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\-" Unidad 1

Conceptuando la
Planeacion

Autor: Jesus Oswaldo Moreno Cristancho
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La competitividad se hace cada dia mas evidente, los proce-
sos de globalizacién, automatizacién, liderazgo corporativo
y alianzas estratégicas marcan un nuevo rumbo en la forma
de manejar los negocios. La presente cartilla busca concep-
tuar y profundizar sobre la importancia de la planeacién, eta-
pa conocida dentro del proceso administrativo, por tanto, es
transcendental reconocer esta fase de implementacion de un
proyecto empresarial.

El nombre de la unidad se denomina, ‘conceptuando la pla-
neacién’y contiene el significado de planeacion, sus elemen-
tos basicos, las funciones primordiales, principios y propdsi-
tos en donde se fundamenta el concepto, los pasos para la
elaboracién e implementacion de un proceso de planeacién
y su importancia dentro del proceso administrativo, asi como
las ventajas y desventajas de la ejecucion del proceso admi-
nistrativo y las fases de la planeacion a nivel organizacional.

El propdsito fundamental de la cartilla es establecer saberes
orientados hacia la planeacién organizacional como factor
clave del éxito en las empresas donde se visualiza el futuro
de una manera positiva, con el Unico fin de potenciar a las
organizaciones.
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U1 Metodologia

Las estrategias pedagdgicas, tienen como finalidad sensibilizar al estudiante con lo que va
a aprender durante el proceso de formacion y abarca los siguientes dambitos: motivacion,
actitud critica, actuar de acuerdo a un proyecto de vida, proponer soluciones en un contexto
determinado y manejo de la comunicacion en sus distintos aspectos.

Mediante un proyecto pedagdgico que el estudiante desarrolla en el transcurso del médulo,
orientado a la formacion integral del mismo, se intentaran insertar los lineamientos del cons-
tructivismo y el cooperativismo al desarrollo de competencias y el crecimiento personal.

Se hara una explicacion por parte del docente sobre los temas, ampliacién y clarificaciéon
mediante las preguntas de los estudiantes, posteriormente, se discutird en el grupo con el
fin de evaluar opiniones y criterios individuales, con el fin de generar un ambiente de agrado
para que los estudiantes puedan expresar sus ideas.

Lectura de textos y libros relacionados con los temas para complementar, profundizar, ade-
mas de fortalecer habilidades y competencias de lectoescritura como base de aprendizaje.
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U1 Desarrollo tematico

La Fundacion Universitaria del Area Andina, a través de su programa ‘administracién de em-
presas, tiene el compromiso de formar profesionales auténomos y criticos, consientes del rol
social y de la incidencia de las acciones como ser humano trasformador, esto con el objetivo
de complementar la formacion profesional y fortalecer las competencias disciplinares.

Cuando se habla de planeacion es visualizar sobre el futuro, es organizar todas la etapas y
estrategias en donde se busca desarrollar unos lineamientos llamados objetivos, establecer
recursos y definir las estrategias que se requieren para lograr el propdsito de la organizacion
con una mayor probabilidad de éxito.

Concepto de planeaciéon

Exito Competitividad

PLANEACION
Metas Planes

Objetivos

Grafica 1: Concepto de planeaciéon
Fuente: propia
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“La planeacién es el proceso de establecer
objetivos y escoger el medio mas apropiado
para el logro de los mismos antes de em-
prender la accion’, Russell Ackoff. En este es
el proceso mediante el cual se visualiza el
comportamiento del futuro de la organiza-
cion, ya que del administrador depende el
éxito de la implementacion de esta tarea.
En la cotidianidad de las personas la pla-
neacién es un factor clave de superacién, ya
que en ella se pueden identificar las forta-
lezas, debilidades oportunidades y amena-
zas. Segun Hillebrand (1994), es importante
cuando se realiza en el papel el proceso de
planeacion tener en cuenta:

El contexto: es el sitio geografico donde
se desarrolla la empresa, comprende, las
personas, politicas gubernamentales, los
clientes, las competencias, el precio y los
procesos de comunicacion.

Los procesos organizacionales: se refiere
a la constitucion organica de la empresa
en ella se identifica plenamente los car-
gos, el estatus jerarquico y las responsa-
bilidades de cada cargo, que se evidencia
en el organigrama, el manual de procedi-
mientos, de funciones, los mapas de pro-
cedimientos etc.

Cémo se encuentra en la actualidad con
relacién a la competencia: este factor
es importante ya que de éste depen-
de la elaboracion de las estrategias en
las areas de mejora, es la revisién de las
oportunidades que ofrece el mercado y
cémo estas se pueden atacar en la medi-
da que la competencia tenga descuidado
algun aspecto. También analiza cémo las
amenazas pueden incidir en el compor-
tamiento normal del negocio.

Areas de mejora: son los aspectos en los
que hay que enfatizar. En el proceso de

planeacién, es importante saber que fallas
estan ocurriendo con el fin de mejorarlas y
eliminarlas, permitiendo el desarrollo efi-
caz de los objetivos y como consecuencia,
el logro de las metas propuestas.

Identificacion de las fortalezas y debili-
dades (variables internas): es importante
la revision de los procesos corporativos
para identificar lo bueno y los procesos
susceptibles a mejora, con el fin de brin-
dar la mayor eficiencia por parte de los
clientes internos.

Identificacion de oportunidades y amena-
zas (variables externas): consiste en la ca-
racterizacion de las facilidades y dificultades
que brinda el mercado dentro de un con-
texto de competitividad, permitiendo a la
planeacion un margen de operacionalidad.

Formulacién de un plan: consiste en es-
tablecer una serie de tareas sistematicas
que tiene como fin el logro de un objetivo.

Identificacién de la meta o punto de llega-
da: es el estado a donde se pretende llegar
representado en satisfaccion, pesos, por-
centajes, entre otros. Es la aspiracion de la
organizacion en un periodo de tiempo.

Redaccion de los objetivos: estos consis-
ten en las tareas por realizar para alcan-
zar la meta. Los objetivos por lo general
se redactan en infinitivo y cortos para fa-
cilitar su comprension.

Organizacién de los recursos de la empre-
sa (talento humano, financiero, produc-
cion, marketing, publicidad, ventas etc.):
este concepto recibe el nombre de depar-
tamentalizacion y agrupar a las personas
en equipos de trabajo de acuerdo a sus
conocimientos, destrezas y habilidades.

Es importante convencer al equipo de tra-
bajo sobre la implementacién del proceso
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de planeacién organizacional, ya que de ello depende el triunfo de la empresa. Para ello,
es necesario acudir a conceptos propios de la motivacién y el liderazgo empresarial, con el
fin de inducir a los colaboradores a desarrollar con entusiasmo los objetivos propuestos y
alcanzar las metas.

Mecanismos de control (revisiones, evaluaciones, comparaciones y mecanismos que permi-
tan evidenciar el cumplimiento del proceso de planeacién).

