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Problema

El grado de racionalidad con que se manejan las Mipymes en la actualidad
es practicamente desconocido, esto impide emprender acciones de mejoramiento,
en la practica muchas empresas pierden energia y cometen muchos errores en su
camino, por lo tanto un plan estratégico es tanto o0 mas importante para una mini,

pequeia y mediana empresa (Mipymes) como para una grande.

Los niveles de angustia y ansiedad de los directivos son elevados por la
cantidad de trabajos y tareas, laboran jornadas de 14 a 16 horas diarias
incluyendo en ocasiones sabados y domingos , por lo que no se tiene el tiempo ni

el conocimiento para organizar y racionalizar la gestion de sus negocios.

Pero no todos los problemas dependen del control gerencial o
administrativo otros razones corresponden a factores externos e internos que las

empresas y sus dirigentes deben aprender a controlar.

Procesos de control que han configurado un nuevo esquema de
competencia, en la cual los empresarios tenemos que hacer uso de toda nuestra
capacidad y experiencia para salir exitoso, para tal efecto es importante
desarrollar un modelo de planeacion estratégica que permita orientar los

esfuerzos y servir de base hacia una mejor posicidbn competitiva en el mercado.

Las nuevas exigencias del cliente, del mercado y del gobierno, sumado a la
apertura econémica que en Colombia inicié para 1990 y se esta materializando
con la vigencia del TLC con Estados Unidos y otros acuerdos y tratados de orden
internacional, ubica a las empresas como jugadores del procesos globalizador, el
cual representa atractivas oportunidades de importacién y exportacion, sumada al
bajo nivel de preparacion de algunos empresarios y directivos en temas de
gerenciamiento integral y estrategia.
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Método

La investigacion desarrollada es descriptiva ya que en la practica se
observa un hecho que conforma el problema de investigacion, de caracter
documental, consulta de fuentes diversas y un marco general de teoria
relacionada con la planeacién estratégica, caracterizacion y analisis del sector,

finalmente una estrategia integral.

Para el desarrollo de la metodologia se parti6 de las variables a tratar,
seguidamente se definen las fuentes primarias a) Libros, b) Enciclopedias, c)
Revistas y secundarias a) Trabajos de grado, b) Tesis de grado, y otras fuentes
como el internet, de la informacion, las técnicas y los instrumentos a emplear para
la recoleccion de datos, una vez disefiadas las técnicas y los instrumentos, se
hace aplicacion de los mismos, por lo cual se recopila la informacion requerida, se

organiza, es procesada, mediante la comparacion y andlisis.

El trabajo se desarrolla a través del método analisis, se aplico una
metodologia descriptiva edificando una guia metodologica llevando a los
interesados a generar estrategias efectivas e integrales, segun sus aspectos mas
relevantes, identificados a través del andlisis interno y externo, informacién
plasmada en formatos constructivos que al final se convierten en un esquema

estructurado y direccional de la planeacion estratégica integral.

La caracteristica integral se estructura bajo 5 componentes estratégicos
vitales y definidos segun el comportamiento de las pymes, 5 capitulos, que de
manera sencilla llevan al lector a un proceso de conocimiento de la empresa
Dirintges; la planeacién estratégica, el proceso de diagndstico, la orientacion

estratégica, la formulacion, la implantacién y el monitoreo estratégico
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Esquemas que buscan apoyar los procesos de procesos de creacion y
fortalecimiento empresarial, orientados a modernizar y lograr un mejor nivel
competitivo, tomando el foco de su razén de ser y apoyarse en terceros para suplir
las demas necesidades, siendo Dirintges una alternativa como un proyecto de
empresa familiar que ofrecerd sus servicios de asesoria integral en Gestidn

administrativa, Publicidad e Ingenieria de la informacion.

Resultados

El modelo representa una idea general de lo que representa una
herramienta poderosa, ya que proporciona una guia adecuada del funcionamiento
de los planes llevados a la practica tanto para Dirintges como para aquellas

Mipymes que su perfil se ajuste.

Conclusiones

En el desarrollo del presente trabajo se encontraron diversas conclusiones
que reflejan los alcances, limitaciones y las recomendaciones que representan
parte del aprendizaje logrado al abordar los componentes de planeacién
estratégica integral que busca aportar al conocimiento del conocimiento

organizacional de las Mipymes.
El trabajo permite a la empresas contar con una valiosa herramienta para

la toma de decisiones a través de la aplicacién de las estrategias y planes de

accion establecidos previamente.
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CAPITULO UNO: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Introduccion.

Haciendo parte de uno de los tres pilares que la institucibn asume como
funcidon sustantiva “la proyeccion social’, he decidido formular una Propuesta
Metodolégica de Planeacion Estratégica Integral para la empresa DIRINTGES, un
proyecto de empresa de caracter familiar dirigida a la asesoria integral de las
Mipymes (Micro, pequefia y mediana empresa), actuando como agente de gestion
en busqueda de nuevos mercados y mejores productos y/o servicios para
satisfacer las necesidades que estd demandando la sociedad actual,
desarrollando dos de los tres enfoques que tiene la especializacién

“‘Empresarismo y Asesoria”

Esta propuesta de “Modelo de Plan Estratégico para la empresa
DIRINTGES”, proyecto consiste en la creacion de una empresa de asesorias
integrales dividida en 3 unidades de negocios: Gestién administrativa, Publicidad y
Tecnologias de la informacion, desarrollada por 3 profesionales especializados en
cada una de las éareas mencionadas anteriormente, surgida para dar una
alternativa de proyeccion a las Mipymes, mediante una propuesta metodolégica
integral de planeacion estratégica enfocada en la empresa de asesoria y
consultoria DIRINTGES con aplicabilidad a las Mipymes, basada en estudios de

teorias econdmicas, de la administracion y el mercadeo.
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Planteamiento del problema.

El grado de racionalidad con que se manejan las Mipymes en la actualidad
es practicamente desconocido, esto impide emprender acciones de mejoramiento,
en la practica muchas empresas pierden energia y cometen muchos errores en su
camino, por lo tanto un plan estratégico es tanto 0 mas importante para una mini,

pequefia y mediana empresa (Mipymes) como para una grande.

Los niveles de angustia y ansiedad de los directivos son elevados por la
cantidad de trabajos y tareas, laboran jornadas de 14 a 16 horas diarias
incluyendo en ocasiones sadbados y domingos , por lo que no se tiene el tiempo ni

el conocimiento para organizar y racionalizar la gestion de sus negocios.

Pero no todos los problemas dependen del control gerencial o
administrativo otros razones corresponden a factores externos e internos que las

empresas y sus dirigentes deben aprender a controlar.

Procesos de control que han configurado un nuevo esquema de
competencia, en la cual los empresarios tenemos que hacer uso de toda nuestra
capacidad y experiencia para salir exitoso, para tal efecto es importante
desarrollar un modelo de planeacién estratégica que permita orientar los

esfuerzos y servir de base hacia una mejor posicion competitiva en el mercado.

Las nuevas exigencias del cliente, del mercado y del gobierno, sumado a la
apertura econdmica que en Colombia inicié6 para 1990 y se estd materializando
con la vigencia del TLC con Estados Unidos y otros acuerdos y tratados de orden
internacional, ubica a las empresas como jugadores del procesos globalizador, el
cual representa atractivas oportunidades de importacién y exportacién, sumada al
bajo nivel de preparacion de algunos empresarios y directivos en temas de

gerenciamiento integral y estrategia.
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Palabras claves

Administracion: Proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar el uso de
los recursos y las actividades de trabajo con el propésito de lograr los objetivos o

metas de la organizacion de manera eficiente y eficaz.

Administrador: Persona dentro de la empresa que soluciona problemas,
mide recursos, planea su aplicacion, desarrolla estrategias y efectia diagnésticos

de situaciones.

Asesor: Persona o grupo de ellas que ofrecen conocimientos y consejos

sobre un tema a alguien que carece de esos conocimientos y los necesita.

Balance scorecard: Es una herramienta de gestion que traduce la

estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores.

Consultoria: Es el servicio prestado por una persona O personas
independientes y calificadas en la identificacion e investigacion de problemas
relacionados con politicas, organizacion, procedimientos y métodos de trabajo de

una organizacion.

Coordinacion: Integracion y enlace de distintos departamentos con el fin de

realizar un conjunto de tareas compartidas.

Diagnostico: Aquel que permite conocer la situacion real de la organizacion
en un momento dado para descubrir problemas y areas de oportunidad, con el fin

de corregir y aprovechar las segundas.

Mapa estratégico: Es una herramienta del Balance Scorecard que permite

implementar y comunicar la estrategia.

Plan: Es una intencibn o un proyecto, que a partir del conocimiento

pretenden establecer determinados objetivos.
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Plan estratégico: Documento formal que consiste en la formulacion del

estado futuro deseado para una organizacion.

Planeacion: Proceso administrativo, la cual consiste en la formulacion del

estado futuro deseado para una organizacion,

Planeaciéon estratégica: Elaboracion, desarrollo y puesta en marcha de
distintos planes operativos por parte de las empresas u organizaciones, con la

intencién de alcanzar objetivos y metas planteadas.

Proceso: Conjunto de tareas relacionadas de forma légica, llevadas a cabo

para lograr un resultado de negocio definido.

Procedimiento: Es la accion de proceder o el método de ejecutar algunas
cosas, se trata de una serie comun de pasos definidos, que permiten realizar un

trabajo de forma correcta.

XVIII



19

PROPUESTA METODOLOGICA DE PLANEACION ESTRATEGICA INTEGRAL
PARA LA EMPRESA DIRINTGES.

Antecedentes

La primera escuela de planeacion basada en los conceptos de area
estratégica y generacion de politicas surgié de Harvard y se populariza después
de la Segunda Guerra Mundial, pero es asociada entonces casi exclusivamente
con actividades totalitarias de control social. Gradualmente se expande su uso y
hoy se considera una actividad relacionada con la consecucion de fines; asi por
ejemplo, se planea o planifica el desarrollo de un pais o de una empresa, la
construccion de obras de ingenieria, la educacion y hasta la familia.

Partimos de base con la palabra estrategia se encuentra ligada
histéricamente al lenguaje militar, siendo los chinos quienes primero usaron este
concepto hace mas de 2.500 afios como lo expresa Sanabria en su libro
Formulacion y pensamiento estratégico (2005), quien afirma que fue después de
1960 que se dio inici6 el uso del concepto de estrategia, como respuesta al

entorno cambiante.

La palabra estrategia proviene del antiguo titulo Trastejos (estratega), figura
que surgio en la Grecia Clasica (siglo V a C.) a causa de la creciente dimensién y
complejidad de las ciudades estado griegas, con el inicio del siglo XX el término

estrategia comienza a utilizarse en el mundo de los negocios.

Luego se paso al concepto de planeamiento estratégico como un concepto
que data del siglo XX, como una herramienta administrativa de alta direccién de
las empresas, el autor George Steiner (1986) nos dice “que la planeacion
estratégica fue introducida por primera vez en 1950, en algunas de las empresas
comerciales mas importantes de aquel tiempo, denominandolo sistema de

planeacion a largo plazo, hasta entonces era predominante la direccién y
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planeacion de tipo operacional, la cual se centraba en la gestion de éareas
especificas, resolviendo problemas a corto y mediano plazo; la direccion que se
llevaba en los niveles mas altos de la organizacién no era de tipo operacional sino

estratégica”.

Su aplicabilidad en Colombia se da a comienzo de los afios 50 en el
gobierno del doctor Laureano Gomez, con el apoyo de una misién del Banco
Mundial, recibiendo un impulso en 1958 con la creacién del Departamento
Nacional de Planeacion, donde comienza a hablarse de planes de desarrollo con
el fin de sefialar los propésitos, objetivos, metas y estrategias de cualquier tipo de
organizacién, apoyado por aportes de autores destacados como Enrique Ogliastri
y Humberto Serna, donde expresan el propdsito de la planeacion estratégica
como la posibilidad de un desarrollo coherente de las organizaciones, que permite
coordinar las acciones de las diferentes subunidades mediante criterios unificados
que resuelvan conflictos de interés y que proveen suficiente claridad a los
estamentos de la empresa sobre los objetivos que persiguen y los métodos

escogidos para ello.

Ogliastri en su opinion en el articulo de Sanchez (Revista EAN, pag. 34)
precisa “las diferentes escuelas e instrumentos de planeacion estratégica
responden a momentos concretos del desarrollo de las empresas, surgen dentro

de circunstancias especificas de tipo social, econdémico y empresarial’.

En el ambito regional para 1958, se creo la ordenanza N° 20 de la oficina de
Planeacién de Antioquia, hoy Departamento Administrativo de Planeacion,
destinada a orientar los destinos de Antioquia, posibilitando la creacién de
empresas como Acuantioquia, Eade, Eda y Cornare, apoyd a los estudios que

llevaron a la creacién de metro. (Ospina).
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Es asi como la planeacion estratégica ha sido ha sido abordada de
diversas formas por autores y por las pymes, hacen 10 afios estaban coémodas
ante un mercado creciente y con pocos competidores, ahora la dinamica ha

cambiado y se debe competir por un espacio en el mercado.

Formulacién del problema

El mundo actual presenta cada dia ciento de variables y cambios, la
globalizacion de los mercados, la apertura econdémica, los avances en tecnologia,

y las telecomunicaciones han roto las fronteras de los mercados.

Hoy ya no existen limites geogréficos, generando impactos significativos
para nuestro pais, departamento y nuestras empresas, la afectacion de la tasa de
cambio, el impacto del comercio de china, la recesion econdmica, las decisiones
politicas, los cambios culturales de los clientes, son algunos de los componentes
que las empresas antioguefias ha tenido que ir administrando para permitir la

continuidad de su empresas y evitar momentos de estancamiento.

Factores que deben de evaluar mas del 80% de las empresas
pertenecientes al grupo de las Mipymes, ya que en el momento actual trabajan
con recursos y experiencia limitada, razén por la que muchas de ellas fracasan,
las estadisticas del GEM (Global Entrepreneurship Monitor), indican que en
promedio el 80% de las Pymes fracasan antes de los cinco afios y el 90% no
llegan a los 10 afios y la responsabilidad esta dada en la capacidad de gestion de
sus responsables, quienes no cuenta con un plan estratégico de asesoramiento y
consultoria de manera interna, por ello DIRINGTES se presenta como una
alternativa que coadyude al desarrollo econémico y social, mediante un plan de
asesoria, consultoria y capacitacion empresarial, que le permita a las Mipymes
hacer un andlisis de su situacién actual y asi poder presentar alternativas
encaminadas al logro de los objetivos y productividad de sus empresas, surgiendo

el interrogante:
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¢ Qué metodologia de planeacion estratégica integral se aplicara a la

empresa Dirintges?

¢, Como la metodologia propuesta se integrara a otras Mi pymes

Justificacion

Colombia es un pais cuya economia se soporta en empresas de pequeia
escala, representando el menos 90% del parque empresarial nacional y generan el
73% del empleo y el 53% de la producciéon bruta de los sectores industrial,
comercial y de servicios, de igual manera, representan el 31% de la inversion neta
del pais y participan con el 33% de las exportaciones, segun datos suministrados
por el DANE.

Es el octavo pais del planeta donde mas estan naciendo nuevas empresas
a la fecha, emprendimientos creados por personas entre los 18 y 64 afos y
siendo el tercer pais emprendedor en América Latina, después de Peru y Ecuador,
dato reportado por el GEM (Global Entrepreneurship Monitor), estudio que analiz6
59 economias del mundo hallando un indice para Colombia del 20.6%; 8.6% de
empresarios nacientes (entre 0 y 3 meses), 12.7% de nuevos empresarios entre
(entre 3 y 42 meses), donde de este porcentaje el 40% nacieron por necesidad y
el 41% por oportunidad, el 19% restante por la combinacion de las dos.
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Gréafical Antecedentes empresariales segun motivaciéon para crear empresa en Colombia, 2010.
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Tomado de : www.gemcolombia.org/images/Reporte%202010.pdf

Reflejado en la creacion de 227.555 nuevas empresas, respondiendo a las
mejores condiciones macroecondémicas del pais, representado en un crecimiento
del 6.74% con respecto al afio 2010, de las cuales 76.3% correspondieron a
personas naturales y el 23.7% restante a sociedades, representadas en un 90%
con las Sociedades de Acciones Simplificadas S.A.S, desplazando a las

sociedades limitadas.

El 70% de las empresas creadas corresponde a los sectores de Actividades
inmobiliarias, comercio, manufacturas y construccion, Bogotd continua como el
principal centro receptor de inversiones en Colombia con una participacion del
72.3% de las nuevas sociedades, seguido por Atlantico con el 9.7% y Antioquia

con el 8.1%, regiones que suman el 90% del total, mercados de nuestro interés.

Esto es una buena sefial, pues indica que muchas personas estan logrando
pasar de la primera etapa y estan avanzando en el desarrollo de su empresa,

todo dado a las condiciones del nuevo ambiente nacional sumado al
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fortalecimiento de la Red de Camaras de Comercio de Colombia, lo que ha
permitido que el pais se convierta en un atractivo tanto para inversores nacionales
como extranjeros, gracias al disefio de programas enfocados a la reduccién y
simplificacion de tramites empresariales y al grado de calificacién de riesgo del
pais ante las agencias internacionales, donde Banco Mundial ubica a Colombia
para finales del afio 2011 segun la Grafica 1 de crecimiento econémico mundial,
en el puesto N° 39 en el ranking de facilidad de realizar en negocios a nivel

mundial y en el puesto N° 3 a nivel de Latinoamérica.

Grafica 2 Crecimiento econémico mundial.
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Tomado de www.google.com/imgres?qg=facilidad+para+hacer+negocios+colombia

A raiz de la importancia de estas cifras, consideré importante desarrollar la
propuesta metodolégica de planeacién estratégica tema que pocas empresas se
han decidido abordar, convirtiéndose este trabajo en una fuente y guia para las
empresas del mismo sector y Mi pymes, buscando introducir variables

administrativas poco tratadas en este tipo de empresas.
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Objetivos

General

Disefar una propuesta metodoldgica integral de planeacién estratégica aplicable a la
empresa Dirintges, mediante el estudio de los modelos de planeacion estratégica.

Especificos

1. Identificar los tipos de metodologia de planeacion estratégica mas conveniente

para la empresa Dirintges.
2. Desarrollar un modelo de plan estratégico para la empresa Dirintges.

3. Orientar al equipo directivo en la formulacion de la visién, mision, valores,

objetivos y metas empresa DIRINTGES.

4. Proponer un direccionamiento estratégico con base en la mision y vision de la

empresa con mira a los proximos 5 afos.

Hipotesis

La planeacidon estratégica es una metodologia que pretende establecer
metas organizacionales, definir estrategias y politicas, para lograr desarrollar las
metas y elaborar planes detallados.

Todo los items mencionados anteriormente permitira a la empresa
DIRINTGES, tener una vision global del estado de los procesos y procedimientos,
adquiriendo una posicidn estratégica ante situaciones especificas, ya sea a corto,

mediano y largo plazo, armonizando los objetivos de la empresa con la planeacion
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de desarrollo de la organizacién, obteniendo una forma de incorporar las variables
necesarios para realizar un disefio de planeacion estratégico integral que

aporte a las Mipymes

Alcance

Aplicar los conceptos de planeacidn estratégica para ser implementados en
la empresa DIRINTGES, mejorando los procesos administrativos, asegurando la
supervivencia, el crecimiento y las utilidades de la organizacion, adquiriendo
técnicas y herramientas que nos permita explorar el estudio de situaciones reales,
generando planes de mejoramiento continuo dentro de la organizacion a partir de

la formulacién de estrategias que permitan el desarrollo integral de la empresa.

Delimitaciones

Conceptual

El problema planteado incide en las Mipymes, perteneciente a la disciplina
administrativa y se enfocara tedricamente en la administracion estratégica y

campos disciplinales de la administracion, publicidad e ingenieria informéatica.

Tematica

1. Definicién de misidn, vision, valores, objetivos, metas y planes de accién

organizacionales
2. Evaluacion interna y externa.

3. Andlisis funcional y organizacional
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Espacio temporal

Se desarrolla en la empresa DIRINTGES, que se ubicara en el Municipio de
Envigado, departamento de Antioquia como se muestra en la figura 1, con
posibilidad de replicarse a otras empresas Mipymes tanto del municipio como del

area metropolitana.
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Figura 1. Mapa fisico departamento de Antioquia.

