a la que las empresas se dedican, pero sin embargo
representan una de las maneras para tener un crecimiento rapido.

Existen indicadores que nos ayudan a visualizar la eficacia de la estrategia como:
cuando una empresa tiene el recurso humano y econdmico necesarios, cuando una
empresa opta por comprar una empresa no relacionada con sus productos, cuando
los mercados se encuentran colapsados.

Ejemplo: Grupo Nobis o Corporacion Noboa tiene multiples actividades como
constructoras, Bananeras, inmobiliarias hasta actividades turisticas,

‘Hoy en dia muchos bancos son propietarios de inmuebles, con lo cual un buen
numero de los que se mostraban reacios actualmente participan en el mercado
inmobiliario y en la administracion de bienes raices.” (FRED, CONCEPTOS DE
ADMINISTRACION ESTRATEGICA, 2013, pag. 137)

Estrategias defensivas.

Las estrategias defensivas nos ayudan a cuidar, controlar los activos generalmente
de las empresas, mercados, proveedores y clientes con la finalidad de reducir costos
y riesgos.

Recorte de gastos

“El recorte de gastos ocurre cuando la organizacion se reestructura a través de la
reduccion de costos y activos, con el propdsito de revertir el descenso de sus ventas
y utilidades.” (FRED, CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA, 2013,

pag. 146)
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El recorte de gastos incluye la venta de edificios y terrenos con la finalidad de recaudar
lo necesario en efectivo, el cierre de empresas obsoletas y disminucion de la variacion
de productos.

Ejemplo

El comercial CENTRO UNIORO ha tenido gran cogida en sus ventas y su
competencia es el Centro Shopping por lo cual ha baja sus ventas y utilidades. Y ha
disminuido el numero de empleado porque no cuenta con suficiente liquidez para

contratar personal.

Desinversion

Se utiliza como elemento importante para reunir el capital. Venta de una division o de
una parte de la organizacion.

Para que sea efectiva esta estrategia se necesita visualizar cuando una empresa ha
optado por estrategias de desarrollo y no ha alcanzado lograr sus mejoras, cuando
una empresa necesita de recursos para ser mas competitiva, cuando una divisiéon no
se ajusta al resto de la empresa.

Ejemplo: IBM también hizo lo propio afios antes con su divisidbn de impresoras, la
actual Lexmark. A continuacién, las ventas y desinversiones mas importantes en la
recién historia de IBM.

Ejemplo: La empresa MULTI CAR ofrecia a su distinguida clienta venta y compra de
carros por lo cual a fracaso por su falta de capital de invertir en el negocio y decide

vender ala empresa MERCEDEZ BENZ.
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Liquidacion

Esta estrategia es utilizada cuando se opta por vender la empresa por motivos que
dia a dia generan pérdidas, para lo cual es necesario analizar el momento correcto
para que se dé el cierre.

Venta de todos los activos de la empresa, en partes, por su valor tangible

Ejemplo: El cierre del Banco la Previsora, Filanbanco, el Progreso, y otros mas.

-1 QUEREMOS *
.~» NUESTRA
ucacions -PLATA

(ecuatorianoenvivo, 2015)
Ejemplo:
Comercial HERMANO CARDENAS dedicada a la venta de viveres cerro su
negociacion por la falta de liquides ya que su clienta no le cancelaron a tiempo por lo
que tenia que pagar a sus proveedores que le ofrecian la mercaderia, pagar impuesto,

totalmente que hizo la liquidacion de los viveres a la nueva empresa que compra.

2.7. ANALISIS Y ELECCION DE ESTRATEGIAS

El analisis y eleccion de la estrategia inquiere en precisar las alternativas de accion
que contribuyen y refuerzan a la empresa a lograr de la manera mas destacada su
mision y sus objetivos. En la actualidad las estrategias, los objetivos y la mision de la
empresa sumadas a la informacion del analisis interno y analisis externo proporcionan
un apoyo para crear evaluar las probables y mejores estrategias alternativas.

Es necesario desenvolver un conglomerado adaptable de las estrategias alternativas

mas interesantes y convenientes, y por ende visualizar las posibles ventajas y
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desventajas, los gastos, retribuciones y la rentabilidad que traeran consigo dichas
estrategias.

Reconocer y diagnosticar las estrategias alternativas debe conllevar a los gerentes y
empleados de la empresa que tiempo atras realizaron la mision y vision y que
procedieron en la elaboracion de analisis tanto interno como externo. Ademas se debe
incorporar también a quienes representen cada uno de los departamentos de la
organizacion porque son los principales conocedores de las dificultades que existen y
por ende seran exitosos participes de la eleccion de la mejor estrategia, misma que
se debe elaborar tomando en cuenta todos los aspectos creativos que se tiene a favor,
de acuerdo a la ubicacion de la empresa, a los productos que elabore o servicios que
brinde, al tiempo que se encuentra en el mercado y a las politicas actuales que rigen
en el pais.

La naturaleza del analisis y eleccion de la estrategia

El analisis y eleccion de estrategias trata de determinar que métodos de accion va a
utilizar la empresa para lograr sus objetivos, metas y mision. Es importante determinar
las estrategias, objetivos y mision, con ello la auditoria tanto interna como externa para
establecer alternativas estratégicas que me ayuden a cumplir los objetivos
establecidos. (Fred R., 2013, pags. 230-234)

Las diferentes alternativas de la estrategia ayudan avanzar a la empresa a la posicion
deseada en un futuro. Las mismas que se argumentan de la mision, vision, objetivos,
auditoria interna y externa de la empresa basandose en estrategias utilizadas
anteriormente que han favorecido a la empresa y por lo tanto pueden sugerirse para
aplicarlas en la situacion actual. ( Munuera Aleman & Rodriguez Escudero, 2012,

pags. 58-62)
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El proceso de crear y elegir estrategias

En este proceso se desarrollan un conjunto de estrategias alternativas que sean
favorables, evaluando que las mismas beneficien a la empresa y se determinen las
ventajas y desventajas. (Gooderl Longenecker, 2012, pags. 90-95)

La identificacion y evaluacion de las estrategias lo desarrollan usualmente los
gerentes y empleados que han elaborado anteriormente mision y la vision. Pero de
igual manera se incluyen los directivos de cada departamento. Por lo general se la
realiza en una serie de reuniones en las cuales se establecen una serie de estrategias,
clasificandolas de acuerdo a la escala de grado de pertinencia. (Brun Lozano &
Moreno Fuentes, 2013, pags. 120-125)

1 = no se implementa

2 = posiblemente de implementar

3 = casi un hecho de implementarse

4 = definitivamente se implementa

Una vez realizado este proceso se establecen una lista de las prioridades de las
estrategias elegidas en el grupo.

Esquema integral para la formulacion de la Estrategia

Las técnicas que se utilizan para la formulacion de la estrategia estan integradas en
un esquema de tres fases, que facilitan a los estrategas elegir las estrategias (Fred
R., 2013, pags. 230-234)

“La etapa 1 del esquema de formulacion consiste en la matriz EFE, la matriz EFl y la
matriz del perfil competitivo (MPC). Esta etapa, denominada Etapa de aportacion de
informacion, resume la informacion inicial necesaria para formular estrategias. La

etapa 2, conocida como la Etapa de ajuste, se centra en la creacion de alternativas de
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estrategias posibles por medio del ajuste de los factores externos e internos clave.
Entre las técnicas de la etapa 2 estan la matriz de las amenazas, oportunidades,
debilidades y fortalezas (FODA, también conocida por DAFQO), la matriz de la posicion
estratégica y evaluacion de la accion (PEEA), la matriz del Boston Consulting Group
(BCG), la matriz interna y externa (IE) y la matriz de la estrategia principal. La etapa
3, denominada Etapa de decision, incluye una sola técnica, la matriz de la planeacion
estratégica cuantitativa (MPEC).” (Fred R., 2013, pags. 230-234)

La matriz de la planeacion estratégica cuantitativa utiliza informacioén de la primera
etapa para evaluar las estrategias identificadas en la segunda etapa. “Una MPEC
revela el grado relativo de atraccion de las alternativas de estrategias y proporciona
asi una base objetiva para

Seleccionar estrategias especificas.” (Fred R., 2013, pags. 230-234)
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ETAPA |: LA ETAPA DE APORTACION DE INFORMACION
Matriz de Matriz del Matriz de
Evaluacion Perfil Evaluacion

del Factor Competitivo del Factor

Externo (MPC) Interno
(EFE) (EF1)
ETAPA 2: LA ETAPA DE AJUSTE
Matriz de las Matrizde  Matriz del Matriz Matriz de
Amenazas, la Posicion Boston Interna y la

Oportunidades, Estratégica Consulting Externa  Estrategia

Debilidades y y Group(BCG) (IE) Principal
Fortalezas Evaluacion
(FODA) de la
accion
(PEEA)

ETAPA 3: LA ETAPA DE DECISION

Matriz de la Planeacién Estratégica Cuantitativa (MPEC)

Etapa de aportaciéon de Informacién

En esta etapa es necesario de la elaboracion de las matrices EFE, EFl y MPEC, que
nos proporcionan informacion basica para la construccion de la etapa de ajuste y
decision. Esta herramienta permite a los estrategas crear alternativas estratégicas que

sean favorables a la organizacién. (Fred R., 2013, pags. 230-234)
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Etapa de Ajuste

Se desarrollan mas estrategias alternativas viables mediante la alineaciéon de los
principales factores externos e internos. Las estrategias en la etapa de ajuste se
elaboran entre habilidades con las oportunidades, consiste en matrices tales como,
IE, BCG, FODA, PEEA (Fred R., 2013, pags. 230-234).

En la mayoria de los casos a la estrategia se la toma como la conciliacion que una
organizacion hace entre sus recursos internos y las habilidades, oportunidades y los
riesgos creados por sus factores externos (Fred R., 2013, pags. 230-234).

» La clave del éxito para generar con eficiencia y eficacia las posibles estrategias

alternativas es conciliar los factores externos e internos criticos (Fred R., 2013, pags.

230-234).
FACTOR INTERNO FACTOR EXTERNO ESTRATEGIA
CLAVE CLAVE RESULTANTE
Capacidad de trabajo (+) 20% de crecimiento (=) Adquirir Cellfone,
excesiva (una anual en la industria de Inc.
fortaleza interna) los teléfonos celulares
(una oportunidad
externa)
Capacidad (+) Salida de los dos (=) Sequir la
insuficiente (una competidores integracion
debilidad interna) extranjeros mas horizontal por medio

importantes de la de la compra de las
industria (una instalaciones de los

oportunidad externa) competidores
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Habilidad importante (+) Disminucion de las (=) Desarrollar

en |y D (una fortaleza cifras de adultos productos  nuevos

interna) jévenes (una amenaza para adultos
externa) mayores

Baja moral de los (+) Actividad sindical (=) Desarrollar un

empleados (una intensa (una amenaza paquete nuevo de
debilidad interna) externa) prestaciones para los
empleados

Matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (FODA)

Es una herramienta que nos ayuda a crear cuatro tipos de estrategias tanto internas
a la empresa como externa. Las estrategias FO se utilizan las fortalezas para
aprovecharse de las oportunidades, es importante que las debilidades de una
empresa se conviertan en fortalezas; de la misma manera si existen amenazas poder
contrarrestarlas con las oportunidades (Fred R., 2013, pags. 230-234).

En cambio las estrategias DO se mejoran las debilidades aprovechandose de las
oportunidades aunque es dificil se utilizan estrategias alternativas que permitan
solucionar las debilidades internas (Fred R., 2013, pags. 230-234).

Las estrategias FA se utilizan las fortalezas para reducir amenazas externas, que la
empresa aproveche las fortalezas enfrentando a cabalidad las amenazas del ambiente
externo (Fred R., 2013, pags. 230-234).

Y por ultimo en esta matriz se utiliza las estrategias DA que son defensivas para
reducir debilidades y asi mismo evitando las amenazas (Fred R., 2013, pags. 230-

234).
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DEBILIDADES: D
1.

2. 2.
3. 3.
4. Lista de

Dejar siempre en 4- Lista de fortalezas  debilidades
blanco S S

6. 6.

10. 10.
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS FO
0 DO
1. 1.
2. 2.
3. 3.
4. Lista de 4. Utilizar las

oportunidades

o

fortalezas para
5. aprovechar

oportunidades

o
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10. 10. 10.

AMENAZAS A ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1. 1. 1.

2. 2. 2.

3. 3. 3.

4. Lista de 4. Utilizar las 4. Reducir al
amenazas fortalezas minimo

5. para evitar las
5. amenazas 5. las debilidades
6. y evitar las
amenazas

7.

8.

9.

0. 10.

-
-

Las Fortalezas Deben utilizarse
Las Oportunidades Deben aprovecharse
Las Debilidades Deben eliminarse

Las Amenazas Deben sortearse

La etapa del ajuste Matriz Interna y Externa (IE)

La matriz IE ubica todas las divisiones de la organizacion en un esquema de nueve
cuadrantes (Fred R., 2013, pags. 230-234).

» La matriz |IE se basa en dos dimensiones clave: los puntajes de valor totales de la
matriz EF| sobre el eje x, y los puntajes de valor totales de la matriz EFE en el eje y

(Fred R., 2013, pags. 230-234).
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La etapa del ajuste Matriz Interna y Externa (IE)

Matriz Interna y Externa (IE)

g | 2L
Z
1
Vil vinl IX
Matriz Evaluacion de Factores Internos (EFI)
FACTORES EMPRESA
DETERMINANTES DE PESO
. CALIFICACIO  TOTAL
EXITO %
N PONDERA
DO
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Proceso administrativos = 12% 4 0.48
eficientes

Innovacién de productos 15% 4 0.6
Sistemas de control para 10% 3 0.3

procesos internos y de

distribucion

Patentes y procesos 8% 3 0.24

Calidad en los productos 13% 4 0.52

ofrecidos

Calidad del servicios al cliente  10% 4 0.4

Nivel de endeudamiento 12% 2 0.24

Participacion en el mercado 10% 2 0.2

Respuesta a la competencia 10% 2 0.2

TOTAL 100% 3.18
Matriz Evaluacion de Factores EFE Externos (EFE)

FACTORES EMPRESA

DETERMINANTES DE | PESO | CALIFICACION TOTAL

EXITO % PONDERADO

El tratado de libre| 15% 4 0.60

comercio entre estados

unidos y Canada esta

fomentando el

crecimiento

Los valores de capital 10% 2 0.2

son saludables
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El ingreso disponible 8% 3 0.24
esta creciendo 3% cada

ano

Los consumidores 10% 2 0.20

estan mas dispuestos a

pagar por empaques

biodegradables

El software nuevo 5% 3 0.15
puede acortar el ciclo

de vida del producto

Los mercados 10% 3 0.30
japoneses estan

cerrados para muchos

productos de estados

unidos

La comunidad europea  12% 4 0.48
ha impuesto tarifas

nuevas

La republica de Rusia 15% 4 0.60
no es politicamente

estable

El apoyo federal y 7% 4 0.28
estatal para las

empresas esta

disminuyendo
Las tasas de desempleo 8% 2 0.16
estan subiendo

TOTAL 100% 3.21
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La Etapa de Decision

Las técnicas utilizadas anteriormente nos permiten presentar alternativas
estratégicas. Los participantes de la evaluacién habran propuesto varias estrategias
posibles, de las cuales se debera calificar cada una en una escala de uno a cuatro
(Fred R., 2013, pags. 230-234).

La matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

Una vez ordenadas las estrategias de acuerdo a la ponderacion antes dicha, se realiza
la matriz MPEC para verificar cuales de las estrategias son las de posible solucion.
Esta matriz utiliza datos de todas las matrices anteriormente aplicadas, para
determinar las mejores estrategias posibles aprovechando o mejorando los factores
internos y externos (Fred R., 2013, pags. 230-234).

Esta herramienta nos facilita la elaboracién de estrategias similares, teniendo que
evaluar cada una de ellas con la matriz MPEC, valorandolas de acuerdo al criterio de

los estrategas (Fred R., 2013, pags. 230-234).

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS
FACTORES  VALO ESTRATE ESTRATE ESTRATE
CLAVES R GIA1 GIA 2 GIA 3
Factores
externos claves
Economia
Politicos,

legales y
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gubernamental
es

Sociales,
culturales,
demograficos y
ambientales
Tecnologicos
Competitivos
Factores
internos clave
Gerencia
Mercadotecnia
Finanzas y
contabilidad
Produccién vy
operaciones
Investigacion de
desarrollo
Sistema de
informacion

gerencial

CONCLUSIONES:
v’ El éxito o fracaso de una organizacién dependen exclusivamente de que todo
marche bien desde el principio, y para ello se debe comenzar conociendo bien

y teniendo presente las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
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tenemos como empresa, y desde alli partir para la correcta eleccién de

estrategias que son las que daran la pauta a una buena labor.

v' Las matrices de evaluacion de factores tanto internos como externos nos
proporcionan el tener una vision clara de las estrategias, agregarle un peso y
calificacion a cada una de ellas para asi observar, analizar y elegir entre la mas

accesible y conveniente para el actuar de una organizacion.

v La correcta implementacion de estrategias y su puesta en practica de forma
eficaz y eficiente nos brindaran como resultado la formulacion de una correcta
mision y vision de la empresa, ya que podremos cumplir con lo que brindamos

como organizacién y con lo que planeamos brindar a futuro.

2.8 ANALISIS Y ELECCION DE ESTRATEGIAS

Este tema se trata especificamente de definir las lineas alternativas de accion las
cuales permiten contribuir a la empresa a lograr de una sobresaliente manera sus
objetivos y mision.

Aunque en la actualidad las estrategias, su mision, objetivos de la empresa, acoplado
con algo primordial que es la informacion tanto del analisis externo e interno, nos
permite ofrecer un fundamento para producir y al mismo tiempo evaluar las oportunas
estrategias alternativas.

El proceso de generar y seleccionar estrategias, consiste primeramente en desarrollar

un conglomerado manipulable de las estrategias de mejor interés, con lo cual habra
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que especificar las ventajas, sus desventajas, también los gastos, beneficios y por
ende las debidas compensaciones.
Aparte también se identifica y estima las estrategias en la que implica principalmente
a los gerentes y empleados, los cuales precedentemente realizaron las declaraciones
de vision y mision, donde también los mismos hicieron el analisis interno y externo.
Algo fundamental es que se debe a cada uno de los representantes de cada
departamento o segmentacion de la empresa sin exclusion alguna, poniendo sobre
todo la incitacién a la creatividad.
En una determinada reunién se debe tomar en cuenta y en consideracion todas las
estrategias dispuestas o sugeridas por los participantes para su debido analisis.
Por ende, se debe realizar una escala donde indique su nivel de importancia o
valoracion:

e 1= No se debe implementar

e 2= Probablemente de debe implementar

e 3= Es casi un hecho q hay que implementar

e 4= Se debe implementar

Con esto se lograra con un listado de preferencia de las mejores estrategias que

manifiestan la sapiencia del grupo.
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Etapas del esquema analitico para la formulacién de la estrategia.

ESQUEMA ANALITICO PARA LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA
ETAPA 1: LA ETAPA DE APORTACION DE INFORMACION

Matriz de evaluacién del | Matriz del perfil competitivo. Matriz de evaluacion del factor
factor externo. interno.

(MPC)
(EFE) (EFI)

ETAPA 2: LA ETAPA DEL AJUSTE

Matriz interna y externa. | Matriz de las amenazas, | Matriz del Boston Consulting
oportunidades, debilidades y @ Group.

(IE) fortalezas.
(DOFA) (BCG)

ETAPA 3: LA ETAPA DE DECISION
Priorizacién de las estrategias a implementar
Matriz de Planificacion Estratégica Cuantitativa
(MPEC)

+ Etapa 1 de aportacion de informacion: matrices: EFE, EFl y MPC. Resume la
informacion basica de entrada necesaria para formular estrategias.

+ Etapa 2 del ajuste: se enfoca en la generacion de estrategias alternativas
viables mediante la alineacion de los principales factores externos e internos.
Matrices: interna-externa |IE, BCG, DOFA.

+ Etapa 3 de decision: implica una sola técnica: matriz de planeacién estratégica
cuantitativa (MPEC). (Hill & Jones, 2010, pags. 5-7)

“El analisis y la seleccion de la estrategia intentan determinar los cursos alternativos
de accion que permitiran a la empresa lograr su mision y objetivos. Las estrategias,

los objetivos y la misidon actuales de la empresa, junto con la informacion de las
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auditorias externa e interna, proporcionan una base para crear y evaluar alternativas
de estrategias posibles.

A menos que una situacion desesperada confronte a la empresa, las alternativas de
estrategias representan pasos que hacen avanzar a la empresa de su posicion actual
a una posicion deseada en el futuro. Las alternativas de estrategias no proceden de
un sitio lejano, sino derivan de la vision, la mision, los objetivos, la auditoria externa 'y
la auditoria interna de la empresa; concuerdan o se basan en estrategias pasadas que
han funcionado bien.

Segun muestra la perspectiva del medio ambiente natural, las actitudes de las
personas hacia el ambiente natural constituyen un factor importante para elegir entre
alternativas de estrategias.” (Fred R, 2010, pag. 5)

“‘Los estrategas nunca toman en consideracion todas las alternativas posibles que
podrian beneficiar a la empresa porque existe un numero infinito de acciones posibles
y de maneras de implantar dichas acciones; por lo tanto, es necesario crear una serie
facil de manejar las alternativas de estrategias mas atractivas y determinar las
ventajas, las desventajas, las correlaciones, los costos y los beneficios de estas
estrategias.

Tipo de cuadrante y estrategias.

Esta seccion analiza el proceso que siguen muchas empresas para determinar una
serie adecuada de alternativas de estrategias.” (Fred R, 2010, pag. 6)

Segun (Fred R, 2010, pag. 7) afirma: “Las técnicas importantes para la formulacion
de la estrategia se integran en un esquema de toma de decisiones de tres etapas:

Etapa de aportacion de informacion, Etapa de ajuste y Etapa de decision.”
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CUADRANTE

ESTRATEGIA

Agresivo:

Usar sus fortalezas para:

1. Aprovechar las oportunidades
externas

debilidades

2. Superar las

internas.