D'bjatives y Planes de Accion

Estrateqla

Mision v Visiéon

Analisis del Entorno

Grafica 2: Proceso de planeacion
Fuente http://ajedrezformandouncampeon.blogspot.com/

A través de la planeacion se plantea el rumbo hacia donde se dirige la organizacion, se eliminan
riesgos y se garantizan condiciones de éxito, por eso la planeacion es el punto de partida del pro-
ceso administrativo. En esta primera etapa es de suma importancia ya que de ésta depende el éxito
o el fracaso de la organizacion empresarial de acuerdo a las necesidades corporativas y al contexto
en el cual se desarrolla la empresa, (Acosta, G. 2012).

Como ejemplo, se desarrollara un esquema del proceso de planeaciéon en la empresa, mediante
una matriz de diseno sencilla para mayor comprension.
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® Nombre
¢ Ubicacién
® Tamano

® Sector segun su actividad

N\
Diagnéstico de la empresa

Creacién del comité de planeacién

Seleccion de los integrantes
con base en los conocimientos
y experiencias

econdémica .
® Andlisis de factores internos y
® Principales productos Antecedentes
P P del historicos externos
®  Principales procesos Datos de la Desarrollo de la : : "
empresa o ®  Asignacion de responsabilidades
planeacion
( T . Valores Misién y vision . )
® Identificacién de areas fuertes . etel s eese Clientes
; corporativos o
y de mejora por departamento Elementosde  ® Productosy servicios
* |dentificacion de fortale- implementa-

0z [ )
zas y debilidades cion Mercados

¢ |dentificacién de oportu-
nidades y amenazas

¢ Tecnologia

® Interés por la supervivencia,
y L crecimiento y la rentabilidad
¢ Implementacién de estratégias

., ®  Filosofia
® Implementacién de meca-

nismos de control L ® interés por laimagen pl’Jinca)

® Resultados

Graéfica 3: Matriz de disefo
Fuente: propia

Elementos bésicos de la planeacién

La planeacién es la fase inicial de todo proceso administrativo, toda organizacion requiere
de esta etapa preliminar para el logro de una eficiencia maxima. La planeacién es un pro-
ceso continuo, y por supuesto, siempre esta sujeto a cambios, sujeto siempre al desarrollo
constante de la empresa. Para desarrollar adecuadamente la planeacién es necesario llevar
a cabo una serie de etapas que son conocidas también como elementos fundamentales de
la planeacion.

Los elementos se consideran como los conceptos o ingredientes que hacen posible la reali-
zacion y despliegue de un proceso de planeacion. Para el administrador es importante tener
en cuenta los elementos, pues se consideran como las herramientas o insumos que permi-
ten la creacion y el desarrollo de un proceso de planeamiento. Dentro de los mas utilizados
se encuentran los siguientes:

Fayol definié a la administracién en funcién de cinco elementos basicos: planeacion, orga-
nizacion, ejecucion, coordinacién y control. Por esta razén antes de iniciar cualquier accion
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administrativa es imprescindible determinar los resultados que se pretende alcanzar con
la organizacién, asi como las condiciones futuras y los elementos necesarios para que éste
funcione eficazmente. Esto sélo se puede lograr a través de la planeacion. Carecer de estos
fundamentos implica graves riesgos, desperdicio de esfuerzos, de recursos y una administra-
cion por demas, fortuita e improvisada.

Segun Daft (2004), “la planeacién indica donde quiere estar la empresa en el futuro y la
manera de llegar alli. Planeacién significa definir las metas del desempeno futuro y seleccio-
nar las actividades y recursos necesarios para alcanzarlas”. En otro sentido, para establecer
un proceso de planeacién es necesario determinar planes corporativos donde se involucre
metas alcanzables en el corto, mediano y largo plazo. Es importante constituir una ruta de
progreso y avance de las metas que se denominan objetivos, que son las acciones que se
deben realizar de una manera rigurosa para alcanzar el punto final (meta).

Para realizar las metas antes mencionadas es necesario desarrollar un plan organizativo don-
de se involucren varias etapas como:

. \ Organizacién ( A

® Planes i
® Personas * Liderazgo

R .

Objetivos . Finanzas ® Motivacion

®* Metas

®  Produccion
- ® Ventas
Planeaciéon L y

Gréfica 4: Etapas de la organizacion
Fuente: propia

Respecto a la planeacidn, Chiavenato sefala:

La planeacién es la funcidon administrativa que determina anticipadamente cudles son los
objetivos que deben alcanzarse y qué debe hacerse para alcanzarlos. Se trata entonces de
un modelo tedrico para la accién futura. Empieza por la determinacién de los objetivos y
detalla los planes necesarios para alcanzarlos de la mejor manera posible. Planear es defi-
nir los objetivos y escoger anticipadamente el mejor curso de accion para alcanzarlos. La
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planeacion define a donde se pretende llegar, lo que debe hacerse, cudndo, c6mo y en qué
secuencia (1998).

Es inevitable que para implementar planes organizacionales, sea necesario determinar los
siguientes interrogantes: ;Qué es lo que se quiere?, ;A donde se pretende llegar?, ;Cuales
son las estrategias corporativas?, ;Qué impacto se proyecta alcanzar? Las respuestas a los
interrogantes anteriormente propuestos se alcanzan a través de un proceso de planeacion.

Elementos basicos de la planeacién

Futuro:

Prever situaciones futuras,
anticipar hechos inciertos,
prepararse para contingen-
ciasy trazar actividades
futuras.

Cursos alternos de accion:
Diversos caminos, formas de
accidén o estrategias.

Objetivo:
Resultados deseados.

-

Podemos decir que la planeacién es la determinacion de los objetivos y eleccién de los cursos
de accion para lograrlos, con base en la investigacion y elaboracién de un esquema detallado
que habra de realizarse en un futuro.

-~

Grafica 5: Elementos bésicos de la planeacién
Fuente: propia

Segun Soriano (1998), en el proceso de implementacion de la planeacién es necesario deter-
minar una serie de condiciones que permitan a los miembros de una organizacién materia-
lizar el proceso de cambios. Entre los conceptos cabe destacar los siguientes:

Visidén: no es mas que una proyeccion de lo que la organizacion desea ser a largo plazo,
una declaracién de la vision responde a ;Qué queremos llegar a ser?

Misidn: es el propdsito fundamental que tiene la organizacion, empresa o institucién. En
otras palabras, la misiéon es una declaracién de la razén de ser de una empresa. Esta decla-
racion debe responder a una pregunta clave; ;Cual es nuestro negocio? En todo sistema
social, las empresas tienen una funcién o tarea fundamental que la sociedad misma le
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asigna. El propésito comun de toda empresa o negocio es la produccion de bienes que
satisfagan las necesidades de la sociedad, o la prestacién de servicios.

