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PRESENTACION

El proposito de esta guia de estudio es proporcionarle una herramienta sencilla y resumida
del extracto conceptual de cada tema del curso, y la cual le permita avanzar por cada etapa
de un plan estratégico, ya que se realiza de forma puntual y directa en cada término,
facilitando su comprension, entendimiento y aplicacién, ante los eventuales requerimientos

de cada fase.

Su enfoque pretende el entendimiento de la planeacién estratégica aplicada a la
administracion para la formacion académica y capacitacion del interesado en el desarrollo
de un plan estratégico, en funcidon de los parametros utilizados que orientan a ese fin de una
forma general, puesto que son principios bésicos usados para cualquier tipo de actividad
administrativa, empresarial, publica o privada; aunque el curso sea especifico, el area de la
salud, los conceptos son estructurados segin la administracion de recursos, como lo son:
financieros, materiales, mano de obra, infraestructura y equipos, insumos utilizados para

cualquier actividad.

El libro del curso es El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, de Fernando D"Alezzio,
editado por la Editorial Pearson; por ello, todas las paginas de lectura y tablas indicadas en

la guia hacen referencia a este.

Paralelamente al avance de cada capitulo, se incorporan ejercicios de autoevaluacion y sus

respuestas, lo cual le permite analizar el crecimiento de su conocimiento. jMucho éxito!
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OBJETIVOS

Objetivo general

v" Capacitar al interesado en las etapas del desarrollo de un plan estratégico y su

programacion.

Objetivos especificos
* Reconocer las actividades que se desarrollan en la etapa de formulaciéon de un plan
estratégico.
* Reconocer los tipos de estrategias que se pueden aplicar.
* Capacitar al usuario en los pasos de una programacion de proyectos.

* Identificar las actividades que se deben desarrollar para la implementacion de un

plan estratégico.

* Determinar los pasos para realizar la evaluacion de un plan estratégico.



UN ENFOQUE DE
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

En este capitulo, conocerd una resefia historica del concepto de administracion y

los elementos definidos en el término planeacion estratégica.
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El término planeaciéon estratégica es conocido como direccidn, administracion, proceso,
planeamiento, plan o bien estrategia empresarial, todos involucran el concepto estrategia,

que consiste en una guia para la toma de acciones.

Guia de lectura

En el libro del curso, lea las paginas de la 2 a la 57; posteriormente, contintie con el estudio

de esta guia.

Comentarios del tema

Planeacion estratégica es el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones
multifuncionales que le permitan a una empresa lograr los objetivos trazados. Durante cada

una de esas etapas, se requiere la interaccion de todas las dreas funcionales de la empresa.

El concepto de estrategia empresarial empieza a tomar forma en los afios sesenta, por lo que
se considera un término relativamente nuevo, desarrollado en el dltimo medio siglo, y el
cual se va implementando en el contexto mundial de las empresas, instituciones y
organismos, casi como un requisito operativo. Por tal razén, es indispensable conocerlo,

para su eventual aplicacion o seguimiento.

ETAPAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA. Todo plan estratégico involucra las tres

etapas enumeradas anteriormente, a saber:

=  Formular
* Implementar

= Evaluar



Tema 1. Un enfoque de la planificacion estratégica

A continuacidn, se presenta una lista de actividades que se realizan en cada una de estas

etapas; con el avance de los capitulos, se desarrollara cada componente:

1. FORMULACION 2. IMPLEMENTACION 3. EVALUACION
Formulacion de la Implementacién de la Evaluacion de la
estrategia estrategia estrategia
—  Vision y mision || Objetivos anuales —  Revision interna
|| Oportunidades y N — Revision externa
amenazas (externas) ] Politicas
Fortalezas y | Parametros de
- . . L medicién
debilidades (internas) — Motivacién personal ot

L Acciones correctivas

Objetivos a largo

plazo Asignacion de

recursos

Estrategias
alternativas

Seleccion de la
estrategia

Estas etapas se dan en todos los niveles jerarquicos:

* Directivos (accionistas, asamblea, junta directiva)
* Divisiones o unidades de negocios
* Niveles funcionales (gerencia, mercadeo, finanzas, operaciones, investigacion y desarrollo

y sistemas de informacion)
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INTUICION Y ANALISIS. La planeacion o direccion estratégica no es una ciencia exacta que

permita un enfoque preciso, por lo tanto cabe considerar aspectos como la experiencia e

~

intuicion, los cuales ofrecen un aporte complementario al entendimiento teérico.

@

v' Experiencias, juicios y sentimientos del pasado conforman la

a intuicion

intuicion, esencial para tomar buenas decisiones.
v" Esta se puede utilizar cuando hay incertidumbre o se tienen
antecedentes escasos.

v" El conocimiento es limitado, mientras que la imaginacién abraza

\ todo el mundo. /

ADAPTACION AL CAMBIO. Para sobrevivir, las empresas deben tener la capacidad de

identificar cambios y adaptarse a estos en forma inteligente, y valerse del conocimiento del

comercio electronico, la globalizacion, identificar el mapa politico mundial y el flujo veloz de
informacion, ya que en la actualidad nos hemos convertido en un mundo sin fronteras, con

ciudadanos, competidores, clientes, proveedores y distribuidores, todos mundiales.

TERMINOS CLAVE EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

- Estrategas: individuos con mayor responsabilidad del éxito o el fracaso de la
planeacion estratégica.
- Declaraciones de vision y mision:
»  Visién: qué queremos hacer a largo plazo.
»  Mision: razon de ser de una empresa, define productos, valores, prioridades.
- Oportunidades y amenazas: factores externos, entorno de la empresa.
- Fortalezas y debilidades: factores internos.
- Objetivos a largo plazo: resultados esperados para cumplir con la mision basica.
- Estrategia: medios por los cuales se logra el objetivo a largo plazo, por ejemplo:
expansion geografica, diversificacion, adquisiciones, diversificaciéon de productos,

penetracién de mercado, reduccion de costos, liquidacion.
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- Objetivos anuales: metas a corto plazo para cumplir los objetivos a largo plazo.

- Politicas: directrices, reglas, procedimientos, guias.

MODELO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA. El proceso de la planeacion estratégica es
dindmico, continuo y permanente, nunca termina. Un cambio en algin componente

importante del modelo podria requerir un cambio en uno o todos los demdas componentes.

BENEFICIOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

- Permite a ser proactiva y no reactiva, ya que la empresa define su propio futuro.

- Ayuda a plantear mejores estrategias, de manera mads sistematica, 16gica y racional.

- La comunicacion y el didlogo son clave importante para todo el proceso.

- Si los gerentes y empleados entienden lo que la empresa hace y sus motivos, se
convierten en parte de esta y se comprometen con ella.

- Otorga poder, acto de estimular la eficiencia animando y recompensando por

participar en la toma de decisiones, motivando la iniciativa y la imaginacion.

BENEFICIO FINANCIERO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

- Mejora la rentabilidad y la productividad.

BENEFICIOS NO FINANCIEROS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

- Establece prioridades y posibilidades de explotacion de oportunidades.
- Proporciona objetividad de la direccidn.

- Mejora la coordinacién y el control de actividades.

- Minimiza los cambios adversos.

- Eficacia en tiempo y recursos.

- Mejora la comunicacién entre el personal.

- Unifica el esfuerzo de conjunto.

- Produce una actitud favorable al cambio.

- Proporciona disciplina y formalidad en la empresa.
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MOTIVOS DE LAS EMPRESAS PARA NO USAR LA PLANEACION ESTRATEGICA

- Una estructura de recompensas inadecuada: la empresa no cuenta con una adecuada
compensacion.

- Soluciones de emergencia: una crisis no da tiempo para planear.

- Pérdida de tiempo: considerar que la planeacion es pérdida de tiempo de la empresa.

- Demasiado costoso: por motivos culturales se oponen a gastar recursos.

- Pereza: no hay esfuerzo para realizar un plan.

- Contentos con el éxito: no consideran que el éxito de hoy no es el éxito del mafiana.

- Temor al fracaso: por no fracasar no hacen nada.

- Confianza excesiva: la experiencia les da seguridad.

- Experiencia previa desagradable: temen repetir experiencias negativas.

- Interés personal: el éxito logrado sin plan, presume al plan como una amenaza.

- Temor a lo desconocido: inseguridad de su incapacidad.

- Conflicto de opiniones: personas distintas en diferentes trabajos, poseen diversas
percepciones de una situacion.

- Desconfianza: 1os empleados desconfian de la administracion.

ERRORES QUE SE DEBEN EVITAR EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

- Usarla para tener control sobre las decisiones y los recursos.

- Usarla para lograr acreditacion de requisitos reglamentarios.