3. Evitar las amenazas externas.

Penetracion y desarrollo del

mercado.

Desarrollo de productos.

Integracion hacia atras, directa 'y

horizontal.

Diversificacion: conglomerados,

conceéntrica, horizontal.

Conservador:

de

competencias basicas de la

Mantenerse cerca las

Penetracion y desarrollo del
mercado.
de

Desarrollo productos vy

empresa Yy evitar riesgos | diversificacion conceéntrica.
eXcesivos.
Defensivo: Reduccioén desinversion,

Enfocarse en la rectificacion de
debilidades internas y en evitar

amenzas externas.

liquidacion y  diversificacion

conceéntrica.

Competitivo:

Estrategias competitivas.

Integracion hacia atras, directa 'y
horizontal.
Penetracion y desarrollo del
mercado.
Desarrollo de productos y las

empresas conjuntas.
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“‘Las herramientas que presenta este esquema se aplican a las empresas de todos
tamanos y tipos y ayudan a los estrategas a identificar, evaluar y seleccionar las
estrategias. La etapa 1 del esquema de formulacion consiste en elaborar la matriz
EFE y la matriz EFIl. Esta etapa denominada Etapa de aportacion de informacion,
resume la informacion inicial necesaria para formular las estrategias. “ (Fred R, 2010,
pag. 8)

Propone (Fred R, 2010, pag. 9) “La etapa 2, conocida como la Etapa de ajuste se
centra en la creacion de alternativas de estrategias posibles por medio del ajuste de
los factores externos e internos clave. Entre las técnicas de la etapa 2 esta elaborar
la matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (conocida como
FODA o también por DAFO).

Matriz evaluacién de factores internos.

“‘Una estrategia es, para nuestros propositos, un conjunto de objetivos, politicas y
planes que considerados en conjunto, definen el alcance de la empresa, asi como su
modo de supervivencia y éxito. Como alternativa, es posible afirmar que las politicas,
los panes y objetivos propios de un negocio expresan su estrategia para enfrentarse

con un ambiente complejo y competitivo.” (Henry Mintzberg, 2011, pag. 81)
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Matriz Evaluacion de Factores
Internos (EFI)

FACTORES DETERMINANTES DEL EXIT
0

Procesos administrativos eficientes

Innovacion de productos

Sistemas de conlrol para procesos internos
y de distribucion

Patentes y procesos
Calidad en los productos ofrecidos

Calidad del servicio al cliente

Nivel de endeudamiento
Participacion en el mercado

Respuesta a la competencia

TOTAL

124






Aplicaciéon de Gerencia Estratégica

UNIDAD III: EJECUCION DE ESTRATEGIAS,
FIJACION DE METAS, DETERMINACION DE
POLITICAS Y ASIGNACION DE RECURSOS

(31 h

IMPLEMENTACION
DE ESTRATEGIAS:
TEMAS DE
ADMINISTRACION

I 1

TEMAS 3.4 TEMAS DE 3.5 TEMAS DE 3.6 TEMAS T

32 TEMAS DE ACTUALES FINANZAS/ INVESTIGACION SISTEMAS D
ADMINISTRACION DE CONTABILIDAD Y DESARROLLO INFORMACION
MARKETING (I&D) GERENCIAL (SI(

Y OPERACIONES

N
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UNIDAD lil
EJECUCION DE ESTRATEGIAS, FIJACION DE METAS,

DETERMINACION DE POLITICAS Y ASIGNACION DE RECURSOS

3.1 IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS: TEMAS DE

ADMINISTRACION Y OPERACIONES

La implementacién de estrategias dentro del campo organizacional requiere de un
sinnumero de tacticas, que van de la mano con los objetivos, planes de accion y
meétodos que se emplearan para llevar a cabo dicha estrategia.

Cuando se hace referencia a la administracion y operaciones, hacemos hincapié a
todos los recursos operativos que se tomaran en cuenta para ejecutar la accion,
relacionando la produccion y las operaciones que se llevan a cabo en un proceso
como tal.

Se formula las estrategias, para poder hacer frente a cualquier situacion que se
presente en el medio donde se desarrollan los procedimientos, midiendo asi la
efectividad que otorga cada una de ellas al momento de su implementacion y continua
ejecucion.

El conocer acerca de la implementacion de una buena estrategia con un enfoque en
la administracion y operaciones, es lo que trataremos en el siguiente trabajo
investigativo, las habilidades que exige cada una de ellas, y la motivacion y liderazgo
gue debemos mantener para poder sobresalir con éxito.

La coherencia y coordinacion es la clave para poder formular una estrategia, con una
base bien definida de grupos de trabajo, saber cémo y cuando implementar una

estrategia requiere de conocimiento y experiencia, ya que todo este proceso exige de
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un total compromiso y de saber administrar bien los recursos con los que contamos,
un error no identificado, podria resultar en un futuro un obstaculo para poder salir
adelante y seguir con lo ya previamente establecido.

Toda empresa necesita tener bien definida su misién y vision, para saber qué hacen
y quiénes son; y, para decir qué quieren ser y a donde quieren llegar, claves del éxito
de toda organizacién; sin embargo, es necesario que los objetivos y las estrategias a
plantear estén alineados y estén claramente comunicados, evitando cualquier
obstaculo o cuello de botella que se quiera formar. Por lo tanto, su funcién primordial
en la implementacion de estrategias debe basarse en la participacion previa de todos
los miembros de la organizacién en las actividades de formulacion de estrategia,
prolongando el compromiso personal y genuino de los estrategas con la
implementacion, promoviendo una fuerza motivacional poderosa y necesaria tanto
para gerentes como para empleados. (David Aaker, 2013)

Naturaleza de la implementacién de las estrategias

(Aguinada., s.f.)
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El éxito de la formulacion de la estrategia no garantiza una implementacion exitosa de
la estrategia. Siempre es mas dificil hacer algo (implementar la estrategia) que decirlo

(formular la estrategia). A pesar de su confusa interrelacion, la implementacién de la

La formulacion de estrategias consiste en preparar las fuerzas antes de la

accion.

La implementacion de estrategias consiste en administrar las fuerzas

durante la accion.

La formulacion de estrategias se enfoca en la efectividad.

La implementacion de estrategias se enfoca en la eficiencia.

La formulacion de estrategias es principalmente un proceso intelectual.

La implementacion de estrategias es principalmente un proceso

operacional.

La formulacion de estrategias exige de buenas habilidades intuitivas y

analiticas.

La implementacion de la estrategia exige de habilidades especiales de

motivacion y liderazgo.

La formulacion requiere la coordinacion de pocos individuos.

La implementacidn requiere la coordinacion de muchos individuos.
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estrategia es fundamentalmente diferente de la formulacion de la estrategia. Las
similitudes y diferencias entre la formulacion y la implementacién de las estrategias se

pueden resumir de la siguiente manera: (David Aaker, 2013)

Modelo integral del proceso de administracion estratégica

Realizacion | | Creacién, Implementacion de
de una evaluacién y estrategias, asuntos
auditoria seleccion de relacionados con la
externa estrategias gerencia
Desarrollo
de las Establecimie Medicion
declaracion nto de y
es de la Objetivos a
vision 'y In ) J ) Implementacion de | avalumanciin
.., estrategias, asuntos

relacionados con

mercadotecnia,
dReallzacwn finanzas,
e . una contabilidad,
auditoria : ioaci6
4d investigacion Y
desarrollo, Yy
sistemas de
infarmariAn
Formulacion de la Implementacion de Evaluacion de la
Estrategia la Estrategia Estrategia

(ROMERO, 2011)
Los conceptos y herramientas para la formulacion de estrategias para empresas
pequefias, grandes, con fines o sin fines de lucro, no difieren en gran medida. No
obstante, la implementacién si varia substancialmente entre los diferentes tipos y
tamafos de organizaciones. Implementar estrategias requiere acciones tales como

alterar los territorios de ventas, agregar nuevos departamentos, cerrar instalaciones,
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contratar nuevos empleados, cambiar la estrategia de fijacion de precios, desarrollar
presupuestos financieros, desarrollar nuevas prestaciones para empleados, capacitar
a nuevos empleados, transferir gerentes entre divisiones y mejorar el sistema de
administracion de informacion. Las organizaciones de servicios, gubernamentales o
manufactureras requeriran un tipo de actividad muy diferente.

Salvo en las organizaciones mas pequenas, la transicion entre la formulacién de la
estrategia y la implementacion de la estrategia exige que los estrategas deleguen la
responsabilidad a los gerentes divisionales y funcionales. Es posible que surjan
problemas en la implementacion debido a esta delegacion de responsabilidad, en
especial si las decisiones al formular la estrategia sorprenden a los gerentes de niveles
medios o basicos. Tanto gerentes como empleados se sienten mas motivados por sus
propios intereses que por los intereses de la organizacién, a menos que ambos
coincidan. Esta es la principal razén de que los gerentes divisionales y funcionales
deban involucrarse tanto como sea posible en las actividades de implementacién de
las estrategias.

Como se indica en la tabla 3 — 1, entre las cuestiones administrativas centrales para
la implementacion de las estrategias estan: establecer objetivos anuales, disefiar
politicas, asignar recursos, modificar la estructura organizacional existente, la
reingenieria y la reestructuracion, revisar los planes de incentivos y recompensas,
minimizar la resistencia al cambio, alinear a los administradores con la estrategia,
desarrollar una cultura de apoyo a la estrategia, adaptar procesos de
produccion/operaciones, desarrollar una funcidn efectiva de recursos humanos vy, si
fuese necesario, reducir el personal.

Los directivos y empleados de toda la organizacidn deben tener una participacion

directa y temprana en las decisiones relativas a la implementacion de las estrategias.
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Su funcién en la implementacién debe basarse en su participacion previa en las
actividades de formulacion de estrategia. EI compromiso personal y genuino de los
estrategas con la implementacion es una fuerza motivacional poderosa y necesaria
tanto para gerentes como para empleados. Los estrategas suelen estar demasiado
ocupados con apoyar de manera activa los esfuerzos de implementacion de las
estrategias, pero su falta de interés puede ser nociva para el éxito de la organizacion.
Es necesario que la razén de los objetivos y las estrategias sea claramente
comunicada y bien entendida por toda la organizacion. Todos los miembros de la
organizacion deben conocer los logros, productos, planes, acciones y desempefio de
sus principales competidores. También deben comprender las oportunidades y
amenazas externas mas importantes, y se debe dar respuesta a las preguntas de
gerentes y empleados. El flujo de comunicacion de los altos niveles hacia los niveles
mas basicos es esencial para desarrollar el apoyo de los niveles mas basicos a los
mas altos. (David Aaker, 2013)
TABLA 3-1 ALGUNAS CUESTIONES ADMINISTRATIVAS CENTRALES PARA LA

IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS:

Establecer objetivos anuales

Disefar politicas

Asignar recursos

Modificar una estructura organizacional existente
Reestructura y reingenieria

Revisar los planes de incentivos y recompensas

Minimizar la resistencia al cambio
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Alinear a los gerentes con la estrategia

Desarrollar una cultura que apoye la estrategia

Adaptar los procesos de produccion/operaciones

Desarrollar una funcion efectiva de recursos humanos

Aplicar reducciones de personal y permisos de ausencia sin paga, si
fuera necesario

Vincular el desempefio y el salario a las estrategias

Objetivos anuales

(definicion, s.f.)

Establecer objetivos anuales es una actividad descentralizada que involucra
directamente a todos los gerentes de una organizacién. La participacion activa en
establecer los objetivos anuales puede generar el compromiso y la aceptacion. Los
objetivos anuales son esenciales para la implementacion de estrategias porque:

1) Representan la base para la asignacion de recursos,

2) Son un mecanismo esencial para la evaluacion gerencial,
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3) Son el principal instrumento para monitorear el progreso hacia el logro de objetivos
de largo plazo, y

4) Establecen las prioridades organizacionales, divisionales y departamentales.

Se debe dedicar mucho tiempo y esfuerzo a garantizar que los objetivos anuales estén
bien concebidos, sean congruentes con los objetivos a largo plazo y respalden las
estrategias a implementarse. La aprobacion, revisidn o rechazo de los objetivos
anuales es mucho mas que dar un visto bueno. La finalidad de los objetivos anuales
puede resumirse asi:

Los objetivos anuales funcionan como lineamientos generales para la accion, al dirigir
y canalizar los esfuerzos y actividades de los miembros de una organizacién. Son una
fuente de legitimidad en una empresa, pues justifican las actividades ante las partes
interesadas. Actuan como estandares de desempeino. Son una fuente importante de
motivacion e identificacion para los empleados. Incentivan a los gerentes y empleados
a mejorar su desempefo. Ofrecen la base para el disefio de una organizacion.

Los objetivos claramente definidos y comunicados son cruciales para el éxito de
empresas de todo tipo y tamano.

La figura 7-2 ilustra cdmo Stamus Company pudo establecer objetivos anuales con
base en sus objetivos a largo plazo. La tabla 7-2 presenta las cifras de ingresos que
corresponden a los objetivos delineados en la figura 7-2. Observe que de acuerdo con
el plan, Stamus Company superé ligeramente su objetivo de largo plazo de duplicar
los ingresos de la empresa entre 2012 y 2014.

La figura 3 — 2 también refleja cobmo se pueden jerarquizar los objetivos anuales a
partir de la estructura de una organizacidn. Los objetivos deben ser congruentes a lo
largo de todos los niveles jerarquicos y lograr una red de metas de apoyo mutuo. La

congruencia horizontal de objetivos es tan importante como la congruencia vertical de
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objetivos. Por ejemplo, que produccion superara su objetivo anual de unidades
producidas no serviria de nada si marketing no pudiera vender las unidades
adicionales.

Los objetivos anuales deben ser medibles, consistentes, razonables, desafiantes,
claros, comunicados a través de toda la organizacion, caracterizados por una
dimension de tiempo adecuada y estar acompanados de recompensas y sanciones
proporcionales. Muchas veces, los objetivos se definen de forma muy general, con
poca utilidad operacional. Los objetivos anuales, como “mejorar la comunicacion” o
“‘mejorar el desempefo” no son claros, especificos o medibles. Los objetivos deben
expresar la calidad, cualidad, costo y tiempo, y deben ser verificables. Por tanto, se
deben evitar términos y frases como maximizar, minimizar, tan pronto como sea
posible y adecuado.

Los objetivos anuales claros no garantizan la implementacién exitosa de la estrategia,
pero aumentan la probabilidad de que las metas personales y organizacionales se

logren (David Aaker, 2013)
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Figura 3-2
Jerarquia de
metas de stamus

Objetivo de 1a Empresa a largo plazo

Duplicar los ingresos de la empresa en dos aflos atreves del
desarrollo de mercado y la presentacion de mercado(los

Compafly ) .
ingresos actuales son de 2 millones)

OBEJETIVOS ANUAL DE OBEJETIVOS ANUAL DE OBEJETIVOS ANUAL DE
LA DIVISION I LA DIVISION II LA DIVISION III
Aumentar  los  ingresos Aumentar los ingresos Aumentar los ingresos
divisionales 40% el divisionales 40% este afio y divisionales 50% este afio y
siguiente(los ingresos 40% al siguiente (los ingresos 50% al siguiente (los ingresos

actuales son de $1 millon)

actuales son de 0.5 millon)

actuales son de 0.5 millon)

Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
anual de I D anual anual de anual de anual de
Produccién. Marketing. Finanzas. Recursos
Desarrollar 2 - Humanos
nuevos Aumentar la Aumentar Obtener un .
productos este eficiencia de el numero financiamien Reduqr el
afio que se la de to largo ausentismo
comercialicen productivida vendedores plazo de laboral de
exitosamente d 30% 40% | este $400000 en 10a5%
afio afio los 6 theses este afio
Compras Publicidad Auditoria
Envios Promocion Contabilidad
Control de Investigacion inversiones
Calidad Relaciones cobros Capital
Publicas de Trabajo
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Politicas

L i

(CH ASESORES, 2014)
Los cambios en la direccion estratégica de una empresa no son automaticos por ende
es necesario la creacidn de politicas, las mismas que:
e Son necesarias para hacer que una estrategia funcione.
Facilitan la solucion de problemas recurrentes y guian la implementacion de una
estrategia.
Se refiere a los lineamientos especificos, métodos, procedimientos, reglas, formas y
practicas administrativas establecidas para respaldar y fomentar el trabajo hacia el
logro de metas conocidas.
e Son instrumentos para la implementacion de estrategias.
Establecen limites y restricciones sobre el tipo de acciones administrativas que se
pueden aplicar para recompensar o sancionar conductas; aclaran lo que se puede y
no se puede hacer en el logro de los objetivos de la organizacion.
Ayudan a que los empleados y gerentes sepan qué se espera de ellos, por lo tanto,

tienen mas probabilidades de implementarse con éxito.
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Ofrecen una base para el control administrativo, permiten la coordinacién a través de
unidades organizacionales, y reducen la cantidad de tiempo que los gerentes pasan
tomando decisiones. (David Aaker, 2013)

Ejemplos:

La embarcacién Paradise de Carnival tiene una politica de no fumar en todas partes
y en todo momento dentro del barco. Fue el primer barco crucero en prohibir fumar en
todas sus areas.

Otro ejemplo de politica corporativa se relaciona con navegar por internet en el trabajo.
Cerca de 40% de las empresas modernas no cuentan con alguna politica formal que
prohiba a los empleados navegar por internet, sin embargo, existe software que
permite a las empresas monitorear como, cuando, donde y cuanto tiempo utilizan los
empleados internet mientras trabajan.

e Aclaran lo que se debe hacer y quién lo debe hacer.

Promueven que la toma de decisiones se delegue a los niveles gerenciales adecuados
donde suelen surgir varios problemas.

e Representan el medio para llevar a cabo las decisiones estratégicas.

Cualquiera que sea su alcance y contenido, las politicas ayudan a implementar las
estrategias y a lograr los objetivos. Siempre que sea posible, las politicas deben
expresarse por escrito. La tabla 3 — 3 presenta algunos ejemplos de politicas que
respaldan la estrategia de una empresa, los objetivos divisionales y los objetivos
departamentales.

La tabla 3 — 4 ejemplifica algunas cuestiones en la que serian utiles las politicas

administrativas.
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Estrategia de la empresa:

Adquirir una cadena de tiendas al detalle para alcanzar nuestros
objetivos de rentabilidad y crecimiento de ventas.

Politicas de apoyo:

1. “Todas nuestras tiendas abriran de 8 a.m. a 8 p.m., de lunes a
domingo”. (Esta politica podria aumentar las ventas al detalle si por
ahora, la tienda so6lo abre 40 horas a la semana).

2. “Todas las tiendas deben presentar un reporte mensual de control
de datos”. (Esta politica podria reducir las razones gasto/ventas).

3. “Todas las tiendas deben apoyar a la publicidad de la organizacion
contribuyendo con 5% de sus ingresos mensuales totales para este
fin”. (Esta politica permitira a la empresa establecer una reputacion
nacional).

4. “Todas las tiendas deben adherirse a lineamientos uniformes de
fijacion de precios establecidos por el manual de la empresa”. (Esta
politica podria garantizar a los clientes que la empresa ofrece un
producto consistente en términos de precio y calidad en todas sus

tiendas).
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TABLA 3-4 CUESTIONES QUE PODRIAN REQUERIR UNA

POLITICA ADMINISTRATIVA

» Ofrecer talleres y seminarios extensos o cortos sobre
administracion del desarrollo

« Centralizar o descentralizar actividades de capacitacion de
empleados

* Reclutar a través de agencias de empleo, campus universitarios y/o
periddicos

* Promover al personal interno o contratar externo

* Promover con base en el mérito o con base en la antiguedad

* Vincular la compensacion ejecutiva a objetivos de largo plazo o
anuales

* Ofrecer prestaciones a algunos empleados o a varios

* Negociar directa o indirectamente con los sindicatos

* Delegar autoridad para realizar grandes gastos o centralizar esta
autoridad

* Permitir pocas, muchas o ninguna hora extra de trabajo

» Establecer un nivel de existencias de inventario de alta o baja
seguridad

» Usar a uno o mas proveedores

» Comprar, arrendar o rentar nuevo equipo de produccion
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« Enfatizar poco o mucho el control de calidad

 Establecer muchos o s6lo unos cuantos estandares de produccion
» Operar uno, dos o tres turnos

* Desalentar el uso de informacion privilegiada a cambio de
ganancias personales

» Desalentar el hostigamiento sexual

* Desalentar fumar en el trabajo

» Desalentar el trafico de informacion privilegiada

* Desalentar el trabajo nocturno
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Asignacion de recursos

D

(codesis, 2013)

La asignacion de recursos es una actividad central para la administracion, la cual hace
posible que la estrategia se aplique. En organizaciones que no cuentan con un
enfoque basado en la administracion estratégica para su toma de decisiones, la
asignacion de recursos suele depender de factores personales o politicos. La
administracion estratégica permite que los recursos se asignen de acuerdo con las
prioridades establecidas por los objetivos anuales.

Nada podria ser mas nocivo para la administracion estratégica y el éxito
organizacional que los recursos se asignen de una forma contraria a las prioridades
indicadas por los objetivos anuales.

Todas las organizaciones tienen al menos cuatro tipos de recursos que se pueden
utilizar para lograr los objetivos deseados: recursos financieros, recursos fisicos,
recursos humanos y recursos tecnologicos. (David Aaker, 2013)

Asignar recursos a divisiones y departamentos determinados no significa que las
estrategias se implementaran con éxito. Varios factores suelen impedir la asignacion

de recursos efectivos, como la sobreproteccién de los recursos, demasiado énfasis en
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los criterios financieros a corto plazo, las politicas organizacionales, metas
estratégicas vagas, rechazo a asumir riesgos y falta de conocimiento suficiente.