Objetivos: es el punto de partida de la accién administrativa consecuentemente de la
planeacion, es la fijacion de objetivos. Un objeto es un fin a alcanzar, son las acciones a
cumplir. Si una organizacion o empresa dentro de su planeacion no considera sus objeti-
vos, simplemente esa empresa sera como un mero barco a la deriva del mar.

Los objetivos son claves, y deben ser siempre especificados dentro de la organizaciéon mis-
ma, cada miembro del personal debe saber qué objetivos se persiguen, solo de esa manera
podra enfocar sus esfuerzos a la realizacion de lo que la empresa quiere alcanzar.

Los objetivos de toda empresa, representan los resultados que la empresa desea obtener.
Fijando siempre un plazo, y por supuesto, un curso de accién para lograrlo. Las empresas,
organizacion, proyectos, por muy micro o macro que estos sean, si carecen de objetivos con-
cretamente definidos, simplemente como empresa, dificilmente tendran éxito.

Lineamientos para lafijaciéon de objetivos: en funcién de su importancia, es necesario obser-
var determinados lineamientos para la fijaciéon de los objetivos que se pretenden alcanzar.

* Esimprescindible siempre establecer los objetivos por escrito.
* No confundir el objetivo con el medio para alcanzarlos.

* Evitar confusiones, encontrando semejanzas y diferencias entre el objetivo con otros
objetivos que tengan cierto parentesco o bien se le parezca.

* Al establecer los objetivos es necesario la aplicacion de seis preguntas basicas en la
administracion: ;Qué, como, quién, donde, cuando, y por qué?

® Elobjetivo debe ser claro y bien definido para darse a conocer a todos, de manera que
pueda ser entendido para su perfecta realizacion.

® Deben ser estables, es decir, fijar los objetivos, sin ser cambiados durante el proceso
de planeacién.

Estrategias: en otras palabras, estrategia no es mas que ‘el arte del general; su etimolo-
gia proviene del griego: ‘strategas’ que significa estrictamente un general. Estrategia se
referia a la forma de dirigir las fuerzas militares para derrotar al enemigo o disminuir las
consecuencias de una derrota.

Segun Porter (2006), “para fines administrativos las estrategias son indispensables para el
desarrollo de un plan en cualquier organizacién”. Las estrategias son cursos de accién gene-
ral o alternativas, que muestra la direccion y el empleo general e inteligente de los recursos
disponibles con que cuenta la empresa.Y por supuesto, también es el empleo general de los
esfuerzos de toda la organizacién.

El contar con una amplia gama de alternativas o estrategias para seleccionar, ayuda a elegir
la mas adecuada para minimizar dificultades en el logro de los objetivos.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Politicas: son una guia para orientar la accién o criterios a seguir en la toma de decisio-
nes, en problemas que se reten una y otra vez, dentro de la empresa misma. Las politicas
definen un area dentro de la cual debe tomarse una decision (margen discrecional). La
determinacion de politicas, no esta reservada exclusivamente para la alta gerencia, sino
también para los demas niveles que existen en la empresa.

Reglas o normas: éstas describen la accién no accién requerida y especifica. Regulan la con-
ducta de cada miembro de la organizacion, existiendo normas generales y normas especificas.

Programas: éste, establece la secuencia de acciones que habra de realizarse y el tiempo
que tomara para ejecutar cada una de las partes del programa mismo.

Procedimientos: son una serie de tareas concatenadas que forman el orden cronolégicoy la
forma de establecida de ejecutar el trabajo que deba hacerse de forma repetitiva. Estos son
de vital importancia para cualquier organizacién o empresa, y especialmente lo son para la
planeacion, porque éstos establecen la secuencia de operaciones que deben seguirse.

Presupuestos: son estados de resultados anticipados a través de los cuales, los planes son
traducidos a términos financieros. Permiten al ejecutivo ver claramente qué capital serd
gastado, por quién y dénde, qué costo, ingresos, unidades o productos. De esta manera
podra dirigir mejor el plan dentro de los limites del presupuesto. Aparte de ser instrumen-
tos de planeacion también son elementos de control.

Principios y propdsitos

Segun Sallenave (2004), los principios en la planeaciéon son muy importantes para poder
aplicar cada uno de los elementos que la forman. Un principio es una proposicién que se
formula para que sirva de guia a la accion. Aunque no hay dos empresas que sean idénticas,
hay ciertos principios comunes a todas ellas. Sin embargo, su aplicacion tiene que variar por
necesidad, para ajustarlos a las circunstancias individuales.

Principio de la universalidad

La planeacién debe comprender suficiente cantidad de factores como tiempo, personal, ma-
teria, presupuesto etc. de tal manera que al desarrollar el plan sea suficiente.

Principio de racionalidad

Todos y cada uno de los planes deben estar fundamentados légicamente, deben contener
unos objetivos que puedan lograrse y también los recursos necesarios para lograrlos.

El principio de la precision

“Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la mayor pre-
cision posible, porque van a regir acciones concretas”. Cuando carecemos de planes preci-
sos, cualquier negocio no es propiamente tal, sino un juego de azar, una aventura, ya que
mientras el fin buscado sea impreciso, los medios que coordinemos serdn necesariamente
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ineficaces, parcial o totalmente. Siempre habrd algo que no podra planearse en los detalles,
pero cuando mejor fijemos los planes, serd menor ese campo de lo eventual, con lo que ha-
bremos robado campo a la adivinacidn. Los planes constituyen un sélido esqueleto sobre el
que pueden calcularse las adaptaciones futuras.

El principio de la flexibilidad

“Dentro de la precision establecida en el principio anterior, todo plan debe dejar margen
para los cambios que surjan en éste, ya en razon de la parte imprevisible, ya de las circuns-
tancias que hayan variado después de la prevision”. Este principio podra parecer a primera
vista, contradictorio con el anterior, pero no lo es. Inflexible es lo que no puede amoldarse
a cambios accidentales; lo rigido; lo que no puede cambiarse de ningin modo. Flexible, es
lo que tiene una direccién basica, pero que permite pequefias adaptaciones momentaneas,
pudiendo después volver a su direccion inicial. Asi una espada de acero es flexible, porque
doblandose sin romperse, vuelve a su forma inicial cuando cesa la presidon que la flexiona.
Todo plan preciso debe prever, en lo posible, los varios supuestos o cambios que puedan
ocurrir: ya sea fijando maximos y minimos como una tendencia central entre ellos, como lo
mas normal; Ya proveyendo de antemano caminos de substitucién para las circunstancias
especiales que se presenten, ya estableciendo sistemas para su rapida revision.