- Moverse rapido entre la declaratoria de la misién a la formulacion de la estrategia.
- No comunicar el plan a los empleados.

- Decisiones intuitivas de alto nivel que chocan con el plan formal.
- Gerentes de alto nivel que no la apoyen activamente.

- Usarla como medicion de rendimientos.

- Delegarla a un planificador y no involucrar a todos los gerentes.
- No incluir empleados claves en la etapa de planeacion.

- No crear un ambiente que apoye al cambio.

- Considerarla innecesaria o poco ttil.

- Dejarse absorber por problemas del momento.

- Ser tan formales que la flexibilidad y la creatividad se pierden.
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ETICA DE NEGOCIOS. Un cédigo de ética de negocios establece una base sobre la cual se
disefian las politicas para guiar las decisiones y el comportamiento diario en el lugar de

trabajo.

Si los empleados ven ejemplos de castigos por violar el codigo de ética y de recompensa por

respetarlo, esto ayuda a reforzar la importancia del codigo de ética de una empresa.
Ser deshonesto produce malestares, ineficiencia y desperdicio.

La historia demuestra que mientras mayor sea la confianza de las personas en la ética de

una empresa o sociedad, asi sera su fortaleza econdmica.

NATURALEZA DE LA COMPETENCIA GLOBAL

Empresas internacionales o corporaciones internacionales: son empresas que conducen negocios

fuera de sus fronteras nacionales.
Casa matriz: se refiere a una empresa que invierte en operaciones internacionales.

Pais anfitrion: pais donde se realizan tales operaciones.

VENTAJAS AL USAR OPERACIONES INTERNACIONALES

- Reducen costos y diluyen los riesgos de operacion y comercializacion.

- Ubicarse cerca de la materia prima reduce costos.

- Paises donde la competencia es menos intensa.

- Reducir aranceles, impuestos y trato con otros paises con menores costos.

- Empresas conjuntas transfieren tecnologia, cultura y practicas de negocios, al igual
que proveedores, clientes o acreedores.

- Existen paises que ofrecen incentivos para la atraccion de inversion externa.

- Economia de escalas por medio de mercados mundiales y produccién masiva.
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DESVENTAJAS DE IMPLEMENTAR OPERACIONES INTERNACIONALES

- Diferentes fuerzas sociales, culturales, ambientales, politicas, legales,

gubernamentales, econémicas y competitivas.

- Suponer que las debilidades de los competidores en paises extranjeros son

significativas y menospreciar las fortalezas

- El lenguaje, la cultura y los sistemas de valores difieren entre paises, las cuales

pueden crear barreras

- La comprensiéon de organizaciones regionales que emiten permisos para la

operacion, pude ser dificil
- El manejo de los sistemas monetarios puede complicar las operaciones

- Ladisponibilidad y la confiabilidad de informacion econdémica del pais anfitrion.

Ejercicios de autoevaluacion

1. ;Como definiria el horario de una empresa en el desarrollo de un plan estratégico?

2. ;Considera que en la UNED existe un codigo de conducta? Si su respuesta es afirmativa,
defina cudl o cudles son; de lo contrario, ;cémo considera que se mantiene la ética

institucional?

3. (Considera que una empresa pequena podria implementar comercio internacional?

Justifique su respuesta.



DESARROLLO DE
LA VISION Y LA MISION

En este capitulo, conocerd la primera etapa de la planeacion estratégica: el

procedimiento para el desarrollo de la formulacion.
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El primer paso para desarrollar un plan estratégico es la confecciéon o declaratoria de la

vision y la mision.

Guia de lectura

En el libro del curso, lea las paginas de la 60 a la 81; posteriormente, contintie con el estudio

de esta guia.

Comentarios del tema

LA VISION
Debe responder a la pregunta: ;Qué queremos llegar a ser a largo plazo?

La declaratoria de la vision debe establecerse antes que la misidn, debe ser corta, formada de
preferencia por una oracion y desarrollarse por tantos gerentes como sea posible y

preparada en forma responsable. Constituye el primer paso de la direccion estratégica.

Es la condicion posible y deseable de una empresa en el futuro. Debe incluir metas
especificas. La vision compartida crea una comunidad de intereses que impulsa a los
trabajadores fuera de la monotonia del trabajo diario, y los coloca en un mundo de

oportunidades y retos.

LA MISION
Razén de ser de una empresa, responde a la pregunta: ;Cudl es nuestro negocio?

Debe declarar el propdsito, la filosofia, creencias, principio de negocios, qué define el
negocio, revela lo que una empresa desea ser, a quién quiere servir y se relaciona mas con el

comportamiento del presente.
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Tema 2. Desarrollo de la mision y la vision

Una declaratoria de misién bien definida es esencial para establecer objetivos y formular

estrategias con eficacia. La misién de una empresa es el fundamento de prioridades,

estrategias, planes y tareas; es el punto de partida para el disefio de trabajo de la gerencia.

Debe permitir a la empresa definir su rumbo y establecer objetivos.

Una mision elaborada con esmero logra:

Uniformidad de propodsito dentro de la empresa

Contar con una base para distribuir los recursos de la empresa

Establecer un cardcter general o ambiente corporativo

Tener un punto central de identificacion para integrar a todos los individuos a la
empresa

Facilitar la traduccion de objetivos de la empresa

Permitir evaluar y controlar

METODO PARA DESARROLLAR LA MISION

Seleccionar varios articulos sobre declaracion de misidn, pedir a los gerentes que los
lean y solicitarles preparar una para la empresa.

Un comité de alto nivel integra las declaratorias.

Distribuir a todos los gerentes lo integrado, para revision y retroalimentacion.

Revisar el documento en una junta para modificar, agregar o eliminar partes.

Una vez seleccionada la declaratoria se debe comunicar a todo el personal.

COMPONENTES DE LA DECLARATORIA DE MISION

Debe contener la mayor cantidad de los siguientes componentes:

® N A WD

Clientes. Definir quiénes son.

Productos. Indicar cudles son los mds importantes de la empresa.

Mercados. Reflejar donde se compite.

Tecnologia. Indicar si se cuenta con actualizacion tecnoldgica.

Interés en la supervivencia. Aclarar la existencia de compromiso de solidez financiera.
Filosofia. Reflejar los valores, creencias, ética y cultura.

Concepto propio. Mencionar la existencia de una ventaja competitiva.

Imagen publica. Responder a las solicitudes comunales.
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9. Interés en los empleados. Reflejar lo valioso del personal.

POLITICA SOCIAL. La politica social debe considerarse ante la declaratoria de la misién, ya
que afecta en forma directa a los clientes, productos servicios, mercados, la tecnologia, la

rentabilidad, el concepto propio y la imagen publica de una empresa.

PLANTEAMIENTO Y EVALUACION DE LA DECLARACION DE MISION. Para plantear
y evaluar la mision se deben considerar los nueve componentes anteriores. No existe una
declaratoria de la mision exclusiva para una empresa en particular. Las declaraciones de la

mision eficaces soportan la prueba del tiempo.

IMPORTANCIA DE LAS DECLARACIONES DE LA VISION Y LA MISION

- La vision y mision se deben tratar como documentos vivos y como parte integral de la
cultura de la empresa.

- Con una vision o misiéon mal declarada la empresa pierde la oportunidad de
presentarse a si misma de modo favorable ante los grupos de interés potenciales y
existentes, interno o externos.

- Proporciona a los gerentes una unidad de direccion

- Promueve expectativas compartidas en todos los niveles

- Consolida valores a través del tiempo.

- Proyecta un sentido de valor y propdsito.

- Afirma el compromiso de la empresa con la accion responsable; generando la

supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de la empresa en forma sostenida.

Ejercicios de autoevaluacion

1. Escriba la misién de la universidad en donde estudia e identifique los componentes que

tal declaratoria utiliza de acuerdo con la lista mencionada en este tema.

2. ;Considera que una organizacién puede funcionar sin visién y mision definidas?

Justifique su respuesta.



ANALISIS DE
FACTORES EXTERNOS

En este capitulo, aprenderd a identificar las fuerzas externas a la organizacion.
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Cuando se logran identificar las oportunidades externas, se deben complementar con

nuestras fortalezas internas, sin descuidar las amenazas del entorno.

Guia de lectura

En el libro del curso, lea las paginas de la 111 a la 159; posteriormente, contintie con el

estudio de esta guia.

Comentarios del tema

Se debe crear una lista de las oportunidades, las cuales podrian beneficiar a una

organizacion, y de las amenazas, que deben evitarse.