El valor real de cualquier programa de asignacion de recursos reside en el logro
resultante de los objetivos de una organizacion. La asignacién efectiva de recursos no
garantiza una implementacion estratégica exitosa, pues los programas, el personal,
los controles y el compromiso deben dar vida a los recursos invertidos en ellos. Tan
es asi, que a la administracion estratégica misma también se le conoce como “proceso
de asignacion de recursos”. (David Aaker, 2013)

Administracion del conflicto

. 34

L4 ‘

(fude, 2014)
El conflicto suele presentarse por la interdependencia que existe entre los objetivos y
la competencia por los recursos limitados. El conflicto puede definirse como un
desacuerdo entre dos o mas partes, debido a las diferentes expectativas y
percepciones de las personas, a las presiones creadas por las agendas de trabajo, a
la incompatibilidad de personalidades y a los malos entendidos entre gerentes de linea
(como supervisores de produccion) y gerentes de personal (como especialistas de

recursos humanos).

143



Aplicacién de Gerencia Estratégica

Ejemplo:

El objetivo de un gerente de cobros de reducir las deudas incobrables un 50% en un
afno determinado puede chocar con el objetivo divisional de aumentar 20% las ventas.
Establecer objetivos puede generar conflictos, debido a las elecciones que gerentes y
estrategas deben realizar, puesto que ninguna empresa tiene los recursos suficientes
para aplicar todas las estrategias que la podrian beneficiar.

El conflicto es inevitable en las organizaciones, asi que es importante que se
administre y resuelva antes de que consecuencias disfuncionales afecten el
desempefio organizacional. Pero, el conflicto no siempre es malo. Una ausencia de
conflicto podria ser un indicador de indiferencia y apatia. El conflicto puede servir para
alentar la accion entre grupos opuestos y ayudar a los gerentes a identificar
problemas. (David F. R., CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA,
DECIMO CUARTA EDICION, 2013)

Los diferentes métodos para el manejo y resolucion de conflictos se pueden clasificar
en tres categorias: evasion, desactivacion y confrontacion. (David F. R., CONCEPTOS
DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA, DECIMO CUARTA EDICION, 2013)

La evasion: consiste en acciones tales como ignorar el problema con la esperanza de
que el conflicto se resuelva por si sélo o separar fisicamente a los individuos (o grupos)
conflictivos.

La desactivacion: consiste en diferentes estrategias como minimizar la importancia de
las diferencias entre las partes en conflicto mientras se acentuan las similitudes e
intereses en comun, llegar a un acuerdo en donde no haya un claro ganador o
perdedor, recurrir a la regla de la mayoria, apelar a una autoridad superior o redisefiar
las posiciones presentes. (David F. R., CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

ESTRATEGICA, DECIMO CUARTA EDICION, 2013)
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La confrontacion: se logra intercambiando a los miembros de las partes en conflicto
de manera que cada uno logre comprender el punto de vista del otro, o llevando a
cabo una junta en la cual las partes en conflicto presenten sus puntos de vista y
trabajen en sus diferencias. (David Aaker, 2013)

Alinear estructura y estrategia

(Ferreras, 2012)

Los cambios en la estrategia suelen requerir cambios en la estructura de una
organizacion por dos razones.

Primero, la estructura determina en gran medida la forma en que se estableceran los
objetivos y las politicas. Por ejemplo, los objetivos y las politicas establecidas dentro
de una estructura organizacional geografica se expresaran en términos geograficos.
Los objetivos y las politicas que se expresan en términos de los productos seran los
de una organizacion cuya estructura esté basada en grupos de productos. El formato
de la estructura para desarrollar objetivos y politicas tendra un impacto muy importante
en otras actividades de implementacion de estrategia.

La segunda razon mas importante de que los cambios en la estrategia suelan requerir
cambios en la estructura es que la estructura determina como se asignaran los
recursos. Si la estructura de una organizacién esta basada en grupos de clientes,
entonces los recursos se asignaran de esa forma. Asimismo, si la estructura de una

organizacion se fija en torno a las lineas funcionales de negocio, entonces los recursos
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se asignaran por areas funcionales. A menos que las estrategias nuevas o revisadas
enfaticen las mismas areas que las estrategias antiguas, casi siempre la reorientacion
estructural se convertira en una parte de la implementacion de la estrategia. (David F.
R., CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA, DECIMO CUARTA
EDICION, 2013)

Los cambios en la estrategia generan cambios en la estructura organizacional. La
estructura debe disefiarse de manera tal que facilite las intenciones estratégicas de la
empresa y, por tanto, la aplicacion de la estrategia. (David F. R., CONCEPTOS DE
ADMINISTRACION ESTRATEGICA, DECIMO CUARTA EDICION, 2013)

No existe un disefio o estructura organizacional o6ptima para una determinada
estrategia o tipo de organizacion. Lo que para una organizacion podria ser adecuado
para otra similar quiza no lo sea, aunque las empresas exitosas dentro de una
determinada industria tiendan a organizarse de una forma similar. Por ejemplo, las
empresas de bienes de consumo tienden a emular la estructura divisional basada en
productos.

Las empresas pequefas tienden a estructurarse por funciones (centralizadas). Las
empresas medianas tienden a estructurarse por divisiones (descentralizadas). Las
empresas grandes tienden a utilizar una estructura matricial o de unidades
estratégicas de negocio (UEN). A medida que las organizaciones crecen, sus
estructuras por lo general cambian de simples a complejas como resultado de una
concatenacion o de la interrelacion de varias estrategias basicas. (David F. R,
CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA, DECIMO CUARTA EDICION,

2013)
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TABLA 3-6 SINTOMAS DE UNA ESTRUCTURA

ORGANIZACIONAL INEFECTIVA

1. Demasiados niveles administrativos

2. Demasiadas juntas a las que asisten muy pocas personas

3. Demasiada atencion dirigida a resolver conflictos

interdepartamentales

4. Muy grande el tramo de control (personas que supervisar)

5. Demasiados objetivos no alcanzados

6. Desempefio empresarial o corporacion decadente

7. Perder terreno a manos de empresas rivales

8. Ingresos y/o ganancias divididos entre el numero de empleados

y/o pocos numero de gerentes en comparaciéon con empresas rivales

Reestructura

(CATARSIS VITAL, s.f.)
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La restructuracién, también conocida como reduccién de personal, recorte de personal
o reduccion de niveles jerarquicos, implica la reduccion del tamafio de la empresa en
términos del numero de empleados, el numero de divisiones o unidades, y el numero
de niveles jerarquicos en la estructura organizacional de la empresa.

Esta reduccion en el tamafio tiene como finalidad mejora la eficiencia y la efectividad.
La reestructura tiene que ver principalmente con la satisfaccion de los accionistas mas
que la de los empleados.

Las empresas suelen aplicar la reestructura cuando varios indicadores son muy
inferiores a las de los competidores, segun lo determinan los ejercicios de evaluacion
por comparacion (benchmarking).

Recuerde que el benchmarking simplemente supone comparar a una empresa contra
las mejores empresas de la industria segun varios criterios relacionados con el
desempefio. Algunos indicadores del benchmarking que suelen utilizarse para
racionalizar la necesidad de aplicar la reestructura son volumen de ventas por
personal, personal corporativo por empleados operativos, o cifras de tramo de control.
El beneficio principal que se pretende con la reestructura es la reduccion de costos.
Para algunas empresas altamente burocraticas, la reestructura en realidad puede
rescatar a la empresa de la competencia global y la desaparicion. Pero la desventaja
de la reestructura es que puede reducir el compromiso de los empleados, su
creatividad e innovacion, por causa de la incertidumbre y trauma asociados con los
despidos reales y pendientes.

La reestructuracion en muchas empresas ha hecho que el trabajo de un gerente sea
invisible e ingrato. Hoy cada vez mas trabajadores son autonomos, emprendedores,
emprendedores internos o administrados por equipos. Los gerentes actuales

necesitan ser consejeros, motivadores, asesores financieros y psicélogos. También
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corren el riesgo de quedarse tecnologicamente rezagados en sus areas de
experiencia. (David F. R., CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA,
DECIMO CUARTA EDICION, 2013)

Reingenieria

En la reingenieria importa mas el bienestar del empleado y el cliente que el de los
accionistas.

La reingenieria, también llamada administracion de procesos, innovacion de procesos
o redisefio de procesos, supone la reconfiguracion o el redisefio del trabajo, empleos
y procesos, con el fin de mejorar el costo, la calidad, el servicio y la velocidad. La
reingenieria no suele afectar la estructura de la organizacién o el organigrama,
tampoco implica la pérdida de empleos o despidos. En tanto que la reestructura tiene
que ver con eliminar o establecer, reducir o alargar, y mover departamentos o
divisiones organizacionales, el enfoque de la reingenieria esta cambiando la forma en
que el trabajo en realidad se realiza. La reingenieria se caracteriza por muchas
decisiones tacticas (a corto plazo y especificas de una funcién de negocio), mientras
que la reestructura esta caracterizada por las decisiones de estrategias (a largo plazo
y que afectan a todas las funciones de negocio).

La l6gica es que, con el tiempo, todas las empresas tienden a burocratizarse. A
medida que la rutina se arraiga, los territorios se delimitan, cada quien defiende su
parte y la politica prima sobre el desempefio.

La piedra angular de la reingenieria es la descentralizacion, la interdependencia
reciproca y la cooperacion con informacién. Una empresa que ejemplifica una
completa cooperacion informativa es Springfield Remanufacturing Corporation, que
ofrece a todos sus empleados un estado de resultados semanal de la empresa, asi

como detallada informacion sobre el desempefio de otras empresas.
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Un beneficio de la reingenieria es que ofrece a los empleados la posibilidad de ver
con mayor claridad como afectan sus empleos el producto o servicio final que
comercializa la empresa. No obstante, la reingenieria también puede causar ansiedad
en los gerentes y empleados, que, a menos que sepan manejarla, puede ocasionar
un trauma corporativo. (David F. R., CONCEPTOS DE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA, DECIMO CUARTA EDICION, 2013)

Vincular el desempeiio y la remuneracion a las estrategias

(Sancho, s.f.)

Con tantas personas sin trabajo y los salarios ejecutivos tan altos, los politicos estan
dando a los accionistas un control cada vez mayor sobre la remuneracidén de los
ejecutivos.

Se afirma que las empresas deben instaurar cinco politicas para mejorar sus practicas
de compensacion:

1. Ofrecer total transparencia a las partes interesadas. Novartis hace un excelente
trabajo en este sentido.

2. Recompensar el desempeio a largo plazo en lugar de otorgar incentivos anuales.
ExxonMobil hace un excelente trabajo al respecto.

3. Basar la compensacion de los ejecutivos en el desempeiio real de la empresa, y no

en el precio de las acciones.
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4. Extender el horizonte de tiempo de los bonos. Reemplazar los incentivos a corto
plazo por incentivos a largo plazo.

5. Aumentar la equidad entre trabajadores y ejecutivos. Eliminar muchos bonos y
prestaciones especiales para ejecutivos. Ser mas equitativo entre varios niveles,
aunque los empleados con mayores responsabilidades deben recibir una mayor
compensacion

Administrar la resistencia al cambio

(Human , 2015.)

Reorientar la organizacion para ayudar a las personas a pensar y actuar de manera
estratégica no es una tarea facil.

La resistencia al cambio se puede considerar como la mayor amenaza individual para
la implementacion exitosa de la estrategia. La resistencia suele verse en las
organizaciones en forma de saboteo a las maquinas de produccion, ausentismo,
acusaciones o quejas infundadas e indisposicion a cooperar. Las personas con
frecuencia se resisten a la implementacion de estrategias porque no comprenden lo
que esta sucediendo o la razon de que se estén presentando los cambios. En ese
caso, los empleados quiza solo necesiten informacion precisa. La implementacion

exitosa de la estrategia depende de la capacidad de los gerentes de desarrollar un
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clima organizacional propicio para el cambio. Los gerentes y empleados deben
considerar el cambio como una oportunidad y no como una amenaza.

La resistencia al cambio puede surgir en cualquier etapa o nivel del proceso de
implementacion de estrategia.

Aunque existen varios enfoques para implementar los cambios, las tres estrategias
mas utilizadas son:

Estrategia de cambio forzado: implica dar érdenes y hacerlas cumplir; esta estrategia
tiene la ventaja de ser rapida, pero adolece de bajo nivel de compromiso y alta
resistencia.

Estrategia de cambio educativo: presenta informacion para convencer a la gente de la
necesidad de cambio; la desventaja de una estrategia de cambio educativo es que la
implementacion se vuelve lenta y dificil. No obstante, este tipo de estrategia despierta
un mayor compromiso y menos resistencia que la estrategia de cambio forzado.
Estrategia de cambio racional o egoista: es la que intenta convencer a los individuos
de que el cambio los beneficiara personalmente. Cuando este recurso es exitoso, la
implementacion de la estrategia puede ser relativamente facil. No obstante, la
implementacion de cambios rara vez sera en beneficio de todos.

Los estrategas deben esforzarse en crear un ambiente laboral en el que se reconozca
el cambio como necesario y benéfico, de manera que las personas puedan adaptarse
con mayor facilidad a él.

En la actualidad debe verse el cambio organizacional como un proceso continuo y no
como un proyecto o acontecimiento. Las organizaciones mas exitosas de la actualidad
se adaptan de manera continua a los cambios en el entorno competitivo, y contintan
haciéndolo a un ritmo acelerado. No basta hoy con simplemente reaccionar al cambio.

Los gerentes necesitan anticiparse al cambio y lo ideal seria que fueran los creadores
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del cambio. Considerar el cambio como un proceso continuo representa un claro
contraste con la vieja doctrina administrativa concerniente al cambio, la cual consistia
en descongelar una conducta, cambiarla y después congelar la nueva conducta. Esta
filosofia del “cambio organizacional continuo” refleja la popular “filosofia de la mejora
continua de la calidad”. (David F. R., CONCEPTOS DE ADMINISTRACION
ESTRATEGICA, DECIMO CUARTA EDICION, 2013)

Crear una cultura de apoyo a la estrategia

Los estrategas deben esforzarse en preservar, enfatizar y basarse en utilizar los
aspectos de la cultura existente que apoyen las nuevas estrategias propuestas. Es
necesario identificar y cambiar los aspectos de la cultura existente que sean
antagonicos a la estrategia propuesta.

Cambiar la cultura de una empresa de manera que se adapte a la nueva estrategia
suele ser mas efectiva que cambiar una estrategia para adaptarla a la cultura
existente.

Schein indico que los siguientes elementos son los mas utiles para vincular la cultura
a la estrategia:

1. Declaraciones formales de la filosofia, estatutos y credos, organizacionales, asi
como materiales utilizados para el reclutamiento y seleccion, y socializacion.

2. Disefio de espacios fisicos, fachadas y edificios.

3. Modelado deliberado de roles, ensefianza y entrenamiento por parte de lideres.

4. Un sistema explicito de recompensas, estatus y criterios de promocién.

5. Historias, leyendas, mitos y parabolas acerca de personas y acontecimientos
claves.

6. Qué miden, controlan y atienden los lideres.

7. Las reacciones del lider a incidentes criticos y crisis organizacionales.
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8. Como se disefa y estructura la organizacion.

9. Sistemas y procedimientos organizacionales.

10. Criterios utilizados para el reclutamiento, seleccién, promocion, nivelacion,
jubilacion 'y “excomunién” del personal. (David F. R., CONCEPTOS DE
ADMINISTRACION ESTRATEGICA, DECIMO CUARTA EDICION, 2013)
Cuestiones relativas a la produccion/operaciones al implementar estrategias
Las capacidades, las limitaciones y politicas relacionadas con |la
produccion/operaciones pueden mejorar o inhibir de manera significativa el logro de
los objetivos. Los procesos de produccion suelen constituir mas del 70% de los activos
totales de una empresa. Una importante parte del proceso de implementacién de
estrategia ocurre en el sitio de produccion. Las decisiones relacionadas con la
produccion sobre el tamafio de la fabrica, su ubicacién, el disefio del producto, la
eleccidon del equipo, el tipo de herramientas, el tamafo del inventario, el control del
inventario, el control de calidad, el control de costos, el uso de estandares, la
especializacion laboral, la capacitacion del empleado, la utilizacién de equipo y
recursos, el envio y el embalaje y la innovacion tecnologica pueden tener un
impresionante impacto en el éxito o fracaso de los esfuerzos de implementacion de
las estrategias.

Por ejemplo, observe que cuando un banco formula y elige la estrategia de agregar
10 nuevas sucursales, una cuestion de implementacion relacionada con la produccidn
es la ubicacion.

JIT (Just in time) logra reducciones significativas en los costos que supone la
implementacion de estrategias. Con JIT, las partes y materiales se entregan en el sitio
de produccion justo en el momento en que se necesitan, en lugar de guardarse

apilados como proteccion contra entregas posteriores. Harley Davidson informa que
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en tan sélo una fabrica, JIT liberé6 $22 millones que antes estaban invertidos en
inventario y redujo en gran medida el tiempo de entrega de nuevos pedidos.

Entre los factores que deben estudiarse antes de encontrar la ubicacién idénea para
fabricas estan: la disponibilidad de los principales recursos, los salarios que
prevalecen en el area, los costos de transportacion relacionados con el envio y
recepcion, la ubicacion de los principales mercados, los riesgos politicos del area o
paises y la disponibilidad de empleados a los que se les pueda capacitar.

Para las empresas de alta tecnologia, los costos de produccidn quiza no sean tan
importantes como la flexibilidad de la produccion, pues son mas frecuentes los
cambios importantes en los productos. Las industrias como la de la biogenética y los
plasticos dependen de sistemas de produccion que sean lo bastante flexibles para
permitir cambios frecuentes y la rapida introduccion de nuevos productos.

Conforme las estrategias cambian con el tiempo, también lo deben hacer las politicas
de produccion relacionadas con la ubicacién y la escala de las fabricas, la eleccion del
proceso de manufactura, el grado de integracion vertical de cada fabrica, el uso de
unidades de investigacion y desarrollo, el control del sistema de produccion y la

autorizacion del uso de la tecnologia.
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Una practica administrativa comun, la capacitacion cruzada de los empleados, puede
facilitar la implementacion de la estrategia y puede redituar muchos beneficios. Los
empleados comprenden mejor la totalidad de la empresa y pueden contribuir con

mejores ideas en las sesiones de planeacion. Sin embargo, los empleados con

Tipo de organizacion Estrategia implementada Ajustes al sistema de
produccion

Hospital Agregar un centro de cancer (desarrollo de producto) Comprar
equipo especializado y aumentar el personal especializado

Banco Agregar 10 nuevas sucursales (desarrollo de mercado) Realizar un
analisis de ubicacion

Cerveceria Comprar una granja de cultivo de cebada (integracién hacia
atras) Revisar el sistema de control de inventarios

Fabricante de acero Adquirir una cadena de comida rapida (diversificacion
no relacionada)

Mejorar el sistema de control de calidad

Empresa de computo Comprar una cadena de distribucién de ventas al
detalle (integracion hacia adelante)

Alterar los sistemas de envio, embalaje y transportacién

capacitaciéon cruzada impulsan a los gerentes a desempefiar funciones que dan

primacia a la asesoria y el entrenamiento sobre el control y la imposicion, y puede
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necesitar grandes inversiones en capacitacion e incentivos. (David F. R,
CONCEPTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA, DECIMO CUARTA EDICION,

2013)

Conclusién.

La formulacion exitosa de estrategias dentro de una empresa u organizacion, no
garantiza una implementacion exitosa de ellas, sin embargo a pesar de estar
estrechamente relacionadas, la formulacion de estrategias y la implementacién de
estrategias tienen caracteristicas muy diferentes. Ya que podemos definirla en una
sola palabra, la implementacién de la estrategia significa cambio, cambio que no se
logra de la noche a la mafiana, sino que necesita de la cooperacién de todos y cada
uno de los miembros de la organizacién, ademas que estén realmente comprometidos
con el accionar de la misma, accediendo a todos los recursos que sean necesarios
para su consecutiva ejecucion. Es comunmente aceptado que “el verdadero trabajo

comienza después de que se formulan las estrategias”.

La implementacion de las estrategias requiere del apoyo de gerentes y empleados
motivados, asi como de su disciplina y esfuerzo. En ocasiones nos atemoriza pensar
que un solo individuo pueda sabotear de manera irreparable los esfuerzos de
implementacion, o que por algun error no identificado a tiempo se pueda dafar todo
el trabajo que ya se ha estado llevando a cabo, pero para ello es necesario llevar un
control a través de mediciones de los avances cautelosamente, para asi evita

cualquier tropiezo en el camino de la implementacion.

No obstante debemos hacer énfasis que el formular las estrategias adecuadas no es

suficiente, porque los gerentes y empleados deben estar motivados para
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implementarlas. Tomando en cuenta que entre las cuestiones administrativas
consideradas centrales para la implementacion de estrategias estan adaptar la
estructura organizacional a la estrategia, vincular el desempefio y la remuneracion a
las estrategias, crear un clima organizacional facilitador del cambio, administrar
relaciones politicas, crear una cultura de apoyo a la estrategia, adaptar los procesos

de produccién/operaciones y administrar los recursos humanos.
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3.2 TEMA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

¢ Qué es administracion estratégica?