TNERS

Tomado de:
www.google.com.co/imgres?imgurl=http://galeon.hispavista.com/turismobarbosa/img/
MAPAANTIOQUIA.
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Enfoque

Este trabajo se realiza bajo un enfoque cualitativo de alcance mixto;
descriptivo y explotario: el descriptivo basado en la recoleccion de informacion
relevante del contexto y de datos describiendo cada paso de las variables del plan
estratégico mediante una recopilacién conceptual y documental para conocer el
conjunto de variables propuestas para el disefio del modelo de planeacion
estratégica y un alcance exploratorio mediante una revision documental, ubicando
informacion que se manifiesta en cada una de las variables, permitiendo

categorizarlas y darles aplicabilidad en el desarrollo del plan estratégico.

Limitaciones

La decision de la implementacién del plan estratégico queda a
consideracion de los accionistas de la empresa DIRINTGES y de tiempo, para

desarrollo de todas las variables propuestas dentro del plan estratégico.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO.

Algunos trabajos de grado han tratado el tema de planeacion estratégica
como el de Aguilera Adriana et t, 2009 donde afirma “Que la direccién estratégica
debe ser un proceso continuo que apoye los objetivos a largo plazo trazados
dentro de la empresa, este proceso involucra la ejecucion de un plan estratégico
gue sea reconocido, comprendido y aceptado por el personal encargado de
ejecutarlo” al igual que define algunos conceptos de estrategia como se observa

en la tabla 1.

Tabla 1. Matriz resumen de Autores.

MATRIZ RESUMEN

AUTOR DEFINICION
Peter Druker | La estrategia de la organizacién esla
1954 respuesta a dos preguntas; ¢ Qué es nuestro negocio?
y ¢Qué deberia ser?
Alfred La estrategia es la determinacidon de metas y objetivos
Chandler Basicos de largo plazo en la empresa.
1962
Kenneth La estrategia es el patrén de los objetivos, propédsitos o
Andrews metas vy las politicas y planes esenciales para conseguir
1962 dichas metas.
Igor Ansoff | La estrategia es el lazo comun entre las actividades
1932 de la organizacion y de las relaciones de producto

Mercado.

Henry Mintbert
1987

La estrategia "es un modelo en una corriente de
decisiones o acciones"

Michael Porter
1982

La estrategia competitiva como "La busqueda de una
Posicidn competitiva favorable en un sector.

Michael Porter
1996

La estrategia competitiva consiste en ser diferente
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Autores

Los planes, las decisiones y las acciones, nos ayudan a preparar para
poder planear nuestro futuro y el de las empresas, la dinamica actual no puede
soportarse sobre practicas de improvisacion, siendo la  planeacion una

herramienta que sirve como base para proyectar las acciones organizacionales.

Es asi como la Teoria administrativa comprende varios factores que nos
ayudan a que la organizacién se centre en sus objetivos, buscando la eficiencia,
eficacia y obtener asi la productividad en su interior, a través del andlisis de varias

definiciones del concepto de planeacion.

Koontz (1958), la planificacion en una determinacion consciente de

acciones definidas para alcanzar unos objetivos.

Steiner, G. A. (1969) La planeacién es un proceso que comienza con el
establecimiento de objetivos; define estrategias, politicas y planes detallados para
lograrlos, es lo que establece una organizacidn para poner en practica las
decisiones, e incluye una revisidon del desempefio y retroalimentacion para

introducir un nuevo ciclo de planeacion.

Ackoff (1972) La planeacion es algo que hacemos antes de efectuar una
accion; o sea, es una toma de decision anticipada. Es un proceso de decidir lo que

va a hacerse y como se va a realizar antes de que se necesite actuar.

Van Gusteren (1976) La planeacién es un proceso que supone la
elaboracion y la evaluacion de cada parte de un conjunto interrelacionado de
decisiones antes de que se inicie una accién, en una situacién en la que se crea
gue a menos que se emprenda tal accion, no es probable que ocurra el estado
futuro que se desea y que, si se adopta la accién apropiada, aumentara la

probabilidad de obtener un resultado favorable.
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Debes del Pino (1982) Es el proceso de mirar hacia el futuro para
determinar el curso de accién que la empresa debera seguir para alcanzar los

objetivos.

Jiménez (1982) Es el proceso consciente de seleccion y desarrollo del
mejor curso de accion para lograr el objetivo. Implica conocer el objetivo, evaluar
la situacién considerar diferentes acciones que puedan realizarse y escoger la

mejor.

Chiavenato (1991) La planeacién es la funcion administrativa que determina
anticipadamente cuales son los objetivos que deben alcanzarse y que debe

hacerse para alcanzarlos, se trata de un modelo teédrico para la accién futura.

Gorostegui (1994) La planificacion comporta el establecimiento de objetivos
y la decision sobre las estrategias y las tareas necesarias para alcanzar esos
objetivos. Es previa a las otras funciones de direccion; es imposible organizar,

gestionar y controlar con eficacia sin unos planes adecuados.

Mintzberg (1994) La planeacién se refiere a la formalizacion, lo que significa
la descomposicidbn de un proceso en pasos claros y articulados... y de esta
manera replicados y verificados formalmente. La planeacion esta asociada de esta

manera a un analisis racional.

Murdick (1994) Consiste en decidir con anticipacién lo que hay que hacer,
quién tiene que hacerlo, y como debera hacerse. Se erige como puente entre el

punto en que nos encontramos y aquel donde queremos ir.

Navas Lopez y Guerras Martin (1996) Es un razonamiento acerca de lo que

se quiere que la empresa sea en el futuro.
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Stoner (1996) Es una forma concreta de la toma de decisiones que aborda
el futuro especifico que los gerentes quieren para sus organizaciones. Es un
proceso continuo que refleja los cambios del ambiente en torno a cada

organizacién y se adapta a ellos.

Cortés (1998) Es el proceso de definir el curso de accion y los
procedimientos requeridos para alcanzar los objetivos y metas. El plan establece

lo que hay que hacer para llegar al estado final deseado.

Goodstein (1998) Es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio

mas apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accion.

Koontz O’ Donnell (1998) Consideran la planeacion como: funcion

administrativa que consiste en seleccionar entre diversas alternativas.

Serna (1999) El proceso de evaluar toda la informacion relevante y los
desarrollos futuros probables, que da como resultado un curso de accion

recomendado: un plan.

Corredor (2001) Proceso para determinar a donde ir y establecer los
requisitos para llegar a ese punto de manera eficiente y eficaz.

Caldera (2002) Proceso sistematico de accion para alcanzar los objetivos a
través del andlisis, seleccién y evaluacion entre las oportunidades que hayan sido

previstas.

Jiménez Gémez; Pons Duarte y Gonzalez Paris (2003) Como una vision de
futuro que tiene como componentes una evaluacion de las situacion actual, su
proyeccién dinamica y el disefio de un imaginado porvenir, en el que se inserta el

proceso de control sistemético, peridédico y permanente, que permite comprobar el
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ejercicio de la actividad y la evaluaciéon del resultado en funcion de priorizar el

grado de satisfaccion de las necesidades sociales.

Dale E. (2004) Determinacion del conjunto de objetivos para obtenerse en
el futuro y los pasos necesarios para alcanzarlos a través de técnicas Yy

procedimientos definidos.

Massie J. L. (2004) Método por el cual el administrador ve hacia el futuro y
descubre las alternativas; cursos de accién a partir de los cuales establece los

objetivos.

Ramos (2004) Accién para satisfacer necesidades, situaciones a través de
estrategias con el fin de lograr objetivos, para el control y toma de decisiones, en

funcion del tiempo y los recursos disponibles.

La Asociacibn Americana de Administradores (2005) Plantea que la
planeacién consiste en obtener qué se debe hacer, como se debe hacer, qué

accion debe tomarse, quién es el responsable de ella, entre otros factores.

Melnik y Pereira (2005) La planeacion es un proceso mediante el cual la
organizacion piensa anticipadamente las acciones que va a desarrollar para

alcanzar los objetivos que se fijan.

Naciones Unidas (2005) La planeacion es un proceso de eleccién y
seleccion entre cursos alternativos de accion, con vistas a la asignacion de
recursos escasos, con el fin de obtener objetivos especificos sobre la base de un
diagnostico preliminar que cubra todos los factores relevantes que puedan ser

identificados.
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Scanlan, B. K. s/f Sistema que comienza con los objetivos, desarrolla
politicas, planes, procedimientos y cuenta con un método de retroalimentacion de

informacion para adaptarse a cualquier cambio en las circunstancias.

Diccionario de la Lengua Espafiola Plan general, cientificamente organizado

y frecuentemente de gran amplitud, para obtener un objetivo determinado [...]

Ander — Egg De Yerhezkeldror E., s/f Toman la planeacion como el proceso
de preparar un conjunto de decisiones para la accion futura, dirigida al logro de
objetivos por medio preferibles. Consideran ademas que la planificacion y
ejecucion son procesos interrelacionados, pero que deben considerarse

analiticamente por separado

Guzman Valdivia, s/f La planeaciéon es la actividad sistémica apoyada en
datos objetivos en posibilidades reales, en estudios técnicos para que la prevision
sirva de fundamento sélido a las politicas y programas y estos sean a Su vez

instrumentos eficaces y de verdadera utilidad.

Fayol H., s/f Visualizar el futuro y trazar el programa de accion.

Luther Gulik, s/f Es tener una vision global de la empresa y su entorno,

tomando decisiones concretas sobre objetivos concretos.

Ortiz, s/f Es el proceso que se sigue para determinar en forma exacta lo que

la organizacién hara para alcanzar sus objetivos.

Drucker Peter, s/f Asegura que pocas compafias tienen ideas precisas de
su mision, lo que ocasiona tomar un camino equivocado que conduce a sus

peores errores, y de ahi la falta de planeacién de muchas empresas.
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Sanchez Guzman, s/f La planeacibn es aquella herramienta de la
administracion que nos permite determinar el curso concreto de accidon que

debemos seguir, para lograr la realizacion de los objetivos previstos.

Sisk, s/f Es el proceso de evaluar toda la informacién relevante y los
desarrollos futuros probables, da como resultado un curso de accién

recomendado: un plan.

En todas las definiciones anteriores es posible encontrar algunos elementos
en comun importantes en materia de planificacion, como: el establecimiento de
objetivos 0 metas y la eleccidén de los medios mas convenientes para alcanzarlos
(planes, estrategias, politicas, programas y procedimientos); implica ademas un
proceso de toma de decisiones, un proceso de prevision (anticipacion),
visualizacion (representacion del futuro deseado) y de predeterminacion (tomar

acciones para lograr el concepto de predecir el futuro).

Dentro de los planteamientos de autores clasicos y neo clasicos del proceso
administrativo, se puede ilustrar en la tabla 2 el hecho de que todos coinciden en
que la planeacion es un componente vital para el desarrollo de las actividades

organizacionales y lo que define las funciones del administrador.
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Tabla 2. Planteamientos de autores clasicos y neoclasicos.

Fayol Urwick Gulick | Koontzy | Newman Dale Wadia Miner

O’Donnell
Prever Investigacion | Planeacién Planeacién Organizacién | Planeacitn Planeacién Planeacion
Organizar | Prevision Organizacién | Organizacion | Planeacion Organizacién | Organizacién | Organizacion
Comandar | Planeacién Administracion | Designacién | Liderazgo Direccion Motivacién Direccién
Coordinar | Organizacion | de personal [ de personal | Control Control Innovacion Coordinacion
Controlar | Coordinacion | Direcciéno | Direccién Control y control
Comando comando Contral
Control Coordinacién
Informacién
Apoyo

CHIAVENATO, ldalberto. “Introduccién a la teoria general de la administracion.

Es fundamental tener en cuenta que no existe un camino Unico en el tema
de planeacion en las organizaciones, es por esta razon gue a continuacion se

presentan diversos enfoques:

Enfoques

Enfoque sistémico organizacional

La organizacion, como organismo abierto esta fuertemente impactada por

las fuerzas del entorno y en su interior cuenta con subsistemas.

Subsistemas de metas y valores: Define y especifica los propdsitos de la
organizacion mediante la formulacién de (Mision, Vision y valores), donde se

establecen las bases para planear.

Subsistema técnico: Se configura los aspectos de competencias
desarrolladas por la organizacién, despliega todos los procesos de razén de ser de

los negocios, procesos, procedimientos, entre otros.
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Subsistema Psicosocial: Conjunto con el subsistema de metas y valores
define el saber ser de la organizacion, abarca todo lo relacionado con las

personas.

Subsistema estructural: Establece todo lo relacionado con la organizacion

interna de la empresa, delimitacién de areas y responsabilidades.

Subsistemas administrativo: Es el integrados de los subsistemas

mencionados anteriormente.

Enfoque de Lorange

Ha argumentado que cualquier sistema de planificacion estratégica debe
abordar cuatro elementos fundamentales: ¢A donde vamos? (Mision), ¢Como
llegamos alli? (estrategias), ¢Cual es nuestro modelo para las acciones?

(presupuestos) y ¢ Como sabemos si vamos por buen camino? (control).

Enfoque de Henry Mintzberg

Mintzberg realiz6 una clasificacion muy completa en el tema de
pensamiento estratégico, que podria denominarse Escuela de Pensamiento
Estratégico, las cuales exponen los diferentes aportes que se han dado a los
temas relacionados con la estrategia como proceso, ha identificando cinco facetas

que abarcaria una definicion comprensiva de la estrategia:

La estrategia como plan: Una especie de curso de accién consciente

proyectada, una directriz ( 0 conjunto de directrices) para abordar una situacion.

La estrategia como Estratagema: Un plan especifico, una maniobra

determinada proyectada para burlar un adversario o a un competidor.
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La estrategia como Pauta: Una pauta o patrén en una corriente de

decisiones o acciones que lleva a cabo la empresa.

La estrategia como Posicién: Un medio de ubicar una organizacion en su
entorno, la fuera mediadora o el ajuste entre la organizacion y el entorno, entre el

contexto interno y externo.

La estrategia como perspectiva: Una forma arraigada de percibir el

mundo.

Enfoque de Russell Ackoff.

El modelo de Russel Ackoff, resalta la necesidad de comprender los
cambios de forma global y no parcial, basado en las siguientes fases: formulacion
de la problematica, preparacion de proyecciones de referencia, planeacion de los
fines, seleccidon de la mision, especificacion de las propiedades deseadas, disefio
del sistema, planeacidon de los medios, planeacion de los recursos, disefio de la
implementaciéon y el control, modifique si es necesario y el sistema y su medio

ambiente.

Enfoque de Free David

Describe su modelo como un enfoque objetivo y sistematico para la toma
de decisiones, a través de tres etapas: La formulacion, ejecucion y evaluacién de
estrategias, apunta a abarcar toda la empresa, se centra en el crecimiento

general y global de la organizacion.

Para la formulacién a través de la investigacion interna y externa , para el
analisis utilizando técnicas como la BCG del Grupo consultor de Boston, y la

DOFA, matriz de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, todas usadas



40

para la creacion y evaluacion de estrategias alternativas y para la toma de

decisiones deacuerdo a los objetivos fijados.

Para la ejecucion se hace una fijacion de metas, fijacion de politicas y
asignacion de recursos y finalmente para la evaluacion de la estrategia se
realizaran tres actividades basicas: analizar los factores internos y externos, medir
el desempefio de la organizacion y tomar medidas correctivas para verificar el

curso de la accion.

Enfoque de H Igor Ansoff

En su modelo representa una estructura conceptual para la administracion
de discontinuidades, H Igor comienza su modelo con: Medio ambiente, continda
con la evaluacion de los sistemas de respuesta, la postura estratégica, el sistema

de administracion de eventos estratégicos.

Enfoque de Chandler

Chandler lanzaba asi las bases delo que se denomina hoy una teoria
contingente, admitiendo que no existe una estructura ideal y que todas las
estructuras no son igualmente valiosas, todo depende de la estrategia; después
de Chandler , numerosos autores (entre otros: Salter, Scott, Stopoford, Franko,
Smith y Charmoz), han laborado modelos de desarrollo organizacional ligando las

modificaciones de las estructuras con los cambios estratégicos

Enfoque de Porter

Plantea su modelo con la importancia del andlisis competitivo, no solo en la
formulaciéon de la estrategia de la empresa sino también en las finanzas
corporativas, en la comercializacion, en el analisis del mercado de valores y

muchas otras areas profesionales de la direccion.
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Considerado un “Guru” de los temas de estrategia, propuso la cadena de
valor como esquema para identificar métodos de creacion de valor para los
clientes, dentro de su enfoque expone que toda organizacion en un conjunto de
actividades que se llevan a cabo para disefar, producir, vender, entregar y
apoyar su producto.

La cadena de valor propuesta por este autor, establece nueve actividades
claves para crear valor como se muestra en la Figura 1 y posee ventajas en el
costo en una organizacion, cinco de estas consideradas primarias y las otras

cuatro de apoyo.

Figura 2. Cadena de valor.

Infraestructura de la empresa

Gestion del talento humano.

ACTIVIDADES
’ Apoyo logistico del servicio DE APOYO

Logistica _ Logistica -
Operaciones servicio
Interna Interna

ACTIVIDADES PRIMARIAS
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Las actividades primarias, consistente en logistica de entrada
(aprovisionamiento de materiales al negocio, operaciones (convertir las materias
primas en productos terminados), logistica de salida (despachar los productos
terminados), mercadeo, ventas y servicio. Las otras actividades de apoyo, como
compras, desarrollo de tecnologia, manejo de recursos humanos e infraestructura
de la empresa, se operan en ciertas areas pero son transversales a los demas

procesos.

El reto es mejorar el desempefio organizacional, a través de la revision y
control de los costos y el desempefio de las actividades que generan valor,

buscando la forma de mejorar.

También trata el tema del diamante de la competitividad, donde en el se
relacionan cuatro elementos de competitividad; condiciones de la demanda,
factores de produccion, sectores conexos y de apoyo, estrategia, estructura y
rivalidad de la empresa, los cuales establecen la formacion y la competitividad de
los diferentes sectores econdémicos y su posibilidad de incursionar en los

mercados extranjeros.

Y propone cinco fuerzas competitivas que permite diagnosticar la empresa;
intensidad de la rivalidad entre los competidores actuales, identificacion de la
amenaza de nuevos competidores, la amenaza de los productos sustitutos, el
poder de negociacion de los clientes y el poder de negociacion de los

proveedores, plasmadas en la figura 3.
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Figura 3: Cinco fuerzas competitivas.

competidores
potenciales
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modelar el clima competitivo
de una industria

Jean Paul Sallenave (2002) en su libro planeacién y gerencia estratégica,
permite entender conceptos claros sobre el analisis, estructura y la decision
estratégica, que permiten avanzar en la diferenciacion y construccion de medidas

que respondan a las actuales necesidades.

Enrique Ogliastri

En el “Manual de Planeacion Estratégica” propone una sencilla metodologia
para la concrecién del pensamiento estratégico en estrategias concretas para la

empresa.

La prospectiva y el andlisis de los escenarios futuros

La prospectiva es una actitud de analisis que viene del futuro hacia el
presente, anticipa la configuracién de un futuro deseable y desde alli retrocede

hasta el presente para construir planes adecuadamente insertados en la realidad
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que le permitan construir momento a momento un accionar eficaz y orientado

hacia dicho futuro objetivado como deseable.

La metodologia prospectiva cuenta con tres pasos:

1. La actitud prospectiva, que se ubica en el continente de la percepciéon y de

la creatividad.

2. En analisis prospectivo, que tiene que ver con el razonamiento Yy la

comparacion entre las metas y los escenarios con la realidad presente.

3. La presupuestacion y la programacion, que debe ir acompafado las
acciones desde el presente hasta el horizonte futurable de manera de

lograr los objetivos buscados.

James Taylor

Resume el objetivo de la planificacion estratégica con la idea de que “los
negocios del mafana seran diferentes a los de hoy”. Asimismo sefiala que, “la
planificacion estratégica prepara a los administradores para el cambio y les ayuda
a valerse de él, les permite optimizar sus beneficios y reducir al minimo sus
problemas”. Esto se logra dentro de una organizacion si existen vias de
comunicacion abiertas que ayuden a lograr una buena predisposicién hacia el

cambio en sus integrantes.
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Taylor la define como un método para transitar ordenadamente hacia el

futuro que contiene cinco etapas de analisis que son universales y obligatorias:

1. Analizar el presente

Se trata de comprender cuéles son los negocios actuales de la compafia a
través de la evaluacion de sus productos, mercados, rendimientos, capacidad de

produccion, recursos humanos.

2. Predecir el futuro

Lo importante en este paso es pronosticar las tendencias hacia el futuro de

manera objetiva.

3. Fijar objetivos

De acuerdo con lo analizado en los pasos anteriores debe fijarse cual sera
el rumbo de la compafiia es decir hacia donde debe ir. En este punto es donde

comienza el proceso de toma de decisiones.