El principio de la unidad

“Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno sélo para cada
funcién; y todos los que se aplican en la empresa deben estar, de tal modo coordinados e
integrados, que en realidad pueda decirse que existe un solo plan general” Es evidente que
mientras haya planes inconexos para cada funcién, habra contradicciéon, dudas, etc. Por ello,
los diversos planes que se aplican en uno de los departamentos basicos: produccién, ventas,
finanzas y contabilidad, personal, etc., deben coordinarse en tal forma, que en un mismo
plan puedan encontrarse todas las normas de accion aplicables. De ahi surge la convenien-
cia y necesidad de que todos cooperen en su formacién. Si el plan es principio de orden
requiere la unidad de fin, es indiscutible que los planes deben coordinarse jerdrquicamente,
hasta formar finalmente uno sélo.

El principio de factibilidad

Lo que se planee debe ser realizable; es inoperante elaborar planes demasiado ambiciosos
u optimistas que sean imposibles de lograrse. La planeacion debe adaptarse a la realidad y a
las condiciones objetivas que actian en el medio ambiente.

El principio de compromiso

La planeacion debe comprender un periodo en el futuro, necesario para prevenir, mediante
una serie de acciones, el cumplimiento de los compromisos involucrados en una decision.
Este principio indica que la planeacién a largo plazo es la mds conveniente porque asegura
gue los compromisos de la empresa encajen en el futuro, quedando tiempo para adaptar
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mejor sus objetivos y politicas a las tendencias descubiertas, a los cambios imprevistos.

Principio de factor limitante

En la planeacion se hace necesario que los administradores estén lo suficientemente ha-
bilitados para detectar los factores que puedan llegar a limitar o a frenar el alcance de los
objetivos perseguidos por la empresa. En este principio se resalta la importancia de la ob-
jetividad en el momento de tener que escoger entre diferentes cursos de accion o diversas
alternativas para llegar a un fin.

Principio de inherencia

La programacién es necesaria en cualquier organizacién humanay es propia de la adminis-
tracion. El estado debe planificar la forma de alcanzar sus objetivos, fijlando siempre metas
mediatas o inmediatas. Planificar conduce a la eficiencia y otorga la posibilidad de ofrecer
respuestas oportunas a los cambios sociales.

Referente al propdsito y la naturaleza de la planeacién Koontz y Weihrich (2007) sefalan los
siguientes principios:

Principio de contribucién El proposito de cada plan y de todos los planes de

al objetivo. apoyo consiste en promover el logro de los objetivos de
la empresa. Todo plan es verificable dentro de la revi-
sion de la implementacién de objetivos en el proceso
administrativo. Un plan termina con la consecucion de
la meta correspondiente.

Si se desea que los objetivos sean significativos para las
personas deben ser claros, alcanzables y verificables. Es
importante que la redaccion de los objetivos sea clara ya
que permite la facil comprensién y ejecucion del mismo.

Principio de objetivos.

Principio de primacia de la La planeacion légica precede a todas las otras funciones

planeacioén. administrativas. En el momento de implementacién de
un proceso de planeacion es importante recurrir a las
otras etapas que intervienen en el proceso administrati-
vo como lo son: organizacion, direccién y control.
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Principio de eficiencia de La eficiencia de un plan se mide por cuanto contribuye

los planes. al propésito y a los objetivos, compensado por los costos
requeridos para formularlo y operarlo, y por las conse-
cuencias imprevistas.

La planeacion produce como resultado el plan, y existen
distintos tipos segun su indole. Al respecto Chiavena-
to (1998), senala, un plan es un curso determinado de
accioén sobre un periodo especifico que representa una
respuesta y una anticipacioén al tiempo, con el fin de
alcanzar un objetivo formulado. Como un plan describe
un curso de accién, necesita proporcionar respuestas a
las preguntas qué, cuando, como, dénde, y por quién.
Existen cuatro tipos diferentes de planes:

Planes relacionados con el método, denomina-
dos procedimientos;

Planes relacionados con dinero, denominados
presupuestos;

Planes relacionados con el tiempo, denomina-
dos programas o programaciones;

Planes relacionados con comportamientos, de-
nominados normas o reglamentos.

Tabla 1: Principios de planeacion
Fuente: propia
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\-" Unidad 1

Conceptuando la
planeacién y pasos
para su elaboracién

Autor: Jesus Oswaldo Moreno Cristancho
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Hoy en dia, reconocer el entorno empresarial es el primer
paso que se debe realizar para poder adelantar un diagnos-
tico organizacional y posteriormente un plan de acciéon que
genere oportunidades de crecimiento y proponga soluciones
eficaces a las debilidades corporativas. Por ello, es relevante
la identificacion y caracterizacion de la naturaleza y estructu-
ra de la organizacion, asi como sus variables externas en los
ambitos econdmicos, politicos, sociales, culturales, y variables
internas con los clientes, productos, competidores y factores
intrinsecos empresariales.

Es asi como en la presente unidad se encuentran una serie
de consideraciones para reconocer el marco general del con-
cepto de planeacion, ademas de poder tener una importante
base informativa para el posterior diagnostico y plan de ac-
cion, actividades que se desarrollaran en las unidades 2y 3,
para el cierre de un informe en la unidad 4 con su respectiva
retroalimentacion.

El nombre de la unidad se denomina, ‘conceptuando la planea-
cién’y abordara los siguientes ejes tematicos: concepto de pla-
neacion, elementos basicos, las funciones principales, principios
y propésitos en donde se fundamenta el concepto, pasos para la
elaboracion e implementacion de un proceso de planeacion, la
importancia de la planeacién dentro del proceso administrativo,
las ventajas y desventajas de la ejecucién del proceso adminis-
trativo y las fases de la planeacién a nivel organizacional.

El propdsito fundamental de la cartilla es establecer saberes
orientados hacia la planeaciéon organizacional como factor
clave del éxito en las empresas en donde se visualiza el futuro
de una manera positiva, con el Unico fin de potenciar a las
organizaciones frente a competitividad.
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U1 Metodologia

Las estrategias pedagdgicas, tienen como finalidad sensibilizar al estudiante con lo que va
a aprender durante el proceso de formacion y abarca los siguientes dambitos: motivacion,
actitud critica, actuar de acuerdo a un proyecto de vida, proponer soluciones en un contexto
determinado y manejo de la comunicacion en sus distintos aspectos.

Mediante un proyecto pedagogico que el estudiante desarrolla en el transcurso del médulo,
orientado a la formacién integral del mismo, se intentardn insertar los lineamientos del cons-
tructivismo y el cooperativismo al desarrollo de competencias y el crecimiento personal.

Se hara una explicacion por parte del docente sobre los temas, ampliacién y clarificaciéon
mediante las preguntas de los estudiantes, posteriormente, se discutird en el grupo con el
fin de evaluar opiniones y criterios individuales, con el fin de generar un ambiente de agrado
para que los estudiantes puedan expresar sus ideas.

Lectura de textos y libros relacionados con los temas para complementar, profundizar, ade-
mas de fortalecer habilidades y competencias de lectoescritura como base de aprendizaje.
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U1

Desarrollo tematico

La Fundacion Universitaria del Area Andina, a través de su programa ‘administracién de em-
presas, tiene el compromiso de formar profesionales auténomos y criticos, consientes del rol
social y de la incidencia de las acciones como ser humano trasformador, esto con el objetivo
de complementar la formacion profesional y fortalecer las competencias disciplinares.

