Planeacion estratégica

Autor: José Manuel Fuquen Sandoval

AREANDINA [ "GMNG

sitaria del Area Andin



Planeacion estratégica / José Manuel Fuquen Sandoval, / Bogota D.C,
Fundacion Universitaria del Area Andina. 2017

978-958-5455-42-9

Catalogacion en la fuente Fundacién Universitaria del Area Andina (Bogota).

©2017. FUNDACION UNIVERSITARIA DEL AREA ANDINA
© 2017, PROGRAMA ESPECIALIZACION EN ALTA GERENCIA
© 2017, JOSE MANUEL FUQUEN SANDOVAL

Edicién:

Fondo editorial Areandino

Fundacién Universitaria del Area Andina
Calle 71 11-14, Bogota D.C., Colombia
Tel.: (57-1) 7 42 19 64 ext. 1228

E-mail: publicaciones@areandina.edu.co
http://www.areandina.edu.co

Primera edicion: Octubre de 2017

Correccién de estilo, diagramacidn y ediciéon: Direccidon Nacional de Operaciones virtuales
Diseno y compilacién electrénica: Direccién Nacional de Investigacion

Hecho en Colombia
Made in Colombia

Todos los derechos reservados. Queda prohibida la reproduccion total o parcial de esta obra
y su tratamiento o transmisidn por cualquier medio o método sin autorizacién escrita de la
Fundacién Universitaria del Area Andina y sus autores.



Planeacion estratégica

Autor: José Manuel Fuquen Sandoval

AREANDINA [ UMNG

sitaria del Area Andin



Introduccion
Metodologia

Desarrollo tematico

Introduccion
Metodologia

Desarrollo tematico

Introduccion
Metodologia

Desarrollo tematico

Introduccion
Metodologia
Desarrollo tematico

Bibliografia

24

25

26

34

36

37

60

61

62

86



Planeacion estratégica

Autor: José Manuel Fuquen Sandoval

AREANDINA [T UMNS

Fundacién Universitaria del Area Andina



La dinamica econédmica global continta concibiendo ambien-
tes de negocios cada vez mas diferentes y mas complejos. El
producto interno bruto mas grande del mundo después de
EEUU ya no es Japon, ahora es China. Subsisten los niveles de
desempleo, la inflacion de precios, la restriccion del crédito
y se dan diariamente en el mundo de los negocios, las quie-
bras, desinversiones, bancarrotas, fusiones, asociaciones y
alianzas. No obstante, mientras salen de los mercados locales
e internacionales miles de organizaciones, surgen nuevos em-
prendedores y empresarios. Mantener, o ampliar una ventaja
competitiva ya sea estructural o funcional es mas dificil. Los
escandalos corporativos han motivado la regulaciéon cada vez
mas fuerte del capital y la necesidad de mejorar los sistemas
de revelacion de informacion de las operaciones financieras.

Dada la magnitud de esta dindmica que afecta las empresas,
los paises y sus culturas, se hace especialmente importante
que los profesionales conozcan las bases para comprender y
desarrollar un plan estratégico, como punto de partida de la
teoria de la administracion estratégica y que coadyuve a dis-
minuir los margenes de error que se presentan en la planea-
cion estratégica.
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U1 Metodologia

El estudiante encontrara en esta cartilla 1 denominada la naturaleza e importancia de la pla-
neacién estratégica y consideraciones claves, contenidos relacionados con: consideraciones
generales, conceptos, definiciones basicas, el proceso de evolucién, el diagnéstico y la or-
ganizacion para la planeacién estratégica. Las lecturas de estos contenidos son importantes
para el estudiante para que comprenda en la primera semana aspectos basicos tedricos de
la planeacién estratégica, complemente con las lecturas complementarias, vea los recursos
del aprendizaje y realice las actividades evaluativas.
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Desarrollo tematico

Naturaleza e importancia de la planeacién estratégica

Aspectos generales de planeacion

En ausencia de planes bien configurados ya sean formales o informales los administradores
no solo desconocen las metas esenciales, sino también la forma de organizar y distribuir los
recursos para alcanzar los objetivos que las organizaciones desean satisfacer, la direccién no
es confiable y el liderazgo no es claro, la administracion se considera reactiva con acciones
incoherentes como muestra constante de la improvisacion.

En la administracién de las empresas, la planeacion junto con la organizacion, la direccién y
el control constituyen las funciones gerenciales basicas tradicionales de naturaleza interac-
tiva que constituyen el proceso administrativo. La planeacion estd orientada hacia el futuro
y es considerada como la etapa inicial en las organizaciones. Se desarrolla en un horizonte
de largo, corto y mediano plazo, dando lugar en su orden a procesos de toma de decisiones
denominadas estratégicas, tacticas y operativas.

La planificacién de largo plazo conocida como estratégica, y anteriormente como politica de
negocios, establece el futuro deseado fijando objetivos y la forma de alcanzarlos a través de
las estrategias para alcanzar los maximos beneficios posibles de acuerdo con la finalidad de
la organizacion, al reconocer hacia donde se dirigen los planes de accion, permite encauzar
y mejorar el aprovechamiento de los recursos de las organizaciones.

Dada la globalizacion de los mercados, las empresas se desarrollan en entornos dindmicos,
inciertos y cada vez mas competitivos. La planeacién como un patron de decisiones no solo
direcciona los esfuerzos de las organizaciones, sino que se ajusta a los cambios del entorno
y reduce el grado de incertidumbre que se puede presentar en el futuro.

Existen muchos puntos de vista acerca de la planeacién, pero la mayoria concuerdan en de-
terminar que es una funciéon fundamental de la administracion para logar la supervivencia,
el crecimiento y la rentabilidad en las organizaciones con animo de lucro.

Entre los fundamentos, o principios del proceso de la planeacién que son comunes a las
organizaciones estan la universalidad, la racionalidad, la precisién, la flexibilidad, la unidad,
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la factibilidad, el compromiso, la inherencia y el factor limitante, su aplicacion es ajustada en
las organizaciones segun la diversidad de las empresas.

Universalidad. La planeaciéon como fase inicial del proceso administrativo se hace presente
en todas las organizaciones con el fin de coordinar ordenadamente la interaccion de los
eventos en el futuro.

Racionalidad. La planeacién implica la toma de decisiones racionales es decir derivadas de la
reflexion, la l6gica y de la evaluacién para elegir algun curso de acciéon que permita alcanzar
un objetivo o finalidad.

Precision. Los planes deben contener de manera clara y concreta los resultados esperados
fines u objetivos que persiguen, asi como los medios para conseguirlos, la precision se esta-
blece dentro de un margen de tolerancia y tiende a reducir la ineficacia de la aplicacién de
los recursos.

Flexibilidad. En concordancia con el principio de la precision, la planeacién contempla un
margen de maniobra para los cambios que surjan a raiz de las variaciones en lo previsto,
como también para la parte imprevisible, cambios no esperados del entorno. En razén a este
principio las organizaciones periédicamente ajustan sus planes y sus objetivos estratégicos.

Unidad. El proceso de la planeacion que se formule en los niveles mas altos de las orga-
nizaciones implica que los planes de los demas niveles jerarquicos tanto de las unidades
estratégicas de negocios como de las unidades funcionales estén integrados alineados y
coordinados con el plan general de manera sistematica.

Factibilidad. La planeacion debe ser realista, alcanzable dentro del entorno de las organiza-
ciones y ajustada a sus recursos actuales y potenciales.

Compromiso. La formulacién de la planeacién conlleva la capacidad de concientizar sobre la
importancia de que los compromisos derivados de las decisiones de la empresa se articulen
dentro del futuro deseado por las organizaciones.

Factor limitante. Este principio se refiere a que la planeacién seiala los factores que puedan
limitar o constituirse en barreras para el alcance de los objetivos. Es decir, no hay objetivos
sin restricciones.

Inherencia. La programacion es inseparable de los planes, permite ordenar en el tiempo las
acciones o las distintas actividades o partes que se deben realizar en el marco de la planeacion.
{Qué es estrategia?

No hay una definicién comunmente aceptada de estrategia, mas aun cuando se emplea en
diferentes contextos, en el campo de la administracion existen distintos significados que
incluyen o excluyen términos como metas y objetivos, el concepto esta ligado desde la anti-
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gledad al tema militar, segun el escrito de Sun Tzu, El arte de la Guerra, se menciona que los
chinos utilizaron el concepto desde hace 2500 anos.

Considerando la etimologia del termino estrategia y su evolucién histérica los autores estan
de acuerdo que la administracion moderna refleja la influencia de esta expresiéon y de su
origen militar.

En el diccionario Larousse se define estrategia como el arte de dirigir operaciones militares,
habilidad para dirigir. Aqui el referente es militar y proviene del termino griego strategos em-
pleado en la reforma del afnio 500-501 realizada por el politico ateniense Clistenes, significan-
do el nombramiento del comandante en jefe de un cuerpo militar terrestre, posteriormente
se entendia como el arte del general en la guerra relacionando la manera de derrotar a uno
0 a varios enemigos en el campo de batalla, significando rivalidad y competencia.

Bruce Henderson, fundador del Boston Consulting Group, definié la estrategia de la siguiente
manera: “Todos los competidores que persisten en el tiempo tienen que mantener, por di-
ferenciacion, una ventaja singular sobre todos los demds. La esencia de la estrategia empre-
sarial a largo plazo es el manejo de dicha diferenciacion”. De Henderson también se conoce
otra definicién: “la estrategia empresarial es un plan de utilizaciéon y de asignacioén de los re-
cursos disponibles con el fin de modificar el equilibrio competitivo y de volver a estabilizarlo
a favor de la empresa”.

Von Newman y Morgerstern en el ano 1944 en la teoria del juego senala: La estrategia es
“un plan completo” que explica las opciones que el jugador tiene en cada situacién posible,
introduciendo el concepto de estrategia tanto en la academia como en lo econémico con
significado de competencia.

En el afno 1962, en el campo de la administracion, para Alfred Chandler y Kenneth Andrews,
la estrategia es definida como la determinacion conjunta de objetivos de la empresa y de las
lineas de accién para alcanzarlas. La definicién contempla ademas de los valores econémi-
cos otros como la solidaridad, la honradez, el amor a la naturaleza que deben ser considera-
dos al analizar el comportamiento humano en las organizaciones.

Mas adelante en 1976 Ansoff se refiere a la estrategia como dialéctica de la empresa con su
entorno y diferencia la direccion estratégica de la planeacién considerando la superioridad
de la primera.

Tabatorny y Jarniu en 1975 consideran la estrategia como un patron de decisiones que de-
terminan la coherencia de las iniciativas con las reacciones de la empresa frente a su entorno.

De acuerdo con George Morrisey una estrategia describe como lograr algo, es la direccion
gue guia a la empresa para avanzar y cumplir con su misién. Esta definicién ve la estrategia
como un proceso fundamentalmente intuitivo.
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Como quiera que existen muchas acepciones de estrategia y que con frecuencia otros tér-
minos como metas u objetivos, politicas, programas se utilizan indistintamente se cita en
seguida a un autor reconocido por sus libros en politica corporativa para buscar un mejor
entendimiento de tales términos.

James Brian utiliza algunas definiciones con el propésito de lograr claridad y se refiere a
la estrategia como un patrén o plan que integra las metas u objetivos, las politicas y la se-
cuencia coherente de las acciones que hay que realizar en las organizaciones. Precisa que
los objetivos o metas establecen que se espera lograr y cuando seran alcanzados, pero no
determinan como estos objetivos seran alcanzados, este autor aclara que las metas estraté-
gicas son aquellas metas principales que afectan la direccién general y la viabilidad de las
organizaciones.

De otra parte, especifica que las politicas son reglas o guias que revelan los limites dentro de
los cuales deben ocurrir las acciones, es decir limitan la misién y que existen jerarquicamen-
te dentro de las organizaciones, de tal manera que las politicas estratégicas son aquellas que
guian las decisiones del nivel mas alto y la posicion de la organizacion ademas de determi-
nar su viabilidad.

En este orden de ideas los programas estratégicos ilustran la secuencia de las acciones para
alcanzar los objetivos dentro de la delimitacion de las politicas y facilitan la asignacién de
los recursos, los cuales terminan distribuyéndose en los proyectos que conforman los pro-
gramas o subprogramas.

Brian define a las decisiones estratégicas como aquellas que establecen la orientacién gene-
ral de la organizacion y su viabilidad maxima a la vista de los cambios predecibles e impre-
decibles relacionados con los dmbitos de interés de las organizaciones.

Henry Mintzberg, un autor reconocido, ilustra varios significados de estrategias. Las estrate-
gias como planes o cursos de accidn o guias para abordar algo especifico, que se elaboran
antes de las acciones en las que se aplican y se desarrollan con un propésito determinado.

{Qué es la Planeacion estratégica?

Con frecuencia en los cursos sobre negocios o politica de negocios que orientan las univer-
sidades , los textos académicos prefieren referirse en lugar de la planeacién estratégica, a
la direccion estratégica como sinénimo y la definen como el arte y la ciencia de formular,
implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones organizacionales, teniendo como
propésito explotar la disparidad de recursos para obtener la ventaja competitiva, es decir
proposito de la gestion estratégica es explotar y crear nuevas y diferentes oportunidades
para el manana, mientras que la planificacion a largo plazo trata de optimizar para manana
las tendencias de hoy.
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La definicion de Jean Paul Sallenave: “Planificacién estratégica es el proceso que sigue el
gerente integral para dirigir y controlar el futuro de la empresa”, y hace una extension asi:”
La planificacién estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y
acciones en el tiempo”.

Por su parte, Chiavenato la define como “la planeacién estratégica es el proceso que sirve
para formular y ejecutar las estrategias de la organizacion con la finalidad de insertarla, se-
gun su mision, en el contexto en el que se encuentra”.

Drucker la define como: “la planeacién estratégica es el proceso continuo, basado en el co-
nocimiento mas amplio posible del futuro considerado, que se emplea para tomar decisio-
nes en el presente las cuales implican riesgos futuros en razén de los resultados esperados;
es organizar las actividades necesarias para poner en practica las decisiones y para medir,
con una revaluacion sistematica, los resultados obtenidos frente a las expectativas que se
hayan generado”.

Segun Mintzberg, la estrategia “es el patrén o plan que integra las principales metas y po-
liticas de una organizacién y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar”. La estrategia, trata con lo impredecible y lo desconocido.

Para Michael Porter, “la estrategia empresarial define la eleccién de los sectores en los que va
a competir la empresa y la forma en que va a entrar en ellos; la estrategia competitiva con-
siste en “ser diferente”. Es decir, elegir deliberadamente un conjunto de actividades distintas
para prestar una combinacién Unica de valor.

Fred David (2013) precisa que el termino administracién estratégica lo utiliza en el texto
Conceptos de la administracién estratégica como sinébnimo de la planeaciéon estratégica y
sefiala que este término es mas utilizado en los negocios, mientras que el primero se usa
frecuentemente en la academia, ademas agrega que la administracion estratégica se refiere
no solo a la planeacion, sino a su implementacién y control.

Hecha la aclaracién para este autor la administraciéon estratégica se define como el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que
una empresa alcance sus objetivos. El autor agrega: 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”.

Una definicion mas especifica: la planeacién estratégica es el proceso a través del cual se de-
clara la vision y la mision de la organizacidn, se analiza el entorno externo e interno de ésta,
se fijan los objetivos generales, y se formulan las estrategias y planes de accién para alcanzar
dichos objetivos. En general planear implica un proceso de toma de decisiones para definir
anticipadamente qué hacer, cémo hacerlo, cuando y quién debe hacerlo.
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Ademas de las definiciones y conceptos citados anteriormente, la naturaleza de la adminis-
tracion (gestion) estratégica también contempla las etapas de formulacién, implementacién
y evaluacion, la integracién de la intuicion y el analisis, asi como la adaptacion al cambio.

En cuanto a la integracion de la intuicion y el analisis, el proceso de gestidn estratégica pue-
de describirse como un enfoque objetivo, l6gico y sistematico para tomar decisiones impor-
tantes en una organizacion, que intenta organizar la informacién cualitativa y cuantitativa
de una manera que permita tomar decisiones efectivas en condiciones de incertidumbre.

La mayoria de las personas reconocen que la intuicién es esencial para tomar buenas deci-
siones de gestidn estratégica y es particularmente Util para tomar decisiones en situaciones
de gran incertidumbre o pocos precedentes.

En la implementacién de la estrategia el desarrollo de una cultura de apoyo que contemple
la adaptacion al cambio es determinante para las organizaciones.

El proceso de gestion estratégica se basa en la creencia de que las organizaciones deben
monitorear continuamente los eventos y las tendencias internas y externas para que se pue-
dan hacer cambios oportunos segun sea necesario. La tasa y la magnitud de los cambios que
afectan a las organizaciones estdn aumentando dramaticamente.

La eliminacion de las fronteras, la aceleracion del flujo de informacién, el comercio elec-
trénico y la globalizacién estan transformando los negocios y la sociedad. Igualmente, la
necesidad de adaptarse al cambio lleva a las organizaciones a cuestiones clave de gestion
estratégica, como, por ejemplo:“;En qué tipo de negocio debemos convertirnos?”“;Estamos
en el campo correcto?””;Deberiamos reorganizar nuestro negocio? ;Cuales nuevos compe-
tidores estan entrando en nuestra industria?”.

En la adaptacién al cambio debemos reconocer que internet ha cambiado la forma en que
organizamos nuestras vidas, habitamos nuestros hogares e interactuamos con familiares,
amigos, vecinos y nosotros mismos. Los consumidores de hoy estan acudiendo a blogs, fo-
ros, sitios de video y sitios de redes sociales en lugar de television, radio, peridédicos y revistas.

Proceso de evolucidon de la planeacion estratégica

Se afirma que la aplicacion de la planeacién estratégica data de la década del 60 del siglo
pasado y es acuiada por Alfred Chandler en Estados Unidos, pero la mayor parte de los
principios basicos de la estrategia, derivados de las guerras militares, fueron determinados
y aplicados antes de la era cristiana con la participacion de gobernantes, generales y capita-
nes entre otros.

El primer texto y referente histérico data del ultimo tercio del siglo IV a.C,, es el libro “El Arte
de la Guerra” escrito por el general y fildsofo chino Sun Tzu que explica detalladamente los
preparativos, la distribucién de las tropas y estrategias de engafo, en el campo de la batalla
y como vencer al enemigo sin entrar en combate.
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De todas las guerras militares-diplomaticas antes de Cristo, se cita como ilustracién de las
estrategias aplicadas las acciones que llevaron a cabo Filipo Il de Macedonia y su hijo Alejan-
dro Magno en Queronea en el afio 338 a.C. y se destaca como los macedonios después de
determinar las fuerzas relativas del enemigo, intentaron negociar para alcanzar sus metas,
pero ante el fracaso optaron por un plan contingente para vencer a los griegos.

En otras palabras, los macedonios pasaron de una estrategia indirecta a una estrategia direc-
ta es decir a la batalla. Similarmente en épocas recientes los fabricantes japoneses, acepta-
ron el combate con calidad y funcionamiento, abordaron directamente con sus automéviles
los mercados europeos y conquistaron parte del mercado con sus productos competitivos.
Mientras que Apple y otras compafiias en otras industrias adoptan la estrategia indirecta
creando productos totalmente innovadores.

Al respecto y segun Varner, Alger y Green para la época de los afos setenta del siglo veinte
habia conceptos relevantes de la estrategia militar que estaban siendo aplicados en las or-
ganizaciones. Actualmente se aplican estrategias analogas a las empleadas en las guerras
como estrategias ofensivas, defensivas, de redespliegue o para flanquear, etc. y de otra parte
vocablos como ejército se reemplazan por empresa, armamento por recurso y enemigo por
competencia.

Exceptuando la comercializacién de los commodities, hasta finales del siglo XIX y comienzos
del siglo XX el pensamiento estratégico , fue muy limitado enfocandose en la identificacién
y localizacién de oportunidades para obtener ventajas competitivas o detectar riesgos y
amenazas para evitarlas, sin embargo con la aparicion en las primeras décadas del siglo an-
terior de las grandes corporaciones industriales integradas verticalmente y estructurada en
divisiones, se desarrollaron técnicas de coordinacién funcional en las areas de la produccion
y el marketing.

Segun Tarzijan (2008) para los afos veinte del siglo pasado la planeacién se interesa en la
funcién financiera determinando presupuestos con base en las otras areas y haciendo el
control de la ejecucién, pero sin tener una vision integradora. De otra parte, aparece en la
fabricacion de aviones la llamada “curva de aprendizaje” que se convierte en herramienta de
la planeacion estratégica.

Durante la segunda guerra mundial muchas de las empresas multinacionales europeas se
redujeron o desaparecieron, pero el pensamiento estratégico fue bdsico para enfrentar las
acciones bélicas. El problema de la asignacién de recursos incentivo el desarrollo de la inves-
tigacion de operaciones y técnicas como la programacion lineal fueron aplicadas en la pla-
neacion estratégica. Ademas, Peter Drucker a mediados del siglo XX, después de la segunda
guerra mundial expuso que la estrategia tenia como propédsito conducir la organizacién a
través de los cambios econdémicos, de tal manera que la planeacién formal en las organiza-
ciones permitiria cierto grado de control sobre la oferta y la demanda del mercado.
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En su obra “Strategy & Structure” (1962) Chandler después de investigar a Du Pont, General
Motors, Standard QOil Co. y Sears Roebuck escribe, “Si la estructura no sigue a la estrategia,
el resultado final es la ineficiencia“, asi la estrategia establece los objetivos y metas de largo
plazo adoptando los diferentes cursos de accidn para alcanzarlos y la estructura se refiere a
la organizacion para gestionar las actividades que surgen de las estrategias adoptadas. En
ese entonces predomino la estrategia funcional de mercadeo.