4., Evaluar programas

Se trata de definir planes de accion a seguir para cumplir los objetivos

trazados que tienen relacion con la asignacion de recursos.
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5. Analizar la marcha del plan

Se trata de analizar el comportamiento de la organizacién con relacién al

plan trazado a efectos de detectar posibles desvios y adoptar medidas correctivas.

Kenichi OHMAE

Sostiene que la diferencia de la palabra estrategia de todos los demas tipos

de planificacion de negocios, es la ventaja competitiva.

Sino existiesen los competidores no existiria la planificacion estratégica, y
tampoco se buscan estrategias “perfectas” sino que se busca un mejor
desempefio con relacion a los competidores; por lo tanto una buena estrategia de
negocios es la que permite a una empresa ganar terreno de forma significativa

sobre sus competidores a cambio de un costo aceptable.
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Marco conceptual

El ejecutivo, administrador o dirigente actual de las pymes actualmente no
domina los conceptos, las técnicas y herramientas global de la empresa, y los
estudiantes recién egresados no saben por dénde empezar cuando se enfrente a

una situacion empresarial compleja.

Se supone que cada empleado de la empresa domina las técnicas de su
cargo, el vendedor sabe las técnicas de ventas, el programador conoce los
lenguajes de programacion y el contador las reglas de contabilidad, pero los

dirigentes no conocen de forma integral su correcto funcionamiento.

Entonces ¢ COmo aprender a conocer la empresa?, debe de aprender con
el aprendizaje de conceptos, técnicas y herramientas propias de cada funcion de
la empresa y no conocer tan solo la empresa de ayer, ya que la empresa
evoluciona y con ella la accion empresarial, necesaria para la correcta toma de

decisiones estratégicas.

Pero no hay accién sin actores, estos son los funcionarios que diariamente
toman las decisiones que afectan el futuro de Ila empresa, dirigen no solo
personas sino la organizacién de las personas, son los responsables de los ejes
estratégicos de la empresa, de la determinacion de sus objetivos y los medios

necesarios para lograrlos.

La accion empresarial debe tener una finalidad, pero solo se logra cuando
hay planes, donde el plan pasa a ser definido como una serie de actividades
relacionadas entre si para el comienzo o desarrollo de una empresa o proyecto
con un sistema de planeacion tendiente a alcanzar metas determinadas, donde su

importancia radica en la oportunidad para elaborar un analisis en que se piensa
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administrar y operar y como cumplir con el plan maestro relacionado en la mision

de la empresa.

Steiner nos habla de cuatro tipos de planes: a) planes estratégicos, b)
programas a mediano plazo, c) presupuestos a corto plazo y d) planes operativos,
elementos que proporciona la direccion de la misiéon de la organizacion, los
objetivos y estrategias y los detalles de como los planes estratégicos se llevaran a

cabo.

Para comprender como llevar a cabo un buen plan estratégico deberemos
estudiar el concepto de estrategia entendido como un conjunto de conceptos ,
técnicas y herramientas que el dirigente debe conocer, también es un proceso
segun el cual el dirigente utiliza para elaborar la accion empresarial, fijando la
direccion hacia donde ira nuestra empresa, eliminando la improvisacion,
disminuyendo la incertidumbre y alineando los recursos , para lograr mejores

resultados de ahorro de dinero, tiempo y esfuerzo.

Estrategia.

Serna define la estrategia como “el programa general para definir y alcanzar

los objetivos de la organizacion y poner en practica su mision”

La organizacion logra un desempefio superior cuando tiene clara sus
estrategias y aunque son muy variadas las definiciones de estrategia es uno de
los conceptos mas relevantes para comprender la orientacion efectiva de una

compafia

Sallenave (2002) se refiere a estrategia de empresa al “conjunto de

relaciones entre el medio ambiente interno y el medio externo de la empresa.



49

Los componentes de una estrategia empresarial son:

1. Los objetivos de la accion empresarial claramente definidos (atributos, escalas

de medida, normas, horizonte temporal)

2. El plan de accion a nivel de la empresa total y a nivel de las divisiones.

3. Los programas funcionales que describen y miden las consecuencias del plan

para cada una de las funciones (finanzas, mercadeo, personal, etc).

4. Los recursos requeridos para llevar a cabo los programas.

Mintzberg trata la estrategia como un plan, donde la estrategia debe ser
desarrollada por adelantado y con un propésito, como una tactica, donde la
estrategia es una forma de engafiar a la competencia, tratando la estrategia desde

5 enfoques diferentes: a) plan, b) tactica, c) patrén, d) posicion y d) perspectiva

Mediante la comprension de cada de ellos se puede desarrollar una

estrategia de negocios.

1. El primer enfoque, ’La estrategia como plan” es el valor
predeterminado, el enfoque automatico que se adopta como
opciones de intercambios de ideas y la planificacion de la forma de

entregarlos.

2. El segundo enfoque, “La estrategia como tactica” conseguir el mejor
de los competidores para desalentar o influir de alguna manera en

ellos.
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3. El tercer enfoque “La estrategia como Patron” define la estrategia

como un elemento que surge de la conducta organizacional pasado.

4. El cuarto enfoque “La estrategia como Posicién”, como otra manera

de definir la estrategia.

5. Y el quinto enfoque “La estrategia como Perspectiva”, que se basa

en gran medida de su cultura.

Keniche Ohmae en su obra “La Mente del Estratega”, propone la
construccion de estrategias basadas en lo que denomina el triangulo estratégico:

Clientes, competencia y corporacion.

Freeman (1974) analiza en su libro “La Teoria econémica de la innovaciéon
industrial “las diferentes estrategias que pueden adoptar una empresa ante la
innovacion:  a) Estrategia innovadora “ofensiva”, b) Estrategia innovadora
“‘defensiva”, c) Estrategia “imitativa, d) Estrategia “dependiente”, e)Estrategia

“tradicional”, f) Estrategia “oportunista o de nicho”

En la actualidad se ha cambiado el enfoque por la formaciéon de la
estrategia. EIl primer autor en mencionar este enfoque es HENRY MINTZBERG.
Este concepto implica que la estrategia se “forma” en la mente del numero uno y

este una vez aprobada la comunica al resto de la organizacion.

En 1980 MICHAEL E.PORTER publica “Competitive Strategy” y se
constituye en el lider de la moderna estrategia competitiva, desarrollando un
andlisis de los mercados industriales y de las caracteristicas de la lucha
competitiva y exponiendo ademas técnicas para su aplicacion en esas condiciones

estratégicas.
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Una de las partes de su libro, denominada “Fuerzas que mueven la
competencia en un sector industrial”, lleva a ampliar el concepto clasico de
competencia, reservado para la rivalidad de los operadores que
circunstancialmente luchan en un mercado determinado. PORTER lo amplia a los
competidores potenciales, o de productos sustitutos, de proveedores que quieren
integrarse hacia adelante y de clientes o compradores que evaltan la posibilidad

de integrarse hacia atras.

Los competidores potenciales y sustitutos pueden ser analizados en
funcion de la cantidad de recursos con los que ingresaran al sector existente -en

caso de los potenciales-, 0 a un nuevo sector- en el caso de los sustitutos.

La identificaciébn de los potenciales esta referida a la busqueda de
competidores que no pertenezcan pero que estén en condiciones de ingresar, con

una estrategia similar a la ya existente, al sector.

En un sentido amplio, los productos sustitutos son aquellos que, con
una estrategia diferente, inician un nuevo sector, dejando total o parcialmente
obsoleto al anterior. Los sustitutos no se refieren solamente a productos o

servicios con una tecnologia diferente.

Tomando las cinco fuerzas como base de analisis, se puede determinar
el grado de atractividad del sector y las oportunidades y amenazas provenientes

de éste.

El profesor de la universidad de Harvard, Michael Porter, define la
estrategia “como la creaciéon de una posicion unica con valor, cuya esencia es

escoger un conjunto de actividades en la empresa, diferente de los competidores”,



dividida en 3 estrategias:

nivel corporativo.

Tabla 3. Resumen de estrategias.

La estrategia a nivel empresarial, a nivel funcional y a
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Estrategia
a nivel empresarial.

Estrategia
funcional

Estrategia
Corporativa

Concierne a las acciones y los
enfoques creados por la
administracidn con el fin de
producir un desempeiio
exitoso en una linea de
negocios especifica; la
estrategia de negocios
pretende desarrollar una
posiciéon competitiva poderosa
a largo plazo.

Es el plan de accidn
administrativo para manejar
una actividad funcional o un

proceso importante dentro de
un negocio, como
investigacion y desarrollo,
produccién, mercadotecnia,
servicio al cliente, distribucion,
finanzas, recursos humanos,
etc. Un negocio necesita
tantas estrategias funcionales
como numero de actividades
principales tenga.

Es la forma en la cual una
compaiiia diversificada
pretende establecer
posiciones de negocios en
diferentes industrias, asi como
las acciones y los enfoques
empleados para mejorar el
desempenio del grupo de
negocios hacia los cuales se
ha diversificado.

Estrategias a nivel empresarial

Definido a través del modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, la
formulacion de la estrategia a nivel empresarial se centra en una sola rama
industrial y la intensidad de su competencia depende de las cinco fuerzas

competitivas que se generan en determinado sector.

Este analisis debe ser dinAmico, o sea proyectado hacia el futuro. Se debe

analizar cada fuerza por separado y ver si juega en forma positiva o negativa.

La importancia de la evaluacion de estas fuerzas competitivas seria relativa,

si solo se la tomara en forma estéatica, y para un momento dado del tiempo, en
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cambio, adquiere su plena magnitud, cuando se realiza un andlisis dinamico y

proyectado con un espiritu anticipado.

Uno de los elementos a tener en cuenta en la lucha competitiva lo
constituyen las ventajas estratégicas derivadas de colocar altas barreras de
ingreso al mercado, con ello se protege el segmento en forma mas segura y la
obtencion de barreras resulta mas importante que el mero conocimiento de estar
en una posicion de privilegio o de contar con una “estrella” o con una “vaca

lechera”.

Porter toma cinco fuerzas como base de andlisis para determinar el grado de
atractividad del sector y las oportunidades y amenazas provenientes de éste. (ver

grafico 3)

Ellas son:

1. Entrada potencial de nuevos competidores, aqui la empresa debe evaluar la

posible insercion en el mercado de nuevos competidores.

2. Proveedores: aqui la empresa debe evaluar el poder de negociacion con los
mismos, recordemos que a mayor cantidad de proveedores mayor sera

nuestro poder de negociacion.

3. Clientes: aqui se analiza en poder de negociacion de los clientes o
compradores, si tengo muy pocos clientes que estén dispuestos a comprar

mis productos, mi poder de negociacion serda inferior al de ellos.
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4. Productos sustitutos: La empresa debe estar atenta a la oferta de productos
similares a los ofrecidos por ella que se encuentren en el mercado y que estén

amenazando o intenten amenazar la pérdida de clientes.

5. Competidores: A diferencia de los competidores potenciales que todavia no se
encuentran en el mercado, estos si lo estan y constituyen una amenaza para

la empresa.

Mediante el analisis de estas cinco fuerzas la empresa puede diagnosticar
su posicion actual en el mercado en el cual interactian; ademas puede llegar a

conocer sus fortalezas y amenazas, las cuales le otorgar una ventaja competitiva.

PORTER categoriza a las barreras de entrada y de salida, en base a cuyo
concepto desarrolla una matriz de dos por dos en la que se analizan las
caracteristicas de las utilidades a lograr y los niveles de riesgo para las

inversiones en dichos mercados.

Amenaza del ingreso de nuevos participantes

1)
2)
3)
4)

5)

Barreras de Entradas:
Economias de escala.
Diferenciaciéon de productos.
Requerimientos de capital.
Costos de transformacion.

Acceso a los canales de distribucion.
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7)

8)

1)
2)
3)
4)

5)
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Desventajas en costos independientes de la escala.
Precio deteriorado de entrada.

Grado de integracioén vertical o valor agregado.

Barreras de Salida:

Activos especializados.

Costos fijos de entrada.

Interrelaciones estratégicas y entre otros negocios y diferentes areas.
Barreras emocionales.

Restricciones sociopoliticas.

Adicionalmente, es necesario realizar un analisis del mercado en el cual se
encuentra inserta la organizacion definiendo cual es la posicion que ocupa hoy la

compafiia en el mismo y quiénes son sus competidores.

Capacidad de negociacion de los proveedores

e Tienen poder para aumentar los precios y calidad de los bienes y servicios
que ofrecen.

e Silos proveedores son pocos y estan mejores concentrados que las
industrias que sirven.

e Si el cambio del proveedor tiene un alto costo.

e No existan productos sustitutos.

Capacidad de negociacion del comprador

e EIl grupo compra grande volimenes en relacion con las ventas del proveedor.
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e El grupo de compradores tiene poco costos cambiantes.

e El grupo obtiene bajas utilidades.
Amenaza de sustitutos

Los productos sustitutos limitan los rendimientos potenciales de un sector,

y lo que merecen una mayor atencién son:

e Los que estan a sujetos a tendencias que mejoran su relacion de precio-
desempeiio con el producto de la industria.

e Los que generan industrias que obtienen altas utilidades.
Intensidad de la rivalidad entre competidores actuales

La rivalidad se origina cuando uno o mas competidores se sienten
presionados o ven la oportunidad de mejorar su posicion, por lo tanto cuando
existe una rivalidad se produce una manipulacién de factores como:

e Competencia de precios
e Guerras de publicidad

e Introduccion de productos y mejor servicio o garantias a los clientes.

El analisis de las Cinco Fuerzas de Porter se convierte en la base para el
desarrollo de la estrategia empresarial y sugiere que las empresas pueden elegir

entre 3 estrategias genéricas que son:

1. Liderazgo de costos: en donde la empresa se propone ser el productor de
menor costo en su sector que se ve reflejada en la eficiencia elevada, los
gastos generales bajos, las prestaciones limitadas, la intolerancia al
desperdicio, revision minuciosa del presupuesto y la extensa participacion de

los empleados por controlar los costos.

2. .Diferenciacion: Crear al producto o servicio algo que sea percibido en todo el
sector como unico, es recompensada su exclusividad con un precio superior o

una mayor participaciéon del mercado.
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3. Enfoque: Cuando los clientes tienes preferencias o necesidades distintas y
las empresas rivales no intentan especializar en el mismo segmento de

mercado.

Igualmente Michael Porter propone en su modelo cadena de valor de la
figura 2, una clasificacion que permite disefar, producir, comercializar, entregar y
apoyar un producto o servicio, con el fin de identificar y perfeccionar las
estrategias que logren el éxito de la empresa ya sea mediante el liderazgo en

costos o la diferenciacion.

Las actividades que forman parte de la cadena de valor de una empresa
deben ir en armonia con la estrategia genérica adoptada en base al analisis de las
cinco fuerzas de Porter, donde cada actividad produce un valor agregado, que
sumados proveen la ventaja competitiva que la empresa busca para ser diferente

al resto de empresas.

James Taylor nos ensefia una herramienta para comprender en qué estado
se encuentra nuestro mercado y es la del “ciclo vital de los productos” ciclo

analogo al de la vida humana.

1. Durante la etapa de desarrollo el producto exige inversiones en investigacion y

desarrollo.

2. En la etapa de crecimiento se imponen inversiones en instalaciones de

fabricacion.
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3. Durante la etapa de turbulencia se necesitan inversiones en actividades de

comercializacion.

4. En la etapa de madurez el producto requiere muy poca inversiéon y genera

muchas utilidades y fondos para invertir en nuevos productos.

5. Como ultima etapa llega la decadencia del producto descontinuandose con su

produccion.

Figura 4. Ciclo de vida del producto.

Intreduccion  |Crecimiento | Madurez Declive

~ N\

Ventas

W

Tiempo

El entender este ciclo de los productos nos ayuda a realizar una correcta
asignacion de recursos. El ideal para una organizacion seria tener una cartera de
productos que se encuentren en diferentes etapas del ciclo vital ya que con las

utilidades de uno pueden ir financiandose los otros.

Una vez que el planificador reine una gran cantidad de conocimientos
acerca de sus mercados, sus productos, su empresa y sus competidores y ha
pronosticado el futuro mas probable de sus mercados y de qué manera su
empresa podra funcionar en el futuro, éste debe fijar cuales son los objetivos
especificos que desea lograr. Estos objetivos deben ser compatibles con la mision
de la organizacién. Ademas deben ser cuantificables. Los mismos deben ser
factibles y deben ser aceptados por todos los miembros de la organizacion.
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Estrategias a nivel funcional

Son estrategias que respaldan moderadamente la estrategia genérica
adoptada por la compafiia, estas dan los lineamientos para que las varias
funciones o actividades internas aumente el valor agregado de los bienes y

servicios que se ofrece en una empresa.

1. Estrategias de tecnologia, de investigacion y desarrollo (1+D): La I+D debera
comunicarse de la mejor manera con las demas actividades empresariales
con las que interactia para disefiar productos a costos bajos y altamente

rentables.

2. Estrategias operativas: Tienen como finalidad: a)Control de costos, b)

Mejorar la eficiencia de las operaciones.

3. Estrategias financieras: EIl departamento financiero tiene la responsabilidad
de: a) Prevision y plan financiero, b) Evaluacion de propuestas de inversion,
c) Control de financiacion de las inversiones, d), e) Control de recursos

financiero y f) Andlisis del valor actual.

4. Estrategias de comercializacion: Mediante este proceso de determina los
mercados apropiados para ofrecer los productos acompafados de un
eficiente programa de marketing, da respuesta a preguntas como: a) ¢ Cual
sera el costo de una nueva iniciativa estratégica?; b) ¢ Cual es el menor costo

para financiera una nueva iniciativa estratégica?
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5. Estrategias de recurso humano: Consiste en atraer, evaluar, motivar y retener
a los empleados que la empresa necesita para operar, se basan en el analisis
tanto interno como externo de todos los factores que engloban el aparato

laboral.

Estrategias a nivel corporativo

También conocidas como estrategias de multiples negocios, estas

estrategias son:

1. Integracion hacia adelante:

e Cuando los distribuidores de la organizacién son demasiados caros, pocos
confiables o incapaces de satisfacer las necesidades de distribucion de la
empresa.

e Cuando la existencia de distribuidores es tan limitada que ofrece una
ventaja limitada.

e Cuando la empresa compite en un sector que esta creciendo y se espera
gue siga creciendo mucho mas.

e Cuando la organizacién cuenta con los recursos humanos y de capital

necesarios para administrar el negocio.

2. Integracion hacia atras

e Cuando los proveedores de la organizacion son muy caros

¢ Cuando no hay muchos proveedores pero si muchos competidores

e Cuando la organizacién compite en un sector que esta creciendo a gran
velocidad

¢ Cuando la ventaja de los precios estables tienen gran importancia
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e Cuando la organizacién necesita adquirir a gran velocidad un recurso

gue necesita.

3. Integracion horizontal

e Cuando la organizacién puede adquirir caracteristicas monopolicas en
una zona o region sin verse afecta por las leyes del gobierno.

e Cuando las economias de escala producen importantes ventajas
competitivas.

e Cuando los competidores estan fallando debido a la inexperiencia

administrativa.
4. Penetracién del mercado
e Cuando los mercados presentes no estan saturados con su producto o
servicio concreto.
e Cuando los competidores han disminuido.

5. Desarrollo del mercado

Cuando existen nuevos canales de distribucién que resultan confiables,

baratos y de buena calidad.

e Cuando la organizacion tiene mucho éxito en lo que hace.

e Cuando existen mercados nuevos que no han sido tocados o no estan
saturados.

e Cuando la industrial puede lograr un alcance global a gran velocidad.

6. Desarrollo del producto

e Cuando la organizacién cuenta con productos exitosos que estan en la

etapa de madurez del ciclo de vida del producto.
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e Cuando la organizacién compite en un sector que se caracteriza por la
velocidad de los avances tecnoldgicos.
e Cuando la organizacion tiene capacidad muy sélida para la

investigacion y el desarrollo

7. Diversificacion concéntrica

e Cuando la organizacién compite en un sector que crece lentamente o
nada.

¢ Cuando anadir productos nuevos, pero relacionados, eleva
notoriamente las ventas de productos presentes.

e Cuando los productos nuevos, pero relacionados, se pueda ofrecer a

precios muy competitivos.

8. Diversificacion en conglomerado

e Cuando la industria basica de la organizacion este registrando cada vez
menos ventas y utilidades anuales.

e Cuando la organizaciéon cuenta con capital y talento gerencial para
competir con éxito en un sector.

e Cuando la organizacion tiene la oportunidad de comprar un negocio

no relacionado que parece una oportunidad atractiva para invertir.