LISTA DE AMENAZASY OPORTUNIDADES
Identificacion de fuerzas externas:

Politica, gubernamentales y legales
Econdmicas

Sociales, culturales, demograficas
Tecnologicas

Ambientales

AR A M e

Competitivas

En el andlisis de cada fuerza externa, se deben identificar oportunidades y amenazas

presentes que involucren a nuestra organizacion.
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FUERZAS POLITICAS, GUBERNAMENTALES Y LEGALES

Los gobiernos son los principales reguladores, liberalizadores, subsidiarios, patrones y
clientes de las empresas u organizaciones; por lo tanto, los factores politicos,
gubernamentales y legales representan oportunidades o amenazas claves para nuestras

organizaciones.

Los cambios en las leyes de patentes, la legislacion antimonopolio, las tasas fiscales y las

actividades del gobierno afectan a las organizaciones de modo significativo.

Las leyes locales, nacionales e internacionales, las oficinas reguladoras y grupos de interés
especiales ejercen un impacto en las estrategias de empresas u organizaciones grandes o

pequenas.

Vea las variables politicas, gubernamentales y legales en la tabla 5.1, pagina 120.

FUERZAS ECONOMICAS
Ejercen un impacto directo en el potencial de diversas estrategias. Factores a considerar:

- Tasas de interés
- Costo de mano de obra
- Déficit fiscal

- Inflacién del pais

Vea las variables econdmicas en la tabla 5.2, pagina 121.

FUERZAS SOCIALES, CULTURALES Y DEMOGRAFICAS

Un cambio en alguna de estas fuerzas genera un impacto importante en los servicios,
productos, mercados y clientes o usuarios. Definen la forma de vida, de trabajo, de
producciéon y de consumo en cuanto a estilo de vida de la poblacion, tasa de desempleo,

nivel promedio de educacién y esperanza de vida.

Vea las variables sociales en la tabla 5.3, pagina 122.
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FUERZAS TECNOLOGICAS

Los cambios y descubrimientos tecnoldgicos revolucionarios producen un fuerte impacto en

nuestra organizacion.

Los adelantos tecnoldgicos generan ventajas competitivas, las cuales son mas eficaces que las

ventajas existentes, algunas son:

- Inversidén en I+D

- Velocidad de transferencia tecnologica

Vea las variables tecnoldgicas en la tabla 5.4, pagina 123.

FUERZAS ECOLOGICAS Y AMBIENTALES

Actualmente, existe un gran numero de instituciones que luchan por preservar el equilibrio
del ecosistema del planeta, lo cual afecta la evaluacion de oportunidades y amenazas ante

las decisiones de la organizacion.
Entre las variables a considerar estan:

- Proteccién del medio ambiente
- Cultura del reciclaje

- Manejo de desperdicios

Vea las variables ambientales en la tabla 5.5, pagina 123.

FUERZAS COMPETITIVAS

Es importante identificar a las organizaciones rivales y determinar sus fortalezas,
debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos estrategias, para lo cual se
utiliza la inteligencia competitiva, que es un proceso sistematico y ético para recabar y analizar
informacién sobre estas organizaciones, con el proposito de mejorar nuestros objetivos;

debido a que, entre mas informacion se tenga, podremos implantar mejores estrategias.

Los criterios para evaluar a la competencia se encuentran en la pagina 124.
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MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO (MEFE). Esta matriz nos permite
resumir y evaluar la informacién recabada de los factores externos, ya que debemos

responder ante estos factores de manera tanto ofensiva como defensiva.

- Desarrollo de una matriz MEFE:
- Elaborar una lista de factores internos.

- Asignar una ponderacién entre 0 y 1 a cada factor. La suma de todas las

ponderaciones debe ser 1. Estos datos se relacionan con la empresa.

- Asignar una clasificacion entre 1 y 4 de menor a mayor importancia. Estos datos se

basan en la industria.
- Multiplique la ponderacién por la clasificacion para cada factor.
- Sume todos los puntajes ponderados.
- Los totales estaran entre 1 y 4.
- Evaluacion de los resultados de una matriz MEFE:
- Ponderaciones por debajo de 2.5 indican que la empresa es débil externamente.
- Ponderaciones superiores a 2.5 indican una posicion fuerte externamente.
En las tablas de la 5.7 a la 5.16 se presentan ejemplos. El propodsito es identificar el valor
ponderado de los factores externos, ubicandose un valor maximo de 4 y de 1 como minimo,

este indica que la organizacion utiliza o aprovecha eficientemente los factores externos al

obtener la mayor puntuacion.

MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC). Esta matriz nos permite identificar el estado
de la organizacion con respecto al resto de competidores asociados al mismo sector. En la
pagina 146 se describe el procedimiento para la confeccién de esta matriz y cémo comparar
a la organizacién con los competidores mads relevantes e identifica al que tiene mayor
fortaleza en relacion con la competencia. De la tabla 5.19 a la 5.28, se presentan ejemplos del

uso de las matrices de perfil competitivo.
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Ejercicios de autoevaluacion

1. Confeccione una matriz de factores internos de la universidad en la que estudia e

interprete los resultados.

2. ;Cuadles son las tres condiciones que se deben dar para la existencia de un sector

industrial?



ANALISIS DE
FACTORES INTERNOS

En este capitulo, aprenderd a identificar los factores internos de la organizacion.
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El proposito es identificar debilidades y fortalezas dentro de la organizacién, para
complementarlas con las oportunidades y amenazas externas e integrarlas con una misiéon

definida: servir de base para establecer objetivos y estrategias.

Guia de lectura

En el libro del curso, lea las paginas de la 161 a la 215; posteriormente, contintie con el

estudio de esta guia.

Comentarios del tema

El andlisis de los factores internos requiere recabar y asimilar informacién sobre cada uno de

los departamentos que componen las areas funcionales de la organizacion, a saber:

- Gerencia o direccion

- Mercadotecnia

- Operaciones y logistica

- Finanzas y contabilidad

- Recursos humanos

- Sistema informacién y comunicacion.

- Tecnologia/Investigacion y desarrollo (i+d)

GERENCIA O DIRECCION. La gerencia es la encargada de definir el rumbo de la
organizacion, entre sus funciones estdn: planeacion, organizacion, motivacion, factor

humano y control.

- Planeacién. Prepara el futuro y sus tareas son: pronosticar, definir objetivos, disefiar

estrategias, desarrollar politicas y establecer metas.

- Organizacion. Genera la estructura de relaciones entre las tareas y la autoridad.
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Motivacion. Dirige los esfuerzos, configurando asi el comportamiento humano; implica
liderazgo, comunicacién, equipos de trabajo, modificacion del comportamiento,
delegacion de autoridad, satisfaccion de necesidades y moral de los empleados y

gerentes.

Factor humano. Coordina con el gerente de recursos humanos para conocer la condicién

del personal.

Control. Vigila todas las actividades dirigidas a la obtencion de resultados reales que
concuerden con los planeados, para lo cual supervisa los controles de calidad,
financieros, ventas, inventarios, gastos, andlisis de variaciones y recompensas y

sanciones.

MERCADOTECNIA. Las funciones que se deben atender en el campo de la mercadotecnia

son: analisis de clientes, venta de productos o servicios, planeacién de productos o servicios,

fijacion de precios, distribucidn, investigacion de mercados y andlisis de oportunidades.

El desglose de tareas de cada funcion es el siguiente:

Andlisis de clientes. Evaltia las necesidades, los deseos y las carencias de los

consumidores, implica:

- Encuestas a clientes y analisis de la informacién del consumidor
- Posicionamiento en el mercado.

- Desarrollo de perfiles de cliente

- Estrategias de segmentacion de mercado

Venta de productos y servicios. Requiere de habilidad para vender determinado producto
o servicio. Las actividades propias para la venta son: publicidad, promocion, venta

personal, gerencia de ventas y relaciones con clientes y con intermediarios.

Planeacion de productos y servicios. Implica actividades como posicionamiento de
productos y marcas, el disefio de garantias, caracteristicas de los productos, la calidad,
el estilo y el servicio al cliente. La mercadotecnia de prueba requiere estudiar cudles y
cuantos lugares, qué resultado espera y qué acciones se deben tomar después de la

prueba.
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= Fijacion de precios. En esta etapa, se define el precio del producto o servicio, para lo cual

intervienen distribuidores, competidores, proveedores, gobierno y consumidores.

= Distribucion. Implica el estudio de sistemas adecuados para hacer llegar el producto al
usuario; se deben considerar almacenaje, canales de distribucién, cobertura, sitios de

venta, territorio de ventas y niveles y ubicacion de inventarios.

= Investigacién de mercado. Se refiere a la recoleccion, registro y andlisis de datos sobre
problemas de mercadotecnia de productos y servicios. Utilizarlos genera una fortaleza

segura en las estrategias generales.