La evolucion de las teorias administrativas a lo largo del siglo XX, han permitido a los admi-
nistradores de las organizaciones establecer los principios y las funciones administrativas
necesarias para regular el funcionamiento de la organizacion. Los procesos administrativos
son los pilares sobre los cuales se apoya la labor administrativa y constituyen el principal
legado de la escuela clasica o tradicional de la administracién.

Pasos para la elaboracién de la planeacion

En el proceso de elaboracién de la planeacién es importante tener en cuenta un conjunto de
etapas que sistematicamente se ejecutan con el fin de alcanzar una unidad de medida den-
tro del contexto empresarial, en que se implementara esta herramienta fundamental dentro
de la puesta en marcha de los proyectos organizacionales. Entre tanto, y para obtener un pa-
norama general de las etapas, se tomara desde varias perspectivas segun algunos autores:

Pasos para elaboracion de la planeacién

I l |

Establecimiento de los
principios corporativos

Definicién del horizonte Diagnostico estratégico

A 4

&
Y

Dlrecaon,arr'nento Proyeccion estratégica: .

estratégico Planes operativos para
) {Como lo lograremos? alcanzar la vision
;(Doénde estamos hoy?

Grafica 1: Pasos para la elaboracién de la planeacion
Fuente: propia

Fundacién Universitaria del Area Andina



El enfoquey los siete pasos de la planeacion
definidos por Serna Goémez, (1994):

Definicion del horizonte de tiempo: tiem-
po durante el cual se desarrollara la plani-
ficacion estratégica de la organizacion. Es
importante dentro del proceso de planea-
cién crear un cronograma de plazos en los
cuales se vea reflejado el proceso en un
producto o en indicadores que permitan
evidenciar progresos significativos en los
aspectos pertinentes a evaluar dentro de
este proceso.

Establecimiento de los principios corpo-
rativos: valores, creencias, normas que re-
gulan la vida de una organizacién. Es de
resaltar que los valores corporativos son lo
que identifica a una empresa de la otra, in-
dependientemente del sector productivo.

Diagnéstico estratégico: ;Dénde estamos
hoy? Informacién sobre el entorno, con el
fin de identificar oportunidades y amena-
zas, asi como las fortalezas y debilidades

dos de libre comercio.

Planes operativos para alcanzar la visién:
son las estrategias encaminadas al logro
de los objetivos y los planes de accién
para concretar las estrategias. Para al-
canzar las metas propuestas dentro de la
planeacién es necesario concientizar al
equipo de trabajo en el desarrollo de los
objetivos con compromiso y dedicacion.

Evaluacién estratégica: ;Cual es el nivel de
desempefio de la organizacion y cuales
los logros del proceso? Seguimiento siste-
matico del proceso estratégico con base
a unos indices de desempefio y otros de
gestion que permitan medir los resulta-
dos del proceso. En esta etapa es funda-
mental establecer mecanismos de control
a través de procesos de evaluaciéon que
permitan chequear si lo planeado se esta
llevando conforme el plan, o por el contra-
rio, permite realizar ajustes al mismo.

La planeacién segun Clake y Goldsmith,
(1995). Estos autores presentan el siguiente
proceso de seis pasos:

internas de la organizacién. Para analizar
los factores positivos y negativos a nivel

interno y externo, es necesario ubicar de
manera rigurosa, el contexto y los factores
que inciden en el mismo.

Direccionamiento estratégico: ;Donde que-
remos estar? Lo integran los principios cor-
porativos, la vision, la misién de la organi-
zacion y los objetivos estratégicos. Por otro
lado, el desarrollo de estos principios se lo-
gra a través del liderazgo y la motivacion.

Proyeccion estratégica: ;Cémo lo logra-
remos? Determinacion de proyectos es-
tratégicos con el fin de atender, elevar el
desempeno y asegurar una competitivi-
dad en el mercado. Lo que se busca con
la implementaciéon de las estrategias es
impactar dentro de un mercado, mas aun
en tiempos de globalizacién y de trata-

Reconocimiento del contexto: creencias,
decisiones, suposiciones y conclusiones
referentes al mundo con que se relaciona
la empresa, determina su cultura. Es nece-
sario establecer que un contexto esta con-
formado por: espacio geogréfico, tiempo,
personas y procesos de comunicacion.

Establecimiento de la vision: compromi-
SO para crear una realidad que realmen-
te no existe y que sirve como contexto
fundamental para la vida del individuo,
como una aclaracion del propésito en la
vida de la organizacién. En este sentido,
haciendo énfasis en lo anterior, la vision
es la meta que toda organizacion debe
alcanzar en un periodo de tiempo.
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Elaboracién de los objetivos y metas: fines o propdsitos medibles y alcanzables.

Identificacion de barreras: son obstaculos para la realizacion de las metas y la visién; fuen-
tes internas y externas de resistencia al cambio que constituyen retos o problemas a ser
resueltos, convirtiéndose en indicadores para establecer estrategias. Por lo tanto se evi-
dencian en las debilidades, amenazas que se le presentan en la organizacién.

Formulacién de estrategias: son guias para la asignacién de recursos y vias para vencer
barreras a través de multiples tacticas.

Elaboracion de planes de accién: son descripciones concretas de lo que sucedera y vias
detalladas para implementar las estrategias que superaran las barreras.

La planeacién dentro del proceso administrativo

Una de las herramientas fundamentales de todo proceso empresarial son las fases que pre-
sentan el proceso administrativo. Segun Fayol (1987), dentro de los catorce principios de
forma intrinseca formula las etapas que hay en un mundo de competitividad, globalizacién
y libre mercado, en donde las grandes empresas cumplen un papel devastador, donde a
todo costo pretenden apoderarse del mercado.

2

/

Grafica 2: Fases del proceso administrativo
Fuente: propia adaptada de http://alejandro-macario.blogspot.com/
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Las grades operaciones invierten gran cantidad de su presupuestos en planear e implementar
estrategias y tacticas exitosas, enfatizadas en el servicio y la fidelidad de los clientes y consumi-
dores. La busqueda de la competitividad, la innovacion, los avances tecnolégicos y la conciencia
ecologica, son los ingredientes que inciden en el disefio de un proceso de implementacion de la
planeacion, pero la parte pre-operativa establecida en el proceso administrativo es fundamental
para el logro de las metas.

El ciclo de Deming, también conocido como circulo PDCA (de Edwards Deming), es una estrategia
de mejora continua de la calidad en cuatro pasos, basada en un concepto ideado por Walter A.
Shewhart. También se denomina espiral de mejora continua. Es muy utilizado por los Sistemas
de Gestion de Calidad (SGC). Este sistema es utilizado en las empresas industriales para planificar
las 6rdenes de produccion.