9. Diversificacion horizontal

¢ Cuando los ingresos derivados de los productos o servicios presente de
la organizacion subieren significativamente gracias al aumentos de
productos nuevos, no relacionados.

e Cuando los canales de distribucion presentes se pueden aprovechar

para comercializar productos nuevos a los clientes presentes.
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10. Empresa en riesgo compartido

Cuando dos 0 mas empresas pequefas tienen problemas para
competir con una empresa grande.

Cuando se presente la necesidad de introducir una tecnologia nueva.

11.Encogimiento

Cuando con el paso del tiempo, la competencia tiene una competencia
claramente distintiva pero no ha podido alcanzar objetivos y metas en
forma consistente.

Cuando la organizacion se ve afectada por ineficiencia, poca
rentabilidad, animo decaido de empleados y presion de los accionistas
para mejorar los resultados.

Cuando con el tiempo, la organizacion no ha podido capitalizar las

oportunidades externas y minimizar las amenazas externas.

12.Desinversion

Cuando la organizacion ha seguido la estrategia de encogimiento pero
no ha logrado las mejoras que necesita.

Cuando una division para ser competitiva, necesita mas recursos de los
gue puede proporcionarle la compafia.

Cuando una divisién es la responsable de los malos resultados de la
organizacion entera.

Cuando se requiere una gran cantidad de dinero en poco tiempo y esta

no se puede obtener de fuentes razonables.



13. Liquidacion

e Cuando la organizacion ha seguido la estrategia de encogimiento y de

desinversion y ninguna de las dos ha tenido éxito.

e Cuando la Unica alternativa de la organizacion es la quiebra.

e Cuando los accionistas de una empresa pueden minimizar sus pérdidas

vendiendo los activos de la organizacion.

Tabla 4. Tipos de estrategias.

TIPO MOVIMIENTO SIGNIFICADO

ESTRATEGICO

INTEGRATIVAS Integracion hacia | Ganar propiedad o0 un
adelante mayor  control  sobre
distribuidores o]

detallistas.

Integracion hacia atras Buscarla la propiedad o
un mayor control sobre
proveedores

Integracion horizontal Busca la propiedad o
mayor control de los
competidores

INTENSIVAS Penetracion del mercado | Busca mayor

participacion del mercado
para los productos

Actuales en los mercados
existentes.

Desarrollo de mercado

Introduccién de productos
actuales a nuevas areas
geograficas.

Desarrollo de producto

Buscar mayores ventas
mejorando o modificando
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el producto actual.

DIVERSIFICADA

Diversificacion
concéntrica

Anadir nuevos productos
pero relacionados.

Diversificado de

Conglomerado

Anadir nuevos productos
no relacionados.

Diversificacion horizontal

Afadir nuevos productos
nuevos no relacionados
para clientes actuales.

OTRAS

Asociaciones o0
compartido

riesgo

Una empresa que trabaja
con otra en un proyecto
especial.

Reduccion

Una empresa que se
reestructura mediante
reduccion de costos

Desposeimiento

Venta de una divisibn o
parte de la organizacion.

Liguidacién

Venta de todos los
activos de la empresa
por su valor tangible.

Combinacion

Una organizacion
sigue dos O
estrategias

simultaneamente

que
mas

James Taylor describe distintas opciones estratégicas que a continuacion

se detallan:

Estrategia de contencion.

La estrategia consiste en permanecer firme y optimizar las utilidades de los

productos existentes. En esta situacion no es atinado intentar captar una fraccion
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de mercado porque el costo puede ser alto. Tampoco resulta atinado permitir que
disminuya la misma. Por lo que la estrategia de la organizacion es la de

mantenerse en el lugar en el cual esta.

Estrategia de penetracion.

En este caso el mercado es atrayente pero la posicién de la compafia no
es muy firme razén por la cual se necesita una gran inversion para mejorar la

posicion pero el grado de riesgo es muy alto al igual que las utilidades esperadas.

Estrategia de afianzamiento.

La posicion ocupada por la empresa en el mercado es muy débil pero el
mercado es muy atrayente. En este caso el riesgo es alto ya que aunque la

organizacion afiance su posicion la retribucion puede ser escasa.

Estrategia de recoleccion.

En este caso el mercado no es atrayente y la posicion de la empresa es
firme. La estrategia puede ser hacer disminuir la fraccion de mercado en pos de

hacer que la misma sea mas rentable.

Estrategia de disociacion o retirada.

El mercado no es atractivo y la posicion de la compafiia es mala. En este
caso debe evaluarse cuéles son los costos que se ahorrarian por retirar del

mercado a determinados productos y qué recursos podrian liberarse.
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Las tres primeras estrategias pueden englobarse en lo que se denominan
“estrategias de expansidon”, es decir de penetracion del mercado, desarrollo del
mercado o desarrollo del producto. Las dos ultimas podrian dar lugar a
“estrategias de diversificacion”.

Uno de los elementos a tener en cuenta en la lucha competitiva lo
constituyen las ventajas estratégicas derivadas de colocar altas barreras de
ingreso en el mercado. Con ello se protege el segmento en forma mas segura y
la obtencion de barreras resulta mas importante que el mero conocimiento de

estar en una posicion de privilegio o de contar con una estrella o vaca lechera.

Kenichi OHMAE

Para el logro del fortalecimiento de la posicion de una empresa frente a sus

competidores, existen basicamente 4 rutas hacia la ventaja estratégica:

Estrategia de negocios basada en los FCE (Factores Claves de Exito).

En este método el punto esencial consiste en identificar cuéles son los
factores claves de éxito (FCE) de la industria o del negocio en cuestion y después
realizar una inyeccién de recursos concentrados en el area en que la compafia ve
una mayor oportunidad de ganar una ventaja estratégica significativa sobre sus
competidores. Si podemos identificar las areas que realmente forman las claves
de nuestra industria y a ellas dedicamos la adecuada mezcla de nuestros
recursos, estaremos en condiciones de colocarnos en una posicién de auténtica
superioridad competitiva. No es facil identificar los FCE, pero el estratega cuenta
con dos enfoques; a) seccionar el mercado con el mayor grado posible de
imaginacion, para identificar sus segmentos claves y b) descubrir qué distingue a
las empresas que logran el éxito de las que no lo consiguen y luego analizar las

diferencias entre ambas.
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Estrategia de negocios basada en la superioridad relativa.

El autor expresa que las empresas deberian poder comparar sus productos
con los de sus competidores, con el objeto de identificar las caracteristicas Unicas
de sus productos en los que podria basar el incremento de su participacion en el

mercado.

Una de las formas de lograrlo es efectuar una comparacion en forma
sistematica de nuestros productos con los de la competencia a fin de analizar las
diferencias en donde se podria lograr cierta ventaja relativa, en precio o en costos.

OHMAE manifiesta que se puede establecer una posicién de superioridad
relativa en cualquier nimero de areas y el analisis detallado de un producto y su
mercado puede proporcionar dos o tres posibilidades de accion. Para evitar que la
competencia imite una estrategia empresarial, una empresa debe desarrollar un
producto totalmente nuevo o hacer uso de una posicion de superioridad relativa

empleando una combinacién de los negocios y servicios existentes.

Estrategia de negocios basada en iniciativas agresivas.

Las principales herramientas del estratega son:

« El pensamiento téactico,
* la consistencia,

* vy la coherencia.

Con estas herramientas el estratega se dispone a idear un método para
aclarar y solucionar cualquier dificultad o confusion dentro de la empresa y para

abrir cualquier cuello de botella existente.
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El método del estratega consiste en cuestionar los supuestos
prevalecientes con una sola pregunta: ¢Por quée? y repetirla una y otra vez a las
personas responsables de la actual forma de hacer las cosas; de esta manera se
arribarian a los cuellos de botellas y a los problemas fundamentales que impiden
las mejoras fundamentales y resulta posible lograr adelantos en la consecucién de

los objetivos.

En una situacién de estancamiento, es decir cuando se ha llegado al limite
tanto de los costos como de la eficacia por la lucha por obtener los FCE, factores
claves de éxito (no producen ningdn movimiento ni en la participacion de mercado
ni en la rentabilidad); la busqueda de iniciativas de medidas estratégicas se vuelve

imperativa.

Estrategia de negocios basada en grados de libertad estratégica.

Aln en casos de intensa competencia dentro de un mismo sector, es
posible lograr el éxito en la lucha competitiva mediante el despliegue de
innovaciones (nuevos mercados o nuevos productos). Ambas lineas de accion
implican la explotacion del mercado a través de medidas vigorosas en aquellas
areas particulares que no abarcan los competidores.

El término de “grados estratégicos de libertad’(Gel) tal como los designa el
autor, son los ejes sobre los cuales es posible desarrollar dicha estrategia. El
establecimiento del grado de libertad estratégica tiene por Unico objetivo evitar
pérdidas de tiempo y dinero que pueden surgir si la gerencia no logra determinar

con anticipacion la mejor direccion para un mejoramiento.
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Elaboracion de estrategias eficaces: Triangulo estratégico.

Cuando se elabora cualquier estrategia de negocios, deben tenerse en
cuenta los tres principales participantes: la corporacién, el cliente y la

competencia.

Cada una de estas “tres C estratégicas” es una entidad viviente con sus
propios intereses y objetivos, lo que el autor denomina “Triangulo estratégico”.

Clases de estrategias

OHMAE realiza una clasificacion de las estrategias:

Estrategias basadas en el cliente:

La empresa no puede llegar a todos los clientes con la misma eficacia, debe
hacer una distincion entre los clientes mas accesibles y aquellos que no lo son.
Ademas, la capacidad de los competidores para responder a las necesidades de
los clientes y para cubrir los distintos grupos de clientes diferira de la que tiene la

empresa.

Para establecer un margen sobre su competencia, la empresa debera
segmentar el mercado, identificando una o mas series de clientes dentro del
mercado total y concentrando sus esfuerzos en la satisfaccion de sus
necesidades. Existen dos formas para llevar a cabo una “segmentacion de

mercado’:

1. Segmentacion por objetivos (distintas formas en que los diferentes clientes

utilizan el producto):

El objetivo de esta segmentacion radica en dictaminar si los distintos

subgrupos persiguen objetivos lo bastante diferentes entre si como para que la
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empresa (0 los competidores) ofrezcan servicios o productos diferenciados.
Debido a que el valor que el producto proyecta al cliente difiere segun sus deseos
0 necesidades, un cuidadoso analisis de éstos conducira a una segmentacion

estratégica eficaz.

2. Segmentacion por cobertura de clientes (propias circunstancias de la

corporacion):

La capacidad de la empresa para satisfacer a los clientes puede estar
restringida por recursos insuficientes, por vacios en la cobertura de mercado en
relacion con la competencia o por el costo de servir a un mercado fragmentado a

un precio atractivo para el cliente.

Los segmentos de mercado pueden sufrir dos tipos posibles de cambios
estructurales: uno causado por cambios en los objetivos de los usuarios a medida
que transcurre el tiempo; el otro causado por los cambios (geograficos y
demograficos) en la distribucién de los usuarios. Las estrategias basadas en el

cliente son el fundamento de toda estrategia.

El autor Theodore Levitt (“Reflexiones en torno a la gestion de empresas”)
expone distintos conceptos, que componen las hoy denominadas estrategias,
como ser : planificacion, planificacion estratégica, estrategia de cartera, curva de
experiencia, gestion por objetivos, ventaja competitiva, flexibilidad de produccion,

entre otras.

Pero sostiene que toda estrategia de una empresa debe tener como
objetivo final la satisfaccion de los clientes, ya que todo el trabajo de la
organizacién es por y para los clientes; es por eso que adhiere primordialmente a

las estrategias basadas en el cliente tal como postula OHMAE.
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Estrategias basadas en la corporacion.

Estas estrategias son de tipo funcional, su propdsito consiste en maximizar
los puntos fuertes de la empresa, en relacion con la competencia, en las areas
funcionales criticas para tener éxito en la industria. Después de analizar las
necesidades y objetivos de los clientes, por lo general la estrategia de la

corporacion seria satisfacerlos con la mayor eficiencia en costos.

Para que la empresa pueda triunfar no es necesario que mantenga un claro
liderazgo en todas las funciones, pero puede conseguir una ventaja decisiva en
una de las funciones claves. Las estrategias funcionales no tienen como objetivo
resolver los problemas operativos de un departamento en particular, sino reforzar
el rendimiento funcional especifico requerido para tener éxito en determinada
industria. EIl otro objetivo principal de las estrategias funcionales es el disefio y
distribucion de las funciones efectivas de los costos. Esto puede conseguirse de

tres maneras distintas:

1. Mediante la reduccién de los costos con mayor efectividad que la

competencia.

2. Ejercer mayor selectividad en lo referente a los pedidos que se aceptan, los
productos que se ofrecen o las funciones que han de desempefarse.
3. Compartir cierta parte de las funciones claves con otros negocios de la

corporacion o hasta con otras compafias.
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Estrategias basadas en los competidores.

Las estrategias basadas en los competidores pueden establecerse
observando las posibles fuentes de diferenciacion en todas las funciones, que van
desde compras, disefio, ingenieria, hasta ventas y servicios. Lo importante es que
cualquier diferencia entre nosotros y nuestros competidores debe relacionarse con
uno o mas de los tres elementos que conjuntamente determinan el beneficio:

precio, volumen o costo.

En términos de estos tres participantes claves, una estrategia se define por
la manera en que la corporacion se esfuerza por distinguirse de sus competidores,
empleando sus puntos relativamente fuertes para lograr mejor satisfaccion de las

necesidades del cliente.

Unidades de la Planificacién Estratégica.

Para una empresa compuesta de negocios distintos que venden a
diferentes grupos de clientes, debera tratarse con méas de un tridngulo estratégico
y habra que desarrollar mas de una estrategia.

Para desarrollar y poner en practica una tactica eficaz, la unidad de
negocios debe contar con total libertad de operacion frente a cada uno de los tres
participantes claves. Por lo que respecta a los clientes, debe estar en condiciones

de atacar el mercado total y no solo alguna de sus partes.

Para estar en condiciones de responder con maxima libertad a todas las
necesidades del cliente, la unidad de planificacion estratégica (UPE) necesita, en
términos de la corporacion misma, abarcar todas las funciones criticas. Una
buena estrategia de una unidad de negocios debe tener en cuenta todos los
aspectos funcionales de las necesidades del cliente y de la competencia. Una
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unidad de organizacién convencional puede no incluir todas las funciones claves
en su plan de actuacion, pero cuando se trata de la planificacion estratégica,
debera explorar cada una de las posibilidades de utilizar los puntos fuertes

relativos de la corporacion, para lograr diferenciarse de los competidores.

Esta diferenciacion sélo puede provenir de diferencias en los puntos fuertes

funcionales, s6lo o en combinacion.

Ademéas de vigilar todas las funciones criticas de la corporacion, el
estratega debe poder contemplar a la competencia en su totalidad, incluyendo
elementos estratégicos criticos, como la capacidad de investigacién y desarrollo
de los competidores, las fuentes de aprovisionamiento, su produccion y su

servicio.

También debe ser capaz de asumir mentalmente las funciones del
planificador estratégico de las compafiias rivales, y de esa manera tratar de
descubrir las perspectivas o los supuestos claves sobre los que se basa la

estrategia del competidor.

Las wunidades de planificacion estratégica, deben establecerse

preferentemente en el nivel en el que mas libremente puedan trabajar con:

Todos los segmentos claves de los grupos de clientes que tengan

necesidades y objetivos similares.

2)

Todas las funciones claves de la corporacién en las que se puedan desplegar

su experiencia funcional para establecerse una diferenciacion positiva de la

competencia a los ojos del cliente.
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Todos los aspectos claves del competidor para que la compariia pueda

aprovechar cualquier ventaja que se le presente, y a la inversa, para que lo

competidores no puedan aprovechar de algun descuido de la corporacion.

Resulta una buena medida para reafirmar la validez de la unidad estratégica
originalmente escogida mediante la formulacién de las tres preguntas claves

siguientes:

¢ Estan bien definidas y comprendidas por la actividad las necesidades de
los clientes y se encuentra el mercado segmentado de forma que esas

necesidades puedan tratarse de modo individual?

¢La unidad de negocios se encuentra equipada para responder de forma
funcional a los deseos y necesidades basicas de los clientes en los segmentos

definidos?.

¢, Los competidores tienen diferentes conjuntos de condiciones operativas
que puedan proporcionarles ventajas relativas sobre la unidad de negocios en

cuestion?

En el caso que las respuestas den motivo a duda, debera redefinirse la
unidad de planificacién estratégica para que se adapte mejor a las necesidades de

los clientes y a las amenazas de la competencia.

Planeacion

La direccion ha considerado la planeacion como una herramienta valiosa y
muy importante para ayudar a los ejecutivos a controlar todo un sistema y lograr

todo su buen funcionamiento, siendo de suma importancia que las empresas
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estructuren y formulen sus propias estrategias, basadas en una planeacion,
desarrollando su capacidad creativa para adaptarse de manera adecuada a los
cambios disefiando un futuro deseado e identificado las formas adecuadas de

lograrlo.

La planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas
apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la acciéon” Rusell
Ackoff y por medio de el se pretende entender aspectos de una realidad
presente, para después proyectarla hacia un futuro, con el propésito de contribuir
alcance los objetivos o como lo expresaria Koontz y O Donell “facilitar el logro de

los objetivos de la empresa”.

La planeacion es una actividad intelectual que todos hacemos y que
consiste en pensar hoy lo que vamos hacer en el futuro, mientras que la
planeacion estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus

objetivos y sus acciones en el tiempo.

Niveles de la planeacién

A nivel de la empresa total

¢,Donde invertir los recursos actuales de la empresa?
¢,De doénde se podran obtener los recursos futuros?

¢, Como asegurar la supervivencia, el crecimiento y las utilidades?
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A nivel de divisiéon

Una vez se ha decidido en cuales actividades de la empresa se va invertir

los recursos, se determinard como se lograra el éxito en lo sectores escogidos.

A nivel funcional

Cada gerente de area se responsabiliza de llevar a cabo el plan de
estrategia elaborado.

Insertar tabla estructura proceso de planeacion

Elementos Basicos de la planeacion.

La planeacion contiene cuatro elementos basicos y son claves para su
desarrollo que son los objetivos, a) el plan, b) la toma de decisiones c) y la

prevision.

Plan estratégico

El plan estratégico determina algunos objetivos precisos y los medios que
deben emplearse para alcanzarlos en un plazo dado, también se define como el
proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas apropiado para el logro

de los mismos.

Otros autores como Leonard D Goodstein define el plan estratégico como:
“El proceso por el cual los miembros de una organizacion prevé su futuro,

desarrollan los procedimientos y operaciones necesarios para alcanzarlos”

¢Por qué desarrollar un Plan Estratégico?
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Por que proporciona un direccionamiento de la visién y misién de la empresa, ya que

son el punto de partida para la toma de decisiones.

Ventajas y desventajas de un plan estratégico.

Tabla5 Ventajas y desventajas.

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

VENTAJAS
Ayuda a los administradores a estar
orientados hacia el futuro, se ven
esforzados a mirar mas alla de sus
problemas cotidianos para proyectar lo
gue podria suceder en el futuro.

de la organizacion.

La funcién de planeacion ayuda a los El factor externo que influye de manera

administradores en sus esfuerzos por
coordinar sus decisiones, ya que una
decisidon no deberia tomarse sin tener
algunaidea de la forma en la que
afectara a una nueva decisién que
tenga que tomarse del dia de mafiana.

cambiante en el proceso de
planeacién, de manera que los planes
deben ser flexibles y no estructuras
rigidas, que sean susceptibles al
cambio exdgeno que se presente en el
entorno de nuestras organizaciones

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

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

Importancia de un Plan Estratégico

Es importante porque ayudara a lograr una aplicacion mas efectiva de los
recursos escasos: a) ldentifica las oportunidades de negocios mas prometedoras
programas, estrategias y

para la empresa, b) Define objetivos, politicas,
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procedimientos que determinan el futuro de la empresa y c¢) Sirve de instrumento

de comunicacion que integra todos los elementos de la areas funcionales de la

empresa.

Elementos de un plan estratégico.

Segun Harol Koontz y Cyril O"donell, los elementos del plan estratégico

son:
1. Los objetivos: Son fines hacia los cuales se dirige la actividad, que
representan el fin hacia el cual se encamina la organizacion, la integracion de

personal, direccion y control.