Siguiendo este enfoque Harvard Business Review publica en el aflo 1957 el articulo “Estrate-
gias para la Diversificacion” de Igor Ansoff, uno de los autores reconocidos en la estrategia
de hoy. Este trabajo ilustra a través de la denominada la matriz de Ansoff las cuatro opciones
estratégicas de las organizaciones relacionando los productos existentes y nuevos en los
mercados actuales y mercados por desarrollar.

Posteriormente y por espacio de las décadas de 1970 y 1980 las organizaciones se enfoca-
ron en el entorno sectorial como el mas relevante para el desempeno de la estrategia con el
propdsito de adaptarse y lograr una posicién dominante y de defensa. Este modelo sectorial
implica considerar caracteristicas como las economias de escala, las barreras para la entrada
y salida de la competencia, la tecnologia, el grado de concentracién y diversificacion de las
empresas.

Asi mismo en la década de 1960 nuevamente se debate el tema de las competencias distin-
tas, iniciado después de la segunda guerra mundial con la preponderancia que se le dio a la
fuerza naval por encima de la fuerza aérea y de la armada, el tema fue tratado principalmen-
te en Harvard Business School analizando la manera como las fortalezas de la organizacion
podrian aprovechar las oportunidades del mercado considerando ademas las amenazas del
entorno externoy las debilidades internas, surgiendo asi la matriz SWOT1 en espanol FODA.
Es a partir de la confrontacién de estos elementos del entorno que se establece un diagnos-
tico estratégico.

Otro aporte reconocido en el afno 1968 es la matriz del grupo Boston Consulting o Matriz
de Crecimiento - Participaciéon que es representacion grafica del portafolio de sectores de
la corporacién e ilustra que pueden ser clasificados en cuatro categorias seguin los ejes de
participacion relativa en el mercado y el crecimiento industrial.

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel sefialan en la obra “Safari a la Estrategia” que existen diez
escuelas de la estrategia agrupadas en escuelas prescriptivas (escuela del diseno, de plani-
ficacion, del posicionamiento) interesadas desde el punto de vista normativo en cémo for-
mular la estrategia y forman el pensamiento estratégico racional, basicamente esta escuela
considera que primero se planifica y luego se disefia una estructura organizacional acorde
con la estrategia. En otro grupo estan las escuelas descriptivas (escuela emprendedora, del
aprendizaje, politica, cultural, del entorno, integradora) que explican que la estrategia debe
adaptarse a la estructura organizacional.

' SWOT significa Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.
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Avanzando en la evolucion de la planeacion estratégica citamos dos paradigmas creados
por Michael Porter, uno en 1980 relacionado directamente con la teoria de la competitividad
y lainnovacién, que establece una base conceptual dirigida al disefo de estrategias para las
unidades de negocio y que permite el analisis de la industria al identificar las cinco fuerzas
competitivas fundamentales de la industria enunciadas como la rivalidad de los competido-
res existentes , el ingreso de competidores, el poder negociador tanto de los proveedores
como de los compradores y la amenaza de productos sustitutos a veces se incluye una fuer-
za competitiva adicional constituida por el gobierno. Los andlisis de estas fuerzas permiten
determinar qué tan atractivo es el sector.

El otro paradigma fue publicado en 1990, es el modelo del diamante a través del cual la
planeacion estratégica se extiende a sistemas sociales de mayor complejidad que las orga-
nizaciones como a una cadena productiva, un clister2, una ciudad o un pais para compren-
der mejor la posicion comparativa en la competencia global. Crecen en las ubicaciones que
cuentan con recursos suficientes y capacidades se concentran y alcanzan umbrales criticos
que los posicionan de manera dominante en una actividad econdémica en virtud de la ven-
taja competitiva sostenida.

Porter atribuye la ventaja competitiva a diversos factores en este modelo; a la estrategia, la
estructura y la rivalidad directa entre las empresas para innovar y aumentar la productivi-
dad. Otro factor critico esta relacionado con el mercado, considera que en la medida que
los consumidores se vuelvan exigentes las empresas forzaran los cambios para mejorar la
competitividad por medio de productos novedosos y de alta calidad. También considera
la proximidad de las empresas ascendentes3 y descendentes que facilitan un intercambio
continuo de informacién de ideas e innovaciones y por uUltimo destaca la importancia de
los factores especializados de la produccion, base de la ventaja competitiva, que se crean y
estan representados en el trabajo experto, capital e infraestructura, los cuales requieren de
significativas y constantes inversiones.

Estos grupos de firmas pueden influenciar la competitividad en el cluster aumentando la
productividad de las empresas, encausando la innovacion y estimulando nuevos negocios.
Como ejemplos de clusteres se han citado a Silicon Valley en computadoras, Rotterdam en
logistica, Hollywood en peliculas, Bangalore en tercerizacion de software y Paris en moda.

Con posterioridad, Mintzberg, uno de los estudiosos mas reconocido del tema estratégico
publico en 1987 el articulo sobre las 5 P’s de la Estrategia en California Management Rewiew.

2 Cluster se define como una concentracién geografica de empresas interconectadas, de proveedores de
productos, de industrias asociadas en un campo especifico.

3 Las empresas ascendentes se caracterizan por la extraccidon o produccién de las materias primas, también
se refieren a los proveedores de suministros de materias primas. Las empresas descendentes se encargan de
la transformacién de las materias aportadas por las ascendentes en productos terminados que pueden ser
adquiridos por los agentes econémicos.
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La estrategia como Plan, es un curso de accion deliberado para responder a una situacién
particular:“el patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion,
a la vez que establece la secuencia coherente de las acciones para alcanzar los objetivos”. La
definicion se refiere al qué quiere hacer la organizacién y al cémo alcanzar los objetivos.

Otra P, define la estrategia como Pauta de accién, como maniobra para ganarle a la compe-
tencia, por ejemplo, lo que acontece con los planes que ofrecen los operadores de la telefo-
nia movil o también como treta cuando una competidor amenaza con ampliar la capacidad
de planta solo con el fin de desanimar a otro competidor.

La otra P de las cinco define la estrategia como Patrén en un flujo de acciones corresponde a
la escuela descriptiva: “el comportamiento consistente intencional o no” que deseamos que
se produzca, como por ejemplo cuando Henry Ford ofrecié el modelo T en color negro. Otro
ejemplo el enfoque humanistico y social que ofrecen algunas universidades.

“Por consiguiente las definiciones de Estrategia como plan o como patrén pueden ser inde-
pendientes una de otra, los planes pueden pasar desapercibidos, mientras que los patrones
son el resultado de las acciones humanas” (tomado de Mintzberg, Henry.“El Proceso Estraté-
gico Conceptos, Contextos y Casos).

Si las estrategias propuestas, los planes deliberados, intencionales vale decir proyecciones,
no se logran surgen las estrategias emergentes como pautas a partir de coyunturas en las
que a pesar de la omisién de la intencionalidad se desarrollan los patrones que se convierten
en estrategias logradas posteriormente.

La estrategia como una Posicion es compatible con las anteriores, define, a partir de un diag-
nostico, el medio para ubicar los recursos de la organizaciéon en un sector elegido o nicho,
lugar privilegiado que genera rentas o ingresos, un dominio del producto-mercado.

La estrategia como Perspectiva implica no solo la elecciéon de una posicién sino la manera
de percibir el mundo, una perspectiva compartida por y entre los miembros de una organi-
zacion a través de sus intenciones y acciones. Ejemplos citados de esta ultima definicién son
IBM alrededor del mercado, Hewlett Packard sustentada en la ingenieria y McDonald’s con
el énfasis en la calidad, el servicio y la limpieza.

Una definicion mas la aporta G. A. Steiner en el libro Planificacién de la alta direccion (1991),
“es el proceso de determinar cuales son principales objetivos de una organizacion y los crite-
rios que presidiran la adquisicién, uso y disposicion de recursos en cuanto a la consecucién
de los referidos objetivos; éstos, en el proceso de la planificacién estratégica, engloban mi-
siones o propdsitos, determinados previamente, asi como los objetivos especificos busca-
dos por una empresa”.

El resumen aqui expuesto sobre la evolucidn de la planeacion estratégica no es exhaustivo,
para finalizar este temay de acuerdo con Fred David el libro de Conceptos de la administra-
cion estratégica (2013), el término planeacién estratégica se originé a mediados del siglo XX
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y se divulgo suficientemente hasta mediados de los setenta. En ese entonces la planeacién
estratégica era el paradigma para los problemas de las corporaciones estadounidenses. No
obstante, después de esta popularidad la planeacién estratégica se dejo de lado durante la
década de 1980, en razén a que los modelos no generaron los rendimientos significativos.
Sin embargo, en la siguiente década la planeacion estratégica resurge y en actualidad se
practica ampliamente en las organizaciones.

La organizacion para la planeacion estratégica

Toda empresa requiere de una estructura organizacional de acuerdo a sus necesidades que
ordene las actividades, los procesos y el funcionamiento de la empresa, de tal forma que
pueda alcanzar los objetivos establecidos. Concretamente existen diferentes patrones de
disefio que se pueden ajustar para determinar la estructura organizacional considerando los
planes estratégicos, su tecnologia, su personal, dindmica y complejidad del entorno, tamano
de la organizacion, etc. Vale decir que no existe una forma Unica de estructura, sino que la es-
tructura adecuada es contingente con el contexto de la misma organizacion, sus objetivos,
entorno, tecnologia y tamano.

Asiuno de los aspectos importantes para llevar a cabo la estrategia eficientemente es el rela-
cionado con la estructura de la organizacién entendida de manera simple como el conjunto
de formas o configuraciones en que el trabajo se divide en diferentes tareas que deben rea-
lizarse, proceso reconocido como diferenciacion, y la coordinacién (integracion) que requie-
ren. Division del trabajo que da lugar a la division del poder y ademas implica que una de las
funciones de la organizacion es proveer al recurso humano de los medios adecuados para
llevar a cabo las tareas. Para comprender la estructura de las organizaciones, es necesario
establecer como funcionan, como estan constituidas, sus funciones y la relacion entre ellas.

Por lo tanto, no se trata solo de disefar un organigrama con lineas de autoridad y responsa-
bilidad, se trata de visualizar un esquema organizacional que conlleve un cambio efectivo a
partir de las relaciones entre la estructura, las tareas, el personal, junto con los sistemas ad-
ministrativos de informacién, de decisién y motivacion, habilidades y cultura organizacional
gue le son propios y que se constituyen en factores esenciales dentro del proceso estratégi-
co para obtener el rendimiento esperado.

La estructura organizacional mas utilizada desde la era industrial hasta nuestros dias es la
estructura organizacional por departamentos, con las caracteristicas de un sistema cerrado,
ya sea por funciones (finanzas, produccion, mercados, etc.), por productos (servicios), por
clientes o por areas geograficas (espacial). Este tipo de estructuras con base en especializa-
cion restringen la interaccion entre los departamentos y deja de lado el 6ptimo global por
los 6ptimos locales, es decir la eficiencia interdepartamental.

De otra parte, la estructura puede subdividirse horizontalmente en un incremento progresi-
vo de posiciones (grupos de trabajo o secciones) distintas a un mismo nivel, como se mues-
tra en la figura 1, y verticalmente en un nimero creciente de jerarquias que se ilustran en
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la figura 2, en ambos casos dependiendo del nimero de posiciones se considera la baja o
alta complejidad, iguales consideraciones se pueden hacer con la estructura espacial o geo-
grafica. La estructura vertical también se aprecia en las corporaciones y puede tomar varias
formas: la oficina central y las sucursales, el holding y sus filiales y casa matriz y empresas
operadoras, las relaciones jerarquicas van desde el nivel superior a los niveles inferiores.

Mientras en las organizaciones verticales se aprecia lineas claras de autoridad y controles es-
trictos que pueden llevar a operaciones altamente eficientes, en las estructuras horizontales
hay mayor libertad y autonomia y en consecuencia mayor satisfaccién para los empleados,
las comunicaciones y los informes son mas fluidos.

Gerencia General

Compras
P Produccion Produccién Seleccion de Noémina Tesoreria
producto B producto A personal
Investigaciéon de Ventas Contabilidad Presupuestos

mercados

Figura 1. Diferenciacion horizontal de alta competitividad
Fuente: Propia.
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Gerencia de
marketing

Gerencia de
produccion

Gerencia de
personal

Subgerencia de
marketing

Subgerencia de
produccién

Subgerencia
personal

Departamento de
marketing

Departamento de
produccion

Departamento de
personal

Secciones

Secciones

Secciones

Gerencia
financiera

Subgerencia
financiera

Departamento de
finanzas

Secciones

Figura 2. Diferenciacion vertical de alta competitividad
Fuente: Propia.
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Sin embargo, en las estructuras verticales se asumen riesgos del poder centralizado, un lide-
razgo débil en la alta direccion puede influenciar la eficacia en toda la organizacion. En las
organizaciones horizontales la falta de autoridad al interior de los grupos y la falta de control
puede resultar en un detrimento de la productividad.

Para subsanar algunas limitaciones, se han intentado nuevos disefos como las estructuras
circulares y otras estructuras mas flexibles que modifican la departamentalizacion, a titu-
lo de ejemplo la estructura matricial organizada por procesos, quebrantando la unidad de
mando. Posteriormente la estructura se da en funcién de la unidad estratégica de negocios
(UEN) en las corporaciones dividiendo la organizacién en sus negocios principales.

La estructura organizacional para muchas organizaciones se torna compleja por la integra-
cién y coordinacion de las unidades de negocio y la cantidad de los puestos de trabajo y las
relaciones que se dan entre los mismos.

Chandler (1962) sefald que “la estructura sigue a la estrategia’, Se entiende que tanto estructura
como estrategia van de la mano, son interdependientes, se influencian mutuamente, de manera
implicita se reconoce en la selecciéon de las estrategias o en su rediseno que se han considerado
las fortalezas y las debilidades del entorno interno de las organizaciones. Bajo esta consideracion
por ejemplo si la estrategia es multiple relaciona una estructura descentralizada.

Sobre el tema Waterman, Peters y Philips siendo consultores del grupo McKinsey publicaron
el articulo “La estructura no es organizaciéon”y contiene el esquema de las 7 eses (4's)4 co-
nocido también como los 7 circulos o esferas que se aprecian en la figura 3, constituyen los
factores basicos de una estructura organizacional que dada su interrelaciéon explican el cam-
bio efectivo organizacional y trasciende la interrelacién entre la estrategia y la estructura.

“ Style (estilo), Staff (personal), Systems (sistemas), Strategy (estrategia), Structure (estructura),
Skills (habilidades), Shared values (valores compartidos)
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Figura 3
Fuente: Propia.

Generalmente se asocia el factor Style con la cultura organizacional o valores corporativos
y el factor Shared Values con el concepto de misién. Estos conceptos con frecuencia estan
influenciados por la idiosincrasia del fundador, el origen de la empresa o a veces se forman
con el tiempo y reflejan la ética y la estética de las organizaciones, para algunos autores las
relaciones de poder formales e informales, las expectativas de los empleados y la interaccién
de sus comportamientos constituyen la estructura informal o social.

En la figura 4 se observan algunas estructuras organizacionales que predominan segun la
estrategia de la empresa que son ilustradas por Sallenave (1994).
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Estrategias Expansion Expansién Integracion Diversificacién Globalizacién
de base de volumen geogrdfica vertical de productos
Estructuras Organizacién | Organizacién | Organizacién Organizacién Red de unidades
inducidas centralizada funcional divisional multidivisional descentralizadas
Figura 4

Fuente: Propia.

En presencia de una globalizacién cada vez mas intensa, el avance de las tecnologias de la
informacion y de las comunicaciones, la tercerizacion, la mano de obra temporal, las alianzas
con los proveedores y entre competidores, el teletrabajo, el trabajo por internet, etc. Las es-
tructuras organizacionales se tornan mas abiertas, surgen estructuras virtuales, se reducen
las barreras, se tiene una mayor complejidad y el reto que tienen los administradores es
ajustar continuamente los factores del esquema organizacional, las siete s (7’s), teniendo en
consideracion las modificaciones de la estrategia de tal manera que se logre la congruencia
de todos los factores.
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| ntrOd UCCION Para entender, evaluar situaciones y formular estrategias, se
deben poseer conocimientos conceptos y definiciones basi-

cos, relacionados con los elementos claves de la planeacion
estratégica y que se encuentran en los diversos modelos que
han sido desarrollados como una forma practica de formular,
implementar y evaluar las estrategias. Algunos de estos mo-
delos presentan diferencias en sus elementos constitutivos y
por lo tanto en las relaciones entre los principales componen-
tes del proceso de administracion estratégica.

El punto de partida basico para la administracion estratégi-
ca consiste en determinar identificar la vision, la misién, los
objetivos y estrategias actuales en una organizacién , ya que
la situacion y condiciones presentes de una empresa pueden
impedir la seleccidon y adopcion de algunas estrategias y con
este propdsito se describe la técnica del diagndstico DOFA
como conocimiento y herramienta que permite establecer la
situacion actual de una empresa, y poder responder algunas
de las preguntas que se hacen las organizaciones ;En dén-
de estamos en este momento? jHacia donde queremos ir?
{Como llegaremos ahi?
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Metodologia

En esta cartilla 2 denominada consideraciones claves de la planeacién estratégica el estu-
diante encontrara los conceptos relativos a las etapas del proceso de la planeacion estra-
tégica, definiciones y conceptos bdsicos de la visiéon y la misién de las organizaciones que
reflejan la singularidad, los propodsitos y la razén de ser de las empresas , conceptos que
requieren de una revision periodica Ademas se describen los principios organizacionales,
objetivos, estrategias, proyectos y planes de accion.

Las lecturas de estos contenidos son importantes para el estudiante para que comprenda los
aspectos sefalados anteriormente con los cuales lograra la fundamentacién basica en la ad-
ministracion estratégica, ademas de disponer de las lecturas complementarias, los recursos
del aprendizaje y de realizar las actividades evaluativas.
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U2 Desarrollo tematico

Consideraciones claves en la planeacién
Etapas del proceso de la planeacion estratégica

Las etapas del proceso difieren de acuerdo con la clasificacion de las escuelas en planeacion
estratégica preceptivas y normativas y las escuelas descriptivas y explicativas, segun la agru-
pacion de 10 escuelas que hacen Mintzberg, Ahlstrand y Lampel. Las primeras estan confor-
madas por las escuelas de la planeacién, del disefio y la del posicionamiento.

En las escuelas de caracter descriptivo y explicativo categorizan siete escuelas; iniciativas
emprendedoras, cognitiva, aprendizaje, la del poder, cultural, ambiental, y la escuela de la
configuracion. En el cuadro 1 se observan las principales caracteristicas de estas escuelas.

Escuelas Proceso (DE) Intencidn Resultados Mensaje

Preceptivas v normativas

Diseno Concepcion Adaptar Pensar Observe antes de actuar
Planeacion Formal Formalizar Programar No desperdicie
Posicionamiento Analitico Analizar Calcular Solo los hechos

Descriptivas y explicativas

Iniciativas emprendedoras Visionario Vislumbrar Centralizar Liévenos al lider

Cognitiva Mental Crear Preocupar Ver para creer

Aprendizaje Emergente Aprender Jugar Intentos

Poder Negociacién Promover Concentrar Sea primero

Cultural Social Combinar Perpetuar Una fruta nunca cae
lejos del arbol

Amblental Reactivo Reacclonar Capitular Todo depende

Configuracién Transformacion Integrar Enriquecer Todo a su debido tiempo

Cuadro 1

Fuente: Mintzberg y Lampel (1999).
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El modelo de Steiner (1969) de la escuela de la planeacién, describe el proceso en tres eta-
pas, como se muestra en la figura 1. Las tres etapas en que se ha dividido el proceso estra-
tégico son: las premisas1, la planeacion y la implementacion y la revision. Para los autores
neocldsicos de la escuela de la planeacion la estrategia es de largo plazo, se define en el
nivel mas alto de las organizaciones y es el medio para alcanzar los objetivos generales des-
agregandola a través de la planeacién tactica a mediano plazo con la responsabilidad de los
gerentes de los departamentos o areas funcionales de la organizacién.

Con respecto al modelo de Mintzberg, la formulacién de la estrategia abarca las etapas de la
creacion, evaluacion, eleccion e implementacién, apoyadas en los flujos de informacion de-
rivados del diagndstico estratégico externo e interno, como también en los correspondiente
a los valores de la organizacién. En la figura 2 se ilustra este modelo.

[_.Premis-as_] [— Planeacién —| I_ Implementacion y revisién _l

Premisas
Estudios de la

planeacién I
Finalidad de la
organizacién  ® * plancacidn

estratégica Planeacion
! tactica Planeacion
operativa
VaRrEn Y o—e Misiindela Organizacidn Reviin’y
principios de la empresa Programas de g pers ; evaluacion
organizacién Objetivos #—@ mediano plazo- @—e@ Programasde ®—® implementar *— delos
Generales a objetivos y corto plazo- los planes planes
l largo plazo politicas Metas-
it particylares Procedimientos
Ersliackbnda @ Politicas 'y
oportunidades -
amenazas externas
- fortalezas -
debilidades
! _  Pruehas de
b T viabilidad

Figura 1. Modelo de planeacion estratégica de Steiner
Fuente: Propia.

Diagndstico Diagndstico
extemo intemo
—3 Amenazas y oportunidades Fortalezas y debilidades
del entorno de la organizacién
Factores claves del * [ ia
éxito ‘ distintas

Creacidn de la
estrategia

Responsabiidad Valores
social corporativos
I 5 Evaluacidny eleccidn
de la estrategia -

Implementacidn de la
estrategia

Figura & Modelo basico de planeacion estratégica de Mintzberg

Figura 2. Modelo basico de planeaciéon estratégica de Mintzberg
Fuente: Propia.