En una ocasion, dos presidentes de empresas que competian en la misma industria
decidieron irse de excursion para hablar sobre una posible fusion. Se adentraron en
el bosque. De pronto, se toparon con un oso grizzli grufiéndoles parado sobre sus
patas traseras. Lo primero que hizo el primer presidente fue quitarse su mochila, sacar
un par de zapatos y echarse a correr. El segundo presidente le dijo, “No podras correr
mas rapido que ese 0s0”. El primer presidente respondié: “Quiza no, jpero seguro si
puedo hacerlo mas rapido que tu!” Esta historia capta la esencia de la administraciéon
estratégica, la cual consiste en obtener y conservar una ventaja competitiva. (CARO,
2013)

Definicion de administraciéon estratégica

La administracion estratégica define como el arte y la ciencia de formular, implementar
y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus
objetivos. Como lo sugiere esta definicion, la administracion estratégica se enfoca en
integrar la administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccién y
las operaciones, la investigacion y el desarrollo, y los sistemas de informacion, para
lograr el éxito de una organizacion. El término administracion estratégica en este texto
se utiliza como sinénimo del término planeacion estratégica. (CARO, 2013)

Este Gltimo se utiliza con mas frecuencia en el mundo de los negocios, en tanto que
el primero se utiliza mas en el campo académico. Algunas veces el término
administracion estratégica se emplea para referirse a la formulacién, implementacion
y evaluacion de estrategias, y planeacion estratégica se refiere solo a la formulacién

de estrategias. El proposito de la administracion estratégica es crear y aprovechar
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oportunidades nuevas y diferentes para el futuro; en contraste, la planeacion a largo
plazo busca optimizar las tendencias de hoy para el mafnana. (CARO, 2013)

El término planeacion estratégica se origind en la década de 1950 y goz6 de gran
popularidad entre mediados de la década de los sesenta hasta mediados de los
setenta. En ese entonces se pensaba que la planeacién estratégica era la solucion a
todos los problemas y muchas de las corporaciones estadounidenses estaban
‘obsesionadas” con ella. Sin embargo, después de ese “auge”, la planeacion
estratégica se dejo de lado durante la década de 1980, pues los diversos modelos de
planeacién no generaron rendimientos mayores. No obstante, la década de 1990 trajo
consigo el resurgimiento de la planeacion estratégica, y en la actualidad, este proceso
se practica ampliamente en el mundo de los negocios. (CARO, 2013)

En esencia, un plan estratégico es el plan de juego de la empresa. Asi como un equipo
de futbol necesita un buen plan de juego para tener una oportunidad de triunfar, una
empresa debe contar con un buen plan estratégico para competir con éxito. Los
margenes de utilidad entre las empresas de la mayoria de las industrias son tan
pequefios que el plan estratégico no admite la posibilidad de error. Un plan estratégico
es el resultado del dificil proceso de elegir entre numerosas buenas alternativas e
indica un compromiso con ciertos mercados, politicas, procedimientos y operaciones
especificos y no con otros cursos de accion

‘menos deseables”.

El término administracion estratégica se utiliza en muchas facultades y universidades
como el titulo de uno de los principales cursos impartidos en la carrera de
administracion de empresas. Este curso integra material de todos los cursos de
negocios. The Strategic Management Club Online www.strategyclub.com ofrece

muchos beneficios a los estudiantes de administracion estratégica. (CARO, 2013)
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Integracioén de intuicion y analisis

Edward Deming dijo una vez, “Confiamos en Dios. Los demas, ocupense de los datos”
El proceso de la administracion estratégica puede describirse como un método
objetivo, l6gico y sistematico para tomar decisiones empresariales importantes. Su
finalidad es organizar la informacién cualitativa y cuantitativa de manera tal que sea
posible tomar decisiones efectivas en condiciones de incertidumbre. Sin embargo, la
administracion estratégica no es una ciencia pura que se adapte a un modelo sencillo
o sistematico. (CARO, 2013)

A partir de sus experiencias pasadas, sus juicios y sus sentimientos, la mayoria de las
personas reconocen que la intuiciones esencial para tomar buenas decisiones
estratégicas. La intuicion es muy util para tomar decisiones en particular en
situaciones de gran incertidumbre o con pocos precedentes. También es util cuando
existen variables altamente interrelacionadas o cuando se debe elegir entre varias
alternativas plausibles. Algunos gerentes y duefios de empresas aseguran poseer
habilidades intuitivas extraordinarias que utilizan como unico recurso al elaborar
estrategias brillantes. Por ejemplo, Alfred Sloan describié a Will Durant, fundador de
GM, como “un hombre que adoptaria un curso de accion guiado, hasta donde lo
conozco, tan solo por algunos destellos de brillantez intuitiva. Nunca sintio la
necesidad de indagar los hechos. A pesar de eso, en ocasiones era
impresionantemente acertado en sus juicios”. (CARO, 2013)

Albert Einstein reconocié la importancia de la intuicion cuando dijo, “Creo en la
intuicion y en la inspiracion. A veces tengo la seguridad de que estoy en lo correcto
aunque no sepa la razén. La imaginacion es mas importante que el conocimiento,
porque el conocimiento es limitado, mientras que la imaginacion abarca el mundo

entero”. (CARO, 2013)
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Aunque en la actualidad algunas empresas pueden sobrevivir y prosperar gracias a
los genios intuitivos que las administran, la mayoria no son tan afortunadas. Estas
organizaciones se pueden beneficiar de la administracion estratégica, que integra la
intuicion y el analisis en la toma de decisiones. Elegir entre un enfoque intuitivo o uno
analitico para tomar decisiones no es una proposicién disyuntiva. Los gerentes en
todos los niveles de una empresa aportan su intuicion y juicio a los analisis de la
administracion estratégica. El pensamiento analitico y el pensamiento intuitivo se
complementan (CARO, 2013)

Adaptarse al cambio

El proceso de administracion estratégica se basa en la creencia de que las empresas
deben monitorear continuamente las tendencias y los eventos internos y externos, a
fin de efectuar los cambios necesarios y oportunos. El ritmo y la magnitud de los
cambios que afectan a las organizaciones han presentado un drastico aumento, basta
ver la forma en la que la recesidn econdmica global ha tomado por sorpresa a tantas
empresas. Las empresas, como los organismos, deben ser “expertas en adaptacién”
si desean sobrevivir. Durante 30 afios, Lowe’s Company y Home Depot Inc. han sido
y siguen siendo competidores acerrimos, siempre intentando adaptarse mejor a los
cambios en las necesidades del consumidor. Home Depot es mas grande y reporta
un crecimiento mayor en sus ingresos Yy utilidades, pero el CEO de Lowe’s, Robert
Niblock, afirma que su empresa se apresura a publicar sus herramientas y
electrodomésticos en internet, con la misma habilidad con que lo hace en las tiendas.
Los ingresos de Lowe’s son de aproximadamente $49 mil millones anuales, mientras
que los de Home Depot son de $68 mil millones. Hace poco, el CEO de Home Depot,
Frank Blake, afadié 19 centros de distribucidn centralizados para que los empleados

de las tiendas pudieran pasar mas tiempo atendiendo a los compradores. Ambas
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firmas estan contratando a miles de empleados de medio tiempo, dejando atras el
concepto de empleos de tiempo completo, con el fin de mantener los costos laborales
bajos y crear una ventaja competitiva basada en los precios.

La segunda cadena de librerias mas grande de Estados Unidos, Borders Group, se
declard en bancarrota en 2011, debido a su incapacidad de adaptarse a los cambios
en la venta de libros al por menor: de la venta tradicional de libros en librerias a las
compras en linea, de la preferencia por los libros digitales sobre los impresos en papel,
e incluso de la renta de libros en vez de la compra. Borders ocupa el segundo lugar
en cuanto al numero de tiendas, después de Barnes & Noble, que también esta
luchando por sobrevivir en una industria permeada por la rapida digitalizacion y cada
vez mas ajena a los establecimientos fisicos. Borders Group, con sede en Ann Arbor,
Michigan, opera 676 tiendas a lo largo de toda la nacién, pero estuvo a punto del
colapso financiero antes de ser adquirida en julio de 2011 por Direct Brands, una

division de Najafi Companies, de Phoenix, Arizona (CARO, 2013)

3.3 TEMAS ACTUALES DEL MARKETING

Concepto del marketing

El marketing se relaciona con la creacion de nuevas necesidades que por lo regular
son artificiales, por ello el marketing en la actualidad, se refiere al conjunto de
procesos, para crear, comunicar, distribuir e intercambiar productos o servicios que
para los clientes o consumidores tienen un valor especial. (Monferrer Tirado, 2013)
Cabe recalcar que el marketing es un proceso social y de gestién, donde existe una

interaccion con el individuo que adquiere lo que desea o necesite.
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Plan de marketing

En un plan estratégico de una organizacion, como sabemos se incluyen los planes de
las areas funcionales. Es por ello que es importante acortar que el plan de marketing
se constituye dentro del plan estratégico. (Monferrer Tirado, 2013)

Para poder implementar un plan de marketing dentro de un plan estratégico es
importante saber que el plan de marketing reunes las politicas de marketing para
poder implementarlas y asi poder alcanzar los objetivos deseados.

Me es importante sefiala que para la elaboracion de un plan de marketing se debe dar

respuesta a las siguientes interrogantes.

* ¢Donde estamos? Analisis MARKETING
o ¢Dénde queremos ir? objetivos ESTRATEGICO
e ;Cbmo llegamos? .
estrategias
e ;Qué herramientas  Ejecucion MARKETING

Utilizaremos? control OPERATIVO

e ;CoOmo nos aseguraremos?

Luego de que nos hemos respondido estas interrogantes, nacen las fases del plan de
marketing las cuales se consideran en la siguiente imagen, el mismo que consiste del
analisis de la situacion (FODA), seleccion de objetivos, formulacién de objetivos y

estrategias, implementacion y control.
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En el plan de marketing se deben desarrollar todas las funciones necesarias y

relacionadas al plan, para poder recolectar la informacién para la toma de decisiones

eficientes de acuerdo a las acciones orientadas al marketing, mediante los dos tipos

de enfoques del marketing (estratégico y operativo) (TALAYA & LARA, 2010)

Enfoques del marketing.

Orientado al analisis

Nuevas oportunidades

Entorno dindmico

Variables producto — mercado

Comportamiento proactivo
Gestion a mas largo plazo

Organizacion multifuncional

Orientado a la accion
Oportunidades existentes
Variables no relacionadas con el
producto

Entorno estable

Comportamiento reactivo

Gestion dia a dia

Departamento de marketing

Marketing estratégico

El marketing estratégico, es aquel que proporciona ventajas competitivas las cuales

estan orientadas al cumplimiento de los objetivos, dando un valor agregado a la
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empresa. Su funcion es apoyar facilitar lo necesario en cuanto a la filosofia

empresarial, ya que involucra a toda la empresa u organizacion.

Este tipo de marketing debe realizar un analisis para captar las oportunidades y

amenazas del mercado, ademas debe tomar las decisiones correctas para

implementar los recursos para de la manera mas eficiente aprovechas las

oportunidades y evadir las amenazas y finalmente, se realiza un control estratégico

para verificar si se esta dinamizando y adaptando a los cambio del entorno de la

organizacion o empresa.

Proceso de planificacion estratégica

e Determinar la mision corporativa

O

O

Mision
Vision
Filosofia
Objetivos
Recursos

Restricciones

e Evaluacion del macro y micro — ambiente externo actual y futuro

e Analisis de la situacién y definicion de objetivos

e Analisis de cartera de los productos — mercados

e Desarrollo de estrategias corporativas, de productos-mercado y de clientes

e Organizacion de la implantacion

e Control estratégico de la ejecucion
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Marketing operativo
El marketing operativo es aquel que se limita tanto a corto, mediano y largo plazo, y
generalmente estan direccionadas al disefo y ejecucion del plan de marketing de la
empresa u organizacion, centrada en la idea de planeacion planteada inicialmente.
“Los instrumentos del marketing operativo se funden en el Marketing-mix, que es la
combinacion de las diferentes funciones, recursos e instrumentos, limitados por la
asignacion presupuestaria de la empresa, de los que se dispone para alcanzar los
objetivos comerciales prefijados. El modelo de Marketing-mix mas desarrollado es el
modelo de las ‘cuatro pes’ de McCarthy: producto, precio, distribucion y comunicacion”
(TALAYA & LARA, 2010)
‘El Plan de Marketing ademas representa la principal funcidn del Marketing
operacional. Se apoya en estudios previos, para fijar de manera coherente, los
objetivos, la estrategia, los medios tacticos a emplear y los resultados esperados para
un producto o servicio, una linea, un mercado o la empresa en su totalidad” (TALAYA
& LARA, 2010)
Tendencias que transformaran al marketing 2015 — 2020

e Optimizar la experiencia
Esta tendencia involucra en ser una herramienta que especificamente se centra en
las paginas individuales, logrando la optimizacion de recursos. Por lo tanto el objetivo
de esta tendencia sera El objetivo de optimizacion de la experiencia para de esta forma
poder integrar la conducta tanto del cliente con el internet. (Silva Arancibia, 2015)

e Personalizacion del Contenido Online
Recientemente se ha realizado un estudio en el que resulta que mas del 76% de
clientes se incomoda al momento de recibir irrelevantes en sus bandejas de entradas,

por lo que se espera que se aplique exitosamente la estrategia de e-commerce y
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content marketing. EI mismo que se proyecta el objetivo de gestionar una
personalizacion de los contenidos online para aumentar los indicadores claves de
desempeiio (KPI) aumentando las de ventas y en si la rentabilidad. (Silva Arancibia,
2015)

e Contenido visual
Esta es una herramienta que de a poco ha llegado a tener un gran impacto, ya que
las visualizaciones se las realiza desde el movil mediante YouTube. Es importante
recalcar que esta tendencia es importante ya que por medio de videos se transmite
informacion y el entendimiento del mensaje sera mas oportuno, y es por ello que estos
tienen un alto impacto en el marketing. (Silva Arancibia, 2015)

e Publicidad Viral
Esta tendencia de marketing es aquella que busca llamar mucho la atencion del
mercado objetivo, aplicando creatividad e imaginacidn para poder captar la atencion
de los clientes, permitiendo que los clientes vulnerables de la marca se conviertan en
clientes leales y poder generar nuevos productos de acuerdo a sus necesidades,
gustos, preferencias y requerimientos, logrando asi aumentar las ventas. (Silva
Arancibia, 2015)

e Distribucion segmentada de contenido
Este tipo de tendencia consiste en compartir contenidos por medio de las diversas
redes sociales, ya sea esta pagada u organica. Cabe recalcar que, a mayor
segmentacion mayor sera la probabilidad de captacion de clientes, es decir que las
empresas podrian orientarse a los clientes o consumidores de acuerdo a al contenido
(producto o servicio) que ofrezca (bettertargeted marketing). (Silva Arancibia, 2015)

e Conectividad 100
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Esta tendencia sera un factor clave del éxito, ya que se esta entrando a la era de hiper
conectividad, lo que significa que ya para el 2020 se proyecta que todos los
dispositivos mantengan una conectividad inalambrica en cualquier lugar que este se
encuentre. Por lo que es importante sefalar que con esta tendencia los canales de
conexion cambiaran asi como cambiara la publicidad y marketing en relacion al
cliente. (Silva Arancibia, 2015)

Marketing en las PYMES

Las PYMES para poder genera mayor competitividad, interactuan en el entorno en el
que se encuentran, ya sea este existente, dinamico o efectivo. La mayor necesidad
de las
PYMES en relacién a la competitividad es poder incorporar estructuras organizativas
con el fin de crear mejores dimensiones e instrumentos para poder ingresar al
mercado, con innovaciones y tecnologias de acuerdo a sus necesidades, para cubrir
con la demanda que se proyecte, por lo que se hace necesario aplica un disefio
estrategias y planes de marketing.

Por lo tanto, al plan de marketing debe ser entendido como parte de la planificacion
estratégica, el cual tiene como objetivo formular un plan de accién en base a los
objetivos del plan de marketing.

Al momento de aplicar un plan de marketing en las PYMES, sera importante tomar en
consideracion una seria de cuestiones como las siguientes:

1. “En el entorno actual, caracterizado por una economia globalizada y
competitiva, las empresas deben desarrollar procesos y técnicas de direccidon
que les permitan aplicar una gestion mas eficiente. Las investigaciones sobre
los factores explicativos del éxito competitivo o competitividad empresarial en

la PYME, definiéndola como su capacidad para, rivalizando con otras,
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conseguir una posicion competitiva favorable, mantener y aumentar su posicion
en el mercado, y obtener unos resultados superiores sin necesidad de recurrir
a una remuneracion anormalmente baja de los factores de produccion,
destacan, ademas de los recursos humanos y la capacidad directiva para
gestionar la empresa, las capacidades de marketing. La PYME de éxito se
distingue de sus competidoras por una clara orientacion al mercado y hacia el
cliente.” (TALAYA & LARA, 2010)

Por lo tanto se deberan conocer las necesidades y expectativas de los clientes o
consumidores, para de esta manera poder prever las posibles acciones de la
competencia, ademas se debera compartir la informacién que de este proceso se
obtenga a todas las areas de la empresa, u organizacion, coordinando esfuerzo
para de esta forma llegar a satisfacer al cliente, tomando las mejores decisiones
en base a la informacion del mercado.

2. “Respecto a las capacidades de Marketing y la competitividad empresarial, la
orientacion al mercado es determinante en el desarrollo de las organizaciones.
Por este motivo es imprescindible conocer cuales son las capacidades de
Marketing en las PYMES, de cara a poder impulsar las bases comerciales de
Su posicion de ventaja sostenible y favorecer su estabilidad y solidez.” (TALAYA
& LARA, 2010)

Es decir que las capacidades del marketing son aquellas que generan un valor

agregado a la organizacion o empresa, ya que ha empleado una buena utilizacion

de los conocimientos del mercado y sus recursos organizativos, y es por ello
cuando se los emplea, permiten alcanzar posiciones considerables en las ventajas

competitivas en relacion al cliente.
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3. “Las investigaciones desarrolladas sobre la relacion entre la capacidad
comercial y la innovacion en las PYMES, aunque son escasas y estan
centradas en determinados sectores de actividad, sobre el desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos, y en procesos de asociacionismo comercial,
revelan que la capacidad comercial en las PYMES es un factor discriminante
de su propension innovadora. Mientras que el Marketing ayuda a que la PYME
se orienten al cliente y traten de satisfacerle en lo que éste realmente valora, la
innovacion le ayudara a diferenciarse de la competencia” (TALAYA & LARA,

2010)

3.4 TEMAS DE FINANZAS/CONTABILIDAD

¢ Qué es la contabilidad?

La contabilidad es un sistema de informacion que identifica, mide y comunica
informacion econdémica para facilitar, a los usuarios de la misma, el diagndstico y la
toma de decisiones.

A nivel empresarial, existen dos tipos de contabilidades, la contabilidad externa
también denominada contabilidad financiera y la contabilidad interna también
denominada contabilidad de gestion.

Ambas contabilidades proporcionan datos que son imprescindibles para la mayoria de
decisiones que se toman en el mundo de la empresa. Una de las principales
diferencias de las dos contabilidades esta en quiénes son los destinatarios de esta
informacion. Para la contabilidad externa, los destinatarios son, por un lado, la
direccién de la empresa y sus accionistas; y por otro lado, terceras personas, tales
como acreedores, bancos, empleados, sindicatos, etc. En cambio, los usuarios de la

contabilidad interna son exclusivamente los directivos de la propia empresa.

171




Aplicacién de Gerencia Estratégica

Veamos mas diferencias entre ambas contabilidades:

Compras

Y

Gastos
por naturaleza

Cadena de

Ventas
e ingresos
Estados contables
Direccidn, accionistas,
acreedores...

a) La contabilidad externa tiene como objetivos principales la obtencion de
informacion histérica sobre las relaciones econdmicas de la empresa con el
exterior. El proceso interno que permite incorporar valor afiadido a los inputs para
obtener los outputs tiene la consideracion de caja negra ya que no se analiza. La
informacion que proporciona la contabilidad externa tiene su principal exponente
en las cuentas anuales, integradas por el balance de situacion, la cuenta de
resultados, el estado de cambio en el patrimonio neto, el estado de flujos de
efectivo y la memoria. Se trata de informacion sobre la globalidad de la empresa,
valorada en unidades monetarias, que se debe confeccionar de acuerdo con la
legislacion contable vigente. La contabilidad externa permite responder cuestiones
tales como:

e ;Podra la empresa devolver sus deudas?

e /Ofrece una rentabilidad suficiente a los accionistas?

e ;Gestiona adecuadamente sus activos?
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b) La contabilidad interna pretende aportar informacion relevante, historica o
provisional, monetaria o0 no monetaria, sobre la actividad interna de la empresa

para la toma de decisiones. (Amat, 2010)

Costes por productos,
fabricas, zonas y/o
departamentos

Etapa 1
Etapa 2

—eev—von

Cadena de valor
Etapa N

Ingresos por
productos, clientes,
zonas, dept.

Y

Costes y resultados

Y

Direccion

¢ Qué es Finanzas?
Las finanzas son la parte de la economia que estudia todo lo relacionado con la
obtencion de fondos y la inversion de los mismos. Las finanzas tienen objetivos entre
los que destacan los siguientes:

e Proporcionar el maximo beneficio a los accionistas.

e Operar con una liquidez saneada que permita cumplir con todos los

compromisos de pagos adquiridos.

e Adquirir un nivel de riesgo adecuado a los intereses de la empresa.

A nivel de una empresa, las finanzas comprenden esencialmente el diagndstico y

control econdmico- financiero de la empresa, la planificacion financiera, la politica de
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inversiones Yy la politica de obtencion de fondos (Financiacidn). En otras palabras, se

trata de formular un diagndstico de la situacion en la que se encuentra la empresa.

Primera y segunda Tercera y cuarta parte:
parte: Diagndsticos

Contabilidad externa Previsiones

Contabilidad interna

Aportan datos para

Permiten tomar decisiones de +

Quinta parte:
Inversiones
Financiacion

Figura 1.6, De la obtencion de datos a la toma de decisiones.

Direccidon general
1
i | | |
Direccion de Direccion de Direccién de conta- Direccion de
produccién marketing bilidad y finanzas recursos humanos
|
I 1
Contabilidad Contabilidad
externa interna

Figura 1.4. La funcién de contabilidad y finanzas en el organigrama.

Implementacion de Estrategias

Las estrategias financieras empresariales deberan estar en correspondencia con la
estrategia maestra que se haya decidido a partir del proceso de planeacién estratégica
de la organizacion. Consecuentemente, cada estrategia debera llevar el sello distintivo
que le permita apoyar el cumplimiento de la estrategia general y con ello la mision y
los objetivos estratégicos.

Ahora bien, cualquiera que sea la estrategia general de la empresa, desde el punto
de vista funcional, la estrategia financiera debera abarcar un conjunto de areas clave

que resultan del analisis estratégico que se haya realizado.
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Como aspectos claves en la funcidn financiera, generalmente se sefalan los
siguientes:

« Anadlisis de la rentabilidad de las inversiones y del nivel de beneficios.

« Analisis del circulante: liquidez y solvencia.

e Fondo de rotacion, analisis del equilibrio econémico-financiero.

o Estructura financiera y nivel general de endeudamiento, con analisis de las
distintas fuentes de financiacién incluyendo autofinanciacién y politica de
retencién y/o reparto de utilidades.

« Costos financieros.

« Analisis del riesgo de los créditos concedidos a clientes.