2. Vision: Consiste en redactar en lenguaje claro y objetivo a donde quieren

llegar la organizacién o cual es su meta, vision es proyectar a futuro la mision de la

empresa.
3. Mision: Se entiende como la funcién o tarea basica de una empresa.
4. Estudio de los factores internos y externos: Se establece los problemas de

actualidad en el entorno, asi como las oportunidades de resolverlos.

5. Politicas: Son principios generales o maneras de comprender, que guian el

pensamiento y la accién en la toma de decisiones.

6. Procedimientos: Establecen un método habitual de manejar actividades

futuras, detallan la forma exacta bajo la cual ciertas actividades deben cumplirse.

7. Estrategias: Son la determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de
una empresa y la adopcién de los cursos de accién y la asignacion de recursos

necesarios para su cumplimiento.

8. Presupuesto: Es una formulacion de resultados esperados, expresada en

términos numéricos.
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La planeacion estratégica

Es importe aclarar que no existe un sistema de planeacion al cual cada
empresa debe adaptarse, sino que deben adaptarse a las necesidades de los
mismos, definiendo entonces la planeacién estratégica como: un plan estratégico
gue representa el desarrollo de una estrategia para las organizaciones Yy nos

ayuda a guiar una empresa durante un tiempo.

La planeacion estratégica proporciona el marco tedrico para la accion que
se halla en la mentalidad de la organizacion y sus empleados, lo cual permite que
sus gerentes y/o directivos en la compafila evalien de forma similar las
situaciones estratégicas, analicen las alternativas con un lenguaje comun y

decidan sobre las acciones que se deben emprender.

La planeacion estratégica permite el analisis de las variables internas y
externas para formular los propdsitos, “mision, visidn, objetivos y metas”, las
estrategias, los planes de accién, y los indicadores de desempefio y logro, tanto

para la empresa en su totalidad como para cada area en particular.

La planeacién estratégica de una empresa es una herramienta
administrativa que ayuda a incrementar las posibilidades de éxito cuando se

quiere alcanzar algo, definida por diversos autores como:

Contreras lo resume de la siguiente manera “La determinacién de la vision,
mision, objetivos, politicas y estrategias de la organizacion, considerando las
fuerzas y debilidades internas, asi como también las oportunidades vy riesgos del

entorno.
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Estos dos conceptos resaltan la herramienta fundamental del planeamiento
estratégico, que es el analisis del entorno, la interaccion de la organizacion con los
factores que la rodean y determinan su comportamiento, conocida como “La

planeacion estratégica”

La planeacién estratégica se ha enriquecido con la teoria denominada
gestion del conocimiento, es asi como Laura Zapata en su estudio sobre el tema
presenta diversos autores que han contribuido a nutrir esta teoria, expuesta
principalmente por NonakaTakeuchi (1995), KogutZander (1992), Szulanski
(1996), Fiddler (2000) y Gupta y Govindarajan(2000), cuyo planteamiento sefiala
qgue el conocimiento de la empresa es el Unico recurso fuente potencia de ventaja

competitiva.

La planeacién estratégica es una orientacion que combina diferente
enfoques analizados dependiendo del entorno, las condiciones de la empresa y
los objetivos organizacionales, desde el punto de vista de Mintzberg, se puede
observar que su corriente es mas acertada por alcanzar un direccionamiento

estratégico en una empresa.

La planeacion estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan
sus objetivos y acciones en el tiempo, que responden a preguntas sobre el

presente y futuro de la empresa.

Proporciona el marco teérico para la accion que se halla en la mentalidad
de la organizacién y sus empleados, lo cual permite que los gerentes y otros
individuos en la compafiia evalien en forma similar las situaciones estratégicas,
analicen las alternativas con un lenguaje comun y decidan sobre las acciones (con
base en un conjunto de opiniones y valores compartidos) que se deben emprender

en un periodo razonable.
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La planificacion estratégica es una herramienta utilizada por la direccion de
las empresas, nos facilita el analisis por un lado de los negocios actuales hallando

oportunidades y debilidades con relacion al futuro.

Al analizar el medio exterior lo que estamos analizando son oportunidades
y amenazas del ambiente en el cual se encuentra inserta la organizacion en lo que

respecta a:

1. El medio econdmico ya que afecta a la empresa a través de la tasa de
crecimiento de sus mercados y a través de las condiciones financieras
reinantes las cuales afectan la capacidad de financiamiento y crecimiento de
la organizacion.

2. El medio tecnoldgico con relacidon a nuevos métodos de produccion que
disminuyan los costos actuales y cambios tecnoldgicos de la industria que
afectan a los consumidores.

3. El medio social ya que existen cambios en la composicion, actitudes y estilos
de vida de los consumidores.

4. El medio politico ya que las reglamentaciones oficiales gubernamentales y de
otros organismos de contralor afectan a la organizacion.

5. El medio ecolégico ya que los procedimientos utilizados en la produccién
pueden resultar perjudiciales para el medio ambiente por lo que reducir este
impacto puede traer aparejado un aumento en los costos de produccion.
Asimismo la instauracion en la poblacion de una mayor conciencia ecolégica
puede provocar cambios en el consumo de algunos productos.

6. La competencia ya que es importante conocer el perfil de los competidores
sobre la base de cada uno de los productos y conocer la historia de cada uno
de ellos porque pueden ayudarnos a vislumbrar cuales son sus planes futuros
y de qué manera reaccionaran con relacion a las acciones futuras de la

organizacion.
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Es asi como la planificacidbn estratégica nos brinda una serie de
herramientas que permiten a los gerentes y a otros individuos en las empresas
analizar diferentes situaciones estratégicas que permitan el desarrollo y
organizacién de una empres en el campo donde funciona teniendo en cuenta sus

propias capacidades y limitaciones. (Goodstein, Nolan, Pfeiffer, 9:1997)

Proceso de Planificacién Estratégica.

Se compone segun Sallenave de las actividades basicas de :

El analisis Estratégico

1. ;Db6nde estamos?.
2. ¢A donde queremos ir?.

3. ¢Como llegar a ese lugar?.

Las primeras dos preguntas apuntan a un analisis de la situacion y de las
opciones estratégicas. La tercera, por el contrario, requiere una toma de decision

para lo cual se toma como base el andlisis estratégico.

Para llevar a cabo este analisis lo hacemos a través de la segmentacion
estratégica que tiene como proposito redefinir de forma operacional el campo de
accion de la empresa. Es necesario para ello dejar en claro los conceptos de

producto y mercado:

e Producto: Se puede definir en sentido estricto, como una categoria de productos, segun

su utilizacién o en relaciéon con su sector industrial.
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e Mercado: La forma mas clara de definirlo es recurrir a la segmentacion, esto significa
dividir al mercado en subconjuntos o segmentos que ofrecen caracteristicas comunes.
Puede ser segun criterios geogréficos, de utilizacidon, socio-econémicos, 0 bien

demogréficos.

Herramientas de analisis estratégico

La mejor expresion del portafolio de sectores estratégicos fue representada
en los afios 60 por el Boston Consulting Group a través de la Matriz que lleva sus

siglas:

Matriz BCG

La matriz BCG es una herramienta que representa una grafica (6) del
portafolio de negocios de la organizacion es decir identifica los sectores

estratégicos en los que opera y puede operar la compafia de acuerdo a su mision.

PARTICIPACION EN EL MERCADO

Alto Bajo
* ?
Alta Negocio Negocio
Estrella Interrogante
CRECIMIENTO DE
LA DEMANDA \
$
Baja Negocio Vaca Negocio
Lechera Perro

Figura 5. Matriz Boston Consulting Group.
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El andlisis del portafolio de negocio, nos ayuda a analizar cual es nuestro

negocio actual y cuales son las posibles acciones estratégicas a futuro. Este

analisis guarda relacién con el “ciclo de vida del producto”

1. Participacién en el mercado

2. Crecimiento de la demanda

1.

INCOGNITA: son negocios que se encuentran en una etapa de nacimiento, por ello
su contribucion al crecimiento es positiva. Requieren inversiones pero no generan
utilidades, por el contrario su contribucién a la utilidad es negativa. Representan el
futuro probable de la compafiia. Los mismos pueden pasar a convertirse en negocios
estrella y luego vaca lechera o directamente pasar a ser un fracaso convirtiéndose en
un negocio perro. Se encuentran en el cuadrante N° I, ocupan una posicién en el
mercado que abarca una parte relativamente pequefia , pero compiten en una
industria de gran crecimiento, por regla general estas empresas necesitan mucho
dinero , pero generan muy poco efectivo. Se llaman interrogantes por que la
organizacion tiene que decidir si los refuerza mediante una estrategia intensiva o los

vende.

ESTRELLA: son aquellos negocios que se encuentran en una etapa de crecimiento.
Requieren inversion de recursos para su mantenimiento y su contribucién a la utilidad
es nula. Ubicados en el cuadrante Il, representan las mejoras oportunidades para el
crecimiento y rentabilidad de la empresa a largo plazo. Estas consideran las
estrategias de la integracion hacia adelante, hacia atrés y horizontal; la penetracion
en el mercado; el desarrollo del mercado; el desarrollo del producto y las empresas

de riesgo compartido.

VACA LECHERA: son negocios que se encuentran en una etapa de madurez.
Aportan fuertes utilidades, no requieren grandes inversiones, pero tienden a agotarse
a pesar de que su vigencia pueda prolongarse en el tiempo. Ubicada en el cuadrante
I, tiene una gran parte relativa del mercado, son llamadas vacas por que generan

mas dinero del que necesitan y con frecuencia son ordefiadas. EIl desarrollo del
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producto o la diversificacibn concéntrica pueden ser estrategias atractivas para las

vacas de dinero fuertes.

4. PERRO: son negocios que se encuentran en la etapa de decadencia. No requieren
inversiones pero tampoco generan utilidades y su contribucion al crecimiento es
negativa. Ubicadas en el cuadrante IV, debido a su posicion débil, interna y externa,

son negocios que con frecuencia se liquidan, descartan o recorta el precio

Cada situacion implica un significado distinto:

INTERROGANTE —— INVERTIR
ESTRELLA MANTENER
VACA LECHERA ——— COSECHAR
PERRO LIQUIDAR

Es necesario ligar el analisis y la accién, asi partiendo de la definicién de
objetivos 0 mision, se procede a realizar dos analisis: el uno (externo), que
examina las oportunidades que se ofrecen a la empresa y las restricciones que
deben tenerse en cuenta; el otro (interno), que tiene por objetivo explicitar los
recursos con que ella cuenta para aprovechar las oportunidades ofrecidas, al
finalizar estos dos andlisis es posible emitir un diagndstico y asi proceder a

establecer los objetivos.
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Analisis externo o del entorno de la empresa

Se trata de un andlisis del ambiente externo, es decir las condiciones externas que

rodea la empresa, generalmente abarca:

1. Los mercados atendidos por la empresa, sus caracteristicas actuales y
tendencias futuras.
La competencia, las empresas que acttan en el mismo mercado.

3. Los factores externos, como la coyuntura econdémica, tendencias politicas,

sociales, culturales, legales, ecoldgico.

Para clarificar el horizonte hay que analizar las situaciones contextuales
por medio de la valoracion de la naturaleza de los distintos factores, lo que se
logra a través del analisis conocido como P.E.S.T.E (andlisis de los factores

Politico, econdmico, Social, Tecnolégico y Ecoldgico), analizado mas adelante

El diagnostico externo facilita la construccion de la matriz D.A.F.O, que

permite enunciar las estrategias.

Diagndstico estratégico

Luego de confeccionar la Matriz BCG para mi empresa, es necesario hacer
un diagnostico estratégico y evaluar si se satisfacen las tres voluntades
organizacionales de la empresa que son supervivencia, crecimiento y utilidad.

Se puede agrupar los portafolios segun las siguientes caracteristicas:

1. Portafolio equilibrado: Los sectores estan repartidos en los cuatro cuadrantes
de matriz formando una estructura sana. Las vacas lecheras responden a las
necesidades de las incdgnitas y contribuyen ademas a las utilidades. Las

incégnitas son muy importantes debido a que constituyen la garantia del
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crecimiento futuro. Las estrellas sostienen el crecimiento actual de la
organizacion. Finalmente, los perros permiten mantener el nivel de ventas aunque

no contribuyen ni al crecimiento ni a la utilidad.

2. Portafolio anémico: Posee en su mayoria incégnitas y perros. Es posible pensar
gue con el paso del tiempo, todas las incognitas siguen el camino del fracaso y
pasan directamente a ser perros. Esta es una situacion muy delicada para la
empresa porque no tiene vacas lecheras para transferirle recursos a las
incognitas y ayudarlas a llegar al éxito. Es necesario que tome alguna accion,
porque de lo contrario, la subinversién en las incégnitas la llevara a la quiebra por
la crisis de liquidez. Para solucionar esta situaciébn la empresa tiene tres

soluciones posibles:

3. Portafolio obeso: La empresa cuenta con exceso de vacas lecheras. Esto
significa que es muy rentable a corto plazo, pero no tiene crecimiento. Se trata
generalmente de firmas que operan en sectores de bajo crecimiento,
tradicionales, conservadoras, que se aferran al pasado invirtiendo en los sectores
que alguna vez le dieron importantes ganancias. El riesgo que corre es seguir el

ciclo de vida de los sectores que explota , y luego envejecer y morir.

Lo ideal es tener un portafolio de negocios equilibrado ya que los negocios
vaca lechera financian los negocios interrogante mientras que los negocios estrella
aportan utilidades; el portafolio sirve de marco conceptual y de herramienta técnica
de andlisis estratégico.
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Marco referencial

La metodologia de planeacién estratégica integral que se expone a
continuacion se construye de forma flexible, para llevarla a cabo es necesaria una
guia metodologica que lleve a los interesados a generar estrategias efectivas a
través del analisis interno y externo, a través de cinco componentes estratégicos

vitales.

Componente 1: Diagndstico estratégico

¢,Donde estaba antes la organizacion? ¢Ddénde esta hoy? ¢Cudles son las

caracteristicas del entorno y de la competencia?.

Componente 2: Orientacion estratégica

¢,Cudl es su negocio? ¢Qué distingue a la organizacién de las demas?

¢, Qué quiere ser la organizacion? ¢ A donde quiere llegar?.

Componente 3: Formulacion estratégica

¢, Coémo llegar? ¢ Como direccionar los esfuerzos? ¢ Cuales serian los planes

de accion?

Componente 4: Implantacion estratégica

¢, Qué se debe hacer? ¢(Como comunicar y ejecutar los planes de accion?

¢, Cudles serian los recursos? ¢ Quiénes seran los responsables?.
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Componente 5: Monitoreo estratégico

Como se estan desarrollando los planes de accién estratégicos? ¢Cdomo

medir que se estén logrando las metas y objetivos organizacionales?

Los anteriores componentes estratégicos constituyen el marco de
referencia de la presente propuesta metodolégica de planeacién estratégica

integral, integrada con el modelo de Frederick Davis.
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Figura 6. Modelo Frederick
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Frederick expone en la figura 6 que lo primero que debe hacer es
formularse las estrategias de la organizacion, en esta fase debera formularse la
mision y la visién de la organizacién. La vision describira el futuro que se desea
para la organizacién y cual deberia ser la posicion de la empresa a largo plazo; la

mision sera la razén de ser de la empresa.

Una vez formulada la mision y la visidon se realizara una auditoria interna y
externa con el proposito de identificar y evaluar las tendencias y los hechos
competitivos sociales, politicos, econémicos y tecnologicos, mediante la
elaboracion de las tablas de evaluacion de factor interno y externo.
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Una vez se ha planteado las tablas de evaluacién deberan identificarse en
las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la empresa en una
Matriz de analisis DOFA.

La siguiente etapa consiste en la ejecucion de estrategias incluyendo todos
los departamentos de la organizacién, fijando meta y politicas las cuales seran
puestas en préctica.

La etapa final consiste en elaborar planes de trabajo con el fin de medir y

evaluar los resultados obtenidos, etapa denominada Evaluacién de Estrategias.

Sallenave en su libro Gerencia y planeacion estratégica ayuda al lector al
manejo de algunas herramientas de planeacion, profundiza desde la razén de ser
0 misién de la empresa, como el dirigente debe de realizar una seria de analisis de
resultados pasados y presentes, como se debe formular un diagnéstico
estratégico de la situacion actual de la empresa, como se debe proponer los
objetivos con miras de mejorar la situacion de la empresa e imagina un conjunto
de acciones que permitan lograr dichos objetivos; todo esto como proceso
necesario para tener en cuenta antes de tomar una decision estratégica y

finalmente llevarla a su implementacion.

Son el medio para alinear los resultados con la estrategia, gracias a ellos
se puede evaluar el desempefio de cada una de las areas de la compaiiia y su
relacion de productividad o improductividad con las demas dependencias, para
tomar decisiones pertinentes en mejorar el crecimiento o para corregir el rumbo

ideal.

Para la formulacion de las estrategias se tomara como referencia el “Marco

General para la Formulacién de, Estrategias”, planteado por Fred Red David en su
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libro Conceptos de Administracion Estratégica y “Formulacion de Estrategias |,

planteado por Samuel Certo, en su libro de Direccion Estratégica.

Formulacién estratégica

La formulacion demanda las mejores habilidades analiticas y técnicas que
un ejecutivo 0 un equipo de ejecutivos puedan reunir, en tanto que la ejecucion
gira en torno a las habilidades administrativas y de liderazgo de una persona o

equipo.

Es desarrollar un plan coherente para el logro de los objetivos planteados,

mediante el ajuste apropiado de la organizacion al ambiente que lo rodea

Busqueda de valores

Los valores actuales de la organizacion, su filosofia de trabajo, la cultura

organizacional predominante vy los valores de los grupos de interés en su futuro.

La mision y la vision empresarial.

Implica desarrollar un enunciado basico y claro del tipo de negocio en el

que se halla la compafiia (o planea estar).

Por otro lado, el desarrollo e implementacion de la vision es uno de los
papeles centrales del lider y se refiere al estado futuro deseado, es decir la

aspiracion de la organizacion.
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Andlisis interno de las fortalezas y limitaciones de la empresa

Se trata de un andlisis organizacional, es decir un estudio de las
condiciones internas , para permitir una evaluacion de los principales puntos
fuertes y débiles existentes de la empresa.

Implica generalmente dar un vistazo a:

e Su estructura econdmica

a. Sector o rama econdmica a la que pertenece
Campo de actividad de la empresa
Localizacién y movilidad
Dimension en términos de tamafo

Personalidad Juridica

-~ ® oo

Estructura organizacional

Ciclo de vida del producto

Q@

e Cadena de valor: La cual incluye actividades como obtener insumos, materias
primas, disefiar productos o servicios, establecer contratos, y ofrecer

productos y servicios a los clientes.

La cadena de valor permite la identificacibn de como cada una de las
funciones impulsa valor y la determinacién de si la empresa tiene las capacidades

necesarias para satisfacer las demandas que imperan en el mercado.
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e Recursos, capacidades y competencias

Las empresas disponen de recursos tangibles, humanos e intangibles
sujetos a criterios de evaluacion, son valiosos por que permiten explotar las

oportunidades o neutralizar las amenazas.

La generacién de capacidades es de orden interno, por ejemplo la
integracion de conocimientos especializados y el dominio de ciertas tecnologias y

de orden externo radica en los objetivos de los programas de gestion.

e Estilo de direccion
En los sistemas de direccion se ha dado lugar a diferentes estilos de

direccion:

1. Burocratico: Predominio del status, comunicaciones verticales,
decisiones tomadas por el lider funcional, reducida interaccion.

2. Organico: Orientado a las tareas, consenso a nivel de grupo sobre
las decisiones, participacion, satisfaccion compartida.

3. Autocratico: Orientado al poder y la politica, rechazo de las
decisiones de grupo, insatisfaccion.

4. Anérquico: Orientado a las personas, dominio de las
individualidades, reducida interaccion, satisfaccion individual

variable.

Andlisis y seleccion estratégicos

Se busca formular las diversas estrategias y posibles alternativas
estratégicas o0 medios que la empresa puede adoptar para lograr mejor los
objetivos organizacionales propuestos, teniendo en cuenta sus condiciones

internas y las condiciones externas existentes a su alrededor.
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Definicion de estrategias

Las estrategias definen el camino de accién para conseguir los objetivos

propuestos, responde a la pregunta , ¢ Como lo vamos hacer?

El éxito de una organizacion se logra con la eficacia que se logre implantar
sus estrategias, siendo el conjunto de actividades necesarias para la realizacion

de las estrategias
En esta etapa se fijan metas, determinan politicas y asignan recursos.

La ejecucion incluye acciones como adicion de nuevos departamentos,
cierre de instalaciones, contratacibn de nuevos empleados, cambios en la
estrategia de precios de la organizacion, fijacion de nuevos procedimientos,

cambio en las estrategias publicitarias.