'Las premisas al ser proposiciones, siempre afirman o niegan algo y pueden ser verdaderas o falsas.
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Por otra parte, también se reconocen como etapas las siguientes: Diagnéstico Estratégico,
Direccionamiento Estratégico, Formulacion de Estrategias, Disefio y Ejecucién del Plan Estra-
tégico, Evaluacion y Seguimiento.

En esta cartilla se adopta el proceso de la planeacién estratégica, que se divide en las etapas
de formulacién, implantacién y evaluacién de la estrategia, precisando que en la practica
no se dan secuencialmente las tres etapas, por la interacciéon que surge entre los directivos
de los distintos niveles jerarquicos de la organizacidon que mediante juntas formales peri6-
dicamente analizan y ajustan los conceptos del proceso estratégico. Asi el proceso formal
es mas frecuente en las empresas tecnolégicas y en las corporaciones o grupos con muchas
divisiones, productos, mercados y tecnologias, lo cual permite entender también que mu-
chas empresas manejan un proceso informal. En la figura 3 se presenta el modelo de David.

Ejecutar

Auditoria
externa

Implementar
: . I asuntos de
Desalu!idl la Establecer los Generar, mdemwr i Sk
declaracidn de oblethosa evaluar, y g finanzas. 18D I |
lavision y la Earﬁ h seleccionar las asuntos de la S {Sm'} X ;";“a" eﬁ
misidn id 2 estrategias administracidn mpeno

relacionados con
las dreas

funcionales

Ejecutar
auditoria Interna ] |

|7 Formulacidn i Impl i6n t Evaluacién —t

Figura 3. Modelo de David
Fuente: Propia.

De acuerdo con este modelo la formulacién de la estrategia consiste en desarrollar una vi-
sion y una misién, realizar la auditoria externa para identificar las oportunidades y amenazas
y con base en la auditoria interna determinar las fortalezas y debilidades, ademas establecer
los principios corporativos, los objetivos de largo plazo, y elegir las estrategias entre las al-
ternativas generadas.

En esta etapa se decide de acuerdo con la disponibilidad de los recursos actuales y poten-
ciales las estrategias que reporten los mejores beneficios , que impliquen la mejor ventaja
competitiva , y por tanto se define en que industrias y en que negocios nuevos invertir ,
como competir en esas industrias, qué negocios se abandonan, codmo asignar los recursos, si
hay integracion vertical o diversificacién, ingresar a mercados internacionales o expandirlos
, fusionarse o formar una sociedad, y cémo evitar o realizar una adquisicién hostil.
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La etapa de la implementacién de la estrategia requiere que la empresa establezca los ob-
jetivos generalmente anuales e implica la movilizacién y asignacion de los recursos, se re-
conoce como la etapa de accidn y la mas critica. Las estrategias adoptadas requieren: el de-
sarrollo de una estructura y de una cultura organizacional, la planeacién anual, el desarrollo
y la utilizacion de sistemas de informacién, definicidn de politica, asi como de sistemas de
compensacion. Las habilidades gerenciales e interpersonales en los diferentes niveles jerar-
quicos de la organizacién son determinantes para el éxito de la implementacion estratégica.

La tercera etapa, la de la evaluacion de las estrategias, permite establecer en qué grado o
medida se estan alcanzando los objetivos. Dados la dindmica externa e interna que enfren-
tan las organizaciones y con base en la medicion del desempefio se realizan periédicamente
las modificaciones estratégicas, a futuro de las estrategias actuales en razén de la revisién y
los cambios observados en los factores externos e internos.

Definiciones basicas: Diagndstico estratégico DOFA

El diagnodstico estratégico DOFA? es una herramienta que se construye con base en la infor-
macién externa e interna de la organizacion.

El analisis del entorno externo permite identificar oportunidades y amenazas tanto en el ma-
cro entorno, como en el sector o la industria donde se inserta la empresa para cada una de
las variables incontrolables por las organizaciones tales como las econdmicas, competitivas
demograficas, sociales, culturales, politicas, legales, tecnolégicas y ambientales. Algunas de
las herramientas que se utilizan son el POAM? o también llamada la matriz EFE , sigla que
significa :evaluacién del factor externo

Mientras que, en la parte interna, se identifican las fortalezas y las debilidades en las areas
funcionales junto con las relaciones entre estas areas, resumiendo y evaluando esta informa-
cion en el perfil de la capacidad interna PCl, es decir elaborando la matriz de evaluacién del
factor interno EFI. Asi mismo del aporte de las matrices EFE y EFI se construye una matriz IE.

En la evaluacion externa, es muy utilizado el modelo de las cinco fuerzas competitivas de
Porter como método de analisis para formular las estrategias en muchas industrias. De
acuerdo con este autor la intensidad de la competencia es mayor en las industrias de me-
nor rendimiento, competitividad que se puede explicar en conjunto por la rivalidad de las
empresas competidoras, poder de negociacién de los proveedores y de los consumidores,
desarrollo potencial de productos sustitutos y entrada potencial de nuevos competidores.

En el andlisis de la competencia también se utiliza la matriz del perfil competitivo MPC, que
identifica los principales competidores de la empresa y se comparan considerando factores
criticos de éxito que incluyen tanto cuestiones internas como externas que se refieren a for-
talezas y debilidades y a otros factores. Dada la naturaleza competitiva de la industria la ven-

2 DOFA significa debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas
> POAM-perfil de oportunidades y amenazas del medio
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taja proporcionada por un factor puede constituirse en desventaja para otro competidor.

Con base en la informacién aportada y el resumen en las matrices anteriormente sefaladas
se elaboran listas separadas de oportunidades, amenazas externas, fortalezas y debilidades
y se procede a elaborar la matriz de ajuste FODA que les permite a los estrategas correlacio-
nar las oportunidades y amenazas externas con las fortalezas y debilidades internas creando
alternativas posibles de estrategias clasificadas en cuatro tipos : estrategias DO que relacio-
na debilidades y oportunidades; las estrategias FO relaciona fortalezas y oportunidades; las
estrategias FA relaciona fortalezas y amenazas y las estrategias DA que relaciona las debili-
dadesy las amenazas.

Principios organizacionales, vision, mision, proyectos estratégicos

Principios organizacionales

Las organizaciones elaboran los principios corporativos con base en las mejores practicas
empresariales contemplando las normas, los valores reconocidos y las creencias que se
enuncian en el codigo de ética, que comparten y son respetados por todos, de tal manera
que su cumplimiento contribuye a la construccién de la imagen corporativa y soporte de
la cultura organizacional, principios y valores que pueden abarcar también a contratistas y
proveedores.

Algunos de los principios mas comunes que se contemplan en las organizaciones son la ho-
nestidad entendida como el valor de decir la verdad; la seguridad en el trabajo, en las insta-
laciones y el medio ambiente; el cumplimiento de compromisos, normas y procedimientos;
la cooperacion y el trabajo en equipo con solidaridad y creatividad; el desarrollo del sentido
de pertenencia; la calidad de la gestion y el buen uso de los recursos incluso contemplan el
principio del desarrollo institucional. Ademas, las conductas deben enmarcarse dentro de
los valores de confianza, transparencia, responsabilidad, respeto y la integridad que revela
coherencia entre lo que se hace, lo que se dice y lo que se piensa.

Vision

Es una declaracién orientada en el largo plazo que senala el rumbo de las empresas y se ela-
bora para responder la pregunta de “;En qué nos queremos convertir?”. o ;Qué queremos y
qué podemos llegar a ser?, generalmente es el primer paso de la planeacién, precede a la mi-
sion, es decir las empresas, los planes comienzan por la definicion de la visién y por lo tanto
vincula una mision, que hace que la vision se convierta en realidad. Para Campbell y Young
la visién es “la condicién posible y deseable de una empresa en el futuro” que incluye metas
especificas. Mientras que la misién se relaciona mas con el comportamiento en el presente.

Mision
De acuerdo con Peter Drucker la principal tarea de la administracion estratégica es pensar

en la misién general de una empresa, es preguntarse “;Cual es nuestro negocio?”. Lo que re-
quiere una respuesta del negocio en su totalidad e implica establecer objetivos, desarrollar
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estrategias y la toma de decisiones anticipandose al futuro. Es la razén de ser de las empre-
sas, describe el alcance de las actividades en términos de productos, mercados, clientes,
tecnologia y revela el caracter y la filosofia para guiar a la empresa. Una buena declaracién
de la misién por ejemplo identifica la utilidad que tienen los productos para sus clientes y
no propiamente en sus productos, como por ejemplo la misidon de Claro se enfoca en facili-
tar el acceso y uso de las telecomunicaciones, y no en los teléfonos o en otros productos. La
mision de Amazon se enfoca en los clientes para que encuentren cualquier cosa que quieran
comprar en lineay no en los productos.

No obstante que las declaraciones de la misién varian en contenido, extension , formato y
especificidad , para la mayoria de profesionales y académicos esta declaracién deberia re-
ferirse o mencionar de alguna forma los siguientes componentes: 1. Clientes, 2. Productos,
3. Mercados, 4. Tecnologia, 5. Preocupacién por estabilidad financiera (supervivencia, cre-
cimiento, rentabilidad, etc.), 6. Filosofia (creencias, valores, aspiraciones, prioridades éticas,
etc.), 7. Autoconcepto (competencia distintiva o ventaja competitiva mas importante), 8.
Preocupacion por la imagen publica 'y 9. Preocupacion por los empleados. David (2013) ilus-
tra con el siguiente ejemplo:

La mision de Dell es ser la empresa productora de computadoras mas exitosa (2) del mundo
(3), proporcionando al cliente la mejor experiencia en los mercados que servimos. Al hacer-
lo, Dell estard a la altura de las expectativas de la mas alta calidad, tecnologia de punta (4),
precios competitivos, responsabilidad individual y corporativa (6), servicios y apoyo inmejo-
rables (7), capacidad flexible para fabricacion a la medida (7), un elevado comportamiento
civico de la empresa (8), y estabilidad financiera (5) (Comentario del autor: la declaracion
solo carece de un componente: preocupaciéon por los empleados).

Proyectos estratégicos

Son los proyectos que permiten concretar las diversas estrategias seleccionadas, aquellos a
través de los cuales se espera alcanzar los objetivos. La ejecucién de estos proyectos en una
organizacion serd exitosa en la medida en que esos proyectos y la forma como se ejecutan
estén alineados con el proceso de planificacion estratégica.

Estrategias, planes de accion

La formulacién de las estrategias no es facil, implica la participacion de los estrategas de los
diferentes niveles de la organizacion y la consideracion de los objetivos de largo plazo son
especialmente importantes y determinantes en la etapa de la formulacion. Las empresas no
pueden realizar todas las estrategias posibles, las cuales constituyen los medios para alcan-
zar los objetivos y estan constituidas por el conjunto de acciones para enfrentar el entorno.

Una vez seleccionadas las estrategias de acuerdo a la disponibilidad actual y potencial de los
recursos, algunas de ellas se relacionan con las empresas en marcha, mientras que otras se
refieren a nuevas unidades de negocio. En el primer caso se concretan en planes de accion
periddicos, generalmente anuales, que adelantan las empresas a través de las areas funcio-
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nales, areas que igualmente definen sus planes estratégicos en armonia con los correspon-
dientes a las divisiones o unidades de negocio y que a si mismo estas estrategias se vinculan
a las de la corporacién.

Los planes de accidon contienen los proyectos estratégicos como unidades fundamentales
para concretar las estrategias y alcanzar los resultados previstos u objetivos anuales que
ademas de representar la base para la distribucion de los recursos son especialmente impor-
tantes en laimplantacion de las estrategias. Cuando se trata de nuevas unidades de negocio,
igualmente se adelantan los proyectos que permitan materializar las estrategias ya sean de
integracion, diversificacion, y/o alianzas estratégicas entre otras. El plan de accién de una
organizacion describe en gran detalle cdmo implementar las estrategias seleccionadas para
lograr los objetivos requeridos en el mediano plazo.

Los proyectos estratégicos se realizan al interior de las empresas en marcha o para crear,
adquirir nuevos negocios, para fusionarse con otras empresas, para adquirir parte de los ne-
gocios con influencia administrativa, asociaciones con otras organizaciones, etc. Al interior
de las empresas los proyectos se adelantan para ampliar la capacidad, reemplazo de insta-
laciones, reubicacién de las instalaciones, abandono de lineas de producto, outsourcing,
internalizacion, etc.
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|ﬂtrOdUCCIOﬂ Esta cartilla se enfoca en las herramientas y conceptos ne-

cesarios para llevar a cabo el analisis del entorno externo e
interno de las organizaciones, conocido como el diagndstico
estratégico, estableciendo la situacion actual de la empresa,
y que se puede resumir en las preguntas globales ;Dénde es-
tamos? y ;Para donde vamos? y a partir de este diagndstico
generar las alternativas estratégicas para reducir, mantener o
aumentar las brechas competitivas, segun sea la situacion de
las empresas comparativamente con la competencia.

La calidad de la planeacién estratégica esta estrechamente re-
lacionada con la habilidad del estratega, el conocimiento que
los directivos tengan de las herramientas y técnicas en este
campo y de la calidad de la informacién que se recabe del
entorno de las organizaciones.

En la mayoria de los negocios, la gerencia, el marketing, las
operaciones, las finanzas, y los sistemas de administracién de
la informacion representan las dreas mas importantes, se afa-
de la investigacion y desarrollo para los grandes grupos y cor-
poraciones. Una evaluacion o auditoria interna o diagnostico
estratégico interno, es de suma importancia para que las em-
presas identifiquen a partir de los recursos tangibles e intan-
gibles y al interior de las dreas mencionadas, las debilidades y
fortalezas de las organizaciones como pilares que determinen
las estrategias para aprovechar las potencialidades y superar
las limitaciones con el propésito de obtener las ventajas com-
petitivas en funcion de los recursos.

La evaluacion interna brinda la oportunidad para que los ge-
rentes y empleados participen, mejoren las comunicaciones,
se motiven y comprendan como las divisiones y las areas son
interdependientes, se afectan entre ellas en la medida que se
reconozca que sus trabajos son procesos dependientes y fi-
nalmente configuren el futuro de la organizacién.

En la parte externa y por medio de diferentes metodologias la
organizacion identifica las amenazas y oportunidades del en-
torno conformado por variables incontrolables que en el ma-
cro entorno pueden resultar en el futuro en beneficio o per-
juicio para la empresa, variables representadas en tendencias
y acontecimientos econémicos, demograficos, sociales, cultu-
rales, politicos, legales, tecnoldgicos y ambientales que junto
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con las variables del micro entorno, es decir de la industria
donde se inserta la empresa, como proveedores, competido-
res, instituciones, intermediarios. Este analisis integrado con-
venientemente con el diagndstico externo permite formular
las estrategias DOFA de las organizaciones.
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U3 Metodologia

El estudiante encontrard en esta cartilla 3 denominada diagnéstico interno y externo, los
contenidos relacionados con los factores claves que se evalian tanto en el entorno externo
como en el interno de las organizaciones. Los andlisis que se realizan en la parte interna se
refieren a las capacidades de: los directivos, competitivas, financieras, técnicas y al analisis
del talento humano, con el propdsito de identificar las fortalezas y debilidades de la organi-
zacion. El diagnéstico externo contempla el analisis sobre diversos factores como los econé-
micos, politicos, demograéficos, socioculturales, gubernamentales, tecnoldégicos ambientales
y competitivos que tienen la finalidad de identificar las oportunidades, peligros o amenazas
para las empresas. Las lecturas de estos contenidos son importantes para que el estudiante
comprenda de que tratan los andlisis enunciados y el propoésito que cumplen dentro de la
planeacion estratégica, complemente con otras lecturas, vea los recursos del aprendizaje y
realice las actividades evaluativas.
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U3 Desarrollo teméatico

Diagndstico estratégico

Diagnostico interno

Para determinar las fortalezas y las debilidades de las principales areas de una organizacion
se requiere ademas de la participacion del personal, recabar y asimilar la informacion de las
siguientes capacidades: directiva, del talento humano, competitiva (marketing), tecnolégica
(operaciones), financiera, sistemas de informacion, investigacién y desarrollo entre otras.

Entre las herramientas para realizar esta actividad estan la matriz de evaluacion del factor
interno EFly el perfil de la capacidad interna PCl, ambas son muy subjetivas.

El proceso para determinar el PCl de la empresa se adelanta mediante la realizacion de las
siguientes siete etapas:

a. Obtener y preparar la informacion primaria y/o secundaria sobre la capacidad por cada
una de las areas.

b. Conformacién de los grupos estratégicos de acuerdo con la estructura, o por seleccién
aleatoria de los diferentes niveles o aplicando una encuesta de participacion total si la
empresa es pequefa o por muestreo.

¢. Con la participacion de los grupos estratégicos identificar las fortalezas y debilidades tal
como la perciben los miembros de la organizacion.

d. Priorizar mediante el andlisis de Pareto para encontrar el 20 % de los factores que expli-
quen el 80 % de las fortalezas y de las debilidades. Cuando se aplica una encuesta general
la priorizacion se puede hacer con base en los resultados.

e. Calificar los factores empleando la escala alta-media-baja.

Calificacion del impacto de los factores segun la situacion actual en la escala alto-medio-
bajo.

g. Analisis e interpretacién de los resultados conformando un documento de diagnéstico
estratégico. Igual proceso se debe seguir en el caso de las encuestas generales.
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Analisis de la capacidad directiva

La capacidad directiva de las organizaciones esta relacionada con las funciones de planea-
ciéon, la organizacion, el control y la motivacion. De esta capacidad gerencial dependen la
formulacion, la implementacion y la evaluacién de las estrategias de la empresa. La planea-
cion es el vinculo entre el presente y el futuro de las organizaciones, considera los factores
relevantes y se enfoca en los criticos, al ser contingente permite que la empresa se adapte a
la dinamica del entorno. La estructura de la organizacién se establece a partir de la divisidon
del trabajo que da lugar a la conformacién de los departamentos o de procesos, asi mismo
la estructura permite la distribucion de los recursos y la determinacion de objetivos.

La planeacion proporciona la base para confrontar los objetivos esperados con los alcanza-
dos y considerar las medidas correctivas.

Las estrategias vinculan la disponibilidad del talento directivo estratégico, de competencias
y de lideres que puedan llevar a la organizacién hacia los objetivos propuestos, sin perder
de vista la orientacién hacia el cliente, los empleados y otros grupos de interés para lograr el
compromiso con la visién, misidn y valores de la corporacién.

La administracion con base en la evaluacién e identificacién de los puntos fuertes y débiles
de los directivos actuales debe procurar a través de programas de desarrollo y/o de los pro-
cesos de seleccion, formacién y compensacion, la adaptacién de la capacidad directiva y/o
gerencial que requiere la organizacién de acuerdo con los planes estratégicos.

La direccién o gerencia estratégica tiene como responsabilidad el buen desempeiio global
de la empresa para lo cual es necesario la coherencia entre la estrategia, la estructura formal
y la cultura deseada. Del estilo de la capacidad directiva depende el éxito de la estrategia
, €l liderazgo no se puede concebir ajeno a la organizacion o a la estrategia, ademas los
directivos deben tener el atributo de la adaptabilidad y de la iniciativa para enfrentar la
dindmica del entorno, controlar la implementacion de las estrategias, tener conocimiento
de las técnicas de la planeacion estratégica, aptitud para la comunicacién, habilidades para
la negociacion con los grupos de interés , capacidad de andlisis y de decisién y disponer de
informacion suficiente y valida como requisito de calidad para la planeacion estratégica.

Por lo tanto, es necesario considerar los perfiles del talento humano de la empresa como un
activo al servicio de la visidon, misidn y valores de la organizacion.

B Algunas preguntas que ayudan a determinar las fortalezas y debilidades especificas de un
area funcional del negocio segun David (2014) son sefaladas a continuacién:

iLa empresa utiliza conceptos de administracién estratégica?

iLos objetivos y metas de la empresa son medibles y se comunican de manera adecuada?

iLos gerentes de todos los niveles jerdrquicos llevan a cabo una planeacién efectiva?

1
2
3.
4

iLos gerentes delegan bien la autoridad?
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(Es adecuada la estructura de la organizacién?

(Las descripciones y especificaciones de los puestos son claras?

(Es alta la moral de los empleados?

(La rotacion del personal y el ausentismo se mantienen en un nivel bajo?

© ® N o wu

. ¢Son efectivos los mecanismos de recompensas y de control de la empresa?

De otra parte, en la tabla 1 se observan los factores relacionados en Serna (2016) que se con-
sideran en el diagnéstico interno relacionado con la capacidad directiva.

Faortalezas Dehilidades lmpacto

Capacidad directiva
RAREAC R Alio | Medio | Bajo | Alio | Medio | Bajo | Allo | Medio | Bajo

1.-Imagen corporativa.

Responsabilidad social

2. -Usa de plancs cstratégicos
Anilisis estratégico

3.-FEvahmcion y pronostica del

medio

4.-Velocidad de respucsta a

condiciones cambiantes

5.-Flexibibdad de la estructura

organizacional

. -Comunicacion y control

gerencinl

7.-Orientacion empresarial

8.-Habilidad para atraer y retener

penle allamente crealiva

9.-Habilidad para responder a la
teenokogia cambiante
10.-habilidad para manejar la
inflacion

11.-Agresividad para enfrentar la
('(_l]llpl..'l\..'llL' .B&l

12.-Sistemas de control

13.-Sistema de toma de decisiones

14.-Sistemas de coordinacion

15.-Evaluacion de gestion

16, Otros

Tabla 1. Diagnéstico interno PCl -Capacidad directiva
Fuente: Propia.