Estos aspectos claves responden a las estrategias y/o politicas que desde el punto de
vista financiero deberan regir el desempefio de la empresa, las que pudieran
agruparse, dependiendo del efecto que se persiga con éstas, en a largo plazo y a corto
plazo.

Las estrategias financieras para el largo plazo involucran los aspectos siguientes:

a. Sobre la inversion.

b. Sobre la estructura financiera.

c. Sobre la retencion y/o reparto de utilidades.

Mientras que las estrategias financieras para el corto plazo deben considerar los
aspectos siguientes:

a. Sobre el capital de trabajo.

b. Sobre el financiamiento corriente.

c. Sobre la gestion del efectivo.

A continuacion se exponen los fundamentos de cada una de estas estrategias

financieras para el largo y el corto plazo respectivamente.
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Fundamentos de las estrategias financieras para el largo plazo
a) Sobre la inversion:
Como ya se ha planteado, existen cuatro tipos de estrategias: las ofensivas, las
defensivas, de reorientacion y de supervivencia, por lo que, para definir la estrategia
que debera seguir la organizacion acerca de la inversion, resulta indispensable volver
a examinar qué plantea la estrategia general del caso en cuestion. De este modo
podra distinguirse alguna de las alternativas siguientes:

a) Crecimiento.

b) Desinversion.
Generalmente, si la empresa se propone una estrategia ofensiva o de reorientacion,
incluso, en ocasiones defensiva, entonces es muy probable que las decisiones sobre
la inversion apunten hacia el crecimiento. En este caso, corresponde precisar de qué
modo resulta conveniente crecer, existiendo diferentes posibilidades entre las que se
destacan los llamados crecimiento interno y externo.
El crecimiento interno obedece a la necesidad de ampliar el negocio como
consecuencia de que la demanda ya es mayor que la oferta, o por el hecho de haber
identificado la posibilidad de nuevos productos y/o servicios que demanden la
ampliacion de la inversion actual, o sencillamente porque los costos actuales afectan
la competitividad del negocio. En estos casos generalmente las decisiones hay que
tomarlas considerando alternativas de incremento de los activos existentes, o de
reemplazo de estos por otros mas modernos y eficientes.
El crecimiento externo se lleva a cabo siguiendo la estrategia de eliminar competidores
(generalmente mediante fusiones y/o adquisiciones horizontales, o sea, de la misma
naturaleza del negocio en cuestion), o como resultado de la necesidad de eliminar

barreras con clientes y proveedores buscando un mayor control (en estos casos

176



Aplicacién de Gerencia Estratégica

mediante fusiones y/o adquisiciones verticales, o sea, de diferente naturaleza del
negocio, pero que asegure la cadena de produccion — distribucién correspondiente).
Otra forma obedece a la estrategia de invertir los excedentes financieros de la forma
mas rentable posible, por lo que en estos casos se opta por la diversificacion de la
cartera de inversion reduciendo asi el riesgo y en busca de maximizar el rendimiento.
Cuando la estrategia general apunta hacia la supervivencia, en ocasiones pueden
evaluarse estrategias financieras de no crecimiento e incluso de desinversion, o sea,
resulta necesario en estos casos medir fuerzas para conocer si resulta posible el
cumplimiento de la estrategia general, manteniendo el nivel de activos actual, o si por
el contrario, habra que evaluar la venta de estos o parte de estos para lograr sobrevivir.
Ahora bien, cualquiera que sea el caso, crecimiento o desinversion, la seleccion de la
mejor alternativa debera seguir el criterio de maximizar el valor de la empresa, o sea,
la decision que se adopte debera contribuir al incremento de la riqueza de los duenos
de la empresa, o en todo caso, a la menor reduccion del valor posible asociado al
proceso de desinversion si fuera necesario.

Para ello, la literatura financiera reconoce que para la evaluacién de la mejor
alternativa resulta necesaria la utilizacién de una serie de instrumentos que permiten
tomar las mejores decisiones. Estos instrumentos de evaluacion financiera de
inversiones son: los que tienen en cuenta el valor del dinero en el tiempo, a saber, el
valor actual neto (VAN), la tasa interna de rentabilidad (TIR), el indice de rentabilidad
(IR) y el periodo de recuperacion descontado (PRD); y los que no consideran el valor
del dinero en el tiempo como son, la rentabilidad contable promedio (RCP) y el periodo
de recuperacion (PR).

Los instrumentos mas precisos para la evaluacion son aquellos que consideran el

valor del dinero en el tiempo, y dentro de estos resulta recomendable el empleo del
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VAN, pues permite conocer en cuanto se incrementara el valor de la empresa de
llevarse a cabo el proyecto.

b) Sobre la estructura financiera:

La definicion de la estructura de financiamiento permanente de la empresa debera
definirse en correspondencia con el resultado econdmico que ésta sea capaz de
lograr. En tal sentido, vale destacar que las estrategias al respecto apuntan
directamente hacia el mayor o menor riesgo financiero de la empresa, por lo que en
la practica, en muchas ocasiones se adoptan estrategias mas o menos arriesgadas
en dependencia del grado de aversién al riesgo de los inversores y administradores,
o simplemente como consecuencia de acciones que conllevan al mayor o menor
endeudamiento, o sea, no a priori 0 elaboradas, sino resultantes.

En la actualidad, las empresas buscan economia de recursos aprovechando el
financiamiento con deuda al ser mas barato y por estar su costo exento del pago del
impuesto sobre utilidades. Sin embargo, en la medida en que aumenta el
financiamiento por deudas también se incrementa el riesgo financiero de la empresa
ante la mayor probabilidad de incumplimiento por parte de ésta ante sus acreedores.
De lo anterior se deduce que no es tan simple la adopcién de la decision en cuanto a
la estrategia a seguir con las fuentes de financiamiento permanentes de la empresa.
Evidentemente, funcionar con financiamiento ajeno es mas econdmico, pero con su
incremento aumenta el riesgo y a su vez aumentan los llamados costos de insolvencia,
de modo que el ahorro fiscal logrado por el uso de deudas podria reducirse por el
aumento de los referidos costos de insolvencia.

Ahora bien, para la definicion de la estructura financiera, los métodos que se emplean
son: Utilidad antes de intereses e impuestos — utilidad por accion, Utilidad antes de

intereses e impuestos — rentabilidad financiera, y el método de las rentabilidades con
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base el flujo de efectivo. A partir de estos métodos puede encontrarse aquella
estructura financiera que, partiendo de un resultado en operaciones u econémico
determinado, puede contribuir a que la empresa alcance el mayor resultado posible
en términos de utilidad por accion, rentabilidad financiera o flujo libre por peso
invertido.

El criterio a seguir para la definicion de esta estrategia financiera es el de alcanzar el
mayor resultado por peso invertido, sea contable o en términos de flujo. Se
recomienda el uso del método de las rentabilidades con base el flujo de efectivo, en
tanto coadyuva a la eficiencia ademas desde la perspectiva de la liquidez.

Si a partir de la estrategia con respecto a la definicion de la estructura financiera de la
empresa, se logra obtener mayor flujo de caja por peso invertido, el éxito que ello
represente en términos de liquidez podra contribuir al mejor desemperio del resto de
las estrategias funcionales, y con ello al de la estrategia maestra.

c) Sobre la retencién y/o reparto de utilidades:

En la practica, las empresas definen su estrategia de retencion — reparto de utilidades
conforme a determinados aspectos, entre los que pueden mencionarse: la posibilidad
del acceso a préstamos a largo plazo para financiar nuevas inversiones, la posibilidad
de los duefios de alcanzar mayor retribucion en una inversion alternativa, el
mantenimiento del precio de las acciones en los mercados financieros en el caso de
las sociedades por acciones, entre otros aspectos.

La estrategia con relacion a la retencion y/o reparto de utilidades se encuentra
estrechamente vinculada a la de estructura financiera, pues esta decision tiene un
impacto inmediato sobre el financiamiento permanente de la empresa, y provoca

consecuentemente, variaciones en la estructura de las fuentes permanentes.
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Sobre esta base, es importante reconocer que los métodos y criterios que deben
considerarse para la definicion de esta estrategia desde el punto de vista cuantitativo
son los mismos que se expusieron para el caso de la estructura financiera, aunque
cualitativamente pudieran evaluarse ademas los efectos que podrian tener los
aspectos relacionados con anterioridad.

En otras palabras, la politica debiera encaminarse a respetar aquella estructura
financiera definida como éptima, pero sin perder de vista que temporalmente pudiera
resultar conveniente algun desvio de esta politica o estrategia general en aras de
conseguir el financiamiento requerido, o en virtud de aumentar el rendimiento
esperado, o por mantener el precio de las acciones.

La definicidn en cuanto a la retencion y/o reparto de utilidades de la empresa habra
de realizarse con sumo cuidado, tratando de no violentar la estructura financiera
optima ni los parametros de liquidez requeridos para el normal funcionamiento de la
empresa, y por ende, de sus objetivos estratégicos.

Fundamentos de las estrategias financieras para el corto plazo

a) Sobre el capital de trabajo:

Como ya se ha sefalado, el capital de trabajo de la empresa esta conformado por sus
activos circulantes o corrientes, entendiéndose por administracion del capital de
trabajo a las decisiones que involucran la administracion eficiente de éstos,
conjuntamente con el financiamiento corriente o pasivo circulante. De aqui que, desde
una perspectiva financiera, corresponde primeramente el establecimiento de las
proporciones que debera tener la empresa con respecto a sus activos y pasivos
corrientes en general.

Las estrategias financieras sobre el capital de trabajo de la empresa habitualmente

obedecen al criterio de seleccidn del axioma central de las finanzas modernas, a
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saber, la relacion riesgo — rendimiento. En tal sentido, existen tres estrategias basicas:
agresiva, conservadora e intermedia.

La estrategia agresiva presupone un alto riesgo en aras de alcanzar el mayor
rendimiento posible. Significa que practicamente todos los activos circulantes se
financian con pasivos circulantes, manteniendo un capital de trabajo neto o fondo de
maniobra relativamente pequefo. Esta estrategia presupone un alto riesgo, al no
poder enfrentar las exigencias derivadas de los compromisos financieros corrientes
con aquellos recursos liquidos de la empresa, paralelamente se alcanza el mayor
rendimiento total posible como consecuencia de que estos activos generadores de
rendimientos mas bajos son financiados al mas bajo costo.

Por su parte, la estrategia conservadora contempla un bajo riesgo con la finalidad de
operar de un modo mas relajado, sin presiones relacionadas con las exigencias de los
acreedores. Significa que los activos circulantes se financian con pasivos circulantes
y permanentes, manteniendo un alto capital de trabajo neto o fondo de maniobra. Esta
estrategia garantiza el funcionamiento de la empresa con liquidez, pero lo anterior
determina la reduccion del rendimiento total como consecuencia de que estos activos
generadores de rendimientos mas bajos son financiados a mayor costo derivado de
la presencia de fuentes de financiamiento permanentes.

La estrategia intermedia contempla elementos de las dos anteriores, buscando un
balance en la relacion riesgo — rendimiento, de tal forma que se garantice el normal
funcionamiento de la empresa con parametros de liquidez aceptables, pero buscando
a la vez que la participacion de fuentes permanentes que propician lo anterior, no
determine la presencia de costos excesivamente altos y con ello se pueda lograr un
rendimiento total aceptable, o sea, no tal alto como con la estrategia agresiva, pero no

tan bajo como con la conservadora.

181



Aplicacién de Gerencia Estratégica

La definicion se adopta en correspondencia con el analisis que se realice del
desemperio de la empresa durante periodos anteriores, de sus metas y proyecciones,
del comportamiento de los competidores y del sector, y del grado de disposicién al
riesgo de sus administradores.

Los criterios generalmente reconocidos para la definicion de esta estrategia son el
capital de trabajo neto y la razdn circulante.

b) Sobre el financiamiento corriente:

El financiamiento corriente de la empresa, llamado el pasivo circulante, esta
compuesto por fuentes espontaneas (cuentas y efectos por pagar, salarios, sueldos,
impuestos y otras retenciones derivadas del normal funcionamiento de la entidad), asi
como por fuentes bancarias y extra bancarias (representadas por los créditos que
reciben las empresas provenientes de bancos y de otras organizaciones), reporta un
costo financiero que en dependencia de la fuente se presenta de forma explicita o no.
Las fuentes espontaneas generalmente no presentan un costo financiero explicito; sin
embargo, su utilizaciéon proporciona a la empresa un financiamiento que de no
explotarse la obligaria a acudir a fuentes que si tienen un costo financiero explicito.
Para una mayor comprension cabe sefalar el caso de una cuenta por pagar, que
aparentemente no tiene un costo financiero, cuando se paga (y mas aun de forma
anticipada), reduce la liquidez y obliga a la direccidén financiera a sustituir este
financiamiento de algun modo para mantener la estrategia que se haya adoptado con
relacion al capital de trabajo. En este mismo caso, generalmente no se considera que
el financiamiento de proveedores, al diferir el pago, aumenta el riesgo percibido por
éste y consecuentemente este aumento del riesgo se traduce de algun modo,

adoptando comunmente la forma del incremento del precio.
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Por su parte, las fuentes bancarias presentan un costo explicito que no es mas que el
interés que exigen estas instituciones por el financiamiento que otorgan. Ahora bien,
no se trata solamente del interés, sino que ademas resulta importante evaluar otros
costos colaterales como es el caso de las comisiones, y la exigencia de saldos
compensatorios que inmovilizan parte del financiamiento, siendo fundamental para la
evaluacion de estas fuentes el calculo de la tasa efectiva que recoge el efecto de todos
los costos asociados a su obtencion.

De esta manera se puede apreciar que la definicion de cdémo debera financiarse la
empresa en el corto plazo responde a determinadas estrategias especificas, como es
el caso del aprovechamiento del descuento por pronto pago, del ciclo de pagos que
resulte adecuado a su vez a la estrategia de capital de trabajo o si estratégicamente
conviene acudir al financiamiento bancario o a una compaifiia financiera de factoraje,
definiendo a su vez mediante qué alternativa (linea de crédito u otra), y qué garantias
comprometer para obtener el financiamiento requerido.

Finalmente cabe destacar que el criterio para la definicion de las estrategias de
financiamiento corriente apunta hacia la seleccion de aquellas fuentes que,
combinando adecuadamente la relacion riesgo — rendimiento adoptada por la empresa
en correspondencia con su estrategia de capital de trabajo, proporcione el menor
costo financiero total.

c) Sobre la gestion del efectivo

Las decisiones sobre el efectivo de la empresa, son en gran medida resultantes de los
aspectos ya tratados con respecto a la estrategia sobre el capital de trabajo de la
empresa. Sin embargo, por su importancia el desemperfo, generalmente se les trata
de manera especifica, enfatizando en las politicas que deberan seguirse con los

factores condicionantes de la liquidez de la empresa, a saber, los inventarios, los
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cobros y los pagos. En tal sentido, las acciones fundamentales con relacion al efectivo
son:
1. Reducir el inventario tanto como sea posible, cuidando siempre no sufrir
pérdidas en venta por escasez de materias primas y/o productos terminados.
2. Acelerar los cobros tanto como sea posible sin emplear técnicas muy
restrictivas para no perder ventas futuras. Los descuentos por pagos de
contado, si son justificables economicamente, pueden utilizarse para alcanzar
este objetivo.
3. Retardar los pagos tanto como sea posible, sin afectar la reputacion crediticia
de la empresa, pero aprovechar cualquier descuento favorable por pronto pago.
Los criterios que se emplean para medir la efectividad de las acciones asociadas a la
gestion del efectivo son: la razon rapida o prueba acida, el ciclo de caja y/o la rotacion
de caja, el ciclo y/o la rotacion de los cobros, el ciclo y/o la rotacion de inventarios, asi
como el ciclo y/o la rotacion de los pagos.
Entre los instrumentos que permiten el cumplimiento de la estrategia para la gestion
del efectivo se encuentra la planificacion financiera, especificamente la utilizacién del
presupuesto de caja.
El empleo del presupuesto de caja permite conocer los excesos y/o defectos de
efectivo que se le pueden presentar a la organizacion en el corto plazo, a partir de lo
cual puede adoptar la decision oportuna que proporcione la mayor eficiencia en cuanto
ala inversion del exceso o a la negociacidn de la mejor alternativa para cubrir el déficit.
La administracion eficiente del efectivo, resultante de las estrategias que se adopten
con relacién a las cuentas por cobrar, los inventarios y los pagos, contribuye a

mantener la liquidez de la empresa. (José Alberto Garcia Nava, 2014)
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Asignacioén de Recursos Financieros

Estan definidos como el efectivo o recurso monetario disponible por parte del proyecto
o la empresa y que han sido presupuestados para la financiacion de los rubros de
inversion y operacion (plan operativo y de inversiones), encaminados estos a facilitar
la obtencion de los resultados y objetivos planeados. De igual forma se deben tener
en cuenta algunas consideraciones que ayudan la determinacion de la viabilidad
econdmica del proyecto, como son:

» Tramites para obtencion de crédito y constitucion de garantias (la financiacion con
recursos externos).

* Recursos disponibles de acuerdo con el cronograma de desembolsos.

* Logistica para el manejo y registro organizado y sistematico de la informacion.

* Mantenimiento de la informacion financiera actualizada y de acuerdo con la
normatividad vigente.

« Elaboracion de estados financieros para la toma de decisiones gerenciales.
Politica financiera

Naturaleza mas microecondémica, cualitativa y estructural.

Marco institucional en el que se aplica la Politica Financiera: el sistema financiero de
un pais (conjunto de intermediarios, mercados y activos financieros, que captan el
ahorro de las unidades econdmicas con superavit financiero, prestamistas, y lo

canalizan hacia las que tienen déficit, prestatarios). (Reyes, 2010)
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3.5 TEMAS DE INVESTIGACION Y DESARROLLO (I&D)

El equipo de la Investigacion y Desarrollo ejecutan un trabajo integral en la aplicacion
de la estrategia, son ellos quienes se responsabilizan por las creaciones e
innovaciones de procesos y productos por lo tanto la aplicacién de la estrategia se
llevaria con eficacia y eficiencia. Las diversas estrategias como la diversificacion
concentrica, desarrollo de producto y penetracion en el mercado necesitan del buen
desarrollo de los nuevos productos y la aceptacion de los productos que han entrado
en un proceso de mejoras, de tal manera que el equipo de trabajo de la Investigacion
y Desarrollo necesitara de recurso humano y economico para llevar a cabo lo
planeado. (Fred R. David, 2013)

La Investigacidn y Desarrollo son un proceso integral que ademas, son quienes se
involucran directamente con el motor principal que es la creacion y la innovacion de
productos que son requeridos por los clientes de acuerdo a sus gustos y preferencias
con la finalidad de satisfacer sus necesidades.

La ID son quienes definen a la tecnologia que sera implementada dentro de la
empresa en un periodo de tiempo donde se requeriran recursos econdmicos y de
talento necesario para llevar a cabo la adaptacion de los procesos productivos con la
materia prima.

El mejoramiento a nivel tecnologico han afectado directamente a los servicios y
productos, por ende han disminuido su ciclo de vida.De tal manera que las empresas
o indutrias necesitan obtener buenos resultados en base al buen desarrollo de los

produtos nuevos que han sido integrados al mercado con la finalidad de alentar al
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crecimiento y rentabilidad de la empresa. Muchas de las organizaciones han
aumentado los gastos en Investigacion y Desarrrollo en diversos porcentajes de
acuerdo a su economia.Sin embargo es necesario sefalar que se establecer
correctamente politicas de ID relacionadas con las opotunidades del mercado y la
implantacion de la estrategia para: (Fred R. David, 2013)

e Dar prioridad la mejora de procesos o productos.

e Determinar la investigacion aplicada o basica.

e Convertirse en lideres en la Investigacion y Desarrollo

e Invertir en la Investigacion y Desarrollo
Todos los progresos tecnologicos han generado cambios en los productos y procesos
que anteriormente las empresas han venido trabajando, para lo cual hoy en dia estan
al pendiente de los resultados del desarrollo de los nuevos productos que ayudaran a
incrementar la rentabilidad de la empresa. A traves de encuestas realizadas se sugiere
que las organizaciones de gran éxito se inclinen por optar por estrategias de ID que la
cual permite enlazar a oportunidades externas con las fortalezas internas y que

ademas se vinculan con los objetivos.
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TIPO DE EMPRESA ESTRATEGIA A ACTIVIDADDE YD
IMPLANTAR
Empresa Desarrollo de | Evaluar los efectos de
Farmacéutica “Lizmar” | Productos un nuevo farmaco
sobre distintos
subgrupos
Fabricante de Telas Diversificacion Probar el
Conceéntrica Funcionamiento de
varios disefios de
Telas
McDonald’s Penetracion del | Desarrollar mas
Mercado autoservicios
Empresa Samsung Desarrollo de|Llevar a cabo Ia
Mercados realizacion del
Samsung 6

Se conoce de la existencia de 3 metodos de la Investigacion y Desarrollo. El primero
consiste en ser la primera organizacidon que desarrolle y comercialice productos
nuevos tecnologicos,esta estrategia es muy interesante pero a la vez riesgosa. El
segundo metodo es una organizacion imitadora que ejecuta innovaciones constantes
con productos nuevos, disminuyendo gastos y riesgos, de la misma manera permite
el desenvolimiento en la realizacion de la primera version de los productos nuevos y
que ademas necesitan de personal en Investigacion y Desarrollo. El tercer metodo
consiste en convertirse en un productor de bajos costos a través de la produccion de
similares productos, esta estrategia requiere de una buena inversion en equipos

tecnologicos y fabrica pero menos gastos en Investigacion y Desarrollo.
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Las diversas actividades de la Investigacion y Desarrollo se sugiere a las
organizaciones que se requiere tener relaciones mas estrechas con los objetivos y
que ademas se mantengan en constante comunicacion entre el equipo de ID y los
gerentes de las empresas con la finalidad de conocer los procesos, procedimientos y
estrategias que son llevados a cabo por los estrategas de la Investigacion y
Desarrollo.
La Gerencia de investigacion y desarrollo
Las distintas empresas u organizaciones que realizan actividades de Investigacion y
Desarrollo deberan administrarse como toda empresa la cual produce bienes y
servicios pero con la diferenciacion de que dichas empresas estan produciendo algo
muy interesante el conocimiento sefiores, y este conocimiento debera ser usado para
propdsitos benignos para bien para su buen uso.
La Investigacion y desarrollo no producira lo siguiente

e Un producto tangible para vender

¢ Un proceso operativo

¢ No tiende a producir una actividad nueva

e Y menos producir calidad
Lo que quiere llegar a realizar es un know-how como muchos ya lo hemos estudiado
saber hacer, este saber hacer que es creado y desarrollado por la investigacion y
desarrollo se viene a querer ser traducida mediante.

e La accion de la directiva

e Los procesos

e El baje de costos

e Calidad mejorada

e El cuidado del medio ambiente
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e Flexibilidad al apoyo de las demandas y demas.
Y por eso tengo que llegar a decir que una buena gestion en la gerencia hara que los
recursos que se necesitan para llegar a obtener un resultado de investigacion y
desarrollo que viene a ser el conocimiento citado anteriormente en la clave para

utilizarlo de manera comercial y ponerlo en marcha esperando solo el éxito.