No existe una estructura optimo para todo tipo de organizacién, lo que
resulta adecuado para una empresa es posible que no lo sea para otra, aunque

las empresas exitosas en un sector dado tienden a organizarse en forma similar.

La ejecucion estratégica

Es el conjunto de actividades necesarias para la realizacion de estrategias

l6gicamente desarrolladas.

Para poner en marcha el plan de ejecucién se debe cuestionar:
¢, Quiénes seran las personas responsables de llevar a cabo el plan?
¢, Qué tienen que hacer?

¢, Como tienen que hacerlo?
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Modelo de negocio

Es el instrumento por el cual una empresa define la forma en la que se
generaran sus ingresos y beneficios, es un resumen de coOmo una empresa

estructura y asigna sus recursos con el objetivo de crear un cliente.

Dando respuesta a:

¢,Cual es su funciéon?

¢,Cual es el producto o servicio a través del cual se materializara el
negocio?

¢ Cual es la estructura basica de su cadena de valor?

¢, Quién es el cliente?

¢, Cual es la esencia basica de la estructura del sistema de negocio?

¢En donde se genera el ingreso?, ¢ En donde se genera el beneficio?

Evaluacién de la estrategia

Para conocer definitivamente cuando una estrategia esta funcionando y

cuando no

Control estratégico

Son una herramienta clave para orientar y evaluar los procesos dentro de
una organizacion, los cuales deben ser comparados con las politicas y

expectativas empresariales.

Es importante saber que para la evaluacion de las estrategias se deben

considerar las de corto y largo plazo, pues con frecuencia las estrategias no
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afectan los resultados de las operaciones a corto plazo que son cada vez mas

dificiles de regular por diversas razones:

La economia nacional y mundial son menos estables.

Los ciclos de desarrollo de productos y servicios son mas lentos.
El progreso tecnoldgico.

Hay mas competidores

Las compafiias extranjeras son fuertes

o g K~ w NP

Hay pocas empresa reguladas

El proceso de control estratégico comprende tres actividades basicas:

1. Medir el rendimiento de la organizacion.
Comparar el rendimiento con los objetivos y estandares.

3. Adoptar las medidas correctivas que se consideren necesarias.

Indicadores de gestion

Un indicador tiene como objetivo evaluar el desempefio, obteniendo
resultados que permitan plantear soluciones o0 herramientas que contribuyan al
mejoramiento de la mision, objetivos y metas de la organizacién y/ o llevar a cabo

correctivos necesarios.

Adicional a establecer los correctivos permite motivar a los miembros del
equipo a alcanzar metas y generar un proceso de mantenimiento continuo,
estimular y promover el trabajo en equipo, contribuir al desarrollo y crecimiento
tanto personal como el del equipo de la organizacién y generar un proceso de

innovacion y enriquecimiento diario.



99

Balance Score Card

Es una herramienta que permite implementar la estrategia y la mision de
una empresa a partir de un conjunto de medidas de actuacion, desde su
divulgacion en 1992 por sus dos autores Robert Kaplan y David Norton ha sido

incorporada a los procesos de gerencia estratégica desde diferentes perspectivas:

Perspectiva financiera

¢, Qué esperan de nosotros nuestros accionistas? Ganancias, crecimiento
en las ventas, se debe agregar a otras medidas como riesgo y costo-beneficio,

algunos indicados de esta perspectiva son:

Valor econémico agregado EVA
Retorno sobre capital empleado ROCE
Margen de operacion

P w0 NP

Ingresos, rotacion de activos.

Perspectiva del cliente

¢, Qué aspectos de la relacion con el cliente gobiernan los resultados

financieros?

Esta perspectiva esta orientada a identificar los segmentos de cliente y
mercado donde se va a competir, mide las propuestas de valor que se orientan a
los clientes y mercados, evalia las necesidades de los clientes como su
satisfaccion, lealtad, adquisicién y rentabilidad; los indicadores tipicos de este

segmente incluyen:
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Satisfaccion de clientes
Desviacion de acuerdos en servicio

Reclamos resueltos

P w0 NP

Incorporacion y retencién de clientes

Perspectiva interna o procesos de negocio

¢,Cudles son los procesos internos en los que debemos sobresalir para

satisfacer a nuestros clientes?

En este perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacion, permite establecer los objetivos

especificos , que garantices la satisfaccion de los accionistas, clientes y socios.

1. Costo unitario por actividad
2. Niveles de produccién
3. Costos de falla

4. Costos de Re-trabajo desperdicio.

Perspectiva de innovacion y mejora

¢, Qué debemos hacer para desarrollar los recursos internos necesarios para

lograr la excelencia en los procesos clave?

Esta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirve como
plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa:

1. Brecha de competencias clave (personal)
2. Desarrollo de competencias

3. Retencidn de personal clave
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Captura y aplicacion de tecnologias
Disponibilidad y uso de informacion estratégica
Progreso en sistemas de informacién estratégica
Satisfaccién del personal

Modelaje de valores
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Marco Legal

A través de la historia la legislacion colombiana se ha convertido en una de
las variables mas importantes para la supervivencia de las organizaciones, las
politicas, regulaciones y requerimientos del estado pueden convertirse en una
amenaza o en una oportunidad para el desarrollo de la empresa, los siguientes

son algunos aspectos legales a considerar.

Constitucién politica de Colombia, art 2: “Corresponde a las autoridades de
la Republica proteger a todas las personas residentes en Colombia, en su vida,

honra y bienes”.

Constitucién politica de Colombia, art 78: “Seran responsables, deacuerdo
a la ley, quienes en la produccion y en la comercializacion de bienes y servicios ,
atenten contra la salud, la seguridad, el adecuado aprovisionamiento a

consumidores y usuarios

Constituciéon politica de Colombia, art 333: “Corresponde a las autoridades
de la Republica proteger a todas las personas residentes en Colombia, en su vida,

honra y bienes”.

Cdbdigo de Comercio, art 534: “Es patentable toda nueva invencion que sea
el resultado de una actividad creadora o0 que tenga altura inventiva, si es
susceptible de aplicacién industrial; también lo es el perfeccionamiento de la
invencién, si reane los requisitos de novedad y aplicacién industrial, cuando la
solicitud la haga el titular de la patente original. No son patentables en si los

principios y descubrimientos de caracter puramente cientifico”.
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Ley de ciencia y tecnologia de 1990: Por la cual se dictan disposiciones

para el fomento de la investigacion cientifica y el desarrollo tecnolégico.

Decreto 393 de 1991: Por el cual se dictan normas sobre asociaciones
para actividades cientificas y tecnoldgicas, proyectos de investigacion y creacion

de tecnologias.

Decreto 585 de 1991: Por el cual se crea el consejo nacional de ciencia y
tecnologia, se reorganiza el instituto colombiano para el desarrollo de la ciencia y

la tecnologia -Colciencias- y se dictan otras disposiciones.

Ley 344 de 1996: Normas correspondientes a la creacion de empresas. En
el articulo 16 trata sobre el acceso a los recursos para proyectos de incubadoras

asociadas al Sena.

Ley 361 de 1997: Por la cual se establecen mecanismos de integracion

social de la personas con limitacidén y se dictan otras disposiciones.

Ley 550 de 1999: Establece un régimen que promueva y facilite la
reactivacion empresarial, la reestructuracion de los entes territoriales para
asegurar la funcién social de las empresas, lograr el desarrollo arménico de las
regiones y se dictan disposiciones para armonizar el régimen legal vigente con las

normas de esta ley.

Ley No. 590 10 de julio de 2000: Por la cual se dictan disposiciones para

promover el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas.
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Ley 789 de 2002: Por la cual se dictan normas para apoyar el empleo y
ampliar la proteccion social y se modifican algunos articulos del CODIGO
SUSTANTIVO DEL TRABAJO.

Decreto 934 DE 2003: Por el cual se reglamenta el funcionamiento del
Fondo Emprender FE. El articulo 40 de la ley 789 de 2002 cre6 el Fondo
Emprender FE como una cuenta independiente y especial adscrita al Servicio
Nacional de Aprendizaje, Sena, el cual sera administrado por esa entidad y cuyo
objeto exclusivo serd financiar iniciativas empresariales en los términos alli

dispuestos.

Ley 905 de agosto 2004: Por medio de la cual se modifica la Ley 590 de
2000 sobre promocion del desarrollo de la micro, pequefia y mediana empresa

colombiana y se dictan otras disposiciones.

Sentencia C-448 del 3 de Mayo de 2005: Demanda de inconstitucionalidad
contra la expresion “con concepto previo favorable de la Direccion de Apoyo Fiscal
del Ministerio de Hacienda”, contenida en el articulo 21 de la Ley 905 de 2004 “por
medio de la cual se modifica la Ley 590 de 2000 sobre promocion del desarrollo
de la micro, pequeila y mediana empresa colombiana y se dictan otras
disposiciones”. EI demandante afirma que las expresiones acusadas vulneran los
articulos 1°, 287 y 294 de la Constitucién Politica. Lo anterior, en procura de

estimular la creacién y subsistencia de las mi pyme.

Ley 1014 de 2006 de formalizacién y el primer empleo: Por la cual se
dictan normas para el fomento a la cultura de emprendimiento empresarial en

Colombia.



105

CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO

La investigacion desarrollada es descriptiva por que en la practica se
observa un hecho que conforma el problema de investigacion, de caracter
documental, consulta de fuentes diversas y un marco general de teoria
relacionada con la planeacién estratégica, caracterizacion y analisis del sector,

finalmente una estrategia integral.

Para llevar a practica el método se aplico una metodologia descriptiva que
facilita el establecimiento de las caracteristicas necesarias para determinar las
categorias relacionadas con la planeacion estratégica, ademas permite la
recopilacion y presentacion sistematica de datos y posibilita recoger, organizar,

sumir, presentar y analizar los resultados.

Para el desarrollo de la metodologia se parti6 de las variables a tratar,
seguidamente se definen las fuentes primarias a) Libros, b) Enciclopedias, c)
Revistas y secundarias a) Trabajos de grado, b) Tesis de grado, y otras fuentes
como el internet, de la informacion, las técnicas y los instrumentos a emplear para
la recoleccion de datos, una vez disefiadas las técnicas y los instrumentos, se
hace aplicacion de los mismos, por lo cual se recopila la informacion requerida, se

organiza, es procesada, mediante la comparacion y analisis.

Metodologia del trabajo

El trabajo se desarrolla a través del método andlisis, se aplico una
metodologia descriptiva edificando una guia metodolégica llevando a los
interesados a generar estrategias efectivas e integrales, segun sus aspectos mas
relevantes, identificados a través del andlisis interno y externo, informaciéon
plasmada en formatos constructivos que al final se convierten en un esquema

estructurado y direccional de la planeacion estratégica integral.
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La caracteristica integral se estructura bajo 5 componentes estratégicos
vitales y definidos segun el comportamiento de las pymes, 5 capitulos, que de
manera sencilla llevan al lector a un proceso de conocimiento de la empresa
Dirintges; la planeacién estratégica, el proceso de diagnéstico, la orientacion

estratégica, la formulacion, la implantacién y el monitoreo estratégico

Esquemas que buscan apoyar los procesos de procesos de creacion y
fortalecimiento empresarial, orientados a modernizar y lograr un mejor nivel
competitivo, tomando el foco de su razén de ser y apoyarse en terceros para suplir
las demas necesidades, siendo Dirintges una alternativa como un proyecto de
empresa familiar que ofrecerd sus servicios de asesoria integral en Gestidn

administrativa, Publicidad e Ingenieria de la informacion.

En el siguiente gréfico se resume las etapas y descripcion de las principales
actividades del presente trabajo:
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Grafica 3. Modelo de planeacion estratégica.
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Para el desarrollo de esta metodologia se parti6 de las variables a tratar
basadas en los cuestionamientos de la investigacion, seguidamente se definen las
fuentes de la informacion, técnicas e instrumentos a utilizar. Una vez disefiadas
las técnicas e instrumentos, se hace aplicacion de los mismos, con lo cual se
recopila la informacion requerida, se organiza, luego es procesada, mediante la
comparacién y analisis, lo cual permite que por inferencia, se proponga una
metodologia de planeacion estratégica integral, plasmada en la siguiente tabla:

Tabla 6. Cuadro explicativo del Modelo de Planeacién Estratégica.

Andlisis Interno | Principios Objetivos Plan estratégico | Indicadores de

Corporativos Organizacionales gestion.

Analisis Externo | Mision Estrategias Plan tactico Plan de
Organizacionales mejoramiento

Analisis Visién Planes de accion Plan Operativo
competitivo
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Unidad de tiempo: Planeacion estratégica para el primer trimestre.

Unidad geogréfica: Envigado

Unidad de Analisis: Empresa DIRINTGES

Unidad de estudio: Plan estratégico.

Impacto esperado

Creacion de modelo de planeacion estratégica, que permita asumir nuevos
retos administrativos obteniendo una forma util de incorporar de manera sencilla 'y
clara las variables necesarios para llevar a cabo un disefio estratégico integral,
que aporte de definir la capacidad de la empresa genere valor agregado para la

organizacion
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ACTIVIDAD
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Justificacion.

Construccion
Marcos

Referenciales.
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Metodologia
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Planeacién
Estratégica.

Disefio
Estratégico

Diagnostico
Estratégico

Orientacién
Estratégica
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Formulacién
Estratégica

Implantacion
Estratégica

Monitoreo
Estratégico

Consolidacion

del modelo

Evaluacion y

aprobacion

del modelo

Informe final.

Presupuesto

RUBRO UNIDAD | CANTIDAD | VALOR VALOR RECURSOS
UNITARIO TOTAL PROPIOS

PERSONAL

Investigador Horas 80 50.000,00 4.000.000,00 | 4.000.000,00

MATERIALES

Material Bibliografico copias 100 100,00 10.000,00 10.000,00

Papeleria y otros 35.000,00 35.000,00 35.000,00

elementos de oficina 17.000,00 17.000,00 17.000,00

Equipos de computo 800.000,00 | 800.000,00 | 800.000,00

Impresora Hojas 300 300,00 90.000,00 90.000,00
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SERVICIOS

Transporte 70.000,00 70.000,00 70.000,00
Viaticos 100.000,00 100.000,00 100.000,00
Internet 45.000,00 45.000,00 45.000,00
Teléfono 30.000,00 30.000,00 30.000,00
SUBTOTAL 1.147.400,00 | 5.197.000,00 | 5.197.000,00
IMPREVISTOS 10% 114.740,00 114.740,00 114.740,00
TOTAL GENERAL 10.508.740,00

Segun los costos involucrados para el desarrollo de presente trabajo se da

un presupuesto total de $ 10.508.740 representadas en el costo de horas del

investigador,

horas de

recopilacion de

informacion,

papeleria, transporte y viaticos de desplazamiento.

material

bibliogréfico,
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CAPITULO 4. DESARROLLO DEL MODELO

Figura 7 . Desarrollo planeacion Estratégica

[ Planeacion. 1 FUTURO
PRESENTE >
l A DONDE
QUEREMOS
} LLEGAR
Plan
OBJETIVOS
PREVISTOS

Componente 1

Diagndstico Estratégico

Antes de iniciar el proceso estratégico es necesario conocer la organizacion

para la cual se va construir la ruta estratégica.

Detectar algunos elementos generales del negocio como su entorno
macroecondmico, el andlisis interno y externo para evaluar la situacion actual de
la organizacion, para realizar un buen diagnéstico se utilizaran las siguientes
herramientas: matriz de perfil de oportunidades amenazas (POAM), la matriz de
la capacidad interna y las tablas de evaluacion de factores y capacidades claves,
que incluyen la consideracion de las debilidades, oportunidades, fortalezas y

amenazas.
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Metodologia para elaborar POAM

Obtener informacion primaria y secundaria sobre cada uno de los objetos

de analisis.

Conocer las oportunidades y amenazas de la organizacion. (Conformar

equipos estratégicos)

El equipo estratégico debe seleccionar las areas de analisis (economicas,
competitivas, politicas, sociales, tecnolégicas) y sobre cada una realizar una lista

de oportunidades y amenazas relacionadas con la organizacion.

Priorizar y calificar los factores externos, se debe escoger si es una
oportunidad o una amenaza, para la cual se debe calificar segun su nivel de

incidencia; bajo, medio o alto en la matriz de oportunidades POAM.

Identificar el impacto actual de cada oportunidad o amenaza en el negocio,
esta calificacion se hace igualmente en alto, medio y bajo.
Se debe sumar el total de cada calificacion.
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Factores

Econdmicos

CALIFICACION
Oportunidad Amenaza Impacto
Alta Media Baja | Alta | Media | Baja Alta Media | Baja

La apertura
econdmica.

Ley de mercado
de valores.

La
modernizacion.

Ley de entidades
financieras.

Renegociacion
de la deuda
externa.

Modelo
neoliberal del
Gobierno.

TLC.

Ley de
preferencias
arancelarias.

Estabilidad de
politica
cambiaria.

La globalizacion.

Desarrollo de
Economias de
Escala.

La inflacion.

La politica
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Laboral.

Poca
diversificacion de
exportaciones.

Creacioén de
nuevos
impuestos.

Expectativa de
crecimiento del
PIB real

Politica Fiscal

Volumen del
Mercado

Disponibilidad de
acceso a
proveedores.

Estabilidad del
peso colombiana
frente a la

moneda
extranjera.

Desarrollo de
Infraestructura
vial .

Cambios
demograficos.

Costos de
Produccién

Costos de
Ventas.

Costos
Administrativos.

TOTAL
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Factores CALIFICACION
Competitivos Oportunidad Amenaza Impacto

Alta Media Baja | Alta | Media | Baja Alta Media | Baja
Innovacion.

Capacidad de
respuesta de los
proveedores.

Disponibilidad de
materia prima e
insumos.

Poder de
negociacién con
los proveedores.

Disponibilidad de
magquinas y
equipos en el
pais.

Alianzas
estratégicas de
sectores.

Desregulacién
del sector
financiero.

Desarrollo de la
banca de
inversiones.

Internacionalizaci
on del negocio
financiero.

Inversiéon
extranjera en el
negocio
financiero.

Rotacién de
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talento humano

Participacion en
el mercado.

Numero de
competidores .

AcCCeso a nuevos
competidores
nacionales .

e internacionales

Conocimiento del
mercado regional
y nacional.

Conocimiento
del mercado
internacional.

Conocimiento
sobre clientes y
proveedores.

Conocimiento de
la competencia.

Politicas de
ventas actuales.

Niveles y
variacion de los
precios.

Mercados
verdes.

Consumidores
Potenciales.

Cartera de los
clientes.

TOTAL

Factores

CALIFICACION
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Tecnologicos

Oportunidad

Amenaza

Impacto

Alta Media

Baja

Alta | Media

Baja

Alta

Media

Baja

Cambios
tecnologicos.

Aparicion de
productos
nuevos o
sustitutos.

Aparicion de
NUEevos pProcesos
innovadores.

Tendencias de
investigacion las
areas de

innovacion y
desarrollo

Telecomunicacio
nes

Aceptacion de
productos de alto
contenido

Tecnologico

Automatizacion
de procesos

Facilidad de
acceso a la
tecnologia.

Globalizacion de
la informacion.

Comunicaciones
deficientes.

Sindrome de la
tecnologia.
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Velocidad en el
desarrollo
tecnoldgico.

Resistencia a
cambios
tecnoldgicos.

Sistematizacion.

Dependencia
tecnoldgica.

Fallas en
transferencia
tecnolégica.

TOTAL

Factores

Politicos y
legales

CALIFICACION

Oportunidad

Amenaza

Impacto

Alta Media

Baja

Alta | Media

Baja

Alta | Media

Baja

Politicas del pais.

Incremento de la
responsabilidad
publica de los

Politicos

Incremento de la
participacion.

Descoordinacion
del frente
politico,
econdémico

y social

Falta de madurez
en la clase
politica del pais.

Acuerdos
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comerciales de

Colombia.

Impacto de las
reformas laboras
y tributarias.

Disposiciones
sobre seguridad
vial en el pais.

Disminucién de
barreras
comerciales.

Regulaciones
Internacionales.

Niveles de
proteccién
patentes,
licencias y/o

derechos

Nivel de
proteccién
procesos,
marcas y
disefios.

Tendencias
globales.

Falta de
credibilidad en
las instituciones

del estado
TOTAL
Factores CALIFICACION
Sociales Oportunidad Amenaza Impacto
Alta Media Baja | Alta | Media | Baja | Alta | Media | Baja
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Condiciones
sociales de
violencia.