Analisis de la capacidad competitiva

Las actividades basicas del marketing también conocido como mercadotecnia o mercadeo
que le permiten a una empresa establecer, anticipar, crear y satisfacer las necesidades y de-
seos de productos de los clientes para segmentar el mercado al cual dirigirse y atenderlo de
la mejor manera posible son: analisis de los clientes, venta de productos, nacién de produc-
tos, fijacion de precios, distribucion, investigacion de mercados y andlisis de oportunidades.
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El analisis de los clientes para determinar sus necesidades y deseos se realiza por medio de
encuestas y la participacion del personal de la cadena de distribucion. También se requiere
la determinacién de perfiles de los clientes, la revision de estrategias de posicionamiento y
la segmentacion del mercado. Las organizaciones exitosas vigilan los patrones de compra de
los clientes actuales y potenciales.

Determinar las fortalezas y debilidades de la actividad de las ventas es esencial en el diag-
nostico interno estratégico. La habilidad para vender un producto, sea un bien o un servicio,
es determinante para el éxito de una estrategia y actividades como la administracion de la
fuerza de ventas, la publicidad, promocion, relaciones con los clientes y los distribuidores, ti-
pos de venta bien sea mayorista, minorista o venta personal, telemarketing, Online -en linea
o por internet-, por correo y venta por maquinas automaticas son especialmente importan-
tes cuando se trata de estrategias de penetracion.

De otra parte, la efectividad de estas herramientas de ventas son diferentes, cuando se ven-
den bienes de consumo la publicidad es esencial mientras que si son bienes industriales la
venta personal es mas importante.

En cuanto a los servicios que ofrece internet es sustancial comparar tanto las paginas web
como las paginas Facebook de la competencia y considerar que las tarifas de publicidad se
estdn basando en la tasa de ventas y no en el enfoque del nimero de personas que se espera
vean el anuncio.

La planeacion de productos incorpora diversas actividades tales como pruebas de mer-
cado, posicionamiento de marca, garantias, empaque, opciones (atributos) del producto,
caracteristicas, y calidad del producto, igualmente determina la salida de productos del mer-
cado. La planeacién de productos es fundamental cuando la estrategia es de desarrollo de
productos o de diversificacién.

Las pruebas de marketing son una herramienta efectiva para seleccién conveniente entre
los planes alternativos de mercadeo y pronosticar las ventas futuras de nuevos productos.
Las pruebas de mercado son mas frecuentes para los bienes de consumo que para los bienes
industriales y ademas evitan las pérdidas significativas de una produccién a gran escala.

De otra parte, el posicionamiento de una marca que es tan antiguo como el comercio se
refiere a la relacién mental que hacen los consumidores entre la marca y los atributos aso-
ciados a esa marca.

Entre las diversas variables que condicionan la fijacion de precios se mencionan la demanda
(clientes), la competencia directa e indirecta, los proveedores (costos), los distribuidores, el go-
bierno, las tasas de cambio, la estructura del mercado y el gobierno. El precio es uno de los ele-
mentos del marketing mix mas flexibles y consecuentemente se modifica en el corto plazo, estas
decisiones de fijacién y modificaciones se toman coherentemente con las decisiones de disefo
de productos, distribucion y promocién para tener un marketing mix consistente y eficaz.

Fundacién Universitaria del Area Andina



La fijacion de precios se puede establecer a través del equilibrio entre las cantidades deman-
dadas y ofrecidas como suele suceder con los productos de primera necesidad en las plazas
de abastecimientos. También se establecen los precios determinando un margen sobre el
costo unitario del producto o filando un margen sobre la venta, en otros casos se tiene como
referente el precio de la competencia para adoptarlo con paridad competitiva o por encima
o por debajo.

Igualmente se recurre a la fijacién del precio con base en la heterogeneidad del mercado
vendiendo los mismos productos a diferentes precios segun las caracteristicas de los con-
sumidores. Considerando aspectos psicolégicos del cliente el precio puede ser alto, bajo,
redondeado, o el precio se fija por el valor percibido por el cliente, o precio “impar”, como
por ejemplo $ 3999. Ademads, se determinan precios por paquetes y por multiples unidades.

Otras alternativas son los precios de penetracion del mercado y los precios de descreme
cuando se lanzan nuevos productos al mercado. Los gobiernos también establecen precios,
es el caso de la gasolina en nuestro medio.

Alguna empresa tiene resultados desastrosos por no prestar la suficiente atencion a los ca-
nales de distribucion, otras obtienen ventajas competitivas de sus sistemas de distribucién,
en consecuencia, esta decision sobre el canal o canales del marketing para llegar a varios
segmentos de clientes puede resultar dificil y debe tomarse contemplando las fortalezas y
debilidades de cada canal alternativo con criterios econémicos, de control y de adaptacion.

Los canales deben ser disefhados pensando en el entorno de las ventas tanto presente como
futuro y en la naturaleza de los productos ya bien sea de consumo o industriales, la mayo-
ria de las empresas utilizan canales de marketing indirectos para llegar a los consumidores
finales a través de los intermediarios, mientras otras empresas como Avon, Leonisa, Amway,
Tupperware realizan sus ventas sin intermediarios usando el canal de marketing directo.

Cuando se utiliza el canal de marketing indirecto se debe establecer el nUmero de niveles
o de intermediarios antes de llegar a los consumidores o usuarios finales. Los precios por
ejemplo van a depender de si se contemplan comerciantes en masa o tiendas de departa-
mentos de alta calidad. El comportamiento del canal resulta esencial para atraer, convencer
y mantener la reputacién de las organizaciones y por lo tanto es necesario establecer la
conveniencia entre los sistemas convencionales donde practicamente no se ejercen contro-
les entre los participantes del canal y los sistemas verticales de marketing con productores,
mayoristas y minoristas que conforman un sistema unificado caracterizado porque uno de
los participantes es duefio de otros, tiene contratos o el poder para obtener la cooperacién
de los demas.

Las organizaciones pueden disponer de la investigacion de mercados o de la inteligencia
de marketing para establecer fortalezas y debilidades del entorno del marketing.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Las investigaciones de mercados se llevan a cabo respecto de situaciones especificas que
enfrentan como estimar el potencial y la participacién del mercado, evaluar la satisfacciéon
y el comportamiento de compra de los clientes, medir la eficacia de las promociones, de la
fijacion de los precios, de los productos y de los sistemas de distribucion.

La inteligencia del marketing recaba la informacién disponible para el publico acerca de sus
competidores y sucesos del entorno interrogando a los empleados, probando los productos
de la competencia, investigando por internet o acudiendo a ferias comerciales de la industria.

En el analisis de oportunidades se consideran los costos, beneficios y riesgos asociados
a la toma de decisiones en el marketing. El analisis se puede hacer por calculos razonables
o por diversas técnicas con base en las variables de costos y beneficios para determinar las
alternativas atractivas donde los beneficios esperados exceden a los costos. La practica del
analisis de costos y beneficios difiere en cada pais e industria.

Las siguientes preguntas enunciadas por Davis (2014) ayudan a identificar los puntos fuertes
y débiles de la capacidad competitiva.
1. ;Los mercados estan segmentados de manera efectiva?

. (Esta bien posicionada la organizacién entre sus competidores?

. iSe haincrementado la participacion de mercado de la empresa?

. ¢Son confiables y rentables los canales de distribucién actuales?

2
3
4
5. ¢Laempresa cuenta con una organizacion de ventas efectiva?
6. ;Laempresa lleva a cabo investigaciones de mercado?

7. ¢La calidad de los productos y el servicio al cliente son buenos?

8. ;Los precios de los productos y servicios de la empresa son adecuados?

9. ;Laempresa cuenta con una estrategia efectiva de promocién y publicidad?
10. ;Son efectivos el marketing, la planeacion y el presupuesto?

11. ;Los gerentes de marketing de la empresa cuentan con la experiencia y la capacitacion
adecuadas?

12. Comparada con sus rivales, jla presencia de la empresa en internet es excelente?

En la tabla 2 se observan algunos factores sobre la capacidad competitiva.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Fortalezas Debilidades Impacto
Alto[Medio | Bajo | Alto [Medio| Bajo | Alto [ Medio|Bajo

Capacidad competitiva

1.-Fuerza de producto,
calidad, exdusividad
2.-Lealtad v satisfaccion del
cliente

3.-Participaci on del mercado

4 -Bajos costos de
distribucion v ventas

5 -1lso de lacurva dela
experiencia

6.-Uso del ciclo de vida del
producto v del ciclode
reposicion

7 -Inversion en I&D para e
desarrollo de productos
8.-Grandes barreras en
entradas de productos dela
comparia

9 -Ventaja del potencial de
crecimiento del mercado
10.-Fortaleza de los
proveedores y disponibilidad
de insumos
11.-Concentracion de
consumidores

12 -Admimstracion de
clientes

13 -Acceso 2 organismos
privados o publicos

14 -Portafolio de productos

15 -Programas posventa

16. Otros

Tabla 2. Diagnéstico interno PCl - Capacidad competitiva
Fuente: Serna (2016)

Analisis de la capacidad financiera

La capacidad financiera frecuentemente recibe la mayor atencién por parte de los inversio-
nistas y se considera como el mejor indicador de la posicién competitiva. El andlisis de las
razones financieras de liquidez, de apalancamiento, de actividad, de rentabilidad y de creci-
miento permiten establecer que alternativas son o no viables desde la perspectiva financie-
ra. Estas razones financieras, se calculan a partir del estado de resultados y balance general,
son indicadores que suelen emplearse para determinar las fortalezas y debilidades de una
organizacion relacionadas con las decisiones de financiamiento, las de dividendos y las de
inversiéon llamadas también de presupuesto de capital.

Es importante ir mas alla del calculo e interpretacién de las razones, cotejando las razones
a través del tiempo, es decir andlisis de tendencia u otra medida que evalué el desempeno
histérico del comportamiento de las variaciones de proporcién. Como también resulta esen-
cial para determinar las fortalezas y debilidades, comparar las razones financieras de una
empresa dentro de su industria y cotejarlas con los competidores.
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Adicionalmente se pueden emplear otros analisis con base en modelos o técnicas como el
punto de equilibrio para uno o varios productos con opciones diferentes a las funciones
lineales tradicionales y con modificaciones por ejemplo de incremento en los costos fijos y
también aplicando el apalancamiento operativo de manera comparativa con sus rivales.

Con base en las estrategias formuladas, se presupuesta el capital, se distribuye y reasigna el
capital entre los proyectos, los productos, activos y divisiones de una corporaciéon o de un
negocio para implementar las estrategias.

El financiamiento implica examinar las diferentes opciones disponibles para obtener los re-
cursos de capital requeridos como por ejemplo a través de emisidon de acciones, incremento
de la deuda, ventas de activos, o una combinacién entre estos, determinar la estructura de
capital mas conveniente para el negocio y considerar las necesidades del capital de trabajo
tanto a corto como a largo plazo. Dos de las razones mas importante que califican la efecti-
vidad de las decisiones de financiamiento son la razén entre deuda y capital, conocida con
el nombre de tasa de endeudamiento de capital, y la razén entre deuda (pasivo total) y total
de activos denominada razén del pasivo total al activo total.

Las decisiones sobre dividendos suponen cuestiones como la razén de pago de dividendos
es decir el porcentaje de utilidades pagado a los accionistas, la estabilidad de esta razén en
el tiempo, la tasa de retencién de dividendos y la recompra o emisidon de acciones. Los be-
neficios de pagar dividendos deben confrontarse con los beneficios de retener las utilidades
dentro de la empresa.

Para evaluar las decisiones sobre dividendos de una empresa se considera la razén entre uti-
lidades y acciones, la razén entre dividendos y acciones, y la razén entre precio y utilidades

Dada la relacién del area financiera con las otras areas funcionales las razones financieras
pueden indicar fortalezas o debilidades en las actividades de administracion, marketing,
produccion, investigacion y desarrollo y sistemas de administracién de la informacion. Los
factores financieros tienen la posibilidad de modificar las estrategias y suelen cambiar o
aplazar los planes de implementacion.

De otra parte se observa que la situacién financiera de la empresa depende también de
las decisiones de la empresa en areas como la gerencia, el marketing, la administracion, la
produccién, la investigacion y desarrollo, los sistemas de administracion de la informaciény
de factores externos del micro entorno como las acciones de los competidores, los provee-
dores, los distribuidores, los acreedores, clientes y accionistas y del macro entorno referidas
a las tendencias econdmicas, sociales, culturales, demograficas, ambientales, politicas, gu-
bernamentales, legales y tecnoldgicas.

También es importante precisar que las organizaciones no lucrativas también hacen uso del
andlisis financiero sin aplicar las razones que por ejemplo tiene que ver con los rendimientos
sobre la inversion y utilidades por accion entre otras. Ademas, estas organizaciones disefian
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y aplican otros indicadores de acuerdo con la naturaleza de sus actividades.

Por ultimo, es esencial tener en cuenta algunas preguntas de indole financiera como:
;De acuerdo con el analisis de razones financieras en dénde es fuerte y débil la firma
(Es viable que la empresa obtenga el capital que requiere a corto plazo?
;Cuadles son las fuentes mas convenientes y posibles de financiamiento a largo plazo?

(Es suficiente el capital de trabajo?

{Han sido razonables las politicas de pago de dividendos?

1.

2.

3.

4.,

5. ;Qué tan efectivos son los métodos para la presupuestar el capital?

6.

7. ¢(Lacapacidad de gestién financiera esta soportada por la experiencia y la capacitacién
8.

(Es 6ptima la situacion de endeudamiento de la empresa?
Analisis de la capacidad técnica

La funcién de producciény operaciones de una empresa consiste en todas aquellas activida-
des que transforman los insumos en productos ya sea bienes y/o servicios. La administracién
de esta funcién se encarga de las entradas, las transformaciones y las salidas que varian en
cada industria y mercado.

El caracter global de la competencia ha originado cambios radicales que cada vez se inten-
sifican en las diferentes areas funcionales de las organizaciones y la funcién de operaciones
es una que resulta altamente impactada.

Mientras los bloques occidentales de la Unién Europea y EE. UU se refuerzan con nuevos pai-
sesy tratados de libre comercio que hacen mas facil el comercio en estas regiones y dificulta
la entrada de competidores externos y Japdn continua con su filosofia de mejora continua,
surgen en la cuenca del Pacifico nuevos paises emergentes o en via de desarrollo competi-
tivos en ciertos sectores, en virtud a los bajos costos de la mano de obray a la transferencia
de la tecnologia. Aparte de la influencia de las tasas de cambio, en estas regiones existen
diferencias significativas en la productividad aparente del trabajo, es decir el PIB por persona
empleada. El nivel y crecimiento de la productividad junto con la calidad son factores vitales
para la competitividad global y la mejora del nivel de vida de los paises.

Otros factores intimamente ligados a la funcion productiva que influyen sobre la produc-
tividad son los cambios tecnoldgicos, la inversién en capital, las tasas de utilizacion de la
capacidad, la cualificacion o preparacién tanto de la mano de obra como de la gestién, la
organizacion de la produccién y la utilizacion de recursos tales como los energéticos y las
materias primas.

Para identificar los puntos fuertes y débiles de una empresa relacionados con la capacidad
técnica segun McLain y otros (1992) se consideran las siguientes categorias y aspectos basicos:

Fundacién Universitaria del Area Andina



1. Andlisis de las lineas de producto: comportamiento de la demanda, caracteristicas basi-
cas de los procesos, tiempos de suministro, estabilidad de los disefnos.

2. Analisis de la coordinacion con otras areas funcionales, especialmente con marketing e
ingenieria.

3. Analisis de las instalaciones: grado de flexibilidad y automatizacién, distribucién, locali-
zacion, funciones, etc.

4. Analisis del Sistema de planificacion y control de las operaciones: calidad y rapidez del
flujo de informacion que proporciona y emplea, adecuacién de los horizontes de la pla-
neacion, del sistema de control de calidad, de la gestion de los inventarios, etc.

5. Andlisis de la Mano de obra: consistencia de las politicas de personal, adecuacién de los
procesos de seleccidn y capacitacidon, naturaleza de las tareas, autonomia de los traba-
jadores.

6. Andlisis competitivo: comparacién de la situacién de la firma con sus competidores en
términos de costos, de calidad, politicas de servicio y de rendimiento.

De otra parte, Roger Schroeder sugiere para adelantar un andlisis similar de identificacion
de fortalezas y debilidades que se analicen cinco areas de decisién: proceso, capacidad, in-
ventario, fuerza laboral y calidad como funciones basicas de la gerencia de la produccién.

Algunos autores aportan cuestionarios para la realizacion del andlisis interno del area de
la produccién como el propuesto por Aquilano y Chase (1991) donde se formalizan los as-
pectos a considerar dentro de las categorias del analisis, asi como la metodologia de valo-
racion. Las categorias propuestas para empresas manufactureras o de servicios se refieren
al producto, a la tecnologia de la transformacioén, sistema de control de operaciones y mano
de obra. Los cuestionarios bastante detallados se pueden observar en Dominguez y otros
(1995, pags. 70y 71)

En la lista de preguntas para una auditoria de produccién y operaciones se deben considerar
preguntas como las siguientes segun David (2013):
1. ;Son confiablesy razonables los suministros de materias primas, partes y componentes?

2. ;lasinstalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas se encuentran en buenas con-
diciones?

iSon efectivas las politicas y los procedimientos de control de inventarios?

iLas politicas y los procedimientos de control de calidad son efectivas?

(Estan las instalaciones, los recursos y los mercados ubicados estratégicamente?

O U AW

. ¢(Cuenta la empresa con capacidad tecnolégica?
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Analisis del talento humano

Las grandes organizaciones para responder a los cambios rapidamente deben desarrollar
las habilidades del talento humano dentro de un ambiente propicio que impulse la expe-
rimentaciéon y el aprendizaje. Los psicélogos sociales nos dicen que las nuevas estructuras
y comportamientos sociales toman forma sélo cuando los patrones rigidos y supuestos del
pasado se descongelan.

Toda empresa tiene por lo menos tres objetivos inevitables; la supervivencia, el crecimiento
y la rentabilidad, que requieren de las habilidades de todos los colaboradores para alcanzar-
los y para que la organizacién se adapte a su entorno.

La planeacion del talento humano es fundamental en el proceso de direccidn estratégica,
para lograr los resultados esperados estratégicos. La demanda o necesidad especifica de
recursos humanos deriva de los objetivos de la planeacién estratégica, tactica y operativa
gue, en comparacion con los recursos existentes, permite elaborar los programas de reclu-
tamiento, capacitacidn y reasignacion de personal. La planeacion del talento humano ligada
a la estrategia requiere de la cooperacién estrecha entre los directores de talento humano
y los directivos de linea con el fin de establecer los perfiles de los cargos y cuantificar las
necesidades futuras de personal que se deben vincular para cubrir las diferentes areas de la
organizacion.

Una de las ventajas competitivas dificil de copiar por los competidores y que las organiza-
ciones buscan y crean es el talento humano con las competencias requeridas y alineadas
con las estrategias para lograr los objetivos. Seleccionar el talento humano por el perfil de
los cargos no es suficiente, importa también las competencias que las personas demuestren
tener y su actitud para adquirir mas habilidades. Una organizacién dificilmente sobrevive el
mercado, sino es competitiva en talento humano. El éxito estratégico no solo debe ser de la
organizacion sino también de los empleados.

Las estrategias de las organizaciones requieren del talento directivo estratégico con compe-
tencias, de lideres con habilidades en las relaciones interpersonales que motiven e interesen
al talento humano de la empresa buscando el compromiso con la visién, misién, con los
valores de la organizacién y lograr los objetivos propuestos

El andlisis de esta area permite identificar los puntos fuertes y débiles de la administracion
de personal, estableciendo como se llevan a cabo los procesos de seleccién, contratacién e
induccién del personal. Las siguientes reflexiones pueden ser consideradas :se les presta a
los empleados la debida atencidn que se merecen, son respetados, tienen remuneraciones
justas, que clase de incentivos tienen y si realmente son motivantes, reciben oportunamen-
te las comunicaciones, son frecuentes los programas de capacitacién, existen posibilidades
de promocidn y de realizacion personal, entienden y se comprometen a cabalidad con la
mision y los valores de la organizacidn, se estimula la participacion del talento humano en
la empresa, existe descentralizacién en la toma de decisiones . Por lo tanto, el plan estratégi-
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co debe contemplar adecuadamente estas dimensiones econémicas y sociales relacionadas
con el recurso humano de la organizacién.

Las grandes organizaciones han entendido la importancia que tiene el capital humano para la com-
petitividad y han dado mayor prioridad a lo que a veces han llamado el cliente interno ajustando
aspectos sustanciales en la contratacion y transformando la cultura organizacional.

La matriz de evaluacion del factor interno EFI constituye una de las bases para identificar y evaluar
las estrategias. Su elaboraciéon comienza por seleccionar entre 10 y 20 factores internos encontrados
en todas las areas, mencionando primero los que identifican las fortalezas y luego aquellos que se
refieren a las debilidades. En seguida pondere los factores seguin su importancia de tal manera que
la suma de las ponderaciones sea igual a 1.0. El tercer paso es calificar los factores, para las debilida-
des asigne 1.0 0 2.0 segun se determine que la debilidad sea importante o menor. Para las fortalezas
califique 3.0 0 4.0 si se consideran menor o importante respectivamente. El Ultimo paso consiste en
obtener el puntaje de la matriz, sumando los productos de las calificaciones por las ponderaciones.
Un puntaje bien abajo del promedio de 2.5 indica caracteristicas muy débiles internas, un resultado
muy superior a 2.5 sefiala una posicion interna fuerte. Si un factor se considera debilidad y también
fortaleza, se debe incluir dos veces. La tabla 3 ilustra una matriz de esta naturaleza tomada de David
(2013). Se observa que la matriz contiene factores con datos cuantitativos y evita las declaraciones
vagas, la tienda recibe una puntuacién ponderada total de 2.5, en una escala de 1 a 4, que corres-
ponde al promedio, indicando que es posible mejorar las operaciones, estrategias, politicas y proce-
dimientos de la tienda.