3.6 TEMAS DE SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL (SIG)

Los sistemas de informacion gerencial son una coleccion de sistemas de informacion
que interactuan entre si y que proporcionan informacion tanto para las necesidades
de las operaciones como de la administracion.

Los gerentes o administradores dependen de medios formales e informales para
obtener los datos.

La informacion formal llega a manos de los gerentes mediante informes
administrativos y estadisticas de rutina.

Estos informes son estandarizados, se producen regularmente y constituyen la parte
mas visible de lo que se denomina Sistema de Informacion Gerencial (SIG).

La informacion informal incluye rumores y discusiones no oficiales con sus colegas.
La experiencia personal, educacion, sentido comun, intuicion y conocimiento del
medio social y politico, son parte de los medios informales de recolectar datos.

(Russell L. 2012)
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Tipos de sistemas
Sistemas Transaccionales:
Generan informacion para actividades rutinarias con grandes y similares volumenes
de transacciones, con procedimientos bien comprendidos y estandarizados. (Sirven a
los niveles operativos) (Russell L. 2012)
e Automatizan tareas operativas de la organizacion.
e Sonintensivos en entrada y salida de informacion, calculos y procesos simples,
generan grandes volumenes de informacion.
e Son recolectores e integradores de gran cantidad de informacién.
e Son facilmente adaptables a productos “empaquetados” que existen en el
mercado
Sistemas Analiticos:
Producen informacion para la toma de decisiones y la resolucion de problemas (sirven
a los mandos intermedios y alta gerencia)
(Arthur A, Thompson J. 2011)
e Los sistemas transaccionales constituyen su plataforma de informacion.
e Son intensivos en calculos con escasas entradas y salidas.
e Pueden ser desarrollados “ad hoc” por la empresa.
Importancia de sistemas de informacion
e Se ha convertido con el tiempo, en otra area funcional de la empresa, tal como
produccion, finanzas, mercadeo, o ventas.
e Toda organizacion exitosa se ha concientizado de la importancia del manejo de
las tecnologias de informacion (Tl) como ventaja comparativa.
e Se debe analizar costo / beneficio

e El éxito también debe medirse por la efectividad de la TI.
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e Facilitando procesos empresariales,
¢ Intensificando estructuras y su cultura organizacional
(Arthur A, Thompson J. 2011)
Principales efectos positivos de los sistemas informatizados
» Rapidez para procesar la informacion
 Exactitud de los calculos
* Facilidad para manejar grandes vol. de informacién
» Capacidad de almacenamiento de informacién
« Calidad de presentacion de los resultados
» Reduccion de costos a largo plazo
* Informacién rapida para tomar decisiones
» Permite compartir informacién entre usuarios
Principales efectos negativos de los sistemas informatizados
* Altos costos iniciales
* Dependencia del funcionamiento del sistema.
» Rapida obsolescencia
* Requiere capacitacion.
* Vulnerabilidad ante “virus”
* Resistencia del personal al cambio
» Desaprovechamiento de equipos
Caracteristicas de un sistema de informacién en una organizaciéon
* Aceptado: satisfactorio para los usuarios
* Documentado: metas y objetivos del sistema
* Probado: minimizar fallas o desaprobacion

» Coherente: maxima interaccién de sus componen.
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« Compatible: cada parte se adapta al conjunto

» Econdmico: ajustado a los recursos existentes
« Eficiente: 6ptima utilizacion de los recursos

« Efectivo: que alcance las metas establecidas

* Rapido desarrollo

* Factible: econdmica, operativa y técnicamente
* Flexible: que permita ajustes

 Confiable: con errores minimos en las salidas
* Visible o manifiesto: comprensible

* Simple

Ejemplo:

Colgate- Palmolive

Colgate-Palmolive CP

Empresa COLGATE-PALMOLIVE

Colgate-Palmolive Company es una empresa

multinacional presente en 222 paises y

demarcaciones territoriales dedicada a la

fabricacion. distribucion y venta de productos

de higiene bucal, higiene personal y limpieza

del hogar. Wikipedia

Fundador: William Colgate

Fundacion: 1806, Nueva York. Nueva York. Estados Unidos

Cotizacion de las acciones: CL (NYSE) $67.60 +0.12 (+0.18 %)

S nov. 4:01 p. m. GMT-5 - Renuncia de responsabilidad
Oficina central: Nueva York. Nueva York. Estados Unidos

Director ejecutivo: lan M. Cook

Permitié6 a la empresa tener acceso a datos mas precisos y oportunos, obtener el
maximo de su capital de trabajo y reducir los costos de manufactura.
La implementacién de SAP R/3 en toda la cadena de suministro de Colgate contribuyo

a un incremento de la rentabilidad. Ahora instalado en operaciones que producen la
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mayoria de las ventas mundiales de Colgate, SAP R/3 se expandi6 a todas las
divisiones de Colgate a nivel mundial.

Antes del sistema ERP, Colgate tardaba de 1 a 5 dias en adquirir un pedido, y de 1 a
2 dias para procesarlos. Ahora, la adquisicion y el procesamiento de pedidos juntos
tarda 4 horas y no hasta 7 dias. La planeacion de la distribucion y la recopilacion solian
tardar hasta 4 dias, hoy tardan 14 horas. En total, el tiempo de entrega de pedido se

ha reducido a la mitad. (generalidadesvalentin, 2013)
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UNIDAD IV
EVALUACION, CONTROL, Y REVISION DE ESTRATEGIAS

4.1 NATURALEZA DE LA EVALUACION ESTRATEGIA

El proceso de direccion estratégica genera decisiones que producen consecuencias
significativas de larga duracion. Las decisiones estratégicas errébneas imponen
castigos severos muy dificiles, si no imposibles, de revertir; por lo tanto, la mayoria de
los estrategas concuerda que la evaluacion de la estrategia es vital para el bienestar
de una empresa; las evaluaciones oportunas advierten a la gerencia sobre problemas
reales o problemas potenciales antes de que una situacién se vuelva critica. La
evaluacion de la estrategia incluye tres actividades basicas:

1) El examen de las bases subyacentes de la estrategia de una empresa;

2) La comparacion de los resultados esperados con los resultados reales; y

3) La toma de medidas correctivas para garantizar que el rendimiento concuerde con
los planes.

En muchas empresas, la evaluacion de la estrategia es solo una valoracién del
rendimiento de una empresa. Han aumentado los activos de la empresa? ¢ Ha habido
un incremento de la rentabilidad? ¢ Han aumentado las ventas? ¢ Se han incrementado
los niveles de productividad? ;Han aumentado los niveles del margen de utilidades,
del rendimiento sobre la inversion y de las utilidades por accion? Algunas empresas
argumentan que su estrategia debe haber sido correcta si las respuestas a estos tipos

de preguntas son afirmativas. Bien, la estrategia o estrategias pueden haber sido
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correctas, pero este tipo de razonamiento es erréneo porque la evaluacion de la
estrategia debe tener un enfoque tanto a largo como a corto plazo.

Las estrategias no afectan con frecuencia los resultados operativos a corto plazo hasta
gue es demasiado tarde para efectuar los cambios necesarios

La evaluacion de la estrategia es importante porque las empresas enfrentan
ambientes dinamicos donde los factores externos e internos cambian a menudo de
manera rapida y drastica. jEl éxito de hoy no garantiza el éxito de manana! Una
empresa nunca debe sentirse complacida con el éxito, pues incontables compafiias
han prosperado un afio solo para luchar por sobrevivir al afio siguiente.

La evaluacion de la estrategia se vuelve cada vez mas dificil con el tiempo por muchas
razones. Las economias domésticas y mundiales eran mas estables en afos
anteriores, los ciclos de vida de los productos eran mas largos, los ciclos de desarrollo
de productos eran mas prolongados, el avance tecnoldgico era mas lento, los cambios
ocurrian con menor frecuencia, habia menos competidores, las empresas eran débiles
y habia mas industrias reguladas. Entre otros motivos por los que la evaluacion de la
estrategia es mas dificil en la actualidad estan las siguientes tendencias:

1. Un incremento drastico en la complejidad del ambiente.

2. La dificultad cada vez mayor de pronosticar el futuro con exactitud.

3. El numero mayor de variables.

4. El rapido indice de obsolescencia incluso de los mejores planes.

5. El aumento del numero de acontecimientos domeésticos y mundiales que afectan a
las empresas.

6. El tiempo cada vez menor para realizar la planeacion con cierto grado de certeza.
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Un problema fundamental que enfrentan los gerentes hoy dia es la manera de
controlar con eficacia a los empleados a la luz de las exigencias actuales de las

empresas en cuanto a una (David F. R., Pearson Educacion, Mexico 2003)

4.2MODELO DE LA GERENCIA ESTRATEGICA

La mejor forma de estudiar y aplicar el proceso de la administracién estratégica es
utilizando un modelo. Cada modelo representa algun tipo de proceso.
El diagrama que se ilustra en la figura 1-1 es un modelo del proceso de administracion
estratégica muy completo y de amplia aceptacion.
Este modelo no garantiza el éxito, pero si constituye un método claro y practico para
formular, implementar y evaluar las estrategias. El modelo incluye las relaciones entre
los principales componentes del proceso de administracion estratégica; aparecera en
todos los capitulos siguientes, y en él se resaltaran las areas relacionadas con el tema
particular de cada capitulo. Las siguientes son tres preguntas importantes que habran
de responderse al desarrollar un plan estratégico:

v' ¢ En dénde estamos en este momento?

v' ¢ Hacia dénde queremos ir?

v' ¢ Cébmo llegaremos ahi?
Identificar la vision, mision, objetivos y estrategias vigentes en una empresa es el
punto de partida logico para la administracion estratégica, ya que la situacion y
condicion actuales de una empresa pueden impedir la adopcidn de ciertas estrategias
e incluso pueden dictar un curso de accion determinado. Cada empresa tiene una
vision, mision, ciertos objetivos y estrategias, a pesar de que esos elementos no hayan

sido disefiados, redactados o comunicados de manera consciente. Para saber hacia
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donde se dirige una empresa es necesario saber en donde ha estado. El proceso de
la administracion estratégica es dinamico y continuo. Un cambio en cualquiera de los
componentes principales del modelo produce un cambio en alguno o en todos los
demas componentes. Por ejemplo, los paises del tercer mundo con acceso reciente a
internet podrian representar una oportunidad importante y la necesidad de cambio en
los objetivos y estrategias a largo plazo de una empresa; un fracaso en alcanzar los
objetivos anuales podria exigir un cambio en la politica; un cambio importante en la
estrategia de los competidores podria requerir un cambio en la mision de la empresa.
Por lo tanto, las actividades de formulacion, implementacion y evaluacion de
estrategias deben llevarse a cabo de manera continua, no so6lo al final del afio o cada
seis meses. En realidad, el proceso de la administracion estratégica nunca termina.
En la practica, el proceso de la administracion estratégica no tiene las claras divisiones
ni su ejecucion es tan ordenada como lo sugiere su modelo. Los estrategas no siguen
el proceso que marca el modelo al pie de la letra.

Beneficios de la Administracion Estratégica

La administracion estratégica permite que una organizacién sea mas proactiva que
reactiva en lo que se refiere a dar forma a su futuro; permite que una empresa inicie e
influya las actividades (en vez de solo responder a ellas) y, de esta manera, ejercer
control sobre su propio destino. Los duefios de pequefias empresas, directores
generales, presidentes y gerentes de muchas organizaciones con y sin fines de lucro
han reconocido y comprendido los beneficios de la administracion estratégica.

Desde sus origenes, el principal beneficio de la administracién estratégica ha sido
ayudar a las empresas a formular mejores estrategias a través del uso de un enfoque
mas sistematico, l6gico y racional para la eleccién estratégica. Este, sin duda, sigue

siendo un beneficio importante de la administracion estratégica, pero las
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investigaciones mas recientes indican que el proceso, mas que la decision o el
documento, son la contribucion mas importante de la administracion estratégica.

La comunicacion es la clave para una administracion estratégica exitosa. A través de
la participacion en el proceso, es decir, a través del dialogo y la participacion, tanto los
gerentes como los empleados se comprometen a apoyar a la organizacion. La figura
1-2 ilustra este beneficio intrinseco que tiene la planeacion estratégica para una
empresa. Cabe mencionar que todas las organizaciones necesitan que todos sus
empleados se entreguen a la mision de lograr el éxito de la organizacion.

Beneficios financieros

Las investigaciones indican que las organizaciones que utilizan los conceptos de la
administracion estratégica son mas rentables y exitosas que aquéllas que no lo
hacen.16 Las empresas que utilizan los conceptos de administracion estratégica
muestran una mejoria significativa en areas como ventas, rentabilidad y productividad
en comparacion con las empresas que no cuentan con actividades sistematicas de
planeacion. Las empresas de alto desempefio tienden a llevar a cabo una planeacién
sistematica como preparacion ante futuras fluctuaciones en sus ambientes externos e
internos

Beneficios no financieros

Ademas de ayudar a las empresas a evitar un fracaso financiero, la administracion
estratégica ofrece otros beneficios tangibles, como una mayor conciencia sobre las
amenazas externas, mejor comprension de las estrategias de los competidores,
aumento en la productividad de los empleados, menor resistencia al cambio y
comprension mas clara de las relaciones entre el desempefio y las recompensas. La
administracion estratégica mejora las capacidades organizacionales de prevencion de

problemas, ya que fomenta la interaccion entre los gerentes de todos los niveles
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divisionales y funcionales. Las empresas que han procurado a sus gerentes y
empleados, que han compartido con ellos los objetivos organizacionales, que los han
empoderado para mejorar los productos o servicios y que han reconocido sus

contribuciones, podran contar con ellos en caso de necesitar su ayuda.

4.3ETICA DE NEGOCIOS, RESPONSABILIDAD SOCIAL Y

SOSTENIBILIDAD AMBIENTAL

La buena ética es un buen negocio. La falta de ética puede sabotear hasta el mejor
plan estratégico. Este capitulo nos da una visién general de la importancia de la ética
de negocios en la administracion financiera. La ética de negocios puede definirse
como aquellos principios de conducta dentro de las organizaciones que guian la toma
de decisiones y el comportamiento. Una ética de negocios sélida es un prerrequisito
para una buena administracion estratégica; juna buena ética es simplemente un buen
negocio! Una creciente conciencia sobre la importancia de la ética de negocios esta
cubriendo Estados Unidos y al resto del mundo. Los estrategas, CEO y duefios de
empresas son los individuos responsables de asegurar que se adopten y practiquen
los principios éticos dentro de su organizacién. Todas las decisiones relacionadas con
la formulacién, implementacién y evaluacion de estrategias tienen repercusiones
éticas. Todos los dias, los periodicos y revistas de negocios reportan infracciones
legales, morales y éticas cometidas tanto por organizaciones publicas como privadas.
La falta de ética puede ser muy costosa.
Siete principios de una ética de negocios admirable

e Sea confiable: los clientes desean hacer negocios con una empresa en la que

puedan confiar. Ellos pueden reconocer cuando existe confianza en el nucleo
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de una empresa. En pocas palabras, la confianza es tener la certeza de que se
puede depender del caracter, la habilidad, la fuerza y la veracidad de una
empresa.

Mantenga una mente abierta: los lideres de una organizacion deben
mantenerse abiertos a nuevas ideas. Pida siempre opiniones y
retroalimentacion tanto a sus clientes como a sus empleados para garantizar
una cultura de ética.

Cumpla con sus obligaciones: haga todo lo que esté a su alcance para ganarse
la confianza de sus clientes pasados, en especial si algo no salidé bien.
Recupere el negocio perdido al cumplir y honrar todos sus compromisos y
obligaciones.

Tenga documentos claros: asegurese de que todo el material impreso, como
volantes de publicidad y documentos del negocio, sea claro, preciso,
profesional y, lo mas importante, que no sea ambiguo o engafioso ni que se
preste a malas interpretaciones.

Involucrese con la comunidad: manténgase involucrado de manera activa en
temas y actividades relacionadas con la comunidad, demostrando de manera
continua que su negocio es un ciudadano responsable.

Mantenga un control contable: vea la contabilidad y los registros no s6lo como
medios para dar seguimiento al progreso de su empresa, Sino cComo un recurso
para identificar y eliminar cualquier actividad “sospechosa”.

Sea respetuoso: trate a los demas con el mayor respeto. Sin importar la
posicion, titulo, edad o creencias, siempre trate a los otros con respeto y
cortesia profesional. Siga la regla de oro: Trate a los demas como quisiera que

lo trataran a usted.
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Cadigo de ética de negocios

Una nueva ola de temas de ética relacionados con la seguridad de los productos, la
salud de los empleados, el acoso sexual, el SIDA en el lugar de trabajo, el tabaquismo,
la lluvia acida, la discriminacion positiva, la eliminacion de residuos, las practicas de
negocios en el extranjero, los encubrimientos, las tacticas de adquisicion, los conflictos
de intereses, la privacidad de los empleados, los regalos inapropiados y la seguridad
de los registros de la empresa ha acentuado la necesidad de que los estrategas
desarrollen un cédigo de ética de negocios claro. El fraude por internet, la pirateria
informatica en las empresas, los virus cibernéticos y el robo de identidad son otras
actividades carentes de ética que se encuentran en todos los sectores del comercio
en linea. Sin embargo, el simple hecho de contar con un cédigo de ética no es
suficiente para garantizar una conducta de negocios ética. Un codigo de ética puede
verse como un ardid de relaciones publicas, un conjunto de obviedades o una cortina
de humo. Para asegurarse de que los empleados lean, entiendan, crean y recuerden
el cédigo se necesitan talleres de ética periddicos que sensibilicen a las personas
sobre las circunstancias laborales en las que pueden surgir dilemas éticos.1 Si los
empleados ven ejemplos de castigos por violar el cédigo al igual que recompensas
por seguirlo, se reforzara la importancia del codigo de ética de una empresa. La pagina
www.ethicsweb.ca/codes proporciona directrices acerca de como escribir un codigo
de ética efectivo.

Cultura ética

Es necesario que la “cultura” ética permee a las organizaciones. Para ayudar a crear
una cultura ética, Citicorp desarrollé un juego de mesa basado en la ética de negocios
que juegan miles de empleados en todo el mundo. Se llama “The World Ethic”; en este

juego se hacen preguntas relacionadas con la ética de negocios a los jugadores, tales
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como, ¢ Como manejaria a un cliente que le ofrece boletos para el futbol a cambio de
un nuevo plan de pensiones con fecha retroactiva? Diana Robertson de la Wharton
School of Business considera que la efectividad de este juego se basa en su
interactividad. Muchas organizaciones han desarrollado un manual de codigo de
conducta que delinea las expectativas éticas, y da ejemplos de situaciones que con
frecuencia se presentan en su linea de negocios.

Responsabilidad Social

Cada aio la revista Fortune publica una lista de las empresas mas admiradas y menos
admiradas a nivel global en términos de su responsabilidad social. Las tres empresas
socialmente responsables mas admiradas de Fortune 2011 son Statoil, Ferrovial y
Walt Disney. Las tres empresas menos apreciadas son Kirin Holdings, Carlsberg y
Asahi Breweries. Las empresas Chinas dominaron la lista de las menos apreciadas.
Wal — Mart fue muy responsable en este sentido después del terremoto y el tsunami
que devastaron a Japon en 2011. Después de la catastrofe, Wal — Mart movilizé un
esfuerzo de ayuda local para entregar provisiones como agua Yy linternas a los
sobrevivientes. Wal — Mart tiene un historial de brindar una ayuda importante en
tiempos de crisis; la empresa también hizo llegar provisiones a las personas que mas
lo necesitaban después del huracan Katrina. Algunos estrategas estan de acuerdo
con Ralph Nader, quien sostiene que las organizaciones tienen grandes obligaciones
sociales. Nader enfatiza, por ejemplo, que ExxonMobil posee mas activos que la
mayoria de los paises y que, debido a esto, empresas como ésta tienen la obligacion
de ayudar a la sociedad a curar sus males. Otras personas, sin embargo, estan de
acuerdo con el economista Milton Friedman quien asegura que las organizaciones no

tienen ninguna obligacion de hacer mas por la sociedad de lo que indica la ley.
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Friedman podria decir que es irresponsable que una empresa aporte dinero a obras
de caridad. Concuerda usted mas con Nader o con Friedman? Seguramente todos
estaremos de acuerdo en que la principal responsabilidad social de cualquier empresa
es obtener suficientes ganancias para cubrir los costos del futuro, ya que si esto no se
logra, ningun otro tipo de responsabilidad social podra ser cumplido. De hecho, si la
empresa fracasa sera incapaz de cubrir cualquier necesidad social. Los estrategas
deberian analizar los problemas sociales en términos de los costos y beneficios
potenciales para la empresa y enfocarse en los temas sociales que podrian
beneficiarla mas. Por ejemplo, ¢ deberia una empresa evitar despedir empleados para
proteger su estilo de vida aunque la decisién pueda obligar a la empresa a cerrar?
Politica social

El término politica social abarca la filosofia y el pensamiento administrativo en los
niveles mas altos de la empresa y ésa es la razén por la que tocamos el tema en este
libro. La politica social implica las responsabilidades que la empresa tiene con sus
empleados, consumidores, ambientalistas, minorias, comunidades, accionistas y
otros grupos. Después de décadas de debate, algunas empresas aun tienen
problemas para determinar una politica social apropiada. Cada afio se hace mas
fuerte el impacto que ejerce la sociedad sobre las empresas y viceversa. La politica
social corporativa debe disefarse y articularse durante la formulacion de estrategias,
establecerse y administrarse durante la implementacion de las mismas, y reafirmarse
o modificarse durante la etapa de evaluacion.