Reformas del
sistema de
seguridad social.

Estructura
socioecondémica.

Liderazgo de
proyectos de alto
impacto social.

Incremento del
indice de
desempleo.

Nivel socio
cultural .

Nivel de
educacion.

Politica salarial

TOTAL

Factores

Geogréficos y
Ambientales

CALIFICACION

Oportunidad

Amenaza

Impacto

Alta Media

Baja

Alta | Media

Baja

Alta | Media

Baja

Dificultad de
transporte
terrestre.

Dificultad de
transporte aéreo.

Dificultad de
transporte vial
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Factores
climaticos.

Disposicion de
residuos

TOTAL

En esta matriz se tiene en cuenta las variables que se fueron encontrando
durante la ejecucion del trabajo y se resumen todas las variables que pueden

presentar amenazas u oportunidades de alto impacto para la empresa.

Después de conocer el impacto de los factores externos , se debe filtrar

mas la informacion con el fin de focalizar los esfuerzos, bajo los siguientes pasos.

Seleccionar cinco factores claves de cada categoria: econdmicos,
competitivos, tecnoldgicos, politicos y legales, sociales y geograficos vy

ambientales que obtuvieron alto impacto.

Para cada factor clase se valora su probabilidad de ocurrencia.

Probabilidad de ocurrencia alta= 3
Probabilidad de ocurrencia media= 2
Probabilidad de ocurrencia baja=1

Para cada factor clave se valora el impacto
Impacto en empresa muy positivo=+2
Impacto en empresa positivo=+1

Impacto en empresa negativo=-1

Impacto en empresa muy negativo=-2

Para cada factor clave se pondera en la columna final, la probabilidad de

ocurrencia de los factores del entorno y el impacto sobre el negocio, con el
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nombre de valor ponderado del factor, a través de una multiplicacion del valor de

probabilidad de ocurrencia y el valor del impacto.

Los factores cuyos valores ponderados sean menores que cero (<0),

constituiran amenazas, los factores cuyos valores ponderados sean mayores que

cero (>0) constituirdn oportunidades.

Tabla 8. Factores claves.

Factores Factores Probabilidad de Impacto Valor
Claves Ocurrencia ponderado
Selecciona- de factor
dos alta | media | baja | Muy Positivo | Negativo | Muy
(+1) (-1) negativo
" (-2)
Positivo
(+2)
Econdémicos
Competitivos

Tecnoldgicos
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Politicos y
Legales

Sociales

Geograficos

y
ambientales

Con la matriz anterior se da por terminado el diagndstico y se da externo y

se da paso a la herramienta de andlisis interno.

El analisis interno se realizara mediante la matriz de perfil de capacidad
interna PCI, se debe relacionar las amenazas y debilidades de la empresa con las

oportunidades y amenazas que presenta el entorno, analisis que se realiza
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mediante la evaluacion de las capacidades directivas, tecnoldgicas, financieras,

competitivas y de su talento humano; la metodologia es la siguiente:

Se prepara informacién sobre cada una de las capacidades objeto de

analisis

Se conforma un equipo estratégico con participacion de niveles de las

diferentes areas de la empresa.

Se identifican las fortalezas y las debilidades.

Se realiza una agrupacion por capacidades: capacidad directiva, capacidad
de talento humano, capacidad tecnoldgica, capacidad financiera y capacidad

competitiva.

Se debe priorizar y calificar las fortalezas y debilidades, si la calificacion es
baja significa una fortaleza o debilidad menor y si es alta, significa que es una

fortaleza o una debilidad importante.

Se pondera segun se considere, es bajo, medio, alto, cada fortaleza y
debilidad, en la parte correspondiente al impacto y se relaciona con el éxito actual

gue representa para el negocio.
Se debe sumar el total de cada calificacion.

Se debe interpretar la matriz para identificar sus fortalezas claves y

debilidades criticas de acuerdo con el impacto en el negocio.
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Tabla 9. Capacidades

Capacidad CALIFICACION

Directiva.

Oportunidad Amenaza Impacto

Alta Media Baja | Alta | Media Baja | Alta | Media Baja

Direccion
estratégica clara.

Responsabilidad
Social .

Adaptacion al
cambio.

Implementacion de
planes estratégicos.

Evaluacion y
prondstico del
medio.

Velocidad de
respuesta a
condiciones
cambiantes.

Flexibilidad de la
estructura
organizacional.

Comunicacién y
control gerencial.

Orientacion
empresarial.

Habilidad para
atraer y traer

gente altamente
efectiva

Habilidad para
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responder a la
tecnologia

Habilidad para
manejar la inflacion.

Manejo de la
imagen corporativa.

Agresividad para
enfrentar la
competencia.

Sistemas de
control.

Sistemas de toma
de decisiones.

Sistemas de
coordinacion .

Evaluacion de
gestion.

Base de datos de
clientes leales.

Valoracion de
conocimiento y
curva de

aprendizaje

Red interna de la
companiia para
tener

acceso ala
informacion.

Ambiente de trabajo
y cultura

de la organizacién.

Alianzas con otras
empresas.

Ampliared de
distribuidores
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Sistemas modernos
para hacer
negocios.

por internet

Liderazgo

Prospectiva del
negocio.

Conocimiento legal
y ambienta.

TOTAL

Capacidad del

Talento Humano.

CALIFICACION
Oportunidad Amenaza Impacto
Alta Media Baja | Alta | Media Baja | Alta Media Baja

Nivel académico del
talento humano

Experiencia técnica

Habilidad

Rotacion

Absentismo

Pertenencia

Motivacion

Nivel de
remuneracion

Accidentalidad

Retiro

Mejora de
competencias

Medicion del
desempenio
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Fuerza de ventas
preparada y exitosa

Cultura
organizacional de
trabajo en equipo

Incentivos y
capacitacion
continua
TOTAL
Capacidad CALIFICACION
Tecnolégica.
Oportunidad Amenaza Impacto
Alta Media Baja | Alta Media Baja | Alta Media Baja

Capacidad de
innovacion

Nivel de tecnologia
utilizado en los
productos

Fuerza de patentes
y procesos

Efectivad de la
productividad

Valor agregado al
producto

Intensidad mano de
obra al producto

Economia de
escala

Nivel tecnolégico

Aplicacién de
tecnologia de
software

Nivel de integracién
y coordinacién
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de otras aéreas

Flexibilidad de la
produccion

Conocimientos
tecnoldgicos

Capacidades de
innovacion del

producto
TOTAL
Capacidad CALIFICACION
Financiera.
Oportunidad Amenaza Impacto
Alta Media Baja | Alta Media Baja | Alta Media Baja

Acceso a capital
cuando se requiere

Gado de utilizacién
de su

capacidad de
endeudamiento

Facilidad para salir
del mercado

Rentabilidad y
retorno de la
inversion

Liquidez y
responsabilidad de
fondos internos

Comunicacion y
control gerencial

Habilidad para
competir con
precios

Inversion de capital

capacidad de
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endeudamiento

Estructura de
costos competitiva

Rentabilidad del
negocio para los
accionistas

Indicadores
financieros

Generacion de
valor agregado

Capacidad para
invertir y reponer
activos

Precio competitivo

Buenas relaciones
con el sector
financiero

Politicas de
recuperacion de
cartera.

Capacidad

Competitiva.

CALIFICACION
Oportunidad Amenaza Impacto
Alta Media Baja | Alta Media Baja | Alta Media Baja

Caracteristicas del
producto

Calidad-
diferenciacion.

Precio del producto

Capacidad de
produccion de la
empresa

Participacion del
mercado
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Bajos costos de
distribucién y
ventas

Uso del ciclo de
vida del producto

Inversion para el
desarrollo de
nuevos

productos

Administraciéon de
clientesy
relaciones

Portafolio de
productos

Programas de
postventa

Participacion en
ferias y
exposiciones

Politicas de venta ,
pago y créditos
flexibles

TOTAL

Después de haber identificado y definido el impacto de las capacidad de la

organizacion, es necesario considerar los aspectos que pueden ser la base para la

creacion de una ventaja competitiva, mediante la evaluacion vy priorizacion de

capacidades claves, siguiendo los siguientes pasos:

Seleccionar cinco capacidades claves de cada categoria: directivas,

tecnoldgicas, financieras, competitivas y de talento humano.

Para cada capacidad clave, se valora su importancia:
Importancia alta=3

Importancia media= 2




Importancia baja= 1

Para cada capacidad clave, se valora su desempeiio:

Muy bueno=+2

Bueno=+1

Deficiente=

-1

Muy deficiente=-1
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Para cada capacidad clave se pondera la importancia para el éxito y el

desempefio de la organizacion, a través de la multiplicacion del valor de la

importancia por el valor de desempefio alcanzado. Las capacidades cuyo valor

ponderado sea menores que 0 (<0), constituirdn debilidades, las capacidades

cuyos valores ponderados sean mayores que o (>0), constituiran fortalezas.

Tabla 10. Resumen capacidades.

Capacidades | Factores Probabilidad | Impacto Valor
de
Claves ponderado
Ocurrencia
Seleccionados de factor
alta media | baja | Muy Positivo | Negativo | Muy
Positivo | (+1) (-1) negativo
(+2) (-2)
Directiva
Del talento

humano
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Tecnologica

Financiera

Competitiva

Después de formular, analizar y valoras los factores y capacidades claves
de la matriz del perfil de oportunidades y amenazas y la matriz de la capacidad

interna, se cuenta con los insumos necesarios para la orientacion estratégica.
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Componente 2

* QUE . MISION, VISION

* QUIEN m==> OBJETIVOS

CUANDO = Corto, mediano y largo
Plazo

« COMO =—=)> Matriz DOFA

« HERRAMIENTA ADICIONAL: Balanced Scorecard.

Orientacion estratégica

Conocida también como direccionamiento estratégico y la integran la

mision, los principios corporativos y la vision de la organizacion.

Es necesario tener en cuenta los factores externos, las capacidades y las
tablas de evaluacién y priorizacion de factores y capacidades claves que fueron
trabajados en el componente 1.

Listar las cinco principales caracteristicas por las cuales los clientes eligen

el producto y/o servicio y se describe el motivo de esta eleccion

Listar los cinco principales logros alcanzados a nivel interno y/o externo de

la organizacion.
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Listar en orden de importancia las cinco necesidades que deberia atender

prioritariamente la organizacién a nivel regional o nacional.

Definir tres situaciones o0 factores externos de la empresa, que estan

incidiendo positivamente en el desempefio organizacional.

Definir tres situaciones o factores externos de la empresa, que estan

incidiendo negativamente en el desempefio organizacional.

Listar tres problemas internos que estan afectando la organizacion en

general.

Listar en orden de importancia cuales serian los factores del entorno
positivo, que podrian incidir en el desempefio de la organizacién en el mediano

plazo.

Listar en orden de importancia cuales serian los factores del entorno
negativos, que podrian incidir en el desempefio de la organizacion en el mediano

plazo.

Enumerar en orden de importancia los cinco propositos generales que se

considere debe cumplir la organizacion.

Se revisa y/o establece los principios organizacionales

Los principios y valores son el marco de referencia para las actuaciones de
la organizacion, estos definen la cultura organizacional, significan la carta de

navegacion ética.

Los principios organizacionales son mas que los medios tangibles y las
normas, incluyen las reglas de juego en la organizacién que estan inmersas en la

compafia.

Los valores son la expresion de la filosofia empresarial.
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Se revisa y/o define la misién de la organizacion

La mision es la definicibn del negocio, debe responder claramente a la
pregunta ¢ Cual es el negocio?. Cada organizacion es Unica por sus valores, sus
principios, su visién, su filosofia y sus grupos de interés son diferentes, y esta
diferencia debe quedar clara en la definicion de la mision; ésta debe inducir a
comportamientos y crear compromisos en el personal, debe ser preferiblemente

corta y comprensible al entendimiento de todos los empleados.

Debe responder a los siguientes interrogantes:

¢ En qué negocio estamos?

¢ Por qué existe la organizacion?

¢, Quiénes son nuestros clientes?

¢,Cuadles son los productos o servicios presentes y/o futuros?
¢,Cuadles son los diferenciadores de nuestra organizacion?
¢,Cuadles son los mercados presentes y futuros?

¢,Cudles son los principios de la organizacién?

¢,Cudles son las prioridades de la organizacién?

¢,Cuadles son los objetivos de la organizacion?

¢,Cuales son nuestros compromisos con los grupos de interés?



¢En que negocio
estamos?

éCudles son nuestras
prioridades?

¢éCuales son los
principios de la
organizacion?

Cual es nuestro nicho
de mercado,
presente y futuro?

¢éCuales son nuestros

diferenciadores?

¢Para que sirve la
organizacién?

¢Quienes son
nuestros clientes?

¢éCuales son los
productos y servicios
presentes y futuros?

Se revisa y/o define la vision de la organizacion
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La visiébn debe ser explicita, prospectiva, retadora, amplia y motivadora y

con un horizonte de tiempo definido. La visién define el rumbo, da la direccion y es

el conector del presente con el futuro.

Debe responder a los siguientes interrogantes:

¢, Como seria nuestra organizacion en unos afos?

¢, Qué logros de nuestra organizacion nos harian sentir orgullos en el futuro?

¢, Cudles son las necesidades y expectativas de los clientes que no han

sido satisfechos?

¢, Qué aspectos de innovacidn podria desarrollarse en productos y/o

servicios?

¢, Qué avances tecnoldgicos podrian incluirse en la organizacion?

¢ Qué esperamos de nuestra organizacion en el futuro, en cuando a

mercados?

¢, Qué talentos humanos necesitara la organizacion para alcanzar los

resultados esperados?

¢, Cudles son las necesidades emergentes de nuestros clientes?
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¢,Como aportara la organizacibn a la probleméatica ambiental y la
responsabilidad social?
¢ Qué esperamos de nuestra organizacién en el futuro, en cuanto a

rentabilidad?

Componente 3
Formulacion estratégica

Se refiere a plasmar de forma ordenada y estructurada los objetivos
organizacionales, las estrategias y los planes de accion, resultado del analisis y de

la construccion del direccionamiento estratégico.

La formulacion estratégica debe llevar al final a la elaboracién de planes de
accion concretos, con definicion de responsables y tiempos estimados.

Definicion de los objetivos organizacionales

Los objetivos estratégicos son el vinculo entre la mision y la vision de la
organizacion, deben ser generales, deben ser pocos, claros y entendibles, debe

cubrir e involucrar todas las areas de la organizacion.

Los objetivos pueden estar relacionados con el mercado, la rentabilidad, el
crecimiento, el producto o servicio, la tecnologia, la informacion, los procesos, la
imagen corporativa, la gestion, la satisfaccion del cliente, la sustentabilidad y el

talento humano entre otros.

Todo objetivo organizacional debe ser medible, con posibilidad de
evaluacion periédica, debe considerar los siguientes elementos para poder medir

mas adelanta el indicador:

Tener denominacién: indicar cantidad, proporcion, porcentaje, tasa, ente

otros.
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Tener patron de comparacion: definir contra qué o quiénes se compara el

valor.

Tener facilidad de interpretacion: debe permitir leer el resultado que es

cuantitativo, de una manera verbal y graficamente entendible.

Tener temporalidad: debe expresar el periodo contra cual se esta

comparando.

Para cada objetivo propuesto, se debe especificar las metas en términos de

cantidad, tiempo y calidad.

Evaluacion del objetivo integral elaborar cuadro

Si después de evaluar un objetivo organizacional no cuenta con algunos de

estos elementos, debe adecuarse antes de pasar a definir las estrategias.
Definicion de las estrategias de la organizacion

Para la formulacion de estrategias se tomara como referencia el libro
“Margo general para la formulacion de estrategias”, planteado por Free David, en

su Conceptos de administracion estratégica.

Las estrategias responden al ¢ Como se lograra el objetivo organizacional?,
en sintesis son aquellas actividades claves que permite alcanzar cada objetivo
organizacional. Para construir una estrategia se deben considerar las siguientes

caracteristicas primordiales:

Basada en el andlisis: La estrategia debe partir del diagndstico estratégico

de la organizacion.

Consistente: Las estrategias deben estar conectas con el negocio, la

orientacion estratégica y principalmente con los objetivos organizacionales.
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Inspiradora: Debe inspirar el compromiso de los colaboradores, generar

sentido de pertenencia.

Alineada: Debe alinearse a la estructura y los valores organizacionales.

Continua: Debe trabajarse mediante un proceso continuo.

Amigable: debe permitir la gestibn del cambio y la eliminacién de
resistencias de las personas.
Integral: deben incluir varios componentes, entre ellos el tema de liderazgo,

diferenciaciéon e innovacion.

Para cada uno de los objetivos organizacionales propuestos se establece

las estrategias necesarias para alcanzarlos.
Definicion de los planes de accion estratégicos de la organizacion

Cada objetivo y estrategia organizacional se materializa en términos
operacionales a través de planes de accidn estratégicos PAE, que apuntan hacia
su cumplimiento, el plan de accion estratégico responde a las preguntas para

garantizar su consecucion efectiva:

¢, Qué se debe lograr? Meta

¢, Qué se debe realizar? Actividades

¢,Cuando se debe hacer? Tiempo limite

¢, Quién debe hacerlo? Persona responsable

¢Con que recursos se debe hacer? Humanos, técnicos, fisicos y
financieros

¢, Cémo se mide los resultados? Entregable
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Tabla 11 Plan de accién estratégico
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Componente 4
Implantacion estratégica
Este componente se refiere a la ejecucion de la planeaciéon estratégica
integral y los medios para hacerla realidad, esta busca principalmente:
Aprovechar y fortalecer la comunicacion interna de la organizacion.
Generar aliados de la planeacion estratégica integral.
Consolidar todo un personal hacia una misma direccion.
Fortalecer el trabajo en equipo.

Después de establecidos los planes de accién estratégicos para cada
objetivo organizacional debe difundirse a toda la organizacién, el nivel de
divulgacion depende de la proteccion de la informacion confidencial vy la
profundidad que requiera cada nivel para su desempefio eficiente, para lo que se
debe planificar la metodologia, los recursos y los medios para divulgar esta

informacion.

Componente 5

Monitoreo estratégico

Con el fin de completar el ciclo de la planeacién estratégica integral, es
necesario realiza un proceso de implantacién, para medir los resultados obtenidos,
el propédsito es medir el nivel de efectividad y avance de las estrategias, el
cumplimiento de los objetivos organizacionales y el nivel de alcance de la vision.

Este seguimiento debe realizarse con una frecuencia definida y divulgarse

a todos los niveles de la organizacion, con el objetivo de fortalecer la cultura
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organizacional y hacer sentir a las personas el esfuerzo de su trabajo se refleja en

los resultados obtenidos en la planeacién estratégica integral.

Con el objetivo de evaluar si se estd evaluando un adecuado monitoreo
estratégico se sugiere cuestionarse los resultados de este proceso, a través de la

siguiente tabla:

Tabla 12. Evaluacion de objetivos.

Objetivo

PLAN DE MEJORAMIENTO
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El desafio que enfrente el gerente general organizador es el de ajustar
constantemente el esquema organizacional de la empresa a las modificaciones de

la estrategia, de manera que asegure un buen desempeiio.

El problema soporta la necesidad de una herramienta metodoldgica que
permita direccionar el debido funcionamiento de la empresa, siendo preciso que
los gerentes, administradores y/o propietarios de las mi pymes conozcan el
entorno concretamente y la capacidad interna de la organizacién, para combinar

las mejores estrategias de actuacion.
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CAPITULO 5. RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

Conclusiones

En el desarrollo del presente trabajo se encontraron diversas conclusiones
gue reflejan los alcances, limitaciones y las recomendaciones que representan
parte del aprendizaje logrado al abordar los componentes de planeacién
estratégica integral para una empresa de asesoria y consultoria y que busca

aportar al conocimiento del conocimiento organizacional.

La formulacion de un proceso de planeacion estratégica para DIRINTGES,
mejora los procesos internos en la organizacion, ademas contribuira al logro de
las metas y objetivos propuestos por la direccion y a su vez facilitara su

permanencia en el tiempo.

El trabajo permite a la empresa contar con una valiosa herramienta para la
toma de decisiones a través de la aplicacion de las estrategias y planes de accién

establecidos

En la era de la informacién, donde el conocimiento, la tecnologia, la
innovacion y la creatividad son condicion fundamental de competitividad
empresarial, es preocupante encontrar que la capacitacion es uno de los procesos
de gestibn humana mas descuidados, ya que las MIPYMES no cuentan con un
diagnéstico de necesidades, no tienen un plan establecido y previamente

elaborado y no tienen presupuesto para desarrollar los programas

Este trabajo lograr agrupar algunas variables claves que se presentan en el
contexto colombiano, para desarrollar una metodologia especifica para el sector
de las Mipymes, atacada por la exigente competencia del mercado global a través

de la creacion para los nuevos emprendimientos y el re pensamiento de la
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empresa paras la ya existentes, la atencion frente a nuevos productos del
mercado internacional, dar cumplimiento a la legislacion nacional, renovar los
modelos de negocio y revisar y/o modificar como se dirigen los modelos de

negocio.