Diagndstico externo

El diagnostico externo es conocido como auditoria externa, andlisis de la industria o eva-
luacion del entorno, se realiza con la participacién de directivos y empleados, disponiendo
de informacién fundamental para comprender el entorno que les permita determinar las
amenazas y oportunidades que tienen los negocios. Algunos autores como Heijden distin-
guen la dimensién contextual o macro entorno y la dimensién del micro entorno o de la
industria propiamente dicha. La primera que influye amplia e intensamente pero no equili-
bradamente en todas las organizaciones, asi mismo estas pueden influir restringidamente
en ese entorno. Analizar y comprender las modificaciones que se dan en el macro entornoy
los efectos sobre los negocios les permite a las organizaciones no solo afrontar y adaptarse
a la dinamica sino también prever los acontecimientos futuros.
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Puntuacion

Factores internos claves Ponderacién  Calificacion  ponderada
Fortalezas

1.La rotacidn de inventarios aumentd de 5.8 2 6.7 0.05 3 0.15
2.La compra promedio por cliente aumentd de 597 a $128 0.07 4 0.28
3.La moral de los empleados es excelente 0.10 3 0.30
4.Las promociones en la tienda generaron un aumento de 20% en las ventas 0.05 3 0.15
5.Los gastos en publicidad en periédicos aumentd 10% 0.02 3 0.06
6.Los ingresos del segmento de servicio/reparacién de la tienda aumentd 16% 0.15 3 0.45
1.El personal de soporte técnico en la tienda cuenta con un titulo universitario 0.05 4 0.20
8.La razon entre deuda y total de activos bajé a 34% 0.03 3 0.09
9.Los ingresos por empleado aumentaron 19% 0.02 3 0.06
Debilidades

1. Los ingresos del segmento de software de la tienda disminuyeron 12% 0.10 2 0.20
2. La ubicacién de la tienda se vio afectada negativamente por |a nueva autopista 0.15 2 0.30
3 .La alfombra y |2 pintura de la tienda necesitan renovarse 0.02 1 0.02
4. El bario de la tienda necesita una remodelacidn 0.02 1 0.02
5. Los ingresos de negocios disminuyeron 8% 0.04 1 0.04
6. La tienda no cuenta con pagina web 0.05 2 0.10
7. El tiempo de entrega de los proveedores aumentd a 2.4 dias 0.03 1 0.03
8. A menudo los clientes tienen que esperar en las cajas 0.05 1 0.05
Total 1.00 2.50

Tabla 1. Matriz EFI para una tienda de computo
Fuente: Propia.

El analisis en ambas dimensiones implica descubrir patrones en grandes volumenes de con-
juntos de datos, incompletos y de fuentes dispersas para definir y obtener los indicadores re-
lativos y relevantes, por ejemplo, en el macro entorno a aspectos demograficos, econdmicos,
tecnolodgicos, politicos, legales, socioculturales y medio ambientales (recursos naturales).

La segunda dimensidn, la relacionada con el analisis sectorial, reconoce los factores conexos
con los clientes o consumidores, proveedores, competidores directos e indirectos y entida-
des de regulacion, estd enfocada basicamente en la industria en la cual participa el negocio.
Estos aspectos o factores se constituyen también en fuentes de informacién.

La industria es la principal fuente para obtener los recursos, lograr la transformacién y ofre-
cer los productos, este entorno es determinante para el disefio y aplicacion de la estrategia.

Asi el diagnéstico estratégico del entorno conlleva la recoleccidn, procesamiento y analisis
de la informacién de manera continua con el propédsito de rastrear, identificando las sefia-
les de cambio, monitorear para analizar y evaluar las observaciones segun los indicadores,
proyectar los acontecimientos futuros y evaluar las tendencias y efectos que se requieren
para la planeacién estratégica. La técnica PESTEL es una de las herramientas para describir el
entorno externo a través de factores politicos, econémicos, socio-culturales, tecnolégicos,
ecoldgicos y legales.
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El enfoque de la organizacién industrial (Ol), sefala que el analisis de la industria, el de las re-
laciones, es mas importante que el andlisis interno para que el negocio alcance una ventaja
competitiva que es determinada en gran parte por el posicionamiento que se tenga entre la
competencia. El modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter comparte este enfoque
gue indica que los factores externos tienen mayor influencia en el desempefo de la empresa
que los factores internos. Desde esta perspectiva es de esperar que las organizaciones se in-
teresen por competir en industrias atractivas y evitar aquellas que sean tambaleantes o dé-
biles. Otros enfoques precisan que se trata mas bien de buscar un balance, una integraciéon
y comprension de todos los factores tanto internos como externos para reducir, mantener o
aumentar una ventaja competitiva.

La dindmica en el entorno se traduce en modificaciones de la demanda de los productos
finales o industriales. Estos cambios se consideran para el desarrollo de productos, el tipo de
estrategias de integracion vertical, integracion horizontal, diversificacién, liderazgo en cos-
tos y diferenciacién entre otras, asi también las fuerzas externas afectan la segmentacion del
mercado, los proveedores, los distribuidores, y otros efectos sobre las fuerzas en la industria.

Identificar y evaluar las oportunidades y amenazas externas coadyuva al buen desarrollo de
la misién, a la determinacion de los factores que afectan la demanda actual y potencial de
los negocios, al disefio de las estrategias para alcanzar los objetivos estratégicos, y generar
politicas para lograr los objetivos anuales, de corto plazo. En la figura 1 se ilustran las relacio-
nes entre los factores externos del entorno y la empresa.

Factores econémicos

Las organizaciones resultan afectadas por los cambios en los factores econémicos como
por ejemplo en nuestro medio con cerca de 1.500.000 colombianos que reciben el salario
minimo , la tasa de desempleo por debajo de los dos digitos, la poblacion subempleada,
el bajo crecimiento reflejado en el PIB, la variacién de los precios y la volatilidad de la tasa
de cambio favoreciendo a veces al sector exportador y otras al sector importador y de otra
parte el efecto sobre estos sectores por los tratados de libre comercio ,la disminucién de in-
gresos por la caida de los precios del petréleo y su recuperacion lenta y en consecuencia los
ajustes presupuestales que implican entre otras decisiones el menor gasto publico.
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Figura 1
Fuente: Propia.

El mercado de capitales representado en gran medida en las bolsas de valores con indices
gue a veces estimulan la financiacién de capital requerido por las organizaciones para eje-
cutar entre otras estrategias el desarrollo de mercados. Asi mismo cuando el indice bursatil
tiene tendencias alcistas sostenidas, la riqueza de los negocios y por ende de los accionistas
aumenta.

La dindmica de las tasas de interés que pueden estimular el ahorro y/o contraer la deman-
da por la disminucion del ingreso discrecional, ademas de encarecer la financiacion para
la expansién de capital, adicionalmente las medidas de politica monetaria de expansiéon o
contraccién del flujo monetario y la variacion de otros factores como la politica tributaria,
pueden influir significativamente los negocios.

Entre otras variables que se pueden considerar se citan el déficit del presupuesto del go-
bierno, las diferencias de ingreso por regién y grupos de consumidores, los niveles de pro-
ductividad de los trabajadores, la disponibilidad de crédito, las tasas de mercado del dinero,
politicas y tasas fiscales, tendencias del producto interno bruto, balanza de pagos, reservas
de divisas y las politicas de la organizacion de paises exportadores de petroleo (OPEP).

Factores politicos, gubernamentales y legales

Estos factores representan amenazas y oportunidades para las empresas dado que los go-
biernos nacionales y locales, en nuestro medio los entes territoriales a nivel departamental,
municipal y distrital, son los principales reguladores, legisladores, patrones y clientes de las
empresas.
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Las previsiones politicas son importantes y complejas para la evaluacion externa tratandose
de las industrias y negocios que son subvencionados, aquellas que tienen grandes contra-
tos con las entidades gubernamentales o las multinacionales que dependen de los paises
extranjeros para la obtencién de materia primas, instalaciones, mano de obra intensiva y
distribucién de recursos entre otros.

Dada la interdependencia actual entre los mercados, las economias, los gobiernos y las or-
ganizaciones se hace necesario que la planeacién estratégica de los negocios considere el
impacto de las variables politicas. Un ejemplo del impacto sobre los negocios de estas va-
riables politicas es la expropiacién repentina de la cadena de supermercados el Exito por la
incertidumbre politica que prevalece en Venezuela desde la primera década del presente
siglo. En el Medio Oriente el vaivén politico y las intenciones de regular la oferta del petréleo
conlleva un alza en el precio del petréleo lo que daria como resultado una inflacion.

En la politica las decisiones en asuntos como la eutanasia, el aborto, la ingenieria genética,
la clonacién, los derechos humanos repercuten significativamente en muchas industrias,
como también impactan las sanciones econédmicas impuestas a paises como Cuba o Corea
del Norte.

De otra parte, en muchos paises las decisiones estratégicas sobre la localizacién y relocali-
zacion de las instalaciones, y otros asuntos operativos estan influenciadas por los sindicatos.
Otra medida que han tomado los gobiernos para proteger la industria nacional es reanudar
o crear nuevos subsidios gubernamentales, aumentar los aranceles o limitar las importacio-
nes de ciertos paises.

Otro tema que no deben excluirse al tiempo de realizar la planeacidn estratégica son las
actividades ilicitas como los sobornos, las extorsiones, la corrupcién de la contratacion, la
pirateria, el contrabando, el narcotréafico, violencia urbana, las actividades terroristas y el
lavado de activos, LAFT, que en Colombia afecta la economia en un estimado de 20 billones
de pesos anuales, cerca de 3 puntos del PIB del afio 2015. En el 2017 Colombia sera evaluada
por el Grupo de Accion Financiera de Latinoamérica.

Otras variables que afectan las empresas en general son los cambios en la politica fiscal y
monetaria, en las leyes de patentes, cambios en las relaciones internacionales, cambios en
la legislacion laboral, el monto del presupuesto del gobierno, el mercado mundial del petré-
leo, de las divisas, de la mano de obra, las condiciones de otros paises.

Factores demograficos, socioculturales y ambientales

El estimado de la poblacion mundial para este afio 2016 es de 7.500 millones de los cuales
2700 millones se encuentra en China e India con una diferencia a favor del primero de 50 mi-
llones y seguidos por Estados Unidos con 323 millones, Colombia en este contexto mundial
con cerca de 49 millones se ubica en la posicion 28 dentro de 194 paises reconocidos por
la ONU. Este siglo se caracteriza por el descenso que ha tenido la tasa de crecimiento anual
poblacional al pasar de 1.29 % en el 2000 a 1.19 % para el 2016.
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Las poblaciones circunscritas a criterios geograficos permiten segmentar los mercados en
términos de los paises y da lugar a hablar por ejemplo del mercado colombiano, en opo-
sicion al mercado chino, en caso de utilizar los grupos etarios, el mercado de un producto
puede especificarse por ejemplo en el mercado de adultos, el mercado de adolescentes, o el
mercado de nifos, pero también el rastreo de estos grupos etarios evidencia la tendencia de
crecimiento significativo en muchos paises de la poblacién mayor de 65 afios que constituye
una oportunidad para la demanda de algunos sectores de la produccion, al tiempo que en
otros sectores se puede considerar como una amenaza.

El género también es fundamental para segmentar el mercado de los productos en razén de
que satisfacen necesidades especificas ya sea masculinas o femeninas.

De manera similar si se tiene en cuenta el grado de utilizacion de los productos se podra di-
ferenciar los consumidores habituales de los ocasionales. Las técnicas que se emplean para
proyectar esta demanda se enfocan en la proferencia y en la prospectiva. La primera supone
que el futuro es una continuidad del presente que a su vez es la prolongacion del pasado,
mientras que la prospectiva otorga mayor importancia a la incertidumbre y a las disconti-
nuidades que pueden ocurrir en el futuro y por lo tanto crean escenarios y evaldan sus con-
secuencias asociando a las situaciones creadas probabilidades condicionales y subjetivas
gue determinan por lo menos tres escenarios: optimistas, mas probables y pesimistas. Estos
escenarios tratan de ajustar el entorno de las empresas con todas las situaciones complejas
e interrelacionadas reciprocamente entre los factores del entorno.

Desde la perspectiva sociocultural las creencias, los valores, las normas, las costumbres de
los grupos raciales y de las etnias se transforman y las organizaciones perciben en estos cam-
bios oportunidades y amenazas. Las tendencias socioculturales, demogréficas y ambienta-
les definen en gran parte la forma de vida, con necesidades de diferentes productos que
implican cambios en la produccién y el consumo.

Las generaciones traen consigo valores y actitudes que reflejan las influencias culturales y
sociales prevalecientes en los anos de su formacion. Asi por ejemplo la generacién conocida
como baby boomers que actualmente sobrepasa los 50 ahos y que tiene una expectativa
alrededor de los 75 afos guardan algunas de las costumbres de consumo tradicional, pero
se observan también cambios en estilos de vida. La longevidad creciente de la poblacion
mundial afecta la orientacion estratégica practicamente de todas las organizaciones.

Los que ya estan jubilados y los que préximamente lo haran preocupan a los legisladores
por la financiacion de los pagos de sus mesadas y los programas de atencién médica. Este
aumento del envejecimiento de la poblacién y la obsesion por la juventud por ejemplo trae
mas oportunidades para las lineas aéreas, el turismo, la construccion de viviendas y de ho-
gares geriatricos, el consumo de nuevos productos organicos y del cuidado de la salud tanto
fisica como mental.

De otra parte, por la migracién doméstica e internacional las culturas que son abiertas a
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este fendmeno se enriquecen al adaptar algo del extranjero y probablemente innoven, sean
mas dindmicas y prosperas. Evidencias en estos aspectos se encuentran, entre otros, en la
historia del arte, la musica, la literatura, la ciencia, y el comercio no solo por la ganancia deri-
vada de la transferencia de bienes sino también la originada en la transferencia de servicios,
incluidos los laborales. Las personas al migrar lo hacen por diversas razones, una de ellas
mejorar los ingresos con los cuales demandarian productos para evitar el analfabetismo y la
enfermedad para sus hijos. Sin embargo, este fendmeno no deja de presentar riesgos y ame-
nazas. Las influencias de los grupos minoritarios cada vez son mas significativas tales como
la comunidad LGBTI', que impulsan la oferta de productos se ciertos sectores productivos.

Entre los indicadores de este entorno sociocultural que son calificados por la Cdmara de
Comercio Americana —a través de su asociada AmCham Colombia- , cdmara que promue-
ve el comercio, la inversién y la libre empresa enfocandose en los intereses comerciales de
Colombia y Estados Unidos se encuentran el nivel de seguridad individual y patrimonial, la
democracia y la libertad de expresion, la credibilidad de las instituciones ,honestidad del
puebloy de los politicos, nivel general de educacidn y nivel de aceptacion de los extranjeros.

Histéricamente las organizaciones en general no se han comprometido seriamente con la
eficienciay el buen uso de los recursos. Exceptuando el terrorismo, la destruccion y degrada-
cion acelerada que de manera continua esta acabando con el equilibrio natural constituye la
mayor amenaza para las empresas y para la sociedad.

Las empresas, en especial las del sector primario y secundario, deben evitar las amenazas,
sanciones, fracasos, cumpliendo con las normas y reglamentos para reducir o eliminar cual-
quier efecto adverso de las operaciones diarias y disminuir la degradacion del medio am-
biente. El entorno de los recursos naturales es rastreado a través de indicadores tales como
la escasez de materias primas, costo de la energia, calentamiento global, contaminacién del
agua, del aire, amenazas de nuevas enfermedades, catastrofes naturales y la sustentabili-
dad. En Colombia, por décadas, se han explotado los recursos naturales que a la larga han
generado mas pobreza y destruccion ambiental entre otras razones por la falta de estudios
rigurosos sobre los impactos medioambientales y sociales o por la ilegalidad como ocurre
hace anos con desastre ambiental por la explotacion minera ilegal.

De una parte, las multinacionales por su actividad incrementan los ingresos nacionales por
el aumento de las exportaciones y la tributacion, generan empleo y obtienen grandes ga-
nancias, pero se han dejado de lado las culturas, las poblaciones cercanas a las explotaciones
y se han desprotegido selvas, bosques, paramos, mar y playas.

' LGBTI- sigla que designa colectivamente a lesbianas, gays, bisexuales, transxesuales e intersexuales.
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Factores tecnolégicos

Practicamente todas las industrias que estan a la vanguardia de la tecnologia obtienen una
ventaja competitiva rotunda sobre los rivales menos competentes

Los avances tecnolégicos pueden afectar la posicion competitiva, bien por ser factores de
éxito o por constituir amenazas para las organizaciones , tienen la capacidad de crear nue-
vos mercados con nuevos y mejores productos, modificar en una industria las estructuras
relativas de los costos competitivos, declarar la obsolescencia de los productos existentes
, aumentar la productividad , ocasionar escasez de habilidades técnicas, y cambios en los
valores y expectativas de los empleados, gerentes y clientes.

Sobran los ejemplos donde las empresas han quedado a la zaga de otras y en consecuencia
han sido liquidadas o adquiridas por otras. Es el caso de Blockbuster en relacién a Netflix y
Redbox que antes de ser adquirida por Dish Network Corppor tuvo que cerrar mas de 2000
tiendas de las 3000 que tenia.

Las tecnologias representadas por Internet , los servicios y protocolos que lo utilizan como
medio de transmision ; la World Wide Web, el envio de correo , la transmisién de archivos,
las conversaciones en linea, la mensajeria instantanea, la transmision de contenido y comuni-
cacion multimedia -telefonia, televisidn -, los boletines electronicos, el acceso remoto a otros
dispositivos o los juegos en linea, son medios que han entrado en la competencia global.

Todas las tecnologias enfocadas en la innovacién radical, progresiva o de estructuras han
cambiado la naturaleza de las oportunidades y amenazas modificando los ciclos de vida de
los productos, aumentando la rapidez en la distribucién, creando nuevos productos, alte-
rando las economias de escala y redefiniendo los mercados geograficos tradicionales y la
relacion entre las industrias y sus proveedores, acreedores, clientes y competidores.

Entre los indicadores mas notables de la evolucion tecnoldgica estan los programas de in-
vestigacion y desarrollo, la adquisicion, desarrollo y transferencia de tecnologia, la velocidad
de los cambios tecnolégicos, la proteccion de marcas y el registro de patentes, la aplicacion
en nuevos campos de la ciencia, y los incentivos gubernamentales.

Factores competitivos

El conocimiento del entorno de las relaciones o micro entorno, incluye un conjunto de facto-
res competitivos relacionados con los siguientes participantes en la industria competidores
directos, los proveedores, los compradores, los competidores indirectos y los competidores
potenciales.

Una parte fundamental del diagnéstico externo es identificar las empresas competidoras
y determinar sus objetivos, estrategias, amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades.
Esta actividad es basica para formular la estrategia, implica la recoleccion y evaluacién de la
informacion para caracterizar o describir a los principales competidores.
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Cuando se trata de corporaciones con divisiones que compiten en muchas industrias el gra-
do de dificultad para obtener informacion es mayor porque generalmente los grupos no
proporcionan informacion sobre cada uno de sus negocios. No obstante, las grandes orga-
nizaciones desarrollan programas de inteligencia competitiva e incluso dentro de las orga-
nizaciones hay posiciones que se encargan de estas funciones y muchas veces contratan los
directivos del sector para ademas lograr mayor informacién.

La competencia en muchas industrias es muy intensa. Por ejemplo, en Bogota las cadenas
Exito y Jumbo (anteriormente Carrefour) tienen puntos de venta muy cercanos entre si y
suelen desde hace afos pelear a diario ofreciendo precios rebajados con descuentos direc-
tos en caja, o como puntos redimibles en fechas posteriores, ademas de conceder puntos
por el monto de las compras redimibles en futuras compras.

Las firmas mas competitivas se caracterizan por su participacién en el mercado, saben y
recuerdan continuamente cual es su negocio, consideran que siempre es posible mejorar
las cosas, reconocen la importancia de la innovacion y saben que el éxito es pasajero y mas
tratandose del sector de la tecnologia, la calidad no tiene sustituto y las adquisiciones son
esenciales para la estrategia de crecimiento.

Algunas preguntas decisivas con relacién a los competidores estan orientadas a establecer
los principales objetivos y estrategias de los competidores, sus principales fortalezas y de-
bilidades desarrollando por ejemplo una matriz del perfil competitivo, las respuestas que
podrian tener a las diferentes tendencias del entorno contextual -macro entorno- y com-
petitivo. Igualmente es importante analizar como se impactarian ante nuestras estrategias
alternativas o como nos afectarian los contraataques de los principales competidores.

Ademas, establecer el crecimiento de la industria y la cuota de participacion, la entrada y
salida de competidores al sector, la naturaleza de las relaciones con los proveedores y distri-
buidores de la industria y en qué medida los productos sustitutos constituyen una amenaza
para los competidores participantes en la industria.

Para el analisis competitivo suele utilizarse el enfoque de las cinco fuerzas de Porter para de-
sarrollar estrategias en muchas industrias. En algunas industrias la rivalidad entre los compe-
tidores es tan fuerte que el mercado deja de ser atractivo desde la perspectiva de las utilida-
des. De acuerdo con Porter, la naturaleza de la competitividad en una industria dada estaria
conformada por cinco fuerzas: rivalidad entre empresas competidoras, entrada potencial de
nuevos competidores, desarrollo potencial de productos sustitutos, poder de negociacién
de los proveedores y poder negociador de los compradores.