Las siglas, PDCA son el acronimo de Plan, Do, Check, Act la traduccién es: planificar, hacer,
verificar, actuar. Este proceso es una fase que permite establecer estandares de calidad o unidades
de medida que reconocen la calidad en los productos, desde los procesos de evaluacion de las ma-
terias primas, los procesos industriales y el producto terminado.

Grafica 3: Fase de PDCA
Fuente http://loadstorm.com/2013/12/perf-testing-methodology/
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Ventajas y desventajas de la planeacion

Mas que desventajas, se toman como falencias de la planeacion, ya que no se puede afirmar que
exista una desventaja realmente. Podria indicarse que tal vez la mas importante ventaja es tener la
forma de prever, el grado de confianza en la asertividad frente a las decisiones, con ella se puede
medir la gestion que se realiza desde el momento en que se hizo, para saber como va el cumpli-
miento de los objetivos. Como principal desavenencia se podria mencionar el manejo de la infor-
macioén para la toma de decisiones a largo plazo.

La planeacion es ventajosa, dependiendo desde el punto de vista que se mire, si es de quien planea
y da resultado es bueno, pero si es de alguien que esta inmiscuido en el proceso y se ve muy afec-
tado en su posicion, entonces no seria tan ventajoso.

En las areas fundamentales de las empresas es inevitable que todos los procesos de planeacion
traigan cambios, y en ocasiones, la resistencia por parte del equipo de trabajo en la organizacion
trae como consecuencia rezagos y tropiezos en el proceso de implementacion, lo cual no es facil,
pero el liderazgo y la motivaciéon por parte de los artifices del proceso superan cualquier dificultad,
lo importante es alcanzar las metas propuestas.

Es una herramienta fundamental para el Los administradores no cuentan con la infor-
administrador, ya que permite trazar y cumplir ~ Macion completa de toda su organizacién, en
programas, donde se mide su gestién en un ocasiones por celos de parte de las directivas
periodo de tiempo, orientado hacia al futuro de la empresa, en otra, porque la mform?aon
en la prevencion de las posibles eventualida- II‘ega de una manera fragmentada permi-
des que se puedan presentar. tiendo asi, realizar un proceso de planeacion

adecuado al comportamiento continuo, pero
carente de una seguridad en las acciones pre-
dichas por los gerentes encargados de tomar
todas las decisiones dentro de la organizacién.

Una decisién no debe tomarse el dia de hoy Los planes deben ser flexibles y no estructuras
sin tener en cuenta las consecuencias que és-  figidas, siendo susceptibles al cambio exo-

tas pueden acarrearle a la organizacion el dia geno que se presenten en el entorno de las
de manana. La funcién de planeacion ayuda organizaciones.

a los administradores en sus esfuerzos por
coordinar sus decisiones.

‘La planeacion’ quiere decir que los adminis- El tiempo con el que disponen los adminis-
tradores se ven constantemente forzados a tradores para verificar que todos los planes se
recordar con exactitud lo que su organizacion  estén ejecutando de la forma mas adecuada
estd tratando de lograr. Por tal razén, se tiene para el desarrollo y el crecimiento de la em-

a los objetivos como punto de partida. presa, en un tiempo determinado.

Tabla 1: Ventajas y desventajas de la planeacion
Fuente: propia adaptada de http://dspace.universia.net/
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Fases de la planeacion a nivel organizacional
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Grafica 4: Fases de la planeacion
Fuente: propia adaptada de https://Ih6.ggpht.com/

El proceso de planeacion es un proceso sistematico, el cual requiere una serie de tareas, €stas, sur-
gidas después de un trabajo riguroso, de analisis e interpretacion de las necesidades de la organi-
zacion. Las determinaciones de las variables internas y externas inciden directamente en el diseno
e implementacion de la misma, porque permite establecer modelos parametrizados y simuladores,
utilizando los avances tecnologicos y las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (las TIC).

A continuacion se definiran cada una de las fases de construccién de un proceso de planeacion, en
donde se describen las actividades a realizar en cada una de ellas.

Desarrollo de la misién y objetivos: la misién y los objetivos toman
una direccion cuando se consideran preguntas como: ;En qué nego-
cios estamos?, ;Cudl es nuestro compromiso? y ;Qué resultados de-
seamos? Los objetivos generales producen una sensacién de rumbo
en la toma de decisiones y tal vez no cambien de un afo a otro. La
misién y los objetivos no se conciben por separado. Se ven influidos
por las evaluaciones de las amenazas y oportunidades del entorno,
de las fortalezas y debilidades.
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Diagnostico de amenazas y oportunidades: las fuerzas del entorno
internas y externas, nacionales y globales representan oportunida-
des y amenazas para una organizacién. La planeacion estratégica
ayuda a identificar tales oportunidades y amenazas asi como a
considerarlas al crear la mision, objetivos, planes y estrategias de
una organizacion.

Diagndstico de fortaleza y debilidades: permite identificar las
fuerzas centrales de una organizacion y determinar lo que debe
mejorarse. Este diagndstico abarca el andlisis de la relativa posi-
cion competitiva de la organizacién, su capacidad para adaptarse e
innovar las habilidades de sus recursos humanos, sus capacidades
tecnoldgicas, recursos financieros, su profundidad administrativa,
los valores y antecedentes de los empleados clave.

Desarrollo de estrategias: el desarrollo de estrategias debe evaluarse
en términos de: 1. Oportunidades y amenazas externas; 2. Fortale-
zas y debilidades internas; 3. La probabilidad de que las estrategias
ayuden a que la organizacién logre su misién y objetivos.

Preparacién del plan estratégico: luego de crear estrategias opcio-
nales y elegir entre éstas, la gerencia estd preparada para redactar
el plan estratégico, contemplando: misién y objetivos organizacio-
nales, la oferta de bienes, servicios o ambos, sin olvidar lo que los
vuelve Unicos. Estrategias para cultivar y aprovechar las competen-
cias organizacionales y de los empleados, informes financieros que
comprendan proyecciones de pérdidas y ganancias, flujo de efecti-
vo, puntos de equilibrio.

Preparacién de planes tacticos: el propésito de los planes tacti-
cos es ayudar a instrumentar los planes estratégicos. Los gerentes
de primer nivel y de mandos intermedios, asi como los quipos de
empleados, basan sus planes tacticos en el plan estratégico de la
organizacién.
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Control y diagnéstico de resultados: se necesitan controles para
asegurar que la instrumentacion de los planes se realice conforme
a lo establecido y evaluar los resultados conseguidos mediante
tales planes. Si éstos no generan los resultados deseados, gerentes
y equipos tienen que modificar la misién y los objetivos, revisar las
estrategias, idear nuevos planes tacticos.

Planeacién continua: la planeacion es un proceso ininterrumpido. El
entorno externo e interno cambian constantemente, algunos de estos
cambios son graduales y previsibles, otros, abruptos e impredecibles.