= Andlisis de oportunidades. Corresponde a la evaluacion de costos, beneficios y riesgos de

la decision de mercadotecnia. Los pasos para realizar el analisis son:
- Definir costos de una decisién.
- Estimar los beneficios totales que se obtendran por la decision.
- Comparar los costos totales con los beneficios totales.

- Cuando los beneficios esperados exceden los costos totales, una oportunidad se

vuelve atractiva.

OPERACIONES Y LOGISTICA. Consiste en todas aquellas actividades que transforman los

insumos en productos y servicios.

La manufactura transforma o convierte las 4 M, como aparece en el libro, en productos y

servicios: materia prima, mano de obra, maquinaria y money.

Funciones basicas de la administracién de produccion:

- Definicion de procesos

- Capacidad de produccion

- Nivel de inventarios

- Definicion de la fuerza laboral

- Control de calidad
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FINANZAS Y CONTABILIDAD. Aspectos que se deben analizar en el campo de las
finanzas: liquidez, apalancamiento, capital de trabajo, rentabilidad, utilizaciéon de activos,

flujo de capital y valor neto del capital.

Las funciones de contabilidad financiera comprenden tres decisiones:

- Decisién de inversion (asignaciéon de capital y recursos a proyectos, activos,

divisiones de una organizacion)
- Decisién de financiamiento (métodos para reunir capital)
- Decision de dividendos (cantidad pagada por acciones o se retiene)
Debemos revisar los indicadores financieros: razones de liquidez, de apalancamiento, de

actividad, de rentabilidad y de crecimiento. En la pagina 209 se presentan las variables para

estos indicadores.

RECURSOS HUMANOS. El gerente de recursos humanos coordina con la direccién y debe
revisar: sueldos y salarios, cargas sociales, entrevistas, contrataciones, despidos,
capacitacion, relaciones sindicales, desarrollo de carrera, politicas, disciplina, quejas y

relaciones publicas.

SISTEMA DE INFORMACION Y COMUNICACION. Toda organizacién debe contar con
sistemas de informacion y comunicacion, para brindar el soporte a la toma de decisiones

gerenciales.

Variables por considerar:

- Informacién base para las decisiones de gerencia.
- Representa ventajas o desventajas competitivas de la gerencia.
- Incrementa la calidad de las decisiones de la gerencia.

- Con la informacion, se evaltian datos internos y externos de manera que apoyen la

toma de decisiones de la gerencia.
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TECNOLOGIA/INVESTIGACION Y DESARROLLO (I+D). Contempla toda clase de
mejoras de los productos existentes o la innovacién de productos o procesos. Las empresas
que siguen una estrategia de desarrollo de productos necesitan una fuerte orientaciéon a la
I+D. Las empresas invierten en I+D porque creen que dicha inversién producird mejores
productos o servicios a menores costos. Las variables por considerar se muestran en la

pagina 181.

ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR. Se refiere al costo asociado desde la compra de la
materia prima, seguido por el disefio, fabricacion y comercializacion de un servicio o

producto. Sirve para revisar si los costos de la organizacién son competitivos.

Es una herramienta analitica empleada para determinar si las actividades de la cadena de
valor de una organizaciéon son competitivas en comparacion con las de sus rivales y asi

favorecer las ganancias.

Mejora la competitividad, ya que identifica y corrige su cadena de valor donde son ventaja

para las empresas rivales.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (MEFI). Es una herramienta en la
formulacion que resume y evalta las fortalezas y debilidades de las dreas funcionales de la

organizacion. El desarrollo de una matriz MEFI es similar al descrito para la matriz MEFE.

Ejercicios de autoevaluacion

1. Confeccione una matriz de factores internos de la universidad en la que estudia.

2. El hecho de que el personal profesional de una organizacion se capacite en el

exterior, ;lo considera como una oportunidad, amenaza, debilidad o fortaleza?



TIPOS DE
PLANES ESTRATEGICOS

En este capitulo, conocerd cudles son las posibles estrategias que se pueden

implementar en la organizacion para definir su rumbo.
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En este capitulo identificaremos todas las estrategias disponibles y clasificadas segun
caracteristicas y escogeremos, segun su valoracion, una o varias, para implementarla

mediante el plan estratégico de la organizacion.

Guia de lectura

En el libro del curso, lea las paginas de la 218 a la 262; posteriormente, contintie con el

estudio de esta guia.

Comentarios del tema

OBJETIVOS A LARGO PLAZO. Es un periodo que depende del tipo de organizacion y esta
vinculado con la visidon establecida. Estos objetivos a largo plazo son los resultados
esperados de aplicar ciertas estrategias, sin olvidar que las estrategias representan las

acciones para lograrlos.

NATURALEZA DE LOS OBJETIVOS A LARGO PLAZO. Deben ser cuantitativos, medibles,
realistas, comprensibles, desafiantes, jerdrquicos, alcanzables y congruentes en toda la
organizacion. Los objetivos a largo plazo nos brindan direccién, permiten sinergia en la
empresa, ayudan en la evaluacidn, establecen prioridades, reducen incertidumbre y
conflictos, estimulan el esfuerzo, contribuyen en la asignacion de recursos y facilitan el

disefio de puestos.
Los objetivos a largo plazo asociados con los financieros, nos permiten orientar:
- Incremento de los ingresos y las ganancias

- Mayores dividendos

- Mayores mérgenes de ganancias y rendimientos
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- Mayores precios de acciones

- Mejor flujo de efectivos

Los objetivos a largo plazo asociados con estratégicos, nos permiten orientar:

- Mayor participacion en el mercado
- Mejorar ante los rivales

- Menores costos

- Mayor calidad de los productos

- Mayor cobertura geografica

- Obtener certificaciones de calidad
- Liderazgo tecnologico

- Lanzamiento continuo de nuevos productos

Sin los objetivos a largo plazo, una empresa se desviaria y se produce otro tipo de

administracién, a saber:

- Por extrapolacion: si no esta roto, no lo arregle
- Por crisis: reaccion ante los problemas
- Por subjetivos: haga lo suyo de la mejor manera posible, no existe un plan general

- Por esperanza: los buenos tiempos estan por llegar, porque tenemos suerte

TIPOS DE ESTRATEGIAS. Podemos clasificarlas en tres grupos: genéricas competitivas,

externas especificas e internas especificas.

ESTRATEGIAS GENERICAS COMPETITIVAS. Michael Porter las define como las
estrategias que permiten a la organizacion obtener ventaja sobre la competencia; las

clasifica en liderazgo de costo, diferenciacion y enfoque.

LIDERAZGO DE COSTO. Consiste en mantener costos mas bajos que los competidores y,

asi, ganar participacion en el mercado y, de ser posible, eliminarlos por completo.

Para lograr ese liderazgo, es necesario controlar la cadena de valor de la organizacion.
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La cadena de valor consiste en que todas las empresas de una industria especifica tienen una
cadena de valor similar, incluye desde actividades como la obtencién de materias primas, el
disefio del producto o servicio, la construccién de instalaciones, el establecimiento de
acuerdos y la provision de servicio al cliente o usuario, hasta la retroalimentacion por parte
del usuario. Toda organizacién debe conocer su propia cadena de valor y las de sus

competidores, proveedores y distribuidores, y tratar de tener el control de estas.

DIFERENCIACION. El desarrollo de productos o servicios percibidos como tnico, es el
ejemplo de una estrategia que ofrece las ventajas de la diferenciacion, productos duraderos
protegidos impiden la imitacion facil y rdpida y marca la diferencia con otras opciones. Se

pretende que los servicios o productos sean diferentes o exclusivos.

ENFOQUE. Concentrarse en un grupo especifico de clientes o usuarios, en ciertas zonas
geograficas o en determinados segmentos de la linea de productos, con ello se pretende

brindar un mejor servicio a un grupo reducido y especifico.

ESTRATEGIAS EXTERNAS ESPECIFICAS. Se clasifican en cuatro grupos: integracion,

intensivas, diversificacion y defensivas.

ESTRATEGIAS DE INTEGRACION. Pueden ser directas o hacia adelante (absorbe o hace
alianza con distribuidor), hacia atras (absorbe o se alia con el proveedor) u horizontal

(absorbe o hace alianza con la competencia).

En la tabla 7.7 de la pagina 234, se describen los indicadores o pautas que ayudan a la

escogencia de estas estrategias.

ESTRATEGIAS INTENSIVAS. Pueden ser: penetracion en el mercado (el mismo mercado se
intensifica), desarrollo del mercado (busca nuevos puntos de venta) o desarrollo de

productos (intensifica nuevos productos).

Vea los indicadores o pautas que definen cudndo usar estas estrategias en la tabla 7.8,

pagina 235.
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ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION. Pueden ser de dos tipos: relacionada (incorpora
nuevos productos o servicios pero relacionados con los actuales), o no relacionada
(conglomerada u horizontal; incorpora nuevos productos o servicios pero no relacionados con

los actuales).