Entre las herramientas que ayudan a resumir y evaluar las fuerzas externas y que deben ir
acompanadas de un buen juicio intuitivo, aparte del modelo de Porter, estan la matriz de
evaluacion del factor externo EFE que se construye y describe en los siguientes cuatro pasos.

Primero conforme una lista de 10 a 20 factores externos entre oportunidades y amenazas.
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Segundo pondere apropiadamente las oportunidades y amenazas comparando competido-
res exitosos con no exitosos o por consenso grupal que indique la importancia relativa del
factor frente a la industria. Con frecuencia a las oportunidades se les asigna ponderaciones
mas altas, pero de existir una amenaza importante esta también puede recibir un valor alto
de ponderacién. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual 100%.

Como tercer paso califique cada factor de 1 a 4 puntos para sefalar que tan eficaces son las
estrategias actuales frente a ese factor. Tanto las amenazas como las oportunidades pueden
recibir 1, 2, 3 0 4. En la escala 1=deficiente, 2= respuesta promedio, 3=respuesta por encima
del promedio y 4 = la respuesta es superior.

El cuarto paso consiste en calcular el promedio ponderado, es decir halle la suma de los pro-
ductos, ponderacion por la calificacion de cada factor.

La puntuaciéon ponderada total mas alta posible para una organizacién es de 4.0 que indica
gue las estrategias de la empresa aprovechan de manera eficaz las oportunidades existen-
tes, y minimizan los posibles efectos adversos de las amenazas externas.

Un resultado de 1.0 es la mds baja posible y sefiala ineficacia total, las estrategias de la em-
presa no estan aprovechando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.

En la tabla 1 se presenta el ejemplo de la matriz EFE, tomado de David (2013) para un com-
plejo de cines que cuenta con diez salas.

Tabla 1 Matriz EFE para un centro comercial de 10 salas

Puntuacion
Factores externos claves Ponderacion Calificacion ponderada
Oportunidades
1.La poblacion donde esta el centro crece al 8 % 0.05 3 0.15
2.las universidades locales se expanden al 6 % 0.08 4 0.32
3.El competidor mas importante dejo de operar 0.08 3 0.24
4.La demanda para asistir a cine esta creciendo 10 por afo 0.07 2 0.14
5.5e estan construyendo 2 bloques de apartamentos a 5 kildémetros del centro 0.09 1 0.09
6.El ingreso disponible crecid el 5 % el afio anterior 0.06 3 0.18
7.Las tasas de desempleo en la localidad bajaron al 5.5 % 0.03 2 0.06
Amenazas
8.La tendencia por la alimentacion saludable esta erosionando al ventas por concesion 012 4 0.48
9.La demanda de peliculas onliney DVD esta creciendo al 10 % por afio 0.06 2 0.12
10.La propiedad comercial adyacente al centro esta en venta 0.06 3 0.18
11.Una universidad esta construyendo una sala de cine en el campus 0.04 3 0.12
12.Elimpuesto predial aumentard el 15 % este afio 0.08 2 0.16
13.Los grupos locales religiosos se oponen a la proyeccion de peliculas para adultos 0.04 3 0.12
14 El alquiler de peliculas de Blockboster de la lacalidad se incremento 12 % 0.08 2 0.16
15.El alguiler de peliculas por operador de tv aumento 15 % 0.06 1 0.06
Total 1.00 2.58

Tabla 2. Matriz EFE para un centro comercial de 10 salas
Fuente: Propia.
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Otra matriz es la del perfil competitivo MPC que ayuda a identificar los competidores de la
firma y permite hacer comparaciones entre las firmas. Esta herramienta como la matriz EFE
tiene como proposito primordial obtener y mantener una ventaja competitiva.

En la matriz MPC los factores criticos de éxito incluyen tanto aspectos internos como exter-
nos. La escala de las calificaciones que va de 1 a 4, como en la matriz EFE, se interpreta asi: 1
= debilidad importante, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, 4 = fortaleza importante.
Evite las calificaciones duplicadas por fila

La tabla 3 proporciona un ejemplo tomado de David (2013) con apenas ocho factores criti-
cos para el éxito.

Compainia 1 Compania 2 Compania 3
Factores criticos Puntuacion Puntuacion Puntuacion
para el éxito Ponderacion Calificacion ponderada Calificacion ponderada Calificacion ponderada
Publicidad 0.20 1 0.20 4 0.80 3 0.60
Calidad de los
productos 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20
Competitividad de
precios 0.10 3 0.30 2 0.20 1 0.10
Administracion 0.10 4 040 3 0.20 1 0.10
Posicion financiera 0.15 4 0.60 2 0.30 3 0.45
Lealtad del cliente 0.10 4 040 3 0.30 2 0.20
Expansién global 0.20 4 0.80 1 0.20 2 0.40
Participacion de
mercado 0.05 1 0.05 4 0.20 3 0.15
Total 1.00 3.15 2.50 2.20

Tabla 3. Ejemplo de una Matriz de Perfil Competitivo
Fuente: Propia.

En la MPC las calificaciones y las puntuaciones ponderadas totales para las compafias ri-
vales pueden ser comparadas contra la firma muestra. La matriz permite hacer un analisis
comparativo a partir de las calificaciones y puntuaciones ponderadas arrojando importante
informacion estratégica interna.
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Implementacion,
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de las estrategias

Planeacién estratégica
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e 7/
| ntrOd UCCION Lacalidaddelaplaneacion estratégica esta estrechamente re-
lacionada con la habilidad del estratega, el conocimiento que

los directivos tengan de las herramientas y técnicas en este
campo y de la calidad de la informacién que se recabe del
entorno de las organizaciones.

En el ambito empresarial, muchas son las estrategias formu-
ladas y ejecutadas de manera ineficaz y deficientemente, se
sefialan la falta de conocimiento de los empleados, limitacio-
nes presupuestales, seleccion inadecuada de las estrategias,
problema de compromiso directivo, de alineacién de la es-
tructura con la estrategia, falta de dedicacidon y motivacion,
incongruencia de los objetivos, y la deficiente formulaciéon
entre otros motivos.

Dado lo anterior se reconoce la importancia que tiene para las
organizaciones la identificacién, descripcidon y caracteristicas
principales del tipo de estrategias que pueden llevar a cabo
las empresas y los enfoques matriciales basados en técnicas
o herramientas analiticas que ayudan identificar, evaluar y
elegir estrategias. Por tanto, se ilustran las matrices que apor-
tan informacién bdsica de entrada y conforman la base para
formular las estrategias. En una segunda fase de adecuacién
entre los recursos de la empresa, sus habilidades internas y
las oportunidades y riesgos se desarrollan matrices de ajuste
y por ultimo se examinan un conjunto de estrategias para se-
leccionar las mas atractivas.

En esta cartilla se analiza ademas la etapa critica de la imple-
mentacion que implica una transicion de cambio hacia la es-
trategia, y afecta todos los niveles de la empresa, igualmente
y no menos critico se aborda el diseno o redisefio de la estruc-
tura que esta facilite laimplementacion de la estrategia, sefa-
lando que dada la imposibilidad de establecer una estructura
Optima para una estrategia dada, es un hecho que la estructu-
ra influye la estrategia.
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ud Metodologia

El estudiante encontrara en esta cartilla 4 denominada implementacion, control y evalua-
cion de las estrategias, los contenidos relacionados con la identificaciéon, evaluaciéon y selec-
cion de alternativas estratégicas, laimplementacion y el disefio de la estructura organizacio-
nal, asi como el disefo de un sistema de control, la evaluacion a posteriori de la estrategia
y los peligros y riesgos mas frecuentes que amenazan las estrategias. Las lecturas de estos
contenidos son importantes para que el estudiante comprenda el enfoque matricial de la
planeacion estratégica, el sistema de control y la evaluacion. De otra el estudiante comple-
mentara estos conocimientos con los encuentros sincrénicos, las lecturas y otros recursos
del aprendizaje que se encuentran a su disposicion y que facilitan la realizacién de las acti-
vidades evaluativas.
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U4 Desarrollo tematico

Implementacién, control y evaluacién de las estrategias

Identificacion, evaluacion y seleccion de alternativas estratégicas

Las estrategias se derivan de las declaraciones de la vision, de la mision, de los objetivos y de
las auditorias externa e interna; paras las empresas en marcha generalmente son congruen-
tes con las estrategias implementadas en el pasado y que han dado buenos resultados. Las
estrategias que adelantan las empresas se pueden clasificar como estrategias de integra-
cion, intensivas, diversificacion, defensivas y las genéricas de Porter.

Las estrategias de integracién pueden ser verticales hacia adelante o hacia atras y horizon-
tales. Se trata basicamente de expandir la propiedad o lograr el control en direccién a los
clientes (rio o corriente abajo) o en direccion (corriente arriba) hacia los proveedores, mien-
tras que la integracién horizontal busca lo mismo, pero apropidandose de los competidores.

Se consideran estrategias intensivas la penetracion del mercado que busca aumentar la
participacién de los productos actuales en los mercados a través de mayores esfuerzos de
marketing. Las otras estrategias intensivas son el desarrollo de mercado y el desarrollo de
producto, la primera con la finalidad de introducir los productos (bienes o servicios) actuales
en una nueva area geografica y la segunda aumentar las ventas a través del lanzamiento de
nuevos productos o la mejora de los productos actuales.

De las estrategias de diversificacion, se dice diversificacién relacionada cuando agregan pro-
ductos nuevos pero relacionados con los actuales y existen relaciones competitivamente
valiosas entre las actividades de sus cadenas de valor que les permite obtener sinergias, es-
tas acciones son reconocidas como estrategias concéntricas. Otro tipo de diversificacion es
la no relacionada, que se refiere a la agregacién de productos nuevos, pero no relacionados
con los productos presentes y se conoce como diversificacion horizontal o por conglomera-
dos. Esta diversificacion no relacionada busca invertir en empresas de diferentes industrias
con posibilidades de generar un alto rendimiento sobre su inversion.

Las estrategias defensivas comprenden acciones de recorte de gastos, la desinversién y la
liquidacion. El recorte de gastos es la estrategia que sobreviene cuando la organizacién se
reestructura y reduce costos y activos para revertir la disminucion de las ventas y el margen
de utilidades puede incluir el cierre parcial o total de algunas instalaciones.
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La estrategia de desinversion consiste en vender una division o unidad estratégica de nego-
cios por diversos motivos como deshacerse de un negocio no rentable o de unidades que
requieren demasiado capital o que no se ajustan al enfoque de la empresa y es frecuente
gue se realicen con el fin de reunir fondos para realizar otras estrategias.

La estrategia de liquidacion implica la venta en partes de todos los activos de la empresa,
en razén a factores como la iliquidez y /o a las pérdidas, entre otros que justifican dejar de
operar antes que seguir perdiendo sumas significativas. En nuestro medio son muchas las
empresas pequefas que anualmente se liquidan.

Las estrategias de Porter comprenden el liderazgo en costos orientada a los grandes merca-
dos que enfatiza la produccion de productos estandarizados con un costo unitario muy bajo
y un mercado muy sensible al precio. Se pueden caracterizar dos alternativas estratégicas de
liderazgo en costo, una ofreciendo productos a un amplio rango de clientes al precio mas
bajo del mercado y la otra alternativa o estrategia que ofrece productos enfocada en el me-
jor valor —precio teniendo como referencia los precios de la competencia.

Porter plantea una tercera estrategia con base en la diferenciacién para producir productos
gue sean percibidos en el mercado como uUnicos en toda la industria y al tiempo que los con-
sumidores sean relativamente insensibles al precio.

Las ultimas dos estrategias de Porter se caracterizan porque los productos (bienes y/o ser-
vicios) estan dirigidos a grupos o nichos de consumidores pequefios y se denomina estrate-
gias de enfoque. La primera ofrece productos al precio mas bajo disponible en el mercado,
mientras que la otra estrategia de enfoque enfatiza el mejor valor al nicho del mercado, pero
a un precio mas alto que se ve reflejado en los beneficios del producto, esta estrategia se re-
conocida también como “diferenciacion enfocada”y trata de cubrir las necesidades y gustos
mejor que los competidores.

En razén de que no es viable examinar todas las alternativas posibles que tiene una empresa
para formular e implementar las estrategias se requiere examinar con sus ventajas y desven-
tajas un conjunto de estrategias y determinar cudles son las mas atractivas.

Muchas son las empresas que aplican la planeacién estratégica y este proceso se adelan-
ta generalmente con directivos y empleados de toda la organizacién incluyendo asesores
que participaron en la declaraciones de la visién , la misidon y en el diagnéstico del entorno
externo e interno .Con base en estas declaraciones y la informacién de la auditoria los par-
ticipantes proponen las alternativas mas beneficiosas para la empresa, las cuales una vez
expuestas, analizadas y comprendidas deben ser clasificadas por los mismos participantes
siguiendo alguna metodologia para jerarquizar las mejores estrategias que reflejen el punto
de vista como grupo. Un ejemplo de la clasificacion de acuerdo con el atractivo de las estra-
tegias es: 1 = no debe implementarse; 2 = podria implementarse; 3 = deberia implementar-
se, y 4 = definitivamente debe implementarse.
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En el proceso de toma de decisiones para formular, evaluar y seleccionar las estrategias para
cualquier empresa, los estrategas o el grupo participante pueden utilizar técnicas o herra-
mientas analiticas que ayudan identificar, evaluar y elegir estrategias mediante un enfoque
matricial tal como lo expone David (2013)

En una primera fase se elaboran las matrices de evaluacion de factor externo EFE, la matriz
de evaluacién de factor interno EFl y de perfil competitivo (MPC) como resumen de la infor-
macién de entrada y conforman la base para formular las estrategias.

La segunda fase se reconoce como de adecuacién o de ajuste entre los recursos de la empre-
sa, sus habilidades internas y las oportunidades y riesgos, es decir mediante la alineacién de
los factores claves internos y externos se formulan las alternativas factibles y se definen las
estrategias apoyandose en una o varias de las técnicas de construccion de matrices como la
matriz FODA de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, la matriz PEYEA de posi-
cion estratégica y evaluacion de la accion, la matriz BCG del grupo Boston Consultan Group,
la matriz IE interna —externa y la matriz de la estrategia principal.

El ajuste que se realiza en esta fase pude resultar complejo como ocurre cuando una empre-
sa con la fortaleza interna de exceso de capital de trabajo podria aprovechar la oportunidad
externa de adquirir alguna empresa en una industria con una alta tasa de crecimiento. Casos
asi donde las empresas aprovechan sus fortalezas para concretar las oportunidades que se
presentan en el entorno se reconocen como estrategias ofensivas, mientras que las estrate-
gias defensivas implican superar las debilidades al tiempo que evitan las amenazas.

El desarrollo de la matriz FODA no es facil y con base en las matrices de factor externo, inter-
no y perfil competitivo se agrupan los factores claves externos en oportunidades y amenazas,
mientras que los factores claves interno se organizan de mayor a menor grado de importancia
tanto fortalezas como debilidades, de tal forma que se busquen las relaciones adecuadas y se
formulen las estrategias FO, FA, DA, DO. Estos factores como las estrategias se expresan en tér-
minos cuantitativos, en la medida de lo posible. Las estrategias formuladas pueden relacionar
por una fortaleza o una debilidad una o dos oportunidades o amenazas, es decir la relacién no
necesariamente debe ser por ejemplo una fortaleza y una oportunidad.

En general las fortalezas de la empresa se pueden utilizar de dos formas, una creando estra-
tegias FO, para aprovechar las oportunidades externas y/o para crear estrategias FA al usar
las fortalezas para reducir o evitar el impacto de las amenazas del entorno externo. Para
ilustrar esta Ultima estrategia se puede considerar la amenaza permanente que existe por la
violacion de patentes y la copia o imitacion de productos como ocurre en China con ciertas
marcas o como lo que ocurrié con Apple y Samsung en el ano 2014 que se demandaron mu-
tuamente, la fortaleza estaria representada en los departamentos juridicos de las empresas
para contrarrestar estas malas practicas.
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También se pueden considerar las estrategias tacticas defensivas DA que tienden a supe-
rar las debilidades y evitar las amenazas, al tiempo que hacen posible la aplicaciéon de las
estrategias FO. Las estrategias DO implican reconocer que actualmente hay oportunidades
que dadas las debilidades de la empresa no se pueden aprovechar, con frecuencia algunas
empresas no pueden conseguir estas oportunidades del mercado y competir porque no
disponen de la tecnologia y de la capacitacién del talento humano, por lo tanto, se generan
estas estrategias de tecnologia y capacitacion para superar o reducir las debilidades y poder
conseguir las oportunidades. El esquema de la figura 1, tomado de David (2013) ilustra la
formulacion de las estrategias DOFA donde se observa que por ejemplo la estrategia DO de-
finida como: renovar el alfombrado/pintura/sanitarios vincula dos debilidades y una oportu-
nidad numeradas 3,4,1 respectivamente, (D3, D4, O1).

El desarrollo de la matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accion PEEA,
también llamada matriz espacial se fundamenta en las variables o factores identificados ba-
sicamente en las matrices EFE y EFI.

La elaboracién de esta matriz selecciona para su andlisis y evaluacién un tipo de estrategias
de cuatro posibles categorizadas como estrategias agresivas, conservadoras, defensivas o
competitivas. La matriz se esquematiza en un plano cartesiano, donde se representan cuatro
dimensiones y las calificaciones en una escala de -6 a 6 para cada eje.
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Matriz FODA para una tienda minorista de
computadoras

Fortalezas

Debilidades

1. Aumento en la rotacion de
inventario de 5.8 a 6.7

2. Aumento de las compras promedio
por cliente de 97 a 128 ddlares

3. Lamoral de los empleados es
excelente

4. Promociones en tienda = incremento
de 20% en ventas

5.10% de disminucion en gasto
publicitario en periédicos

6. 16% de aumento en los ingresos por
reparacion/servicio en la tienda

7. El personal de soporte técnico de la
tienda esta certificado

8. Disminucidn de 34% en la
proporcion deuda/activos totales de la
tienda

1. Disminucion de 12% en los
ingresos por venta de software
2. Afectacion a la ubicacion de la
tienda por la nueva Autopista 34
3. Mal estado del alfombradoy la
pintura de la tienda

4. Los sanitarios de la tienda
necesitan remodelacion

5. Disminucién de 8% en los
ingresos totales de la tienda

6. La tienda no tiene sitio web

7. Eltiempo de entrega del
proveedor es de hasta 2.4 dias

8. El proceso de cobro a los clientes
es demasiado lento

9. Aumento de 19% en los ingresos
de los empleados

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

1. 10% de crecimiento de la poblacion de la
ciudad

2. Apertura de una tienda rival a 1.5 km de
distancia

3. Aumento de 12% en el transito vehicular que
pasa porla tienda

4. Los proveedores ofrecen en promedio seis
nuevos productos al afio

5. Aumento de 8% en la poblacion de adultos
mayores que utilizan computadoras

6. Aumento de 10% en apertura de pequefias
empresas en el drea

7. Aumento de 18% en el interés por parte los
agentes de bienes raices en creacion de sitios
8. Incremento de 12% en las pequefias
empresas que desean contar con un sitio web

1. Aumentar 4 nuevas promociones en
tienda cada mes (F4, 03)

2. Contratar 2 técnicos mas de
reparacion/servicio (F6, O5)

3. Enviar propaganda a todas las
personas de 55 afios de edad o més

1. Compra de terreno para construir
una nueva tienda (D2, 02)

2. Renovar el alfombrado/pintura/
sanitarios (D3, D4, 01)

3. Aumentar 50% los servicios
relacionados con sitios web (DG,

4. Lanzar una campafia publicitaria
por correo a todos los agentes de

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

1. Dentro de un afio Best Buy abrird una nueva
tienda en las cercanias

2. La universidad local of rece servicio de
reparacion de computadoras

3. Elafio préximo la construccion de la
Autopista 34 desviara el transito

4. Un nuevo centro comercial se estd
construyendo en las inmediaciones

5. Aumento de 141% en el precio de la gasolina
b. Aumento de 8% en los precios de los
proveedores

1. Contratar a 2 técnicos mas de
reparacion y promocionar estos
nuevos servicios (F6, F7, Al)

2. Comprar un terreno para construir
una nueva tienda (F8, A3)

3. Aumentar el precio de los servicios a
domicilio de 60 a 80 ddlares (Fb, AS)

1. Contratar 2 nuevos cajeros (D8,
Al, Ad))

2. Renovar el alfombrado/pintura/
sanitarios (D3, D4, Al)

Figura 1
Fuente: Propia.
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Los valores positivos en el eje X representan la dimensién o factor externo de la fortaleza
industrial Fl y los valores negativos el factor interno de la ventaja competitiva VC. En el eje
Y los valores positivos y los negativos simbolizan las dimensiones; el factor interno de la
fortaleza financiera FF y el factor externo de la estabilidad ambiental o del entorno EA, o EE
respectivamente.

Como se aprecia en la figura 2, segin Rowe (1982) (los cuadrantes corresponden a estrate-
gias agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas.

Figura 2. Matriz PEYEA

FF

Estrategia conservadora Estrategia agresiva
» Penetracion de mercado +6 =  »Integracién horizontal, hacia
» Desarrollo de mercado adelante, hacia atrds
* Desarrollo de producto +5 * Penetracién de mercado
» Diversificacién relacionada * Desarrollo de mercado
+4 = = Desarrollo de producto
+ Diversificacion
+3 = (relacionada o no relacionada)
+2
1 =
0
Ve | L1 L1 1 | | L1 | | L1 Fl
-6 -5 -4 -3 -2 -1 [} +1 +2 +3 +4 +5 +6
-1
Estrategia defensiva -2 = Estrategia competitiva
* Recorte de gastos » Integracidn hacia atris, hacia
+ Desinversién = adelante, horizontal
« Liquidacion « Penetracion de mercadoe
-4 =« Desarrollo de mercado
« Desarrollo de producto
-5 =
-6

EE

Figura 2. Matriz PEYEA
Fuente: Propia.