Planeacion

Grafica 5: Proceso de planeacion
Fuente: propia adaptada de https://prezi.com/ersuossxyufo/planificacion-estrategica/
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| ﬂtrOd UCCIONN Laplaneacion estratégica formal con sus caracteristicas moder-
nas fue introducida por primera vez en algunas empresas co-
merciales a mediados de 1950. En aquel tiempo, las empresas
mas importantes fueron principalmente las que desarrollaron
este tipo de sistemas, denominados sistemas de planeacion a
largo plazo. Desde entonces, la planeacién estratégica formal
se ha ido perfeccionando, al grado que en la actualidad todas
las companias importantes en el mundo cuentan con alguna
caracteristica de tipo de este sistema, y un niumero cada vez
mayor de empresas pequenas esta siguiendo este modelo.

Como consecuencia de esta implementacién se ha producido
un cambio fundamental en la estructuras de las organizaciones.
El propdsito de esta unidad es resumir estos conocimientos, su
origen y la aplicacién de los mismos en el mundo empresarial
actual, en un lenguaje sencillo y de facil comprensién, los con-
ceptos, hechos, ideas, procesos y procedimientos fundamenta-
les acerca de la planeacién estratégica, los cuales, todo director,
sin importar su nivel, deberia conocer.

Toda implementacién en el proceso de planeacién estratégica
se da por la parte directiva de la organizacion, la idea es que
ellos tengan un conocimiento basico, tanto del concepto, como
de la practica de la planeacion estratégica formal, y el punto de
partida pueden ser las observaciones y sugerencias que rea-
lizan los clientes acerca del producto o servicio y el grado de
respuesta a las mismas, obteniendo asi, éxito en los negocios.

La planeacion estratégica esta entrelazada de modo insepara-
ble con el proceso completo de la direcciéon; por tanto, todo di-
rectivo debe comprender su naturaleza y realizacion. Ademas,
a excepcioén de algunas empresas, cualquier compafia que no
cuenta con algun tipo de normalidad en su sistema de planea-
cion estratégica, se expone a desaparecer del mercado. Algu-
nos directores tienen conceptos muy distorsionados de ésta 'y
rechazan la idea de intentar aplicarla; otros estan tan confundi-
dos acerca de este tema que lo consideran sin ningun benefi-
cio, y algunos mas, ignoran las potencialidades del proceso tan-
to para ellos como para sus empresas. Existen quienes tienen
cierto conocimiento, aunque no lo suficiente para convencerse
que deberian utilizarla. Este trabajo pretende proporcionarles
a todas estas personas un entendimiento razonable, claro, con-
creto, pragmatico y completo de la planeacién estratégica en
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si, de cdmo organizar su realizaciéon y de cdmo implantarla.

En la cartilla se trabajaran temas como el surgimiento del con-
cepto de la planeacién estratégica desde el punto de vista de
varios autores reconocidos, el margen de aplicacion dentro del
mundo de los negocios, el concepto de estrategia-tactica y al-
gunos conceptos inherentes a la planeacion, como lo son los
objetivos, metas y planes estratégicos.
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U2 Metodologia

Las estrategias pedagdgicas, tienen como finalidad sensibilizar al estudiante con lo que va a
aprender durante el proceso de formacién y abarca los siguientes ambitos: motivacion, actitud
critica, actuar de acuerdo a un proyecto de vida, proponer soluciones en un contexto determi-
nado y manejo de la comunicacion en sus distintos aspectos.

Mediante un proyecto pedagdgico que el estudiante desarrolla en el transcurso del moédulo,
orientado a la formacion integral del mismo, se intentaran insertar los lineamientos del cons-
tructivismo y el cooperativismo al desarrollo de competencias y el crecimiento personal.

Se hard una explicacion por parte del docente sobre los temas, ampliacidn y clarificacién me-
diante las preguntas de los estudiantes, posteriormente, se discutira en el grupo con el fin de
evaluar opiniones y criterios individuales, con el fin de generar un ambiente de agrado para
que los estudiantes puedan expresar sus ideas.

Lectura de textos y libros relacionados con los temas para complementar, profundizar, ademds
de fortalecer habilidades y competencias de lectoescritura como base de aprendizaje.
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En la presente cartilla se establecera cual es el
origen de la planeacion estratégica y su tras-
cendencia en el mundo empresarial. Dentro
del contexto organizacional, esta fundamen-
tacion es una herramienta esencial en los
procesos de interaccion de los departamen-
tos de las empresas, permitiendo la ejecu-
cion de los planes y el logro de los objetivos.

Toda organizacion debe tener consigo un
plan o herramienta fundamental a seguir,
es la brujula por donde se dirige una orga-
nizacién hacia el logro de los objetivos y las
metas propuestas. De tal manera, que ésta
es el derrotero a seguir en la organizacién en
funcién interna y externa, permitiendo un
desarrollo y bienestar para las personas que
pertenecen al equipo de trabajo.

Surgimiento y definicién de pla-
neacion estratégica

Muchos tratadistas al respecto afirman que
la planeacion estratégica surge por la necesi-
dad de ofrecer competitividad a las organiza-
ciones, por tal razén, es un mecanismo en el
cual éstas aseguran el éxito y el crecimiento
sostenible en diferentes aspectos: utilidades,
infraestructura, fidelidad por parte de los
clientes entre otros. Para el pais surge como
la oportunidad de potenciar las ganancias re-
presentadas en crecimiento y bienestar por
parte de sus componentes activos.

Desarrollo tematico

Drucker sugiere que la efectividad es mas
importante, ya que ni el mas alto grado de
eficiencia posible podra compensar una se-
leccién errénea de metas. Estos dos criterios
tienen un paralelo con los dos aspectos de la
planeacion: establecer las metas ‘correctas’y
después elegir los medios ‘correctos’ para al-
canzar dichas metas. Ambos aspectos de la
planeacién son vitales para el proceso admi-
nistrativo (Mintzberg, 1993).

Es inevitable que la gestion directiva se mida
por el grado de éxito en la implementacion
de estrategias corporativas eficientes, ya que
por una mala decisién puede llevar al piso
todo un proceso organizacional trayendo
como consecuencia la desapariciéon del mer-
cado de la empresa. En efecto, el concepto
de planeacién es tan complejo, ya que para
orientar una estrategia se necesita informa-
cién a todo nivel.

Concepto de estrategia

El enfoque tradicional: al reflexionar acerca
de los principios militares de estrategia, Zu-
niga Oviedo (2009), segun el diccionario The
American Heritage define estrategia como”“la
cienciay el arte de comandancia militar apli-
cados a la planeacién y conduccién general
de operaciones de combate en gran escala”.
El tema de la planeacién sigue siendo un
componente importante para la mayoria de
las definiciones sobre estrategia en el drea de
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administracion, ya que permite implementar
planes para ser la mejor empresa, en cuanto
a lo administrativo, financiero, servicios y sa-
tisfaccion de los clientes tanto interno como
externo generando un valor agregado. La pa-
labra estrategia deriva también en el término
de tactica, que corporativamente hablando
se refiere al conjunto de acciones, politicas
y planes que implementan las empresas con
el fin de ganar mas mercado, contrarrestan-
do el poder de la competencia con miras a
obtener un posicionamiento y un prestigio
dentro del mercado objetivo.