Vea indicadores que definen cuando usar esta estrategia en la tabla 7.9, pagina 237.

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS. Pueden ser tres tipos:

= Reduccion (se restringen los gastos).
= Desinversion (venta de activos para obtener liquidez).

= Liquidacion (venta en partes de todos los activos de una empresa por su valor tangible

o cierre de la organizacion).

Vea indicadores que definen cuando usar esta estrategia en la tabla 7.10, pagina 238.

ESTRATEGIAS INTERNAS. Se desarrollan al interior de la organizaciéon con el fin de
mejorar las debilidades y prepararla para desarrollar estrategias externas. Se agrupan como

gerencia de procesos, calidad total, reingenieria, referenciacion, tercerizacion y tecnologias.

GERENCIA DE PROCESOS. Se incorpora un factor medible de la productividad, compara
los resultados obtenidos con los recursos utilizados, este se disefia, se ajusta o se redisefia si

la productividad no se incrementa.

CALIDAD TOTAL. Consiste en el mejoramiento continuo de los procesos. Es total porque

involucra todos los procesos, todo el tiempo y por todas las personas.

REINGENIERIA. Es el redisefio de los procesos para lograr mejoras en los costos, calidad,

servicio y rapidez. Es un cambio en la forma como hacian las cosas.
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REFERENCIACION. Se busca comparar la organizaciéon con las mejores de la industria y

copiar los mejores procesos, productos y servicios.

TERCERIZACION. La subcontratacién de procesos a organizaciones especializadas como
publicidad, seguridad, mensajeria, etc., son actividades que no las realiza directamente la

organizacion contratante.

TECNOLOGIAS. La incorporacién de los avances tecnolégicos se lleva a cabo con el fin de
obtener un alto desempefio de la organizacion. La tecnologia es una inversién que debe ser

planeada detalladamente.

MEDIOS PARA REALIZAR LAS ESTRATEGIAS. Estos son alianzas estratégicas (union de
organizaciones pero cada una mantiene su identidad), acuerdos de cooperacion (para ayuda
mutua de un proyecto especifico) y fusiones o adquisiciones (para formar una nueva

organizacion o una es la que absorbe).

Ejercicios de autoevaluacion

1. (A cudntos afnos se proyectan los objetivos a largo plazo de una organizacion?

2. Elabore un organigrama con los tipos de estrategias externas especificas descritas en

este tema.



EVALUACION, PROGRAMACION Y
SELECCION DEL PLAN ESTRATEGICO

En este capitulo, conocerd los métodos para seleccionar la estrategia que se
implementard en la organizacién, y programar un proyecto, su presupuesto

y control.
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La informacion obtenida anteriormente, se integra con la utilizaciéon de matrices o cuadros
que permitan formular la estrategia para implementarla mediante el plan estratégico en la

organizacion.

Una vez escogida la estrategia, se deben desarrollar los presupuestos y la programaciéon
respectiva que involucra las actividades, procedimientos y técnicas para idear y ordenar las

acciones necesarias para ejecutar el plan.

Guia de lectura

En el libro del curso, lea las paginas de la 8 a la 18 y de la 264 a la 370; ademas, ingrese al
sitio  <www.cenoc.gov.ar/cooperacion%?20internacional/guia%?20basica.doc> y lea el
documento indicado, correspondiente a la guia para la programacion de proyectos del
Centro Nacional de Organizaciones de la Comunidad de la Republica Argentina.

Posteriormente, continte con el estudio de esta guia.

Comentarios del tema

ANALISIS Y ELECCION DE LA ESTRATEGIA. En esta etapa, analizaremos la informacion
que nos permitira identificar, evaluar y elegir el plan estratégico por implementar. Lo
descrito se agrupa en tres etapas para la formulacion de la estrategia: aportacion de la

informacién, conciliacién y decision.

ETAPA DE APORTACION DE LA INFORMACION. Para ello, se hace uso de la matriz de
evaluacion del factor externo (MEFE), la del perfil competitivo (MPC), y la de evaluacion de

factor interno (MEFI).
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ETAPA DE CONCILIACION. En esta etapa, combinaremos la informacién obtenida en la
aportacion. Utilizaremos varias matrices para su analisis:

- Matriz FODA (péagina 268), la cual une los factores internos con los externos

generando estrategias FO (explotar), DO (buscar), FA (confrontar) y DA (evitar).
- Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (SPACEM) (pagina 281).
- Matriz del Boston Consulting Group (BCG) (pagina 308).
- Matriz interna y externa (IE) (pagina 317).

- Matriz de la Gran Estrategia (pagina 324).

ETAPA DE DECISION. Requiere del uso de las matrices de decisién (pagina 332), y de
planeacion estrategia (MPEC) (pagina 339), evalta estrategias posibles y se obtiene un valor

ponderado de cada una, posicionandolas por su mayor puntaje obtenido.

ASPECTOS CULTURALES DE LA SELECCION DE LA ESTRATEGIA. Ademés de los
valores obtenidos en la etapa de conciliacion, se consideran aspectos cualitativos como la
cultura organizacional, ya que la cultura es la manera particular como una empresa realiza
sus negocios y se podria volver antagonica a las nuevas estrategias y podria ocasionar
confusion y desorganizacion si no se conserva. Con la estrategia elegida y los aspectos
culturales considerados, tenemos los insumos para la implementacion de la estrategia en la

organizacion.

PROGRAMACION DE UN PROYECTO. La base de la etapa de programacién son los
objetivos definidos, tanto a largo como a corto plazo. Se deben identificar las actividades o

tareas que se requieren para llegar a cumplir dichos objetivos de corto plazo.

ACTIVIDADES O TAREAS. Se genera una lista de actividades necesarias. Se deben definir los
recursos requeridos para cada actividad, estos son: mano de obra, materiales, herramientas y
equipos y recursos. Se determina la persona responsable de cada actividad, la duracién y el

monto de cada una.
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CRONOGRAMA. Se define para programar la secuencia de actividades y su duracion, ya sea

por horas, dias, semanas, meses y afos; depende del tipo de proyecto que se realice.

Esta acumulaciéon de tiempos por actividades sirve para definir el tiempo de duraciéon del

proyecto como un todo.

Igualmente, es util para controlar el flujo econémico del proyecto, ya que cada actividad

tiene su monto y conforme se vaya ejecutando, se controla el gasto realizado.

Un formato que nos puede orientar en su composicion es el siguiente:

DURACION SEMANAS
I[TEM | ACTIVIDAD MONTO 1 2 3 4 5
1 Encuesta 20 000 X X
2 Implementaciéon | 50 000 X |x |x
3 Evaluacion 30 000 X X

Existen varios métodos de programacion que nos permiten llevar el control de avance del

proyecto, tanto fisico como econémico.

PRESUPUESTO. Permite calcular el costo del proyecto, se realiza para aproximar los recursos
requeridos para su ejecucion; estos son: la mano de obra, los materiales, los equipos y el

recurso econdmico necesarios.

a) Recursos materiales

Se genera una lista de materiales por cada actividad, la que al final acumula su costo.

ITEM | MATERIAL | CANTIDAD | UNIDAD PRECIO PRECIO
UNITARIO | TOTAL

MONTO TOTAL >
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Donde:

b)

d)

- ITEM: sirve para identificar cada reglén con un niimero.

- MATERIAL: es la lista de los componentes que se requeriran.

= CANTIDAD: indica el nimero de elementos necesarios.

= UNIDAD: para medir cada material: kilogramo, metro, unitario, etc.

= PRECIO UNITARIO: indica el precio de una unidad del material indicado.
= PRECIO TOTAL: es el producto de la cantidad y el precio unitario.

= MONTO TOTAL: es la suma de todos los precios totales.

Mano de obra. Con la actividad definida y los materiales estimados, asignamos el
personal requerido, por un tiempo determinado, reconociendo el salario de acuerdo con
sus funciones, o bien a como lo explique el ente respectivo, o segun a un monto de

contrato total.

Calculo de equipos. Se debe valorar el costo de alquiler de equipos y su consumo para
el desarrollo del proyecto. Aunque la organizacion cuente con los equipos, ha de
estimar un costo de alquiler, para su reposicién al llegar al término de su vida util.
Igualmente, en este rubro se considera el costo de consumo de combustibles,
electricidad o cualquier método de energia para su funcionamiento, ademas del costo

del operario o chofer.

Valor total del proyecto. El valor o monto del proyecto sera la suma de todos los

recursos utilizados para su ejecucion.

Cuadro de aportes. Una vez definido el monto del proyecto, se determina la obtencién
de recurso econodmico para su ejecucion; para esto, se puede utilizar el financiamiento
bancario, el aporte de recursos propios, de accionistas, o bien el de grupos de interés.