Sostenibilidad Ambiental

Cada vez es mas frecuente que las estrategias de las empresas y los paises se
evaluen desde la perspectiva del medio ambiente. Las empresas como Wal — Mart

ahora no sélo revisan el precio con el que sus proveedores ofrecen un producto, sino
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también cémo se manufacturan dichos productos en términos de practicas
ambientales. Cada vez mas escuelas de negocios ofrecen cursos independientes y
hasta especialidades en administracion ambiental. Las empresas no deben explotar
ni diezmar el medio ambiente. Mark Starik, de George Washington University, dice,
‘Parar y revertir la destruccion y deterioro ecolégico en el mundo es un tema
estratégico que requiere de mucha atencion inmediata de parte de todos los negocios
y los gerentes. Segun la Organizacion Internacional para la Estandarizacién (ISO), la
palabra medio ambiente se define como “el entorno en el que una organizacion opera,
que comprende el aire, el agua, la tierra, los recursos naturales, la flora, la fauna, los
seres humanos y su interrelacion”.

Los empleados, los consumidores, los gobiernos, y la sociedad en general, se sienten
ofendidos por las empresas que dafan en lugar de proteger el medio ambiente. De
igual forma, hoy en dia las personas aprecian de manera especial a las empresas que
llevan a cabo sus operaciones de manera tal que reparan, conservan y preservan el
medio ambiente. El interés de los consumidores en los negocios que preservan el
equilibrio de la naturaleza y fomentan un medio ambiente limpio y saludable es alto.
Ninguna empresa desea tener la reputacion de contaminante. Un historial negativo de
sostenibilidad lastimara a la empresa en el mercado, pondra en peligro su posicion en
la comunidad y provocara el escrutinio de inspectores, inversionistas y ambientalistas.
Los gobiernos estan exigiendo a las empresas cada vez con mas frecuencia que se
conduzcan de manera responsable y solicitan, por ejemplo, que informen
publicamente los contaminantes y desechos que producen en sus instalaciones. En
términos de megavatios de energia edlica generada en diferentes estados de Estados
Unidos, lowa con sus 2 791, recientemente supero los 2 517 de California, pero los 7

118 generados en Texas hacen ver insignificantes a todos los demas estados.
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Minnesota también esta avanzando en la generacion de energia edlica. Por su parte,
Nueva Jersey se acaba de equipar con 200 000 postes con paneles solares, lo que lo
puso en segundo lugar como productor de energia solar, después de California. Nueva
Jersey también esta instalando paneles solares en las azoteas corporativas. El
programa solar estatal de $514 millones doblara su capacidad solar a 160 megavatios
para 2013. La meta del estado es obtener 3% de su electricidad del sol y 12% del
viento para 2020.

¢ Qué es un informe de sostenibilidad?

Wal — Mart es una de muchas empresas que cada afo proporciona un informe de
sostenibilidad que revela el impacto que tienen sus operaciones sobre el medio
ambiente. Este documento ofrece a los accionistas informacion acerca de las practicas
laborales de Wal — Mart, las fuentes de sus productos, su eficiencia de energia, su
impacto ambiental y sus practicas de ética de negocios.

Estandares que han llegado para quedarse Hace pocos afos, las empresas podian
usar términos “verdes” en sus productos y etiquetas, tales como organico, verde,
seguro, ecologico, no téxico, y/o natural porque no existian definiciones legales ni
generalmente aceptadas. Ahora, sin embargo, términos como éstos tienen
connotaciones y expectativas mucho mas especificas. Los estandares uniformes que
definen las acciones ambientalmente responsables por parte de las empresas se
estan incorporando a nuestro entorno legal. Es cada vez mas dificil que una empresa
promocione acciones “verdes” cuando éstas no son sustanciales, integrales o siquiera
verdaderas. La falta de estandares en el pasado provocd incredulidad entre los
consumidores acerca de las afirmaciones ambientales corporativas, pero ahora dichas
afirmaciones son llevadas ante los tribunales. Joel Makower dice, “Una de las

principales razones para convertirse en una verdadera empresa ecoldgica son sus
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empleados. Son el primer grupo que necesita la seguridad de que cualquier afirmacion
que se haga sera verdadera”

Manejo de asuntos ambientales en la empresa

El reto ecolégico que enfrentan todas las organizaciones exige que los gerentes
formulen estrategias que preserven y conserven los recursos naturales y controlen la
contaminacion. Entre los problemas ambientales mas urgentes figuran la disminucion
de la capa de ozono, el calentamiento global, la destruccion de los bosques tropicales,
la destruccion del habitat de muchos animales, la proteccion de especies en peligro
de extincidn, el desarrollo de productos y empaques biodegradables, el manejo de
desperdicios, la limpieza del aire y el agua, la erosidn, la destruccion de recursos
naturales y el control de la contaminacion. Cada vez mas empresas desarrollan lineas
de productos ecoldgicos biodegradables o que estan hechos de productos reciclados.
Los productos ecoldgicos se venden bien. Para administrar como si “la salud del
planeta” fuera importante es esencial comprender como se conectan el comercio
internacional, la competitividad y los recursos globales.

El manejo de los asuntos ambientales ya no puede ser una simple funcion técnica
realizada por especialistas en una empresa; se debe enfatizar el desarrollo de una
perspectiva ambiental entre todos los empleados y gerentes de la empresa. Muchas
empresas estan trasladando los asuntos ambientales del lado de los empleados hacia
el lado de las politicas, de manera que el grupo ambiental corporativo esta
subordinado directamente al director de operaciones. Las empresas que enfaticen los
temas ambientales mejoraran sus relaciones con los consumidores, inspectores,
vendedores y otros jugadores en la industria, mejorando sus posibilidades de éxito.
Las estrategias ambientales podrian incluir el desarrollo o la adquisicion de negocios

verdes, deshacerse de o cambiar las empresas que lastiman al medio ambiente,
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esforzarse por convertirse en un productor de bajo costo al minimizar el desperdicio y
ahorrar energia, y aplicar una estrategia de diferenciacion mediante la inclusion de
productos verdes o ecoldgicos.
Ademas, las empresas podrian incluir a un representante ambiental en su junta
directiva, realizar auditorias ambientales de manera regular, implementar bonos por
resultados favorables desde el punto de vista ambiental, involucrarse en temas y
programas ambientales, incorporar valores ambientales en su mision, establecer
objetivos orientados al medio ambiente, adquirir habilidades ambientales y ofrecer
programas de capacitacion ambiental para los empleados y gerentes de la empresa.
Razones por las que las empresas deben ser “verdes”
Preservar el medio ambiente debe ser una parte permanente al hacer negocios por
las siguientes razones:
» Lademanda de los consumidores de productos y empaques ecoldgicos es alta.
» La opinion publica que exige a las empresas realizar negocios de manera que
preserven el medio ambiente es fuerte.
» Los grupos de apoyo ambiental tienen a mas de 20 millones de
estadounidenses en sus filas.
» Las normas ambientales estatales y federales estan cambiando con rapidez y
su complejidad es cada vez mayor.
» Mas instituciones crediticias estan examinando las desventajas ambientales de
las empresas que solicitan préstamos.
» Muchos consumidores, proveedores, distribuidores e inversionistas rechazan

hacer negocios con empresas ecoldégicamente débiles.
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» Estan aumentando las multas y las demandas de responsabilidad en contra de
empresas que tienen problemas ambientales. (David F. R., CONCEPTOS DE

ADMINISTRACION ESTRATEGICA, DECIMO CUARTA EDICION, 2013)

4.4 ;QUE ES UN CASO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA?

Lo que describe:

Un caso de administracion estratégica describe las condiciones externas e internas
del negocio y suscita preguntas concernientes a la mision de la empresa.
(RODRIGUEZ, Noemi, 2015)
Lo que trata:
Trata temas concernientes a:
-La mision.
-Las estrategias.
-Los objetivos.
-Las politicas de una firma. (RODRIGUEZ, Noemi, 2015)
Lo que incluye:
Incluyen una descripcion de cuestiones relacionadas con administracion, marketing,
finanzas y contabilidad, produccidn y operaciones, sistemas de informacion gerencial
y asuntos ambientales.
Pone al lector en el lugar de la accion al describir de una empresa en un momento
determinado. (RODRIGUEZ, Noemi, 2015)

Directrices para preparar analisis de casos

a. Necesidad de ser practicos:

e
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-Hacer suposiciones racionales acerca de lo desconocido.

-Exponer con claridad tales suposiciones.

-Llevar a cabo los analisis apropiados y tomar decisiones.

Por ejemplo: Al realizar u analisis financiero proyectado, haga suposiciones
razonables, plantéelas adecuadamente y proceda a mostrar que efecto se espera que
tengan sus recomendaciones en la posicion financiera de la empresa. (RODRIGUEZ,
Noemi, 2015)

b. La necesidad de fundamentar

No existe una mejor solucién unica o una respuesta correcta para un caso, asi que de
una amplia fundamentacion para sus recomendaciones.

Integracion cuidadosa de la intuicion y el analisis al preparar analisis de casos de
politica empresarial. (RODRIGUEZ, Noemi, 2015)

c. La necesidad de realismo

-Evite recomendar un plan de accién mas alla de los medios de la organizacion.
-Ninguna organizacion es capaz de seguir todas las estrategias que potencialmente
podrian beneficiarla.

-Asegurese de que sus recomendaciones sean viables.

-Esfuércese en demostrar que su interpretacion de los datos es razonable y objetiva.
(RODRIGUEZ, Noemi, 2015)

d. La necesidad de concretar

-Sea especifico e incluya respuestas a las preguntas ;Qué?, s Por qué?, ; Cuando?,

¢,Cémo?, ;Doénde? y ¢ Quién?
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-Emplee indicadores financieros, porcentajes, numeros y calculos monetarios.

-A la gente de negocios les molestan las generalidades y la falta de precision
(RODRIGUEZ, Noemi, 2015)

e. La necesidad de contribuir

Los miembros de un equipo de administracion estratégica, en clase o en el mundo de
los negocios, difieren en su aversidon al riesgo, su preocupacion e cuanto a los
beneficios a corto y a largo plazo, sus actitudes con respecto a la responsabilidad
social y sus puntos de vista en torno a la globalizacion.

-Sepa escuchar y sea un buen colaborador. (RODRIGUEZ, Noemi, 2015)

f. La necesidad de ser original

-Situese en el momento en que los estrategas de la compafiia tomaron decisiones.
-Compare y contraste lo que propone con lo que la compaiia planea hacer o hizo.
(RODRIGUEZ, Noemi, 2015)

Sugerencias para la el éxito en el analisis de un caso practico

-Visualice su analisis de caso y su presentacion.

-Desarrolle un marco mental enfocado al porqué.

-Lea su caso conformemente avanza.

-Asignar una tarea a cada miembro para la siguiente reunion.
-Ser creativo e innovador.

-No confundir los sintomas con las causas.

-Utilizar herramientas cuantitativas para el analisis.

-No olvide que el objetivo es aprender.

-Utilice una presentacion ordenada.

-Atencion en los detalles.
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-Sustente juicios en datos basados en los hechos.

-Un analisis detallado y especifico.

-Una imagen dice mas que mil palabras.

-Permitir preguntas durante toda la presentacion

-Asegurese de su postura, el contacto visual y tono de voz

-Preparar el analisis de caso antes de la fecha de entrega

-Actitud positiva.

-Desarrollar un espiritu de cooperacidn con el resto del equipo.

-Mantener el sentido del humor.

-Establecer metas para uno y para el equipo.

-Promover la participacion.

-No promueva reuniones de grupo largas.

-Promover nuestras ideas para que sean escuchadas.

-Desarrolle una presentacion convincente y directa.

-Poner las cosas por escrito.

-Ser critico constructivo. (POZO ORTEGA, Maria Alejandra, 2013)

Ejemplo.

1) Personajes: Familia Ferreyra: Raul, Ester, Gerardo (encargado de finanzas), Silvia
(encargada de personal), Susana, Maria y Romina (produccién) y estudio contable.
2) Hechos: a la fecha la empresa cuenta con Gerardo (encargado de finanzas) que
atento a las crisis, es muy cauto y precavido en el manejo de los fondos y sabe hasta
doénde puede endeudarse al haber aprendido esto por la crisis del 2001 que los afecto.
Actualmente, Autoservicio Santa Lucia apuesta a ser lider en las sierras chicas
abriendo nuevas sucursales.

3) Factores internos: la empresa cuenta con un buen gerente de finanzas.
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4) Factores externos: La financiacion de las inversiones planeadas dependera de
coémo evoluciona el mercado financiero y las finanzas propias.

5) Problema: La empresa quiere crecer, mediante la expansion de sus sucursales
(quiere abrir nuevas sucursales en Villa Allende, Salsipuedes y Agua de Oro), pero
ello dependera del mercado financiero y de las condiciones de las finanzas propias.
El problema radica en la correcta formacion de los fondos necesarios, y la politica
financiera, y el uso adecuado del dinero.

6) Posibles soluciones: EI financiamiento para las inversiones puede ser:
Financiamiento Interno que es aquel que proviene de los recursos propios de la
empresa, como: aportaciones de los socios o propietarios, la creacion de reservas de
pasivo y de capital, es decir, retencion de utilidades, la diferencia en tiempo entre la
recepcion de materiales y mercancias compradas y la fecha de pago de las mismas;
y Financiamiento Externo que es aquel que se genera cuando no es posible seguir
trabajando con recursos propios, es decir cuando los fondos generados por las
operaciones normales mas las aportaciones de los propietarios de la empresa, son in
suficientes para hacer frente a desembolsos exigidos para mantener el curso normal
de la empresa, es necesario recurrir a terceros como: préstamos bancarios, factoraje
financiero, etc. Ademas, las fuentes de financiamiento que elija la empresa deberan
ser a largo o mediano plazo, ya que éstas permiten cubrir inversiones a largo plazo.
Estas fuentes y formas de financiamiento a largo plazo pueden ser: préstamos a largo
plazo, acciones, hipoteca, arrendamientos, capital, etc. La situacion de tensién
mundial que se vive hoy obliga al mundo empresarial a buscar fuentes y alternativas
de financiamiento que sean cada dia mas eficientes, con el fin de anticiparse en el
tiempo a muchas de las situaciones que puedan alterar en alguna medida el

desenvolvimiento de las empresas.
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7) Solucion elegida: elegimos la forma de financiamiento de préstamos a largo plazo
que es un acuerdo formal para proveer fondos por mas de un afio y la mayoria son
para alguna mejora que beneficiara a la compafia y aumentara las ganancias. es
usualmente un acuerdo formal para proveer fondos por mas de un afno y la mayoria
son para alguna mejora que beneficiara a la compafiia y aumentara las ganancias. Un
ejemplo es la compra de un nuevo edificio que aumentara la capacidad o de una
maquinaria que hara el proceso de manufactura mas eficiente y menos costosa. Los
préstamos a largo plazo usualmente son pagados de las ganancias. Las ventajas de
este préstamo constan en que: los contratos pueden ser modificados o renegociados,
permite programar mejor el flujo de efectivo, posibilidad de afios muertos o afios de
gracia (lo cual constituye una ventaja para que el beneficiario del préstamos pueda
percibir ganancias derivadas de la adquisicion o de inversion realizada. Para acceder
a este tipo de préstamo se debe acudir a las instituciones financieras (bancos
comerciales, de inversidn, hipotecarios, etc.) o a organismos especificos (fondos de
pension, fondos de ahorro, compafias de seguros, etc.). (Monteverde, 2012)
(RODRIGUEZ, Noemi, 2015)

Conclusién

Podemos concluir que la manera en cémo preparar y presentar un estudio de caso,
resulta de gran importancia dentro de los ambitos de la Administracion y Direccion de
Empresas, pues esta técnica es considerada como una de las herramientas mas
utilizadas en el campo empresarial, al permitir ofrecer a la parte interesada una vision
global del estado situacional de la empresa en cuestion.

En sintesis la técnica o metodologia del estudio de caso en relacion al campo

administrativo-gerencial, persigue la descripcion de situaciones o hechos concretos,
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proporcionando ayuda, una vision mas clara u otorgar las instrucciones o directrices
para caso estudiado.
Por lo tanto, el estudio de caso busca investigar, detallar, demostrar, evaluar y

transformar hechos o asuntos de interés organizacional.
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ANEXO
Matriz de evaluacién del desempeiio laboral
Nombre de la persona evaluada: Puesto:
Evaluador: Fecha:

Desempeio Optimo Bueno Reg_;ular Malo Pésimo
Conocimiento 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
del puesto
Calidad del 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
trabajo
Cantidad del 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
trabajo
Rapidez en el 10 9 8 7 6 5 4 5 2 1
trabajo
Dedicacion al 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
trabajo
Definiciones:

Optimo: El mejor grado posible en la ejecucion del trabajo.

Bueno: Sin ser excepcional, es satisfactorio, superior al promedio.

Regular: El rendimiento clasico, a manera de reglas, sin que surjan quejas del trabajo, pero
sin poner en evidencia ninguna aptitud especial.

Malo: Comportamiento ineficiente

Pésimo: Rendimiento absolutamente negativo, propiamente de resultados nulos.
Observaciones:

Matriz de evaluacion del desempeiio laboral
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Nombre de la persona evaluada: Juan Andrés Lopez Antonio
Puesto: Supervisor de area
Evaluador: Carla Galicia Benavides Fecha: 25 de Agosto del 2010

Desempeio Optimo Bueno Reg_;ular Malo Pésimo

Conocimiento 9
del puesto

Calidad del 8
trabajo

Cantidad del 8
trabajo

Rapidez en el 7
trabajo

Dedicacion al 8
trabajo

Definiciones:

Optimo: El mejor grado posible en la ejecucién del trabajo.

Bueno: Sin ser excepcional, es satisfactorio, superior al promedio.

Regular: El rendimiento clasico, a manera de reglas, sin que surjan quejas del trabajo, pero sin poner en
evidencia ninguna aptitud especial.

Malo: Comportamiento ineficiente

Pésimo: Rendimiento absolutamente negativo, propiamente de resultados nulos.

Observaciones:
El trabajador ha presentado faltas de asistencia las uUltimas dos semanas.
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ANEXO 3 EJEMPLOS DE GERENCIAS ESTRATEGICAS

Sistema de Planificacién Estratégica
Ejemplo de Componentes
Ambiente Interno

Nivel de procesos

Componente

Subcomponente

Descripcion rapida y ambito de
analisis

Estratégico

Organizativo

Estructura
Organizacional

Tipo de estructura, niveles jerarquicos,
niveles de desagregacion.

Estructura
Comunicacional

Comunicacion interpersonal,
organizacion de la comunicacién, medios
de comunicacion.

Cultura
Organizacional

Desconocida

Comunicacion

Marketing

Imagen Corporativa

Publicidad

Desarrollo
Organizacional

Relaciones
Publicas

Operacional o Misional

Gestion por
procesos

Sistemas de calidad

Analisis de la cadena de valor, mapas de
procesos, nivel de estandarizacion,

Mejoramiento
continuo

Indicadores de gestién, planes de
acciones correctivas o preventivas.

Productos y
servicios

Disefio y Desarrollo

Cumplimiento de calidad normativa,
cliente y atractiva.

Ventas Encargado de las ventas de la empresa
Niveles de eficiencia, indicadores de
Productividad produccion, comparativos con los de la

industria, desperdicios.
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Apoyo

Financiero
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Indicadores GVA (generacion de valor para el
financieros accionista), Rentabilidad Liquidez,
Capital de trabajo, Solvencia, Activos
fijos, Activos corrientes, Pasivos
corrientes, nivel de autogestion.
Contabilidad Registrar, analizar, clasificar las
transacciones comerciales
Presupuesto Planificacion presupuestaria, estados

financieros, proyecciones.

Comercializacion

Producto / Servicio

Posicionamiento de producto / servicio,
diferenciacién, caracterizacion del
producto, ciclo de vida, estrategia de
marca.

Precio Costos, elasticidad de precios.
Plaza Canales de distribucion.
Promocion Estrategias de venta, comunicacion,

publicidad.

Talento humano

Reclutamiento y
seleccioén

Métodos para reclutar y seleccionar
personal, nepotismo, nivel de influencia.

Legal Asesoria para el ambito nacional e
internacional
Contratacion e |Formas de contratacién, procesos de
induccion induccion.
Planificacion Indispensable para llevar a Ia
consecucion de las metas de la empresa
Gestioén por | Levantamiento de perfiles por

competencias

competencias (formacién, educacion,
experiencia y habilidades).

Tecnolégico

Plan de | Asegurar el activo mas importante de la
contingencia empresa, la informacion

Inventario Levantamiento del inventario tecnolégico
tecnoldgico versus las necesidades.

Diagnostico Estratificacion de la tecnologia por
tecnoldgico quintiles en relacién al estado del arte de

la tecnologia en el area de investigacion.
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Ciclos
econémicos

Identificacion del ciclo econdmico (crecimiento, recesion),
afectacion de fenédmenos naturales.

i Indicadores Producto interno bruto, inflacién, deuda externa, deuda interna,
4 Macroeconomia macroecondmicos |tasas de interés, precio barril de petroleo, empleo, ciclos
econdmicos, indice dos jones, balanza comercial.
Politicas Clases y niveles de proteccionismo.
econdémicas
Oferta Porcentaje de participaciéon en el mercado, andlisis de la
competencia cualitativa y cuantitativa.
\ , Demanda Nicho de mercado de aproximadamente 5,000 personas
5 Microeconomia
Porcentaje de demanda insatisfecha. Nivel de saturacion del
mercado.
Segmentacion Caracterizacion del grupo objetivo (target).
. Caracterizacion
6 Clientes - — — . . - —
Satisfaccidon del | Identificacion de necesidades, niveles de satisfaccion.
cliente
Marco Legal El Municipio pretende emprender en un agresivo plan de
construccion de cadena de mercados para satisfacer las
Legal necesidades de los ciudadanos
7 Existe la necesidad de crear ordenanza municipal para normar el
funcionamiento del mercado
Demografia Caracterizacion de la poblacion: Gustos, preferencias, deseos,
g Soci ltural nivel socioeconémico
i r . - - . " —— . .
oclocufltura Calidad de vida Patron de vida, personalidad, sociabilidad, nivel de bienestar.
Grupos de poder |Comerciantes informales, comerciantes que laboran en el
mercado
.. - Etico Niveles de corrupcion, transparencia.
9 Etico y Politico P P
Calificacion y | Reputacion, calidad de producto o servicio, calidad de atencion,
seleccion confiabilidad, apoyo técnico.
Organizacion de | Potencial para alianzas estratégicas, ranking de proveedores,
10 Proveedores 9 P 9 9 P

los proveedores

modos de organizacion.
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Bolsa de valores, fluctuacion de divisas, créditos.