Por ejemplo, Chandler (2009), definié estra-
tegia como “la determinacion de las metas
y objetivos basicos a largo plazo en una em-
presa, junto con la adaptacion de cursos de
accion y la distribucion de cursos necesarios
para lograr estos propdsitos”.

Cabe destacar que el éxito de las organizacio-
nes comienza por implementar planes cor-
porativos, en donde estos se deben adecuar
a las necesidades de la empresa y del merca-
do, teniendo como herramienta fundamen-
tal para este proceso el contexto en donde se
desarrolla la organizacion, las oportunidades
de negocios y las fortalezas de la misma; de
tal manera que la estrategia se debe ajustar
a los requerimientos anteriormente mencio-
nados, porque de no tener en cuenta estas
premisas se estaria hablando tan solo de un
sueno, algo utdpico y estaria expuesta la em-
presa a generar un “replaneacion’, trayendo
como consecuencia la pérdida de recursos
como: tiempo, esfuerzo, dinero entre otros.

De manera similar, Quinn (2013), ha definido
la estrategia como un plan unificado, amplio
e integrado, disefiado para asegurar que se
logren los objetivos basicos de la empresa
desde varios puntos de vista aportando al
concepto de estrategia.

Un Nuevo Enfoque: por todo su atractivo,
las definiciones de estrategia basadas en la
planeacion han generado criticas. Como ha
sefalado Mintzberg H. (1979), el enfoque de
planeacién supone en forma incorrecta que
la estrategia de una organizacion siempre es
el producto de la planeacion racional.

De acuerdo con Mintzberg, las definiciones
de estrategia que hacen hincapié en el rol de
la planeacion ignoran el hecho de que las es-
trategias pueden provenir del interior de una
organizacion sin ningun plan formal. Es decir,
aun ante la falta de un intento, las estrategias
pueden surgir de la raiz de una organizacion.
En verdad, las estrategias son a menudo la
respuesta emergente a circunstancias no
previstas. El criterio de Mintzberg se refiere a
que la estrategia es mas de lo que una com-
pafia intente o plantea hacer; también es lo
que realmente lleva a cabo.

Teniendo en cuenta la definicién de estrategia
anteriormente mencionada, en efecto las estra-
tegias surgen como una medida desesperada
cuando el proceso de planeacion no se esta
llevando a cabo de la manera programada, es
por eso que en ocasiones en las organizaciones
se implementan estrategias de choque o de su-
pervivencia, con el Unico fin de perdurar en el
mercado objetivo, caso contrario al fundamen-
to de la planeacion estratégica.

Con base en este principio, Mintzberg ha de-
finido estrategia como “un modelo en una
corriente de decisiones o acciones”; es decir,
el modelo se constituye en un producto de
cualquier estrategia intentada (planteada),
en realidad llevada a cabo, y de cualquier es-
trategia emergente (no planteada). En efecto
lo que dice al autor al respecto es cierto, en
ocasiones y puede ocurrir en la vida diaria de
las personas en el momento que se sienten
presionadas por cualquier circunstancia que
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obliga a implementar planes denominados de choque, con la Unica finalidad de sobrevivir
ante cualquier eventualidad.

Estrategias

Enfoque tradicional Nuevo enfoque Plan de supervivencia

La ciencia y el artede co- Las definiciones de estrategia que La implementacion de un plan co-
mandancia militar aplicados hacen hincapié en el rol de la pla- rrectivo cuando una situacién es
ala planeaciéon y conduccion neacion ignoran el hecho de que las apremiante, con el fin de modificar
general de operaciones de estrategias pueden provenir del inte- las circustancias de manera que
combate en gran escala. rior de una organizacion sin ningin sean positivas.

plan formal.

Tabla1. Estrategias
Fuente: propia

La planeacion en las organizaciones (concepto general)

En esta parte se mostrara la definicion de la planeacion estratégica y algunos modelos concep-
tuales y operativos de su sistema.

Definicion de planeacién estratégica formal:

En la década de los sesenta, el término planeacion a largo plazo‘se uso para describir el sistema
organizacional’ Subsecuentemente, otros términos han sido creados. Hace tiempo, el término
‘planeacién a largo plazo’se viene ejerciendo para describir el sistema, a pesar de que no todos
estan de acuerdo cuando se utilizan como sindnimos ‘planeacion corporativa completa, ‘pla-
neacién directiva completa; ‘planeacion general total, ‘planeacion a largo plazo, ‘planeacién
formal, ‘planeacién integrada completa; ‘planeacién corporativa, ‘planeacién estratégica’ y
otras combinaciones con estas palabras. Sin embargo, cada vez se utiliza con mayor frecuencia
‘planeacion estratégica formal’ para describir lo mismo que con las otras frases mencionadas.

Este concepto acuiado en las grandes corporaciones del mundo se refiere a un proceso de
planificacién o implementacion rigurosa de planes con el Unico fin de alcanzar su meta orga-
nizacional, esta meta se encuentra relacionada fundamentalmente con la visién institucional.
Si se analiza una vision de cualquier empresa se encuentra en su interpretacion los siguientes
aspectos a primera vista:

Es una frase de contenido relativamente pequefio en donde se expresa lo que se quiere al-
canzar. Generalmente las empresas pretenden obtener mayor cobertura del mercado y mas
aun en tiempos de globalizacién. Por otro lado, pretenden alcanzar una satisfaccion plena del
cliente con el producto o servicio ofrecido y termina con el tiempo esperado para alcanzar
lo anteriormente mencionado. En consecuencia la formulacién de la visién debe tener tres
aspectos fundamentales: la meta a alcanzar, la satisfaccién del cliente y el tiempo esperado.
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Otros nombres para la planeacion

Planeacion
estrategica

Figura 1. Otros nombres de la planeacion
Fuente: propia

La importancia de la planeacion estratégica evidencia en los planes, sin estos los administra-
dores no pueden saber como organizar a la gente y los recursos; puede que no tengan ni
siquiera la idea clara de qué es lo que necesitan organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con
confianza o esperar que otros los sigan y sin estos los administradores y sus seguidores tienen
muy pocas probabilidades de desarrollar los objetivos y lograr sus metas o de saber cuandoy
dénde se estan desviando de su camino. Al hablar de planeacién es necesario hablar del con-
trol se convierte en un ejercicio futil. Con frecuencia, los planes erréneos afectan la salud de
toda la organizacion, (Mintzberg, H. 1993).

Sobre laimportancia de las