Definir las fuentes a utilizar es tarea de la administracion.

PERFIL DEL PROYECTO. Todo proyecto se conformado por un perfil, el cual debe estar

contenido en un documento que resuma los datos relevantes con el fin de que cualquier

persona pueda para interpretarlo y comprenderlo para integrarse con sus alcances; se

compone de portada, ubicacion geografica, resefia histdrica y alcances del proyecto.
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De manera detallada:

Portada. En la primera pagina se presentan los datos generales: nombre del proyecto,
de la organizacidon, numero de personeria juridica, domicilio de la organizacion,
nombres de los responsables del proyecto, monto presupuestado y plazo de
ejecucion.

Ubicacion geografica. Incorporar el plano catastrado para facilitar encontrar el lugar

donde se realizara el proyecto, y todos los datos de localizacidon de este plano.

Resefia historica. Para esta parte, se pueden usar algunos de los datos e
informaciones que se obtuvo en el diagndstico de los factores externos, lo cual

permita justificar el proyecto.

Alcances del proyecto. Deben quedar claro los lineamientos del proyecto: objetivos,

actividades, cronograma, presupuesto y planos de ejecucion.

EJECUCION. Etapa de puesta en marcha de la ejecuciéon del proyecto o la implementacién,

donde se debe controlar el uso de los equipos, consumo de materiales y rendimiento de los

trabajadores. Igualmente, debe existir un sistema eficiente de proveeduria para el suministro

oportuno de los materiales y el control de inventarios.

EVALUACION. Etapa de control de todos los recursos que nos permitan evaluar si se

cumple con lo especificado en el perfil del proyecto.

Ejercicios de autoevaluacion

1.

2.

Explique el insumo que se utiliza en la confeccion de la matriz FODA.

Explique por qué se le llama “de conciliacién” a una de las etapas de formulacion de la

estrategia.

Comente si la matriz BCG es utilizada para evaluar la posiciéon competitiva de las

organizaciones o empresas.



PUESTA EN MARCHA
DEL PLAN ESTRATEGICO

En este capitulo, conocerd los pasos a seguir para poner en marcha el plan

estratégico.
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En este capitulo identificaremos los factores que intervienen para la segunda etapa del plan
estratégico, la implementacion del plan y estos factores son: los objetivos a corto plazo, las
politicas, la distribucidn de recursos y la estructura organizacional, asi como la participacion

de cada érea funcional en dicho proceso.

Guia de lectura

En el libro del curso, lea las paginas de la 371 a la 412; posteriormente, contintie con el

estudio de esta guia.

Comentarios del tema

En la primera etapa de formulacion, recopilamos y analizamos toda la informacion basica
para la escogencia de una estrategia, procedemos ahora a estructurar la puesta en marcha

del plan escogido, sabiendo que se identificaran acciones complementarias entre cada etapa.

A continuacion, se describen las diferencias en cada una, segtin David (2008):

ETAPA DE FORMULACION ETAPA DE IMPLEMENTACION
Posicionamiento de fuerzas antes de la accién | Manejo de fuerzas durante la accién
Enfoca la eficacia Enfoca la eficiencia

Proceso intelectual Proceso operativo

Intuicion y habilidades analiticas Motivacion especial y liderazgo
Coordinacién entre algunos individuos Coordinacion entre muchos individuos

Una diferencia bésica es que, durante la formulacion, se escribe el proceso en el papel, y en

la etapa de implementacion, se ejecuta.



39

Tema 7. Puesta en marcha del plan estratégico

PERSPECTIVA DE LA ADMINISTRACION

= Traspaso de responsabilidad de los estrategas a los gerentes.
= Enla formulacidon deben estar involucrados estos gerentes.

- Enlaimplementacion deben estar involucrados los estrategas que disefiaron el plan.

TEMAS DE ADMINISTRACION EN LA IMPLEMENTACION. Los pasos a seguir durante
el proceso de implementacion de la estrategia son: objetivos anuales, politicas, asignacion de
recursos, estructura organizacional, reestructuracion o reingenieria, medio ambiente y
ecologia, planes de operaciones y produccion, plan de marketing, plan de finanzas, plan de
investigacion y desarrollo, manejo de la resistencia al cambio, desarrollo de cultura de

apoyo, de la funcién recurso humano y planes de incentivos.

OBJETIVOS ANUALES. Son la base para la distribucion de los recursos, representan un
mecanismo para evaluar directores o gerentes, contribuyen a evaluar y supervisar los
objetivos a largo plazo, establecen prioridades corporativas, de divisiones y departamentos;
ademads, marcan las directrices para la accion, direccion, esfuerzos y actividades, ayudan a
establecer las normas de rendimiento y como fuente de motivacion para los empleados, y

ofrecen incentivos para los directores y empleados.

Los objetivos anuales deben ser cuantificables (medibles, mesurables, numeéricos),
congruentes (entre si y con la organizacidn), razonables (alcanzables), desafiantes (reto),
claros (entendibles), comunicados o divulgados, dimensionados en el tiempo (en un
periodo), recompensados (indicar qué se obtiene si se logran), sancionados (si no se logran),
compatibles con los valores del personal (dentro de la moral de los empleados y de la

organizacion).

Los objetivos anuales deben establecer: cantidad, costo, tiempo e indices de verificacion.

POLITICAS. Deben ser directrices especificas, métodos, procedimientos, reglas, normas y
précticas administrativas. Representan el instrumento para establecer la estrategia, definen

las fronteras y los limites.
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ASIGNACION DE RECURSOS. La distribucién de los recursos permite ejecutar la

estrategia. Los tipos de recursos son: humanos, financieros, tecnoldgicos y espacio fisico.

El logro de los objetivos es la base del programa de distribucion de recursos. Los recursos se
asignan de acuerdo con los objetivos anuales establecidos, ya que esta asignacion permitira

poder alcanzar dichos objetivos.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. Para poner en marcha un plan estratégico, es
necesario adaptar el organigrama organizacional o estructura, con el fin de asignar
responsabilidades y facilitar el control. Los tipos de estructura son: centralizada,

descentralizada, unidades de negocios y la matricial.

ESTRUCTURA FUNCIONAL O CENTRALIZADA. Agrupa las tareas en areas funcionales
de negocios y delega responsabilidades en produccién, mercadotecnia, finanzas,

investigacion y desarrollo, y sistemas de informacion.

ESTRUCTURA POR DIVISIONES O DESCENTRALIZADA. Agrupa las tareas de acuerdo
con un criterio definido por la organizacién en 4rea geografica, producto o servicio, por
cliente y por procesos. En este tipo, las actividades funcionales se realizan a nivel central y

de division.

UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS (UEN). Agrupa divisiones similares en
unidades estratégicas de negocios, y delega la responsabilidad de cada unidad a un
ejecutivo de alto nivel que informa al director general. Algunas instituciones que emplean
este tipo de estructura son ICE, MOPT, MAG, AyA.
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ESTRUCTURA MATRICIAL. Este tipo de estructura parece la mas complicada pero es la
mas clara, pues se aplica a casos especificos y la responsabilidad es bien definida, por
ejemplo: una intervencién quirdrgica que involucre al cirujano, anestesista, cardidlogo,

ortopedista, cirujano plastico, etc.

Algunas caracteristicas de este tipo de estructura son:

= Depende de flujos de autoridad y comunicacién vertical y horizontal.
- Existen mas puestos de jefatura.

= Hay lineas dobles de autoridad en los presupuestos.

= Laautoridad es compartida.

= Los objetivos de los casos o proyectos son claros.

- Hay muchos canales de comunicacion.

= Los empleados ven los resultados del trabajo.

= La finalizacidn del caso se lleva con facilidad.

REESTRUCTURACION O REINGENIERIA. Cuando se decide reestructurar, el objetivo
principal es beneficiar a los directivos mas que a los empleados. Los cambios pueden
implicar la reduccion del tamafio de la organizacion, adecuacion de su tamafo y reduccion
de niveles. Estas acciones afectan el nimero de empleados, divisiones o departamentos y

niveles jerarquicos.

REINGENIERIA. El propésito de usarla es cambiar la forma de hacer las cosas. Procura el
bienestar de los empleados y usuarios, no afecta el organigrama organizacional y no aplican
despidos. Involucra la gerencia, innovacion y redisenio de procesos; pretende mejorar en

cuestion de costos, calidad, servicios y velocidad.