A pesar de Antioquia ser una region emprendedora, se puede notar que
existe un nivel de preparacion muy bajo de los directivos en temas de
gerenciamiento integral y estrategia y debilidad en el conocimiento de las variables

del entorno.

La planeacion estratégica integral es una excelente respuesta para manejar
las fuerzas impulsoras, requiere del alto compromiso y liderazgo de la direccion; si
no se cuenta con esto es muy improbable que los planes funciones

adecuadamente.

Es necesaria la participacion activa de toda la organizacion, la supervision
constante de los factores claves de éxito, su revisidbn y monitoreo y ajustes
continuos con el objetivo de incorporar cultura prospectiva y estratégica en el

personal.

La caracteristica de integral que se encuentra en el presente trabajo , se
estructura bajo cinco niveles estratégicos vitales descritos en la fase V: orientacion
estratégica. Diagnédstico estratégico, formulacion estratégica, implantacion
estratégica y monitoreo estratégico, la combinacién acertada de estos elementos
permite unificar criterios para el desarrollo empresarial orientada al mejoramiento

de los procesos que impacten positivamente el sector.

No se debe considerar la planeacién estratégica integral propuesta en este
trabajo un modelo tan rigido, que no permite adaptarse a los cambios inmediatos y
a las nuevas oportunidades de la empresa, esta propuesta es mas una carta de
navegacion integral que permite tomar decisiones en el camino bajo una

estructura definida.
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Por ultimo, es necesario destacar que un gran porcentaje de micro y
pequefias empresas no estan realmente preparadas para asumir los retos del
Tratado de Libre Comercio (TLC) y la competitividad internacional, debido a las
multiples debilidades que tienen no s6lo en su estructura interna (tecnologia,
produccion, calidad, satisfaccion del cliente, recursos humanos) sino también en
cuanto a su capacidad de negociacion, dado que las condiciones realmente no
van a ser balanceadas y equitativas para los actores que intervienen en esta

relacion de intercambio.

Detras de esbozar esto nos formulamos la siguiente pregunta; ¢Existe la
formula del éxito estratégico o el mismo se puede lograr con la planificacion

estratégica?.

Recomendaciones

Para que empresa Dirintges funciones decuerdo a los planes es necesarios
el alineamiento integral entre cuatro elementos fundamentales: la estrategia, los
procesos, los colaboradores y los clientes, si la organizacion se enfoca solo en un
elemento se puede desgastar y no lograr la integralidad necesaria para tener una

exitosa orientacion.

Para que la empresa alcance crecimiento y rentabilidad, es decir sea
sostenible, necesita conocer su ruta estratégica, significa saber hacia dénde va,
para ello en su estudio e identificacién es necesario priorizar cada uno de los

elementos claves relacionados con el negocio.

Desarrollar una herramienta digital tipo software, que permita integrar todos
los elementos y variables considerados, para generar productos estratégicos, sin
desconocer que las personas que lo diligencia deben tener las caracteristicas y
habilidades estratégicas, prospectivas y directivas para nutrir efectivamente esta

propuesta metodoldgica.
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ANEXO

Desarrollo Planeacién Estratégica
(avance)

PRESENTACION

Resumen Ejecutivo

Las pequefias empresas y empresas en desarrollo no cuentan con el
suficiente capital para asumir el pago mensual por los profesionales que se
requieren para realizar labores de administracion, publicidad y sistema, sin
contar que les es casi imposible contar con cuartos y equipos especializados
para alojar sus transacciones diarias, es por esto que hemos decidido constituir
a DIRINTGES que preste estos servicios de tal forma que estas empresas
paguen solo cuando necesiten la asesoria de un profesional en Administracion,

sistemas y publicidad.
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Grafica 1. Estructura del negocio.
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Gestion del producto

1. Acogida y retroalimentacion.

2. Gestion del conocimiento: a) Propiedad intelectual, b) Marcas.
3. Canales de distribucion.

4. & D

Gestion de mercados

1. Direccionamiento estratégico.

2. Acogida de productos y servicios.

3. Poblacion objetiva (segmentacion de mercados)
4. Plan de mercadeo.

Gestion financiera

1. Recursos
2. ROI
3. Tendencias econdmicas

Gestion de Recursos Humanos
1. Capacitacion
2. Seleccion y evaluacion de puestos de trabajo

3. Redes de trabajo



Gestidn de procesos

1. Contrataciones

2. Gestion del presupuesto

3. Estructuras organizaciones
4. Certificaciones

Gestion tecnolégica
1. Gerencia de proyectos
2. Desarrollos de software

3. Soporte de aplicaciones empresariales
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Andlisis del Entorno

En el entorno Econdmico de Medellin y su area metropolitana, hemos
observado que las medianas y pequefias empresas se estdn moviendo cada
vez mas hacia la globalizacién, por lo que han buscado alianzas estratégicas
para generar un modelo de negocio mas amplio y profundo basado en el
conocimiento de los integrantes de las organizaciones. De esta manera, se
puede decir que la economia Antioquefia esta basada en la produccion,

generacion, comercializacion del conocimiento y de la informacion.

El creciente auge que ha tenido el conocimiento como herramienta para

generar utilidades y minimizar los riesgos de las organizaciones se debe:

Al desarrollo y evolucién de los indicadores y métodos de gestidn

corporativa.

Al desarrollo de tecnologias de la informacién y de la comunicacién (TIC)

qgue han contribuido a la facilidad en el uso y creacion del conocimiento.

Para incursionar en el mercado Antioquefio es necesario entonces contar
con personas con un conocimiento amplio en tareas tan importantes como la
planeacion estratégica, la publicidad y el manejo de la informacion. Esto le
genera a las organizaciones altos costos en pago de nominay en inversion en

equipos de computo que almacene y procesen la informacion.

En Medellin y su é&rea metropolitana encontramos las siguientes
empresas dedicadas a la consultaria en sistemas de informacion,
administracion y publicidad por cada area de forma independiente como lo

describiremos a continuacion:
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Empresas que apoyan la administracion

Asciende

"Asciende, como consultoria y desarrollo empresarial, le ayuda a estructurar su
organizacion, a generar una comunicacion, conocimiento y optimizacién de sus
recursos humanos, a través del vasto expertise de lideres y facilitadores con las

herramientas y metodologias de cultura organizacional”

Deloitte

"Ofrecemos a nuestros clientes un enfoque multidimensional para el tratamiento
de sus necesidades. Recurrimos a una combinacion de servicios de Auditoria,
Asesoramiento Tributario, Consultoria y Finanzas Corporativas para entender y

evaluar todos los asuntos de las empresas amplia y profundamente."

Empresa que apoyan la Tecnologia
E-Trading ITS

“Se dedica a la implementacion de soluciones tecnologicas Open Source para las
PYMES colombianas, con particular enfoque a la calidad, seguridad, confiabilidad
e integracion en ambientes heterogéneos con sistemas Microsoft, Mac OS/X,
Unix, Linux y Novell. Los servicios ofrecidos comprenden Proxy Firewalls,
Security Information Management Systems (SIMS), servidores de dominio,
Groupware y de backup, sistemas integrados ERP/CRM, soluciones CMS,
sistemas desktop GNU/Linux, herramientas de ofimatica, desarrollo a la medida y
asesoria en el desarrollo J2EE.”
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Empresa que apoyan la Publicidad y Marketing
Marketing y publicidad online

“Es un “eje” de negocios, donde los oferentes y los demandantes encuentran el
sitio ideal para lograr un intercambio comercial y de contenidos mutuamente
favorable en las &reas que abarcan desde el Marketing (mercadeo) y la Publicidad
Online, hasta el disefio y desarrollo Web; ademas podran encontrar todos los
temas, productos y servicios relacionados. Esto se hace directamente con
MARKETING Y PUBLICIDAD ONLINE, con los aliados estratégicos y Partners, o
con la gran cantidad de empresas y profesionales suscritos en nuestro Portal
Web.”

Matriz Dofa

FORTALEZAS
Profesionales en el area, experiencia, pasion por lo que se hace
Confianza
Intereses comunes
Comunicacion fluida
Tienen un ideal compartido
Sacrificio y gran dedicacion personal para lograr el éxito
Intuicion, liderazgo, voluntad e innovacion

Alto nivel de exigencia
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DEBILIDADES
Discrepancias personales por diferencias en los intereses.
Discusiones donde se fomenta los malos entendidos
Poca disposicion para delegar autoridad y responsabilidad
No se tiene presencia en el mercado

Ausencia de recursos para compra de insumos, equipo de trabajo y licencias y

permisos.

OPORTUNIDADES

En el mercado de Medellin y su area metropolitana esta en expansion, con la

creacion y consolidacién de pequefias empresas.

El Gobierno Nacional esta estimulando a las nuevas empresas mediante

normatividad de constitucion de empresas, beneficios en devolucidén de impuestos

Nuestra competencia solo se enfoca en para empresas PYMES. ESTRATEGIAS
FO

Realizar una labor comercial visitando las empresas que se estan consolidando en
el mercado como mypymes y darles a conocer el portafolio de servicios de
DIRINTGES.

Establecer la imagen corporativa de DIRINTGES que genere identidad y

recordacion en el mercado.
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ESTRATEGIAS DO

Establecer canales de comunicacién que permitan la exposicion de ideas y

resoluciéon de conflictos.

Concertar roles y asignar responsabilidades al interior de DIRINTGES para crear

un plan de accion que permita la adquisicion de clientes.
Solicitar un préstamo con la entidad con el fondo de la mujer.

Solicitar apoyo al fondo emprender.

PLAN ESTRATEGICO
Visién

DIRINTGES en el afio 2015 sera la empresa lider en la asesoria integral a
pequefios empresarios Antioquefios en el proceso de divulgacion, posicionamiento
y permanencia en el mercado . Buscamos que la todas la empresas estén
constituidas legalmente, operen de manera eficiente y optimicen sus recursos para

darles la importancia que se merecen.

Misiéon

DIRINTGES es una empresa especializada en proveer a nuestros clientes
soluciones de consultoria integral, concretas, efectivas, eficientes y de
acompafiamiento en la ejecucion de tareas organizadas a través de las unidades
de negocio de Administracion, Publicidad e Ingenieria Informéatica relacionadas
entre si, con el respaldo, conocimiento y experiencia de nuestro equipo

multidisciplinario, brindando un servicio de alta calidad y a bajo costo.
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Filosofia

Somos una empresa, donde los recursos son enfocados a lograr el crecimiento
integral de nuestros clientes internos y externos, logrando satisfacer
permanentemente las necesidades de forma efectiva, eficaz y eficiente,
excediendo las expectativas de nuestros clientes, con objetivos de productividad,

competitividad y crecimiento.

Capaz de agregar valor, desarrollando e implementado soluciones que fortalezcan
las Mipymes a traveés del servicio, gestionando y manteniendo una orientacion

constante hacia nuestros clientes:
Dando respuesta oportuna a sus necesidades.

Impulsando el fortalecimiento de una imagen de credibilidad y confianza, “lo que

se promete se cumple”

Valores
Eticos: Honestidad, responsabilidad y cumplimiento.
Sociales: Credibilidad, confianza, amabilidad, dedicacion y servicio.

Cualitativos: Eficiencia, eficacia y efectividad.

Cumplimiento: Unimos nuestros esfuerzos para entregar a tiempo lo que se
requiere en su negocio sin que tengan que preocuparse por nada clientes y/o

empleados.

Honestidad: Las relaciones con la sociedad estan basadas en el conocimiento,
dentro de los limites de ley y la reserva empresarial de toda la informacion con

base en la cual se rigen sus actuaciones.
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Sostenibilidad: Buscamos las mejores practicas empresariales que se adaptan a
las necesidades de cada negocio. Cada negocio es unico por lo que los
acompafnamos en el conocimiento de la clientela, creamos estrategias de

crecimiento pensando en el negocio.

Competitividad: Debemos ser elegidos por las pequefias empresas para que los
acompafiemos en el proceso de constitucion, implementacion y control de su

negocio.

Desarrollo Empresarial: Fortalecemos habilidades y destrezas, que favorecen el
manejo eficiente y eficaz de los recursos de su empresa, la innovaciéon de
productos y procesos, de tal manera, que estamos al dia con el crecimiento

sostenible de su empresa.

Compromiso

Compromiso con el desarrollo sostenible: aprovechamos los recursos existentes
en el medio sin afectar el desarrollo de las futuras generaciones para el desarrollo
de nuestra compafiia, nos esmeramos en que cada negocio tenga su evolucion

tecnoldgica evitando la reduccion de dafos al medio ambiente.

Politicas

Estamos enfocados en pequefias y medianas empresas del area metropolitana de
Medellin.

Para la gestion de informacién se promueve el uso de herramientas informaticas

libres ofrecidas en el mercado, con el fin de apoyar a los emprendedores.

Cobros que puede ser sobre utilidad en ventas o valor fijo mensual.
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Se tienen acuerdos de servicio para la atencién de requerimiento con tiempos de
respuesta de 1 hora urgentes, 24 prioritarios, 48 normales, dependiendo de la

complejidad se indicara cuando se le dara solucién.

Politica de calidad

Talento humano motivado y mejoramiento continuo.

Grupos de interés

Empleados

El capital humano recibe una atencion especial , lo que se refleja en la politica de

personal que sigue la empresa.

Clientes

Hacia los que se orienta la actividad directiva de la empresa y la generacion de

valor de la misma.

Sociedad

Tiene como objetivo el fortalecimiento de los valores que contribuye al crecimiento

econdémico y social de la poblacién donde se ubica.

Competidores

Se compite en el mercado siguiendo préacticas legales
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Accionistas

A quienes se les trata de proporcionar una rentabilidad razonable de manera

sostenida.

Proveedores

Con los que se mantiene relaciones cordiales integrandolos en la cadena de valor

Agentes financieros

Interesados en recuperar el capital y los intereses que la empresa necesita para

sus elevadas inversiones

OBJETIVOS

Objetivo General.

Identificar las necesidades de asesoria y consultoria en los aspectos
administrativos, publicitarios y tecnolégicos que le den soporte, a medianas 'y
pequeias empresas de Antioquia que permita a la empresa DIRINTGES el
establecimiento de metas organizacionales para lograr la gestion integral 6ptima

de las Mipymes.
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Objetivos Especificos

Conocer la percepcion que tienen las empresas de Medellin y su area

metropolitana acerca de la necesidad de asesoria y consultoria.

Identificar los niveles de formacién del personal administrativo, publicitario,
financiero y tecnoldgico de las diferentes empresas de Medellin y su area

metropolitana.

Detectar los puntos débiles administrativos que obstaculizan el alcance de los

resultados de las diferentes empresas de Medellin y su area metropolitana.

A corto plazo
Objetivos: Perspectiva financiera

Lograr un mayor nivel de ventas, entablando mayores relaciones comerciales.

Objetivos: Perspectiva clientes
Mayor satisfaccion del cliente
Mayor calidad del servicio

Alcanzar liderazgo en costos

Mejor posicionamiento de la imagen

Posicionamiento adecuado de los servicios.
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Objetivos: Perspectiva procesos internos

Desarrollar e implementar un sistema estratégico de informacion que apoye vy

fortalezas las actividades primarias de la cadena de valor. (sugar)
Bajar tiempos de respuesta, mejorar la atencion a los clientes.
Desarrollar nueva lineas de servicios.

Reducir gastos administrativos no operacionales.

Empowerment, delegar poder.

Mejorar el clima organizacional, a través de una cultura de aprendizaje continuo

gue apoye la misién, vision y los objetivos estratégicos.

A largo plazo.
Objetivos de mercado
Obtener una mayor participacion del mercado interno.

Lograr el posicionamiento de los servicios de la organizacion.

Objetivos de productividad

Mayor eficiencia y eficacia en los procesos internos.
Mejorar la calidad de los productos y servicios
Bajar los gastos administrativos no operacionales

Objetivos tecnoldgicos y sistemas de informacion
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Disefiar, desarrollar e instalar un mecanismo de informacion que permita procesar
, almacenar y distribuir informacion para la toma de decisiones y mejorar el control

de la organizacion.

Elaborar una pagina web.

Objetivos empowerment

Desarrollar actividades de empowerment a través de la capacitacion,

entrenamiento y delegacion de recursos humanos.

Manejar adecuadamente los factores que interactdan en un clima laboral, como
son: trabajo en equipo, resistencia al cambio, falta de compromiso, no asumir

responsabilidades y malas relaciones interpersonales.
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Estrategias

Realizar y ofertar un paquete integral de soluciones de asesorias y consultorias a

menor costo con referencia a nuestros mayores competidores.

Estrategia 1

Disefiar estrategias publicitarias en los diferentes medios de comunicacion y
utilizando recursos del medio (periddicos locales, visitas comerciales) enfocada

para resaltar y ofertar un paguete a precios mas bajos del mercado.

Recursos: publicidad disefiada por DIRINTGES.
Tiempo: Continuo
Costos: Se invierte un 2% del capital inicial de la empresa.

Indicador: impulsar la oferta inicial.

Estrategia 2

Disefiar y mantener actualizada la pagina Web empresarial para promocionar los

servicios y tener un contacto en linea con nuestros clientes.

Planes de Accion:

Recursos: disefiada por DIRINTGES

Tiempo: Continuo

Costos: para el primer afio se asignara $1.000.000 ( un millén de pesos).

Indicador: Numero de visitas a la pagina.
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Estrategia 3

Hacer presencia en las empresas medianas y pequefias con impulsadoras que

promocionen los productos del cliente.

Recursos: la empresa prestadora de los servicios contratada por el gerente.
Tiempo: seis meses
Costos: Se invierte un 4.000.000 (cuatro millones de pesos)

Indicador: incremento en las ventas.

Estrategia 4

Tomar ventaja de la poca competencia en el sector, de prestar un servicio en un

paquete administrativo, publicitario y tecnologico para posicionarse en el mercado.

Dar a conocer el servicio a las pequefias y medianas empresas por medio de

brochure.

Recursos: disefiada por DIRENTGES.
Tiempo: Continuo
Costos: Se invierte 2.000.000 (dos millones de pesos).

Indicador: Nimero de clientes visitados
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Estrategia 5

Aprovechar las herramientas open source para realizar aplicaciones de acuerdo a

la necesidad de cada empresa.

Dar a conocer el servicio en eventos de asistencia masiva como las Ferias de

emprendimiento, ferias empresariales, etc.

Recursos: se cuenta con personal y material publicitario disefiada por
DIRINTGES.

Tiempo: continuo

Indicador: NUmero de eventos asistidos

Monitoreo de la estrategia.

El desempefio de la empresa a nivel corporativo sera medido por indicadores de

gestion clasificados de la siguiente forma.

Ejecucion presupuestal: la ejecucion eficaz y eficiente del presupuesto es el indice

de gestion de la organizacion.



175

Indicadores Férmula

Ingresos Estado de resultados
Costos Estado de resultados
Gastos Estado de resultados

Unidad neta Estado de resultados

Indicadores de eficacia: Miden el grado en que se alcanzan los objetivos en una
empresa sin tener en cuenta los resultados empleados, sirven como orientacion

en el avance los objetivos.

Indicadores Formula
indice de participacion en el mercado Ganancia empresa
indice de crecimiento en venta Ganancia sector

Indice de rotacién de inventario Costos de mercancias vendidas

Indice de eficiencia: miden la razén del rendimiento obtenido sobre los recursos

utilizados.

Indicadores Formula
Retorno del patrimonio  Utilidad neta/patrimonio

Margen de utilidad operacional Utilidad operacional/ventas
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Rendimiento sobre la inversion Utilidad operacional, impuestos/capital

Margen de utilidad bruta Utilidad bruta ventas
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Estructura Funcional.

f

ADMINISTRACION

GLORIA PATRICIA QUIROZ H.
Edad: 26 afios.

Profesion: Administradora
Negocios Internacionales.
Experiencia: 7 afios.

PUBLICIDAD INGENIERIA
Y MERCADEO INFORMATICA

ALEXANDER QUIROZ H.

Edad: 35 afios. SANDRALILIANA QUIROZ H.
Profesion: Publicista Edad: 33 afios. .
Experiencia: 10 afios. Profesion: Ingeniera Informatica.

Experiencia: 8 afios.