Fuerzas legales y |Aranceles, normativas legales, tratados internacionales,

1 . politicas organismos internacionales.
Internacional Fuerzas socio -|Globalizacion, creencias, lenguaje, valores, costumbres globales.
culturales
SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO: ANALISIS AMBIENTAL INTERNO y EXTERNO
Macroprocesos Procesos Diagnéstico F D
Los mercados municipales se manejan sin un documento que
Estructura Organizacional X
los norme
Estructura Comunicacional La comunicacion y direccion es de forma vertical X
Organizacional _ _
Cultura Organizacional La cultura organizacional de trabajo es inexistente. X
o El plan estratégico de desarrollo recién en este afo considera a
Planificacion _ _ X
la construccion de mercados como una politica
Sistemas de Gestién por procesos Gestion por proceso inexistente X
calidad Mejoramiento continuo El mejoramiento del servicio en los mercados no existe X
La construccién y disefios de los mercados se empiezan a
Disefio y Desarrollo _ _ X
ajustan a los estandares de regeneracion urbana
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La Tasa de morosidad por atraso en los pagos de locales, se

. . Cobranzas ubica en un 40%
servicios

Infraestructura Las instalaciones seran nuevas

Infraestructura — . .
Seguridad e Higiene Industrial Se cumplira con las normas de salud, ambientales y comerciales
Indicadores financieros Se mantienen en el rango de los mercados municipales del pais
Contabilidad No existe informacioén relevante para tomar decisiones

Financiera Para el presente proyecto se cuenta con un crédito del Banco
Presupuesto

del Estado por USD 1'500,000

Potencial de inversion

Segun los indicadores financieros el proyecto es plenamente

viable

Talento humano

Reclutamiento y seleccién

El personal se incrementara de 0 a 5 empleados.

Legal

El concejo cantonal tiene la responsabilidad de crear el marco

legal para la operatividad administrativa del mercado municipal

Contratacién e induccion

La contratacion del personal se realizara segun la LOSEP

Planificacion

Se encuentra dentro de plan de desarrollo del cantén

Gestion por competencias

No hay un sistema integrado de las competencias y no hay

perfiles de cargos

Niveles de desempeio

Se procurara que todos los empleados posean un aceptable

nivel de desempefio.
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Tecnologia

Marketing

Formacion y capacitacion
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La capacitacion solo se da para los empleados no para los

comerciantes

Plan de contingencia

No existe ningun plan de contingencia. X

Inventario tecnoldgico

Déficit de tecnologia. X

Diagnéstico tecnologico

El nivel tecnoldgico es 1 X

Plaza

La principal vitrina permanente de la empresa son sus

instalaciones

Producto / Servicio

Se ha realizado investigaciones de mercado; el producto cumple

con la calidad normativa y del cliente

Precio

Los precios son competitivos por los bajos costos operacionales

Promocion

La unica estrategia es "el boca a boca", por referencia de los

buenos productos.

Diagnéstico (o) A

Ciclos econémicos

El mundo atraviesa una crisis financiera mundial que ha

incrementado el desempleo,

Indicadores macroeconémicos

inflacion mensual 2,73% a junio 2011

Politicas econémicas

El Banco del Estado proporcionara un préstamo por USD
1'500,000

Oferta

Existe solo un mercado nuevo en la ciudad X
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Barrios como: Venezuela, Cdla Alcides Pesantes, La Roldos,

Nuevo Pilo Alto porcentaje de la demanda esté insatisfecha

Segmentacion Caracterizacion

Preferentemente Clase media

Satisfaccion del cliente

No se garantiza la satisfaccion al cliente

El concejo cantonal tiene la responsabilidad de crear el marco

Marco Legal o _ o
legal para la operatividad administrativa del mercado municipal
Poblacion objetivo: Edad menor de 40 afios con poder

Demografia adquisitivo. Preferentemente personas que desean realizar sus

compras en un lugar limpio

Calidad de vida

Machala es una ciudad que avanza, existe una elevada

autoestima por las obras que plantea el Municipio

Educacion

El 45% del objetivo del mercado es para estudiantes

Creencias

Existe la creencia de que los mercados municipales son sucios

Sistema de gobierno

Alcalde con un indices de popularidad de 70%

Grupos de poder

Comerciantes informales que desean que las cosas continden

como estan

Etico

Municipio combate la corrupciéon y con varios mecanismos de

transparentar su gestion

Calificacion y seleccion

Proveedores deben ser los mejores

Organizacion de los proveedores

Proveedores con experiencia
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Fuerzas econémicas globales Economia mundial en recuperacion

Fuerzas legales y politicas Norma legal se creara mediante ordenanza

. Los ciudadanos de Machala despolarizan sus compras en los
Fuerzas socio — culturales X

mercados municipales del centro

SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
DISCRIMINACION Y PRIORIZACION
FORTALEZAS
1 El plan estratégico de desarrollo en este afio considera a la construccion de mercados como una politica
2 La construccion y disefios del mercado se ajusta a los estandares de regeneracion urbana
3 Las instalaciones seran nuevas
4 Se cumplira con las normas de salud, ambientales y comerciales
5 Se mantienen en el rango de los mercados municipales del pais
6 Para el presente proyecto se cuenta con un crédito del Banco del Estado por USD 1'500,000
7 Segun los indicadores financieros el proyecto es plenamente viable
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8 El personal se incrementara de 0 a 5 empleados.
9 El concejo cantonal creara el marco legal para la operatividad administrativa del mercado municipal
10 La contratacion del personal se realizara segun la normativa de la LOSEP
11 El Proyecto se encuentra dentro de plan de desarrollo del canton

Segun el organico funcional se procurara que todos los empleados posean un aceptable nivel de
12

desempeinio.

13 La principal vitrina permanente de la empresa son sus instalaciones
14 Se ha realizado investigaciones de mercado; el producto cumple con la calidad normativa y del cliente
15 Los precios son competitivos por los bajos costos operacionales

SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

DISCRIMINACION Y PRIORIZACION

OPORTUNIDADES

Inflacion mensual 2,73% a junio 2011

El Banco del Estado proporcionara un préstamo por USD 1'500,000
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Existe solo tres mercados nuevos en la ciudad

Barrios como: Venezuela, Cdla Alcides Pesantes, La Roldos, Nuevo Pilo con demanda insatisfecha

Alto porcentaje de la demanda esta insatisfecha

(<> TN, B N V)

Clase media insatisfecha

El concejo cantonal tiene la responsabilidad de crear el marco legal para la operatividad administrativa del mercado
municipal

Poblacién objetivo: Edad menor de 40 afios con poder adquisitivo. Preferentemente personas que desean realizar
sus compras en un lugar limpio

Machala es una ciudad que avanza, existe una elevada autoestima por las obras que plantea el Municipio

10

El 45% del objetivo del mercado es para estudiantes

11

Alcalde con un indices de popularidad de 70%

12

Municipio combate la corrupcion y con varios mecanismos de transparentar su gestion

13

Proveedores deben ser los mejores

14

Proveedores con experiencia

15

Economia mundial en recuperacion

16

Norma legal se creara mediante ordenanza

17

Los ciudadanos de Machala despolarizan sus compras en los mercados municipales del centro
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SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

DISCRIMINACION Y PRIORIZACION

DEBILIDADES
1 | En el mercado no se aplica a cabalidad la normativa vigente referente al funcionamiento del mismo
2 | Dentro de la organizacion la comunicacion y direccion es de forma vertical
3 |La cultura organizacional de trabajo es inexistente.
4 La .adm.inistracién del mercado no responde a ninguna doctrina moderna. Por lo que la Gestion por proceso
es inexistente
5 | No se ha planteado el mejoramiento del servicio en el mercado
6 |La Tasa de morosidad por atraso en los pagos de locales, se ubica en un 40%
7 | No existe informacion relevante para tomar decisiones
8 |No hay un sistema integrado de las competencias y no hay perfiles de cargos
9 | No existe ningun plan de contingencia.
10 | Existe un déficit de tecnologia.
11 | El nivel tecnoldgico es nulo
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12 |La unica estrategia de promocion es "el boca a boca”, No existe plan de ventas, ni de marketing

SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

DISCRIMINACION Y PRIORIZACION

AMENAZAS

1 |No se garantiza la satisfaccion al cliente

2 |Existe la creencia de que los mercados municipales son sucios

3 |Comerciantes informales que desean que las cosas continien como estan
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8 | El personal se incrementara de 0 a 5 empleados. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
9 El concejo cantorlvql creara el marco legal para la 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0l o
operatividad administrativa del mercado municipal
La contratacién del personal se realizara segun la
10 normativa de la LOSEP 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
11 El Proyecto se encuentra dent,ro de plan de 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
desarrollo del cantén
Segun el organico funcional se procurara que
12 | todos los empleados posean un aceptable nivel 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
de desempernio.
13 La principal vitrina pgrmaneqte de la empresa son 0 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
sus instalaciones
Se ha realizado investigaciones de mercado; el
14 producto cumple con la calidad normativa y del 0 10 10 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0
cliente
15 Los precios son compet/t!vos por los bajos costos 10 10 10 10 10 0 0 0 0 0 0 ol 10
operacionales
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El plan estratégico de desarrollo en este afio considera a la construccion de mercados
1 como una politica 10 0 0
La construccioén y disefios del mercado se ajusta a los estandares de regeneracion
y J 0
2 urbana i 0
3 Las instalaciones seran nuevas 0 10 0
4 Se cumplira con las normas de salud, ambientales y comerciales 0 10 0
5 Se mantienen en el rango de los mercados municipales del pais 0 0 0
Para el presente proyecto se cuenta con un crédito del Banco del Estado por USD
6 1'500,000 0 0 0
7 Segun los indicadores financieros el proyecto es plenamente viable 0 0 0
8 El personal se incrementara de 0 a 5 empleados. 0 0 0
9 El concejo cantonal creara el marco legal para la operatividad administrativa del mercado 0 0 0
municipal

10 La contratacién del personal se realizara segun la normativa de la LOSEP 0 0 0
11 El Proyecto se encuentra dentro de plan de desarrollo del canton 10 0 0
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10

10

nivel de desempefio.

Segun el organico funcional se procurara que todos los empleados posean un aceptable
La principal vitrina permanente de la empresa son sus instalaciones

Se ha realizado investigaciones de mercado; el producto cumple con la calidad normativa
y del cliente
Los precios son competitivos por los bajos costos operacionales

1 causa / 0 efecto
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12
13
14
15

Ve

DISCRIMINACION Y PRIORIZACION

V4

DEBILIDADES/OPORTUNIDADES

En el mercado no se aplica a cabalidad la normativa vigente referente al

funcionamiento del mismo
Dentro de la organizacion la comunicacion y direccion es de forma vertical
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La cultura organizacional de trabajo es inexistente.

3 10| 0 0 o|{oj10| 0| O0]|O 0
4 La administracion del mercado no responde a ninguna doctrina moderna. Por 10| o 0 olol1ol ololo 0
lo que la Gestidn por proceso es inexistente
5 No se ha planteado el mejoramiento del servicio en el mercado ol o 0 olol1l ololo 0
6 La Tasa de morosidad por atraso en Los pagos de locales, se ubica en un o | 10 0 olol1ol ololo .
40%
7 No existe informacion relevante para tomar decisiones 0| o0 0 o|joj10| 0 |O0|O 10
8 | No hay un sistema integrado de las competencias y no hay perfiles de cargos 10| 0 0 o(o|10| 0| 0|0 0
9 No existe ningun plan de contingencia. 0| o0 0 o|{o0[10| 0| O0]|O 0
10 Existe un déficit de tecnologia. 10 | 0 0 o|lo|10| 0| o0]|O 0
11 El nivel tecnolégico es nulo 10| 0 0 ofo[10] 0] 0]0O 0
12 La unica estrategia de promocion es el bocq a boca”, No existe plan de 0| o 0 ololtlololo 0
ventas, ni de marketing
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2 Dentro de la organizacion la comunicacion y direccion es de forma 0 0 0
vertical

3 La cultura organizacional de trabajo es inexistente. 0 0 10
La administracion del mercado no responde a ninguna doctrina

4 o L 0 10 0
moderna. Por lo que la Gestion por proceso es inexistente

5 No se ha planteado el mejoramiento del servicio en el mercado 0 0 0
La Tasa de morosidad por atraso en los pagos de locales, se ubica en

6 o 10 0 0
un 40%

7 No existe informacién relevante para tomar decisiones 0 10 0

8 No hay un sistema integrado de las competencias y no hay perfiles de 10 0 0
cargos

9 No existe ningun plan de contingencia. 10 0 0

10 Existe un déficit de tecnologia. 10 0 0

11 El nivel tecnolégico es nulo 10 0 0
La unica estrategia de promocién es "el boca a boca”, No existe plan

12 . . 0 10 0
de ventas, ni de marketing

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

El plan estratégico de desarrollo en este afio Inflacion mensual 2,73% a junio 2011

considera a la construccion de mercados como una

politica
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La construccion y disefios del mercado se ajusta a
los estandares de regeneracion urbana

Aplicaciéon de Gerencia Estratégica

El Banco del Estado proporcionara un préstamo por USD
1'500,000

Las instalaciones seran nuevas

Existe solo tres mercados nuevos en la ciudad

Se cumplira con las normas de salud, ambientales
y comerciales

Barrios como: Venezuela, Cdla. Alcides Pesantes, La Roldos,
Nuevo Pilo con demanda insatisfecha

Se mantienen en el rango de los mercados
municipales del pais

Alto porcentaje de la demanda esta insatisfecha

Para el presente proyecto se cuenta con un crédito
del Banco del Estado por USD 1'500,000

Clase media insatisfecha

Segun los indicadores financieros el proyecto es
plenamente viable

El concejo cantonal tiene la responsabilidad de crear el marco
legal para la operatividad administrativa del mercado
municipal

El personal se incrementara de 0 a 5 empleados.

Poblacion objetivo: Edad menor de 40 afios con poder
adquisitivo. Preferentemente personas que desean realizar
sus compras en un lugar limpio

El concejo cantonal creara el marco legal para la
operatividad administrativa del mercado municipal

Machala es una ciudad que avanza, existe una elevada
autoestima por las obras que plantea el Municipio

La contratacién del personal se realizara segun la
normativa de la LOSEP

El 45% del objetivo del mercado es para estudiantes

El Proyecto se encuentra dentro de plan de
desarrollo del canton

Alcalde con un indices de popularidad de 70%

Segun el organico funcional se procurara que
todos los empleados posean un aceptable nivel de
desempefio.

Municipio combate la corrupcion y con varios mecanismos de
transparentar su gestion

La principal vitrina permanente de la empresa son
sus instalaciones

Proveedores deben ser los mejores

Se ha realizado investigaciones de mercado; el
producto cumple con la calidad normativa y del
cliente

Proveedores con experiencia
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Los precios son competitivos por los bajos costos
operacionales
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Economia mundial en recuperacion

Norma legal se creara mediante ordenanza

Los ciudadanos de Machala despolarizan sus compras en los
mercados municipales del centro

DEBILIDADES

AMENAZAS

En el mercado no se aplica a cabalidad la
normativa vigente referente al funcionamiento del
mismo

No se garantiza la satisfaccion al cliente

Dentro de la organizacion la comunicacion y
direccion es de forma vertical

Existe la creencia de que los mercados municipales son
sucios

La cultura organizacional de trabajo es inexistente.

Comerciantes informales que desean que las cosas continden
como estan

La administracion del mercado no responde a
ninguna doctrina moderna. Por lo que la Gestién
por proceso es inexistente

No se ha planteado el mejoramiento del servicio en
el mercado

La Tasa de morosidad por atraso en los pagos de
locales, se ubica en un 40%

No existe informacién relevante para tomar
decisiones

No hay un sistema integrado de las competencias
y no hay perfiles de cargos

No existe ningun plan de contingencia.

Existe un déficit de tecnologia.

El nivel tecnolégico es nulo

La unica estrategia de promocion es "el boca a
boca", no existe plan de ventas, ni de marketing
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DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Mision

Componentes

Definicion

Redaccion de Mision

Negocio

Venta cotidiana de frutas, verduras, pescados y
carnes junto con sus derivados

Razoén de ser

Satisfacer las necesidades alimenticia en un
lugar fisico con asepsia, pulcritud, amplitud y
seguridad

Cliente

Habitantes del sector sur de la ciudad

Productos / Servicios

Venta de productos de primera necesidad

Ventaja competitiva

El cliente puede cubrir sus necesidades en un
solo acto de compra

Valores o Filosofia

honestidad, respeto, solidaridad, ética,

profesionalismo

Principios organizacionales

Eficacia, Eficiencia, Rentabilidad, Mejoramiento
continuo

La Misién del Mercado Municipal Buenos Aires es la venta
de frutas, verduras, pescados y carnes juntos con sus
derivados para satisfacer las necesidades alimenticias en
un lugar fisico con asepsia, pulcritud, amplitud y
seguridad a los habitantes del sector de la ciudad, el
cliente podra cubrir sus necesidades en un solo acto de
compra basados en los principios de la honestidad,
respeto, solidaridad, ética y profesionalismo.

VISION

Componentes

Definicion

Redaccion de Vision

Negocio
¢(Qué es lo que queremos crear?
¢Hacia dénde vamos?

Primera opciéon de compra de viveres del sector
sur de la ciudad
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Horizonte de tiempo 2016 Convertirnos en el 2016 en la primera opciéon de compra de
viveres del sector sur de la ciudad con eficacia, eficiencia y
Posicionamiento en el mercado Dentro de las 3 primeras del mercado rentabilidad.
Principios organizacionales Eficacia, Eficiencia, Rentabilidad, Mejoramiento
continuo
Valores honestidad, respeto, solidaridad, ética,
profesionalismo
Ambito de accién Regional

Cuadro de Mando Integral BSC

Direccionamient Objetivo Mapa Estratégico Indicador Responsabl
o Estrategico S a e

% de Porcentaj | Incremento |400% Gerente
incremento de e incremento
ingresos por de ingresos
concepto de
tasas/patente Disminucio | 100%
s para el afio Porcentaj | n disminucién
2012 e de costos

Vision % de

Convertirnos en disminucién

el 2016 en Ila de costos

primera opcién totales para el

de compra de ano 2012

viveres del % de tasa Porcentaj | Disminucié |Bajar a 2% | Gerente

sector sur de la disminuidas e n tasa de

ciudad y en una en el afio 2012 morosidad

de las terceras

de la ciudad con

eficacia,

eficiencia y

rentabilidad.
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Numero de Numero Incremento | 8000 clientes | Gerente
clientes nuevos visitan

nuevos en el mercado

afo 2012

Numero de Numero Incremento |3 procesos | Gerente
procesos internos

internos implementado
implementado s a finales del

s para el afio 2013

2013

Numero de Numero Incremento |2 Planes de | Gerente
planes de marketing

marketing ejecutados

implementado
s para el afio
2013

para finales de
2013, uno por
afio




La Mision del
Mercado

Municipal

Buenos Aires es
la venta de
frutas, verduras,
pescados y
carnes juntos
con sus
derivados para

(7]
o
(7]
(]
(%]
o
-
o
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administrativos
implementado
s en el afio
2012

implementado

Cantidad de Numero Incremento | 2 Estudios de | Gerente
estudios de mercados

mercados concluidos

concluidos Numero Incremento |1 Plan de

para el afio mejoramiento

2013 implementado

Cantidad de para finales de

planes de 2013

mejoramiento Numero Incremento |1 Ordenanza

continuo aprobada para
implementado comienzos del

s para el afio 2012

2013

Numero de

ordenanzas

aprobadas en

el afio 2012

Numero de Numero Incremento | 1 Manual | Concejo
manuales administrativo | cantonal
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satisfacer las Numero de Numero Incremento |5 Politicas | Concejo
necesidades politicas comerciales cantonal
alimenticias en comerciales vy implementada
un lugar fisico servicios s
con asepsia, implementada 5 Politicas de
pulcritud, s en el afio servicios
amplitud y 2013 implementada
seguridad a los S
habitantes del
sector de |Ia
ciudad, el cliente
podra cubrir sus
necesidades en
un solo acto de
compra basados
en los principios
de la honestidad,
respeto,
solidaridad, ética
profesionalismo.
Politica de E12 Elaborar | Numero de Numero Incremento |3 Funcionarios
Calidad un plan de | capacitaciones Capacitacione |de RRHH del
Creatividad al capacitacion ejecutadas en s llevadas a | Municipio
servicio del tanto para | el afio 2012 cabo
cliente comerciantes
Compromiso como para
con la empleados
innovacion @ E13 Conocer | Numero de Numero Incremento | 2 Talleres | Funcionarios
Espiritu de © cuales son los | talleres ejecutados de RRHH del
servicio como & planes de vida | ejecutados con Municipio
factor  cultural 2 de los | comerciantes y
Conciencia del g empleados de | empleados en
trabajo = la organizacién | el afio 2012
individual y E14 Numero de Numero Incremento |2 propuestas | Comerciante
equipo Comprometer a | propuestas elaboradas s
Sentido de los generadas por empleados
pertinencia con comerciantes y | comerciantes y de
la organizacién personal a fin|empleados en organizacion
de crear o]|elafio2013
innovar nuevas
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