Algunas de las variables que integran los factores citadas por Rowe (1982) en cuanto a la
fortaleza financiera —FF- son el rendimiento sobre la inversién —ROI-, la liquidez, el apalan-
camiento financiero, el capital de trabajo, la rotacion de inventarios, el flujo de efectivo, uti-
lidades por accién, etc.

La estabilidad ambiental o del entorno -EA —considera variables como la evoluciéon tecno-
I6gica, elasticidad precio de la demanda, tasa de inflacién, cambios en la demanda, tasa de
cambio, tasas de interés, rango de precios de los productos de la competencia, etc.
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Para el factor fuerza de la industria —FI- se citan las variables; facilidad de ingreso al mercado,
productividad, potencial de crecimiento, de utilidades, estabilidad financiera, entre otras.

Las variables que integran el factor ventaja competitiva VC son: calidad del producto, utiliza-
cion de la capacidad, control sobre proveedores y distribuidores, ciclo de vida del producto,
participacion del mercado, lealtad del cliente, tecnologia, etc.

Las variables elegidas se califican en la escala de 1 a 6 para la fortaleza financiera y para la
fortaleza industrial, siendo 6 la mejor calificacién. Las variables que integran la ventaja com-
petitiva y la estabilidad ambiental se califican de - 1 a - 6 siendo - 6 la peor calificacion. Esta
escala puede ser mas amplia y un punto de referencia para la calificacién en los ejes FF y VC,
es hacer una comparacion con los competidores y para los ejes Fl y EE, hacer una compara-
cion con otras industrias.

El siguiente paso consiste en determinar el promedio simple de estas variables para cada
una de las dimensiones o factores mencionados y graficar en los ejes X, Y. A continuacion, se
hallan las coordenadas en X y en Y sumando algebraicamente los promedios encontrados
tanto en el eje X y por otro parte sumando los promedios en el eje Y.

Por ultimo, se traza un vector en el plano partiendo del origen (0,0) hasta el punto encon-
trado X, Y, este vector se encontrara en uno de los cuatro cuadrantes indicando el tipo de
estrategias recomendadas que se pueden formular. En la siguiente tabla No | se ilustra la
calificacién, el promedio y el célculo de las coordenadas que determinan el vector direccio-
nal indicando que las estrategias recomendadas son las competitivas que se ubican en el
cuadrante numero 4. La figura 3 muestra el vector direccional.

La matriz del grupo Boston Consulting, fue disefiada por el fundador del mismo grupo en
1970y el primer articulo fue publicado con el titulo de “The Product Portfolio”y con la matriz
interna y externa IE son modelos de andlisis que utilizan las empresas exitosas, para tomar
decisiones relacionadas con el portafolio como funcién del equilibrio entre los flujos de efec-
tivo y mejorar mediante las estrategias los portafolios o carteras de negocios constituidos
por varios productos, linea de productos, divisiones o agrupaciones de estas en unidades
estratégicas de negocios - UEN.
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Tablal Matriz PEYEA paraun banco

Fuerza financiera (FF) Calificacién
El% de capital principal del banco es de 9.2%, 1.2 puntos porcentuales superior a la proporcidn requerida, que es 8% 2
El rendimiento sobre activos del banco es de—0.30, mientras que la proporcidn promedio de la industria bancaria es de 0.70 1
Elingreso neto del banco fue de 1500 millones menos que el aiio anterior. 3
Los ingresos del banco aumentaron 7% 4
Promedio simple de FF 250
Fuerza de la industria (FI)

La desregulacidn ofrece libertad geogréfica y de productos. 4
La desregulacian aumenta la competencia en la industria bancaria. 3
La legislacién bancaria permite que adquiera otros bancos 4
Promedio simple de Fl 367
Estabilidad del entorno (EE)

Los paises menos desarrollados estdn experimentando altas tasas de inflacién e inestabilidad politica. -4
Una sucursal importante del banco siempre ha dependido en gran medida de las industrias petrolera y de produccidn de gas. 5
La desregulacion bancaria ha creado inestabilidad en toda la industria. 1 -4
Promedio simple de EE -4.33
Ventaja competitiva (VC)

El banco ha incrementado los servicios por internet para los clientes -1
Los bancos suprarregionales, los bancos internacionales y las entidades no bancarias se han vuelto cada vez mas competitivos. 4
Elbanco tiene una buena base de clientes. -2
Promedio simple de VC -2.33
Coordenada de las abscisas X = 367 +(-2.33)=1133 133
Coordenada de las ordenadas ¥ = 2.50 + -4.33) =-1.83 -1.83

Se ienda impl ias competitivas

Tabla 1. Matriz PEYEA para un banco
Fuente: Propia.
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' -
:
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7
IE |
Figura 3

Fuente: Propia.
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La matriz, que permite clasificar los negocios en cuatro categorias reconocidas con los nom-
bres de estrellas, vacas lecheras, interrogantes (incégnitas) o mascotas , esta determinada
por la participacion relativa en el mercado, calculada en cada industria como la razén entre
la participacién en el mercado de la empresa y la participacién del competidor mas impor-
tante, indices que se grafican en el eje de X en una escala logaritmica y en el eje Y se grafica
la tasa de crecimiento de cada industria en un rango porcentual que oscila entre 0% y 20
%. La siguientes graficas tomadas del articulo original representan la clasificacion, flujo de
efectivo optimo, la secuencia exitosa y la secuencia desastrosa.

THE MATRIX OPTIMUM CASH FLOW
Market Share Morkes Snar

o oW L Lo
«OR - ? NEGATIVE
o STAR QUESTION MARK " ( emnaem) o )
i i _—
8 SHES  sosmve / X .oR.
CATH COW PET {~==") | ks Sy,
SUCCESS SHOUENCE DISASTER SEOUENCE
Morket Shave Martot Share
i Low N oW
PR ) ?
<+ »
g $ x $ S -,
b _ﬁ
Figura 4

Fuente: https://joaquinbarquero.files.wordpress.com/2015/10/matriz-y-vision.png?w=240

Los productos con alta participacion en el mercado y crecimiento de la industria lento se
denominan “vacas de efectivo -lecheras” simbolizadas con $, estos negocios generalmente
aportan grandes cantidades de efectivo que exceden los requerimientos para mantener la
participacion. El exceso se debe reinvertir en otros productos, es decir pueden seguir siendo
“ordefadas” para sostener otros productos, al tiempo que defienden la participacién en el
mercado y refuerzan la lealtad del cliente. Estos productos probablemente pasan por la eta-
pa de madurez dentro de su ciclo de vida con bajas tasas de crecimiento.

Los productos con participacién baja en el mercado y con industria de crecimiento lento
se llaman “mascotas’, su simbolo X. Estas empresas, negocios, o productos pueden mostrar
alguna utilidad que debe ser reinvertida para mantener su participacion, pero se ven como
productos sin valor, exceptuando su liquidacion. Son percibidas como evidencia de falla, ya
sea para obtener una posicién de liderazgo durante la fase de crecimiento, o para dejar de
tener pérdidas, por lo tanto, no son necesarias.

;Las marcas o productos “interrogaciéon” simbolizados con? se caracterizan porque tienen
una baja participacién en el mercado, requieren grandes inversiones de efectivo para al-
canzar la cuota de mercado, con una estrategia de marketing de un producto diferenciado
dentro de una industria en expansién y altamente competitivo.
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Los productos con alta participacién en industrias de alto crecimiento se clasifican como
estrellas y pueden o no general la totalidad de su efectivo. Si permanecen como lideres,
llegan a ser grandes generadores de efectivo cuando el crecimiento del mercado decline y
la reinversion que requieren se ve disminuida. Las estrellas eventualmente se convierten en
vacas lecheras y proveen altos margenes, estabilidad, seguridad y efectivo para reinvertir en
otras partes.

Una compahia diversificada con un portafolio balanceado usa sus fortalezas para capitali-
zar las oportunidades de crecimiento. La planeacién estratégica puede formular estrategias
que favorezcan la aparicién de las “vacas lecheras” para aprovechar el efectivo invirtiendo
en innovacion. El siguiente ejemplo ilustra la construccién de la matriz del grupo Boston
Consulting.

La matriz interna y externa IE también es una matriz de cartera, de portafolio, creada a
partir de una matriz del analisis de negocios de General Electric, que permite representar
adicionalmente a la matriz BCG el porcentaje de contribucién a las utilidades que genera
cada negocio, producto o division. Una diferencia con la matriz BCG es que requiere mas
informacion que es aportada por las matrices EFE y EFl de cada uno de los negocios. Otra
diferencia esta en los ejes, la matriz IE se construye graficando los puntajes e las matrices EFI
de cada division en el eje X, mientras los puntajes de las matrices EFE se grafican en el eje Y.

Matriz BCG

industia  Pamidpacion  taca de % de ingresos
relativaene  credmeento
mercado

Textlles 1.81 6% 33%
Alimentos L26 14% 8%
Financiera 0.22 % 18%
Cormuntos 135 3% 1T
Suguros 0.33 17% 4%

Participacidn relativa en el mercado
0%

15% |

Crecimiento de la industria

Figura 5

Fuente: Propia.

Los puntajes ponderados totales de las matrices EFE y EFI que estén entre 1.0 y 1.99 repre-
sentan posiciones débiles, bajas. Puntajes entre 2.0 y 2.99 se consideran medios o prome-
dios y los puntajes entre 3.0 4.0 reflejan posiciones, fuertes, altas.
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La matriz IE clasifica los negocios en nueve cuadrantes que se agrupan en tres categorias o
regiones y de acuerdo con cada categoria se recomiendan estrategias para su evaluacion tal
como se aprecia en la siguiente figura segun David (2013).

La matriz de la estrategia principal- MEP tiene la misma finalidad de las matrices ante-
riores FODA, PEYEA, BCG e IE, -y es frecuentemente empleada por las organizaciones, para
formular estrategias alternativas que se recomiendan segun el cuadrante de ubicacién de
la empresa. En esta matriz se determinan cuatro cuadrantes a partir de las dimensiones de
posicion competitiva en el eje X'y crecimiento del mercado o de la industria en el eje .

TNTATE ERAD B
« Integracion hacia atris, hacia adelante u horizontal FUNIAJES TOTALES BONDI Q3.DE EEL

* Penetracion de me?mlu Fuerte Promedic Dénil
» Desarrollo de mercado 30340 201299 102199

+ Desarrollo de producto
Crecery construir 40 3.0 2.0 L0

PUNTAJES =
TOTALES .
PONDERADOS 14 w v VI
DE EFE Lt
2.0 ‘//
Bajo
10a199 Y Q[\ 2 J

Conservar y mantener Cosechar o desinvertir
« Penetracion de mercado « Recorte de gastos
+ Desarrollo de producto + Desinversion

Figura 6

Fuente: Propia.

Cuando el crecimiento anual de las ventas de la industria es mayor del 5 % se estima que
hay un rapido crecimiento en la industria. En la siguiente grafica se muestran las principales
estrategias priorizadas por orden de importancia.
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La matriz de la estrategia principal MEP
CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante Il Cuadrante |
1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado
2. Penetracion de mercado 2. Penetracidn de mercado
3. Desarrollo de producto J. Desarrollo de producto
4. Integracion horizontal 4, Integracidn hacia adelante
5. Desinversion 5. Integracidn hacia atras
6. Liquidacidn 6. Integracion horizontal
7. Diversificacion relacionada

POSICION
COMPETITIVA FUERTE

POSICION
COMPETITIVA DEBIL

Cuadrante IV
1. Diversificacidn relacionada

Cuadrante Il

1. Recorte de gastos

2. Diversificacion relacionada 2. Diversificacion no relacionada
3. Diversificacidn no relacionada
4. Desinversién

5. Liguidacion

3. Alianzas estratégicas

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Figura 7
Fuente: Propia.

Las empresas que se ubican en el cuadrante | tienen la mejor posicidn estratégica y deben
enfocarse en el mercado y en el producto con estrategias de penetracién de mercados, nue-
vos productos y expansion a nuevos mercados, sin cambios significativos en sus ventajas
competitivas. Si tienen exceso de flujo de efectivo las estrategias las estrategias de integra-
cion son las mas recomendadas. Las empresas que se enfocan principalmente en uno o dos
productos, pueden disminuir los riesgos mediante la diversificacion relacionada.

Las empresas ubicadas en el cuadrante Il no compiten eficientemente en una industria en
crecimiento y requieren mejorar su productividad, su competitividad. Entre las opciones es-
tratégicas estan las intensivas o la integracidn horizontal que brinde la competencia distintiva
0 una ventaja competitiva. Otra alternativa es considerar la desinversion o liquidacion como
fuente de recursos para recomprar acciones, pago de obligaciones o adquirir otra empresa.

Las empresas del cuadrante Ill compiten en industrias de lento crecimiento y tienen una
posicion competitiva débil. Estas empresas aplican estrategias de supervivencia para evitar
su deterioro y/o liquidacién, implementan reducciones de costos y gastos, de activos o de
redistribucién de recursos en otras areas o estrategias de redespliegue, en ultima instancia
consideran la desinversion y la liquidacion.

Finalmente, las organizaciones del cuadrante IV tienen una firme posicién competitiva con
excedentes de flujo de efectivo en una industria de lento crecimiento que limita las necesi-
dades de expansion y por lo tanto las estrategias de diversificacion relacionada y no relacio-
nada junto con las alianzas estratégicas son frecuentes.
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Estrategias adicionales centradas en la excelencia operacional para lograr la eficiencia en
procesos administrativos y operativos esplendidos o las estrategias de liderazgo de produc-
to innovadores con alto desempero, o aquellas orientadas a la flexibilidad para obtener
personalizacién y empatia con los clientes podrian ser examinadas y afadidas a la lista de
opciones alternativas factibles.

Para adelantar la evaluacion y seleccion de las alternativas estratégicas, los participantes
podrian jerarquizar las estrategias y determinar las mejores calificando cada estrategia con
alguna escala conveniente por ejemplode 1 a4 ode 1 a 10, o un método de comparacion
pareada de estrategias asignando un 1 a la mas importante y 0 a la menos importante o a
ambas 1 si se consideran iguales de importantes. Asi por ejemplo en este caso si hay 5 estra-
tegias el nimero de combinaciones posibles para ser calificadas seria 10.

Comparaciones pareadas

Suma de
Estrategia 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 preferencias [ndice
A 1 0 1 1 3 23%
B 0 1 1 0 2 15%
C 1 1 1 3 23%
D 1 1 1 1 4 31%
E 0 1 0 1 8%
13
Figura 8

Fuente: Propia.

Ademas, para la jerarquizacion de las estrategias se puede considerar la matriz cuantitativa de
la planificacion estratégica (MCPE) que indica cudles son las mejores estrategias alternativas.

Esta técnica se basa en la intuicion y el analisis de las matrices anteriores EFI, EFE y MPC,
FODA, PEYEA, BCG, IE y MEP, fundamentalmente los evaluadores o estrategas para hacer
una evaluacién objetiva se centran en los factores criticos —internos y externos identificados
anteriormente.

Implementacion de la Estrategia

Terminado el proceso de formulacién con la seleccién de la estrategia, la organizacién en-
tra en la fase de implementacién que implica una transicién de cambio hacia la estrategia,
excepto para las empresas pequefas, conlleva delegacion administrativa y afecta todos los
niveles de la empresa, por tanto, no dejan de surgir conflictos por ejemplo entre las areas
funcionales o en las mismas areas.
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Entre los diversos aspectos administrativos basicos en general que las empresas consideran
en la implementacion dela estrategia estan: establecer los objetivos, disefar politicas, ade-
cuar la estructura organizacional, redistribucidn y asignacién de recursos y administrar los
conflictos.

Con frecuencia los objetivos financieros de las empresas entran en conflicto con otros ob-
jetivos estratégicos, por ejemplo, cuando tratan de conseguir una rentabilidad inmediata
arriesgando la participacién en el mercado y dejando de lado otros factores en juego, como
el riesgo de las acciones, la ética empresarial, la necesidad de preservar el medio ambiente,
y la responsabilidad social. Asi para mantener y ampliar una ventaja competitiva, no hay
gue perder de vista los objetivos estratégicos que fortalecen la posicion de la empresa en
el mercado, que mejoren su competitividad y también que permitan alcanzar los objetivos
financieros.

La implementacion involucra esfuerzos de coordinacién de gerentes y mandos medios, de
liderazgo operativo, eficiencia y una motivaciéon especial, esta etapa se facilita cuando los
empleados conocen los planes, las acciones y tienen referentes de la competencia con los
cuales se pueden comparar y asumen un reto personal. Ademas, si han participado en las fa-
ses previas, comprenden el negocio de la empresa y sienten pertenencia enfrentan el com-
promiso con la empresa con menos resistencia al cambio. El éxito de la implantacién esta
ligado estrechamente al desarrollo de la estructura adecuada y la cultura organizacional de
apoyo a la estrategia.

Los conceptos, técnicas y modelos de implementacion cambian significativamente de
acuerdo con el tamafo y el tipo de empresa ya sea pequefa, mediana, grande, corporacion,
publica, de servicios o manufacturera.

En los planes administrativos anuales, se determinan los objetivos a alcanzar en el afo, la
necesidad de reorganizar las zonas de ventas, revisar los sistemas de compensacion, adaptar
las operaciones, planes de marketing, cierre de instalaciones, remodelacién, contratacién
y despido de empleados, venta de activos, inversiones, determinacién del presupuesto de
utilidades y adecuacion de los sistemas de informacién, entre otros.

Los objetivos anuales deben estar alineados con los objetivos de largo plazo ya sean corpora-
tivos, divisionales o funcionales, deben guardar congruencia tanto horizontal como vertical
y son fundamentales para la implementacion de las estrategias porque fijan las prioridades
en los diferentes niveles jerarquicos de la organizacién y orientan su disefo, permiten distri-
buir los recursos, incentivar al personal, monitorear el alcance de los objetivos y se constitu-
yen en estandares para evaluar.

Para ilustrar los objetivos jerarquizados partimos del objetivo estratégico, de largo plazo,
de la empresa, por ejemplo: Duplicar los ingresos de la empresa en cuatro afnos mediante
la estrategia intensiva de desarrollo y penetracién de mercados. Los negocios o divisiones
pueden asumir un objetivo similar para cumplir en un afio tal como: Incrementar los ingre-
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sos divisionales a una tasa del 25 % por ano durante los préximos cuatro anos. Mientras que
los objetivos funcionales se pueden expresar asi: desarrollar este aflo dos nuevos productos,
aumentar la productividad 20 % este aflo, aumentar la fuerza de ventas en un 30 % este ano,
obtener en seis meses un financiamiento a largo plazo por $ 500 millones, reducir el ausen-
tismo laboral de 12 % al 8% este ano. Los objetivos de corto plazo u operativos podrian ser:
lograr un 5 % mas de descuento en las compras, mejorar los términos de entrega en un 10
%, y reducir la tasa de defectuosos a un 4 %, aumentar el presupuesto de publicidad en un
15 %, realizar 2 promociones mas en el ano, etc.

La implementacion de las estrategias se apoya en las politicas jerarquizadas y aplicadas a ni-
vel corporativo, en las divisiones, departamentos y areas funcionales. Las politicas establecen
limites y restricciones, se refieren a lineamientos especificos, métodos, procedimientos, reglas
0 normas y practicas administrativas que guian las acciones administrativas. En algunas em-
presas se han establecido politicas que permiten navegar por internet en el trabajo, otras poli-
ticas operativas estan relacionadas con el tiempo maximo permitido para laborar horas extras
mensuales, semanales y otras cubren los horarios de atencién de clientes o las jornadas de
produccién, algunas tienen que ver con los requisitos de seleccion de personal, etc.

La implementaciéon de la estrategia se puede posponer sino hay una asignacidon oportu-
na de los recursos tecnolégicos, fisicos, humanos y financieros, entre otros, a las divisiones,
departamentos y areas funcionales. La asignacién de los recursos no garantiza el éxito de
la implementacién, no obstante, se realice de acuerdo con las prioridades establecidas en
los objetivos anuales y no contemplando factores personales o politicos, porque ademas
se requiere de la coordinacion de los programas, de la motivacién y del compromiso de los
empleados y de los sistemas d control.

Los conflictos son inherentes a laimplementacion de las estrategias por la interdependencia
que hay entre objetivos y la competencia por los recursos, surgen también por la incompa-
tibilidad de personalidades de los gerentes de linea como ingenieros o supervisores con los
gerentes de personal. Los conflictos entre objetivos se dan a nivel de las areas funcionales o
internacionales como el objetivo de reducir las deudas incobrables en un 40 % y el objetivo
de aumentar las ventas en un 20 %, o el objetivo de mantener un nivel de servicio del 99 %
y el objetivo de reducir los inventarios de productos en un 10 %

Diseino de una estructura organizacional

Las estrategias organizacionales que se formulan deben ser factibles, de tal manera que los
cambios sean posibles a nivel del disefio o redisefio de la estructura y que esta facilite la
implementacion de la estrategia. No es posible establecer una estructura 6ptima para una
estrategia dada, pero es un hecho que la estructura influye la estrategia. El tipo de disefio de
la estructura condiciona la forma como se estableceran los objetivos, las politicas y la asig-
nacion de los recursos Asi por ejemplo una empresa con una estructura geografica o basada
en tipos de productos tiende a expresar los objetivos, las politicas y la asignacién recursos
en términos geograficos o de los productos.
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Los disefios conocidos de la estructura son: funcional, divisional por 4drea geogréfica,

divisional por producto, divisional por cliente, proceso divisional, unidad estratégica de ne-
gocios —UEN-y matriz.