MEDIO AMBIENTE Y ECOLOGIA. Las organizaciones deben llevar a cabo sus operaciones
protegiendo el medio ambiente en vez de dafiarlo. Este es un pardmetro que debe estar

latente en cada nivel de la organizacion.
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PLANES DE OPERACION Y PRODUCCION. Los factores de produccién que se deben
adecuar en la implementacién de las estrategias son: tamafio y ubicacién de las
instalaciones, disefio de producto o servicio, seleccion de equipo de trabajo, tipo de
herramientas, control de calidad, tamafio de inventario, control de costos, uso de normas,
especializacion de trabajo, capacitacion de empleados, utilizaciéon de equipos y recursos e

innovacion tecnologica.

PLAN DE MARKETING. Los factores por considerar son:

- SEGMENTACION DE MERCADO. Subdivisién de un mercado en grupos menores
y diferentes, segiin sus necesidades y habitos de compra. Incremento en las ventas
por medio de: desarrollo de mercado y de productos, penetracion de mercado y
diversificacion. Con la segmentacion de mercado no se requiere de produccién,

distribucion, ni publicidad masiva.

= POSICIONAMIENTO DEL PRODUCTO. Implica seleccionar criterios claves e
identificar clientes claves. Los pasos necesarios son: definir criterios claves para
diferenciar con eficacia los productos o servicios, registrar los productos de los
competidores, buscar nichos y disefiar planes de mercadeo para posicionar los
productos. Las reglas de posicionamiento son: buscar nichos vacantes, no ocupar

segmentos ajenos y no servir a dos segmentos diferentes con la misma estrategia.

PLAN DE FINANZAS. Los conceptos basicos son: adquisicion del capital necesario,
elaboracién de estados financieros proforma, preparacion de presupuestos financieros y

evaluacion del valor de la empresa.

La adquisicion de capital se realiza para implantar la estrategia mediante deuda, emision de
acciones o ambas. El financiamiento por deuda genera limitaciones para endeudamientos

futuros, mientras que, con el financiamiento por emision de acciones, se diluye el control.

Los estados financieros proforma permiten evaluar los resultados esperados de diversas

acciones y métodos, y permite calcular las razones financieras proyectadas.
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El presupuesto financiero detalla la manera como la empresa obtendra fondos y los gastara
en un periodo especifico. Tipos de presupuesto financiero: de capital, ventas, utilidades,

fabrica, gastos, divisiones, variables, flexibles, fijos.

PLAN DE INVESTIGACION Y DESARROLLO. Se deben realizar tareas que incluyan
transferencia de tecnologia compleja, adaptacion de los procesos a las materias primas y los
mercados locales, modificacidon de los productos segin los gustos particulares, desarrollo de

nuevos productos y el mejoramiento de los antiguos.

Los factores que deben considerarse para la implantacién de estrategias son: primera en
comercializar productos nuevos, imitadora de productos exitosos, productor de bajo costo

fabricando en masa productos similares.

MANEJO DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO. Es la principal amenaza para la
implementacion de la estrategia. Se manifiesta por medio de: sabotaje a las maquinas,

ausentismo, falta de disponibilidad para colaborar y quejas infundadas.

Un cambio puede ser forzado (ofrece mucha resistencia del personal), educativo (muy lenta,

un proceso de informacién) o racional (destaca el interés propio de las partes).

DESARROLLO DE LA FUNCION RECURSO HUMANO. Los problemas que surgen al
implantar el plan estratégico se deben a: ruptura de estructuras sociales y politicas,
incapacidad de relacionar aptitudes con nuevas tareas y apoyo insuficiente de la gerencia de

alto nivel hacia las actividades de implementacion.

Para facilitar la adecuacion del personal, se deben considerar:

- Plan de adquisicion de acciones para los empleados.
= Incorporacién de guarderias infantiles.
= Consideracion a los gerentes y empleados para equilibrar el trabajo y la familia.

= Planes de incentivos: bonos y pagos por desempefio, reparto de utilidades, aumento

de salario, prestaciones adicionales.
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Ejercicios de autoevaluacion

1. ;Cuadles son las caracteristicas de los objetivos a corto plazo?

2. ¢Por qué se dice que los objetivos a corto plazo permiten la asignacion de recursos?



EVALUACION
Y CONTROL

En este capitulo, aprenderd a revisar los resultados del plan estratégico

implementado.
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En este capitulo desarrollaremos la tercera y ultima etapa de un plan estratégico, la

evaluacion, control y ajustes del proyecto implementado.

Guia de lectura

En el libro del curso, lea las paginas de la 413 a la 432; posteriormente, contintie con el

estudio de esta guia.

Comentarios del tema

EVALUACION DE LA ESTRATEGIA. Las evaluaciones oportunas advierten a la gerencia
sobre problemas reales o problemas potenciales antes de que se vuelva critico. Es esencial

asegurarse de que los objetivos establecidos se logren.

ACTIVIDADES BASICAS. Implican la revisién de las bases subyacentes de la estrategia,
comparacion de los resultados esperados con los resultados reales y toma de medidas

correctivas.

CRITERIOS PARA EVALUAR UNA ESTRATEGIA. Estos son: consistencia (congruencia
entre las metas y las politicas), consonancia (concordancia al examinar series de tendencia),
viabilidad (es factible aplicar la estrategia con los recursos actuales de la empresa) y ventaja

(asegurar la creacion y mantenimiento de una ventaja competitiva).
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ESQUEMA DE EVALUACION DE LA ESTRATEGIA. Se deben revisar las matrices
utilizadas para definir la escogencia de la estrategia e identificar cambios importantes,

internos y externos, y el progreso de la empresa mediante el logro de los objetivos.

REVISION DE LAS BASES DE LA ESTRATEGIA. Implica la elaboracién de las matrices EFE
y EFI revisadas.

Los factores externos que evitan el logro de los objetivos son: acciones de competidores,
cambios de la demanda, de la tecnologia, econdémicos, demograficos y acciones

gubernamentales.

Los factores internos que impiden el logro de los objetivos son: eleccién de estrategias

ineficaces y deficiencia en la implantacién.

MEDICION DEL RENDIMIENTO DE LA ORGANIZACION. Se da mediante la
comparacion de los resultados esperados con los reales, los criterios para la evaluacion
deben ser facilmente cuantificables y verificables y no alcanzar los objetivos implica la

necesidad de tomar medidas correctivas.

RAZONES FINANCIERAS UTILES PARA LA EVALUACION. Estas son: rendimiento sobre
la inversién, rendimiento sobre el capital contable, margen de utilidad, participacién en el

mercado y crecimiento de activos.

APLICACION DE MEDIDAS CORRECTIVAS. Se requiere de cambios para reposicionarse
para el futuro. Implica variacién en la estructura organizacional, reemplazo de uno o mas
individuos claves, revisar la misién y los objetivos, disefio de nuevas politicas, redistribuir

los recursos y disefio de nuevo plan de incentivos.
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RESUMEN DE CRITERIOS DE EVALUACION. Estos son: calidad de la administracidn,
capacidad innovadora, calidad de servicios, solidez financiera, responsabilidad ambiental,

mantener a gente talentosa.

SISTEMA DE EVALUACION EFICAZ. Para que la evaluacién sea eficaz, debe cumplir con
los siguientes puntos: las actividades de evaluaciéon han de ser econdmicas y con pocos
controles, ser significativa y relacionarse con los objetivos, proporcionar a los gerentes
informacién util y oportuna, el periodo de control debe coincidir con el margen de tiempo
del evento medido; asimismo, se disefia para ofrecer un panorama claro de lo que sucede,
facilitar la accién, dirigirse al personal de la empresa, los controles orientan hacia las
acciones, fomentar la comprension mutua, todos los departamentos deben colaborar, tienen
que ser sencillas, no muy pesadas ni restrictivas. Las organizaciones exitosas mantienen

controles financieros estrictos y exactos.

AUDITORIA. Es el proceso sistémico para obtener y evaluar con objetividad las acciones y
resultados de una empresa. Las hay de tipo independiente, gubernamental, interna y

ambiental (debe ser tan rigurosa como la auditoria financiera).

PLANES DE CONTINGENCIA. Las organizaciones deben planear estrategias de enfrentar
los acontecimientos favorables y desfavorables antes de que ocurran. Son planes
alternativos, los cuales se ponen en marcha si otros acontecimientos no ocurren segun lo

planeado. Deben ser tan sencillos como sea posible.

Ejercicios de autoevaluacion

1. ¢Cada cuanto tiempo se deben realizar las evaluaciones del plan estratégico?

2. ;Qué es un plan de contingencia?



RESPUESTAS A LOS EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

Tema 1. Un enfoque de la planificacion estratégica

1.

(Como definiria el horario de una organizacion en el desarrollo de un plan estratégico?

En el desarrollo de un plan estratégico, serd requisito establecer un nuevo horario segun las
necesidades del plan vy, para definirlo, deberd realizarse dentro del capitulo de politicas, ya que

éstas definen las requlaciones, limites y fronteras de la organizacion y de los trabajadores.

(Considera que en la UNED existe un cddigo de conducta? Si su respuesta es afirmativa,
defina cudl o cudles son; de lo contrario, ;cémo considera que se mantiene la ética

institucional?

El 16 setiembre del 2009, el Consejo de Rectoria de la Universidad Estatal a Distancia aprobo el
Manual de Principios Eticos para la Universidad Estatal a Distancia, que permite fomentar
en quienes integran la universidad, un cambio en las formas de realizar su labor, que sirvan como
orientadores de las conductas y garanticen una cultura organizacional, la cual contribuya con el

bienestar integral del personal.

(Considera que una organizacion pequena podria implementar comercio internacional?

Justifique su respuesta.

La implementacion de un nuevo comercio internacional no tiene limitaciones, lo pueden realizar
organizaciones de cualquier magnitud; sin embargo, para la inicializacion en este tipo de acciones,

existe una gran lista de barreras que se deben considerar y enfrentar para garantizar el éxito.
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Tema 2. Desarrollo de la mision y la visién

1. Escriba la mision de la universidad donde estudia e identifique los componentes que tal

declaratoria utiliza de acuerdo con la lista mencionada en este tema.

Mision:
“La Universidad Estatal a Distancia (UNED) es una institucion de cardcter publico que goza
de autonomia. Su mision es ofrecer educacion superior a todos los sectores de la poblacion,
especialmente a aquellos que por razones econdmicas, sociales, geogrificas, culturales, etarias,

de discapacidad o de género, requieren oportunidades para una insercion real y equitativa en

la sociedad.

Para ello hace uso de los diversos medios tecnoldgicos que permiten la interactividad, el
aprendizaje independiente y una formacion humanista, critica, creativa y de compromiso con

la sociedad y el medio ambiente.

La UNED se compromete con la excelencia académica, el desarrollo de la cultura, la ciencia, el
arte y los derechos humanos para la construccion de una sociedad justa y una cultura

de paz.”
Componentes que se destacan en esta mision:

Clientes: ... es una institucion de cardcter puiblico que goza de autonomia. ... todos los

sectores de la poblacion...
Productos: ... ofrecer educacion superior a...

Mercados: ... especialmente a aquellos que por razones econdémicas, sociales, geogrificas,
culturales, etarias, de discapacidad o de género, requieren oportunidades para

una insercion real y equitativa en la sociedad...

Tecnologia: ~ Para ello hace uso de los diversos medios tecnoldgicos que permiten la
interactividad, el aprendizaje independiente y una formacion humanista,

critica, creativa. ..

Filosofia: ... La UNED se compromete con la excelencia académica, el desarrollo de la
cultura, la ciencia, el arte y los derechos humanos para la construccion de una

sociedad justa y una cultura de paz...

Imagen: ... de compromiso con la sociedad y el medio ambiente...
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2. Considera que una organizacion puede funcionar sin visién y misién definidas.

Justifique su respuesta.

Muchas organizaciones o empresas activas y maduras no cuentan con una vision o mision
declaradas; sin embargo, el uso de estas permite unificar todos los esfuerzos de la organizacion en

una solo direccion. ;Usted qué opina?

Tema 3. Analisis de factores externos

1. Confeccione una matriz de factores internos de la universidad en la que estudia e

interprete los resultados.

Algunos factores externos de la UNED son:

ITEM OPORTUNIDADES AMENAZAS
1 Estimulo del gobierno para la Abundancia de universidades privadas.
formacion de profesionales.
2 Apoyo del gobierno. Falta de cultura en educacion no presencial.
3 Desarrollo del internet. Incremento de universidades de ensefianza
virtual.
4 Nuevas tecnologias. Otras universidades puiblicas con mayor
tradicion.
5 Interés en estudio de gente que Otras universidades cuentan con
trabaja. acreditaciones internacionales.

2. ¢Cuadles son las tres condiciones que se deben dar para que exista un sector industrial?

= Que existan dos o mds organizaciones
= Que originen los mismos productos

= Que compitan
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Tema 4. Andlisis de factores internos

1.

Planificacién y programacién — Guia de estudio

Confeccione una matriz de factores internos de la universidad en la que estudia.

Algunos factores internos de la UNED son:

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Oportunidad de estudiar sin presencia
Cobertura en todo el pais

Servicio matricula por internet
Respaldo del Estado

Estructura operativa de ensefianza a

distancia
Bajos precios por materias

Excelentes libros de texto

Escasa relacion estudiante-educador

Carece de infraestructura adecuadas

en zonas alejadas

Ensefianza con poco uso de

plataforma tecnolégica

Publicidad limitada con respecto a

otras universidades

Imagen por debajo de otras

universidades estatales

2. El hecho de que el personal profesional de una organizacion se capacite en el exterior,

¢lo considera como una oportunidad, amenaza, debilidad o fortaleza?

Si el envio del personal es mediante una beca externa, se planteard como una oportunidad, ya

que no debilita las finanzas de la organizacion, y luego serd una fortaleza por contar con

personal mds capacitado, pero también podria ser una amenaza si el personal no se mantiene en

la organizacion, provocando una debilidad por la falta del personal.

Tema 5. Tipos de planes estratégicos

1.

(A cudntos afnos se proyectan los objetivos a largo plazo de una organizacion?

Los objetivos a largo plazo representan los resultados que la organizacion espera alcanzar luego de

implementar las estrategias escogidas, las cuales conducen hacia la vision establecida. El

horizonte de tiempo para estos objetivos y sus estrategias debe ser coherente con la vision;

normalmente dependerd de la industria, la organizacion, sus productos y sus respectivos ciclos

de vida.



Respuestas a los ejercicios de autoevaluacion

2. Elabore un organigrama con los tipos de estrategias externas especificas descritas en
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este tema.
INTENSIVAS INTEGRACION
| | | |
| | | | | | | | | | | |
DESARROLLO DE| | pEsarroLLO DE PENETRACION HACIA .
MERCADO PRODUCTO DE MERCADO ADELANTE HORIZONTAL HACIA ATRAS
DIVERSIFICACION| DEFENSIVAS
| |
[ : 1 | | | | 1
CONCENTRICA CONGLOMERADO HORIZONTAL REDUCCION DESINVERSION LIQUIDACION

Tema 6. Evaluacion, programacion y seleccion del plan estratégico

1.

Explique el insumo que se utiliza en la confeccion de la matriz FODA.

El insumo bdsico son las oportunidades y amenazas externas complementadas con las fortalezas

y debilidades internas de la organizacion.

Es importante analizar los factores en todo sentido y condiciones ya que, dependiendo del
momento y las condiciones, podria ser interpretado a favor o en contra, o sea, como oportunidad

o0 amenaza, o bien, como fortaleza o debilidad.

Explique por qué se le llama “de conciliaciéon” a una de las etapas de formulacién de la

estrategia

Porque se recopilan y se comparan todos los datos obtenidos para determinar cudles factores
estan para buscar oportunidades, que produzcan alguna utilidad y se puedan combinar con los

factores fuertes (fortalezas) internos.

Comente si la matriz BCG es utilizada para evaluar la posiciéon competitiva de las

organizaciones o empresas.

Si, la matriz BCG se usa para evaluar la posicion competitiva de las organizaciones dentro de
una industria, asi como la posicién de las divisiones o los productos diversos dentro de una
organizacion; para estos ultimos, evidencia la condicion en que se encuentra respecto a otros

productos, a través de estrella, interrogante, vaca o perro.
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Tema 7. Puesta en marcha del plan estratégico

1.

¢(Cuales son las caracteristicas de los objetivos a corto plazo?

Deben ser realistas, mesurables, consistentes, razonables, desafiantes, claros, correctamente

comunicados, y asumidos por toda la organizacion.
(Por qué se dice que los objetivos a corto plazo permiten la asignacion de recursos?

Los objetivos a largo plazo establecen las prioridades de la organizacién; para alcanzarlos, se
definen los objetivos a corto plazo vy, para realizarlos, se les deben asignar los recursos
financieros, fisicos, humanos y tecnoldgicos que faciliten a la organizacion implementarlos para,

asi, alcanzar la vision esperada.

Tema 8. Evaluacion y control

1.

(Cada cuanto tiempo se deben realizar las evaluaciones del plan estratégico?

Es una actividad que se debe realizar permanentemente durante todo el proceso de un plan

estratégico.
(Qué es un plan de contingencia?

Es el desarrollo de planes alternativos, los cuales permiten al plan tomar otro curso de accion
cuando las condiciones iniciales no se presentan seguin lo previsto. En otras palabras, es el “plan

B”, que debe tener a la mano un plan estratégico.
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