La estructura funcional o centralizada, es la mas simple de las estructuras que concentra
la responsabilidad en la gerencia de alto nivel, se aplica en la mayoria de las empresas, pero
con éxito solo en pocas organizaciones, agrupa por especialidades las actividades y tareas
entre otras funciones tradicionales como la de mercados, finanzas, produccion, talento hu-
mano e investigacion y desarrollo, no son responsables de las utilidades o ingresos, tiende
a reforzar la especializaciéon que aprovecha por ejemplo en las funciones de marketing y
finanzas, es econémica y permite una rapida toma de decisiones y minimiza la necesidad de
un sistema elaborado de control.

Sin embargo, generalmente se presentan conflictos por problemas de mala comunicaciény
otros, derivados de los objetivos, entre las funciones o areas a nivel del personal y lineas de
trabajo que pueden generar una baja moral. Cada gerente piensa y actua en funcién de su
area, la planeacién de productos y mercados no es la mas adecuada y deben rendir cuentas
al nivel directivo mas alto.

La estructura divisional o descentralizada se justifica cuando la empresa crece y se diver-
sifica, haciendo mas dificil la administracion de los productos, en esta estructura las activida-
des funcionales se realizan a nivel central y en cada una de las divisiones.

El disefo de la estructura divisional se puede adoptar por area geografica, por procesos,
por productos y por clientes. En la medida en que los patrones de consumo se hacen mas
semejantes a nivel global la estructura por productos resulta ser mas efectiva que las estruc-
turas con base en clientes o por dreas geograficas. Cuando hay necesidad de que las estrate-
gias se adapten a las necesidades y caracteristicas particulares de la demanda, la estructura
adecuada es divisional por areas geograficas.

En general las ventajas y desventajas de una estructura divisional que son citadas en David
(2013) estan como ventajas: la rendicién de cuentas es clara, permite el control situaciones
locales, crea oportunidades de desarrollo profesional, promueve la delegacién de autoridad,
genera un clima interno competitivo, permite la facil adicion de nuevos productos o regio-
nes y permite el estricto control y atencién a productos, clientes y/o regiones.

Como desventajas estan: puede resultar ser costosa y con duplicacién de actividades funcio-
nales, requiere una administracién capacitada y un elaborado sistema de control, el riesgo
de que la competencia entre divisiones sea tan intensa que raye en lo disfuncional, pue-
de ocasionar una contribucién limitada de ideas y recursos, y algunas regiones/productos/
clientes pueden recibir un trato especial.
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La estructura divisional por productos se caracteriza por el control y atencién sobre la linea
de productos que son bastante precisos, también requiere de una administracion bien capaci-
tada y de menor control de la alta direccion, este diseno de estructura es muy utilizado cuando
una organizacién produce pocos productos o productos bien diferenciados. La multinacio-
nal Procter & Gamble de bienes de consumo y la empresa productora de bicicletas Huffy son
ejemplos de empresas que siguen con éxito este tipo de estructura descentralizada.

La estructura divisional basada en clientes permite implementar las estrategias de las or-
ganizaciones cuando la demanda esta concentrada en clientes que son de vital importancia
para las empresas, a los cuales se les ofrece muchos servicios diferentes. Las editoriales y las
empresas de servicios publicos son ejemplos de esta estructura con base en divisiones por
clientes. Las primeras organizan sus actividades en torno a grupos de clientes bien definidos
como universidades, secundaria, escuelas y establecimientos comerciales privado, mientras
las empresas de servicios publicos suelen utilizar la division comercial, residencial e industrial.

La estructura divisional por procesos estd orientada hacia el cliente e implica determinar
los procesos que son criticos para el negocio y que afectan al cliente, busca implementar la
estrategia gestionando procesos que agreguen valor al producto final. Son estructuras con
una mayor capacidad de adaptacion al entorno, con mayor flexibilidad y mayor orientacion
hacia el logro de objetivos. El flujo de trabajo es horizontal, no es vertical como en las es-
tructuras funcionales, contempla puestos de trabajo multifuncionales e integracion del co-
nocimiento en grupos auténomos. Si consideramos una organizacién con las divisiones de
fundicidn, corte, soldadura y pintura, todas las operaciones relacionadas con estos procesos
especificos se agruparian dentro de divisiones, es decir cada proceso o divisidn es un centro
de ingresos y utilidades.

La estructura de la unidad estratégica de negocios UEN facilita la implementacion de las
estrategias mejorando la coordinacion entre divisiones, el control y la evaluacién cuando las
organizaciones tienen muchas y diversas divisiones de diferentes tamafios, agregando un
nivel de administracién conocido como UEN que agrupa las divisiones similares, con auto-
nomia de cada unidad en cabeza de un ejecutivo senior que reporta directamente al CEO.
Senoco, un proveedor global estadounidense de productos estaba estructurada en ocho
divisiones autbnomas que reportaban directamente al director de operaciones, ahora rin-
den sus reportes a dos unidades estratégicas de negocios, la de productos industriales que
agrupa las divisiones de adhesivos para embalajes, tubos, papel y bobinas. La otra UEN de
productos de consumo agrupa las divisiones de empaques, de peliculas, de cabos de metal
y de rigidos.

Las estructuras matriciales son complejas y pueden resultar mas costosas por los nue-
vos puestos administrativos, es un disefio tanto por funciones como por productos y puede
combinar lo mejor de ambas estructuras. En las estructuras matriciales hay dualidad en la
autoridad, en la parte presupuestaria, en las recompensas, y en los canales para la presenta-
cion de informes y en los sistemas de comunicacion.
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La dualidad es la consecuencia de una dependencia tanto vertical como horizontal y de ahi
el término de matriz, que también puede conllevar otras desventajas como menor produc-
tividad, dificultad para controlar los proyectos y conflictos de lealtad por la asignacién de
recursos entre los que ejercen la autoridad vertical y la horizontal

Sin embargo, cuando coexisten variables como producto, cliente, tecnologia, geografia, drea
funcional y linea de negocio con prioridades estratégicas similares la estructura matricial
puede ser la mas recomendada. Esta estructura es muy utilizada en la construccion, los ser-
vicios médicos, la investigacion y la industria militar.

Entre las ventajas de esta estructura estan los objetivos de los proyectos son claros, el geren-
te de un proyecto es responsable para cumplir el plazo y el presupuesto especificados, los
empleados perciben los resultados de su trabajo y se comparten recursos como personal,
equipos e instalaciones. En la siguiente grafica se muestra una de las formas de una empresa
con una estructura matricial.
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Figura 9
Fuente: Propia.

Diseno de un sistema de control

El diseno de un sistema de control o evaluacién de las estrategias es un proceso que preten-
de mantener la empresa en linea con sus objetivos, incluye las actividades relativas al anali-
sis de las bases (matrices EFE y EFl revisadas comparadas con las existentes) de la estrategia,
la comparacién de los resultados esperados con los alcanzados y la toma de medidas correc-
tivas para buscar que el desempefio concuerde con lo planeado, por lo tanto este sistema no
es aislado y tiene como propdsito velar por la eficacia de las estrategias, estableciendo si los
objetivos esperados se alcanzan dentro de los plazos previstos, con eficiencia y mantenien-
do una cultura organizacional motivada, si no es asi se deben tomar las medidas correctivas
con una retroalimentacion, a través de la cual se corrigen las desviaciones observadas.

El control o evaluacion estratégica es la ultima etapa del proceso de direccion estratégica y
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se puede considerar como un tipo especial de control que comprende las etapas de la for-
mulacién, implementacion y aseguramiento del desempefio de las estrategias. Este sistema
de control de las estrategias implica que las estrategias se revisen, evalien y controlen sis-
tematicamente con un enfoque de corto y largo plazo de manera continua y no periédica o
hasta que se presente un problema.

El disefio de un sistema de control estratégico requiere de la medicién de los resultados
cuantitativos y cualitativos de la estrategia para confrontar con los resultados esperados;
la definicién de sistemas de control interno para asegurar la correcta implantacién de la
estrategia en todos los niveles de responsabilidad dentro de la organizacion tales como cen-
tros de costos, de ingresos, de beneficios, de inversién o centros de gastos discrecionales’
entre otros y un sistema de informacién adecuado que ademas de medir los resultados de
la empresa también establezca las alertas tempranas que identifiquen a tiempo los cambios
provenientes del entorno interno y externo que puedan afectar al éxito de la estrategia.

Evaluacion de la estrategia

La evaluacion de la estrategia es importante para cualquier empresa por varios motivos:

B Para tener seguridad de que los objetivos se estan logrando, porque a veces los cambios
del macroentorno y microentorno e internos pueden ser rapidos y drasticos y de no haber
una retroalimentacién adecuada y oportuna el riesgo de obsolescencia es mayor para la
estrategia. En un ambiente cada vez mas complejo, con rapidas tasas de obsolescencia,
de mayor competencia, dificil de predecir, y por el nimero creciente de variables y acon-
tecimientos sectoriales, nacionales y globales que afectan las empresas, la evaluacién de
la estrategia no es facil, se requiere de una evaluacién cuantitativa y cualitativa.

B El proceso de gestion estratégica da lugar a decisiones que pueden tener consecuen-
cias significativas y duraderas, pero las decisiones estratégicas erréneas pueden conllevar
costos y sanciones y otros efectos que pueden ser extremadamente dificiles, si no impo-
sibles de revertir.

B La mayoria de los estrategas estan de acuerdo, en que la evaluacion de la estrategia es
vital para el bienestar de una organizacion, las evaluaciones oportunas pueden alertar a
la gerencia de los problemas potenciales antes de que una situacion se vuelva critica.

B Un problema fundamental que enfrentan los directivos hoy en dia es cémo controlar a
los empleados efectivamente a la luz de las demandas organizativas modernas para una
mayor flexibilidad, innovacioén, creatividad e iniciativa de los empleados.

B La evaluacién de las estrategias sobre una base continua mas que periédica permite esta-
blecer puntos de referencia de los progresos y vigilarlos con mayor eficacia.

' Areas administrativas como contraloria, departamento juridico, departamento de personal, investigacion y
desarrollo, finanzas, etc.

Fundacién Universitaria del Area Andina E



Evaluar la estrategia puede ser una tarea compleja y delicada, demasiado énfasis en la eva-
luacion puede ser costoso y contraproducente. Sin embargo, muy poca o ninguna evaluacién
puede crear problemas aln peores. La evaluacion de la estrategia es esencial para garantizar
que se estan logrando los objetivos establecidos. Numerosas organizaciones después de
prosperar un solo ano han luchado por la supervivencia al afo siguiente y numerosas tam-
bién son las empresas que salen del mercado.

Es imposible demostrar de manera concluyente que una estrategia en particular es éptima,
pero puede ser evaluada por defectos criticos en relacién a los criterios de consistencia (con-
gruencia), consonancia (conformidad), factibilidad y ventaja.

De acuerdo con Richard Rumelt la estrategia se puede evaluar con los criterios de congruen-
cia, concordancia, ventajay viabilidad para la evaluacion externa e interna. La incongruencia
con las estrategias puede estar determinada porque los problemas se basan mas en asuntos
gue en personas o cuando el éxito de un area funcional se interpreta como el fracaso de otra
o cuando los problemas relativos a las politicas los sigue resolviendo la gerencia.

En la tabla 1 se muestra un ejemplo de matriz para la evaluacién de las estrategias.

Tabla 1.-Matriz para |a evaluacion de estrategias

¢Han ocurrido cambios ¢Han ocurrido cambios  ¢Laempresa ha progresado
importantes en la posicion  importantes en la posicion  satisfactoriamente para

. . - Resultado
estratégica internade la estratégica externadela  alcanzar los objetivos que

compaiiia ? compaiiia se ha trazado?

No Mo No Aplicar medidas correctivas
Si Si Si Aplicar medidas correctivas
Si Si No Aplicar medidas correctivas
Si Mo Si Aplicar medidas correctivas
Si Mo No Aplicar medidas correctivas
No Si Si Aplicar medidas correctivas
Mo Si No Aplicar medidas correctivas
Na Mo Si Continuar con el curse

estrategico presente

Tabla 1. Matriz para la evaluacion de estrategias.
Fuente: Propia.

La concordancia establece si hay relacién entre las estrategias formuladas con las tendencias
externas, como por ejemplo el creciente numero de guarderias explicado por otras tenden-
cias en conjunto como la inflacion, el incremento en el nivel de educacién y de las mujeres
en la fuerza laboral.

La viabilidad implica que las estrategias no deben exceder la disponibilidad de los recursos
fisicos, humanos, financieros actuales y potenciales. Con relacion a los empleados contem-
pla establecer si la empresa en el pasado ha tenido la capacidad, experiencia y talento hu-
mano para llevar a cabo las estrategias.
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El propdsito ultimo de las estrategias es buscar la explotacion de la diferencia de recursos
con la competencia, es decir crear, mantener y aumentar la ventaja competitiva en particular
la funcional, aquella que es dificil de alcanzar por los rivales y que se enfoca en la superiori-
dad de los recursos, de las habilidades o de la posicion en el mercado que no necesariamen-
te debe estar vinculada con el tamano.

La evaluacion de la estrategia incluye tres actividades basicas: revisar o examinar las bases
subyacentes de la estrategia de una empresa, comparar los resultados esperados con los
resultados reales y tomar acciones correctivas para asegurar que el desempefio se ajuste a
los planes.

La revisién implica desarrollar una matriz IFE y una matriz EFE revisadas, asi las bases sub-
yacentes de la estrategia de una organizacién pueden ser abordadas y revisadas, determi-
nando de una parte los cambios en las fortalezas y debilidades de la organizacién, en todas
sus areas funcionales. De otra parte, la Matriz EFE revisada debe indicar la efectividad de las
estrategias de una empresa en respuesta a oportunidades y amenazas claves

Este andlisis puede abordar entre otra cuestioén las siguientes:

a. ;Cudl ha sido la reaccion de los competidores ante nuestras estrategias?

b. ;Han cambiado las estrategias de los competidores?

iHan cambiado las fortalezas y debilidades de los principales competidores?

;Por qué las estrategias de algunos competidores son mas exitosas que otras?

iNuestras fuerzas internas siguen siendo fuertes, hemos agregado otras?

iNuestras oportunidades externas siguen siendo oportunidades, hay ahora otras?

¢Nuestras amenazas externas siguen siendo amenazas, hay ahora otras?

@ = o0 a0

. iSomos vulnerables a una toma hostil?

El segundo aspecto de la evaluacion vincula la medicion del desempeno organizacional
para comparar los resultados esperados con los resultados reales, investigar las desviaciones
de los planes, evaluar el desempefio individual y examinar los progresos realizados hacia el
logro de los objetivos establecidos. Los objetivos a largo plazo y anuales se utilizan comun-
mente en este proceso, y el hecho de no lograr progresos satisfactorios en estos objetivos
indica la necesidad de acciones correctivas.

Muchas variables pueden y deben ser incluidas en la medicién del desempeno organiza-
cional. frecuentemente por cada variable se registra la desviacion favorable o desfavorable
mensual, trimestral o anualmente, y luego se determinan las acciones resultantes necesarias.

Los criterios cuantitativos comunmente utilizados para evaluar las estrategias son las ratios
financieras, que los estrategas usan para hacer tres comparaciones criticas, equiparando el
desempeno de la empresa en diferentes periodos de tiempo, cotejando el rendimiento de la
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empresa con los competidores y comparando el desempefio de la empresa con los prome-
dios de la industria.

Las ratios o indicadores financieros tipicos claves para medir el desempeino de la organi-
zacion son: crecimiento de las ventas, crecimiento de activos, retorno de la inversion (ROI),
rentabilidad sobre el patrimonio (ROE), margen de beneficio, cuota de mercado, deuda a
capital y ganancias por accion, rentabilidad sobre las ventas (ROS).

En la evaluacion cualitativa de la estrategia, algunas preguntas claves que revelan la necesi-
dad de juicios cualitativos o intuitivos son las siguientes:

1. ;Qué tan bueno es el balance de inversiones de la firma entre proyectos de alto riesgo y
bajo riesgo?

2. ;Quétan bueno es el balance de inversiones de la firma entre proyectos a largo plazo ya
corto plazo?

3. ;Qué tan bueno es el balance de inversiones de la empresa entre mercados de creci-
miento lento y de rapido crecimiento?

4., ;Qué tan bueno es el balance de inversiones de la empresa entre las divisiones?

5. ;En qué medida las estrategias alternativas de la empresa son socialmente responsa-
bles?

6. ;Qué probabilidad hay de que los principales competidores respondan a estrategias
concretas?

La actividad final de evaluacidn de la estrategia, es tomar las medidas correctivas que se
requieren para hacer cambios y buscar reposicionar la empresa de manera competitiva ha-
cia el futuro, estas medidas aumentan las inquietudes y la inseguridad de los empleados y
gerentes. Al respecto las investigaciones sugieren que la participacion en las actividades
de evaluacién de estrategias es una de las mejores maneras de superar la resistencia de los
individuos al cambio.

Se espera que la accion correctiva ubique la organizacién en una mejor posicion para ca-
pitalizar las fortalezas internas; aprovechar aquellas oportunidades externas claves; evitar,
reducir o mitigar las amenazas externas y mejorar las debilidades internas

Los cambios pueden estar representados alterando la estructura de una organizacion, re-
emplazando empleados claves, vendiendo una divisién, revisando la mision de negocio, etc.

La evaluacién de la estrategia puede significar cambios en: la formulacién de estrategias, en
la aplicacion de la estrategia, en ambas etapas, o ningun cambio.

Una herramienta muy nombrada y aplicada desde 1980 es el Balanced Scorecard -BSC - Cua-
dro de Mando Integral- que surge al considerar que la evaluacion de hechos pasados y de
estrategias con solo medidas financieras era insuficiente para llevar al éxito a las empresas,
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pues no ofrecian indicadores del futuro. Las companias progresan si invierte en mejorar las
relaciones con los clientes, servicio al cliente, la calidad, los procesos, la innovacién y la ca-
pacitacion de los empleados. Estos indicadores complementan las medidas financieras y
reflejan el valor total de crecimiento que las companias tienen.

El Balanced Scorecard permite identificar, clarificar y alinear las iniciativas estratégicas, comu-
nicarlas a toda la compafia, vincula los objetivos estratégicos con los objetivos funcionales
y con los presupuestos anuales ademas tiene en cuenta la moral de los trabajadores. El mo-
delo permite realizar revisiones estratégicas periodicas y sistematicas, asi como obtener la
retroalimentacién para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

Peligros la planeacion estratégica

De acuerdo con Henry Mintzberg, Steiner, y otros sobre los peligros y riesgos de la planea-
cion estratégica, algunos de los peligros generales que sobresalen con mas frecuencia y
que deben evitarse son la ausencia de apoyo de la alta direccién y un clima organizacional
no acorde con la misma. Otros peligros especificos estan vinculados con los dos anteriores
tales como: la alta direccion delega la funcién de planificacién a entidades externas, los pro-
blemas emergentes absorben la mayoria del tiempo de los directivos dedicando entonces
tiempo insuficiente a la planeacion, falta de compromiso de la mayoria de los empleados ,
asumir que la planificaciéon de gran alcance es ajena a la administracién, el rechazo continuo
de la alta direccién para tomar decisiones intuitivas formalmente que parecen entrar en con-
flicto con los planes formales, omisién de la direccidn para revisar con los diferentes niveles
organizacionales los planes estratégicos histéricos

Otros peligros se pueden soslayar como no estimular un clima organizacional que beneficie
la direccién estratégica, errores en el desarrollo de metas factibles, fallas al utilizar los planes
como estandares para valorar el desempefo administrativo y la falta de fluidez y flexibilidad
al a asumir una formalidad extrema que limita la creatividad.

Riesgos de la planeacion estratégica

Algunos de los riesgos que se consideran en la planeacidn estratégica estan relacionados con:
1. Laausencia de compromiso de la direccién y/o de las areas operativas.

2. Elriesgo del cambio es decir la posibilidad de que la que la planeacién estratégica im-
pida mas que promueva el cambio, porque tiende a producir resistencia al cambio ver-
dadero de las organizaciones en lugar de crear por su propia naturaleza un clima que
favorezca la implementacién de la planeacién. La planeacién como proceso analitico
impulsa el cambio general, en vez del creativo que requiere sintesis, asi la planeacion
tiende a adoptar estrategias como extrapolaciones del pasado o copiadas de otros. No
obstante, estos problemas y dado que las predicciones de las discontinuidades son dé-
biles la planeacién a corto plazo tiende a favorecer el cambio mas que la de largo plazo.

3. Elriesgo de la politica conlleva la posibilidad de favorecer ciertas estrategias porque sim-
plemente requieren de menos elaboracion y complejidad en los andlisis que otra estrategia.
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También se presenta cuando los estrategas contradicen los procesos informales de los
administradores y minimizan el compromiso en favor del andlisis, acenttuan el conflicto
tipico politico entre la linea y el staff, de tal manera que impulsan un clima no compati-
ble con la planeacion. Igualmente, si la planeacién esta prejuiciada, vincula la creacion
de la resistencia politica, de las personas que representan otras creencias

4. Otros riesgos de las politicas en la empresa se refieren a la ausencia de politicas o a po-
liticas no definidas claramente, no comunicadas ni comprendidas por los empleados,
dificiles de cumplir o no alineadas con la planeacion estratégica y a politicas que no se
revisan y adecuan con los cambios del entorno, generando conflictos de las areas con la
direccion y entre las mismas areas operativas y fomentando de este modo un clima in-
compatible con la planeacion estratégica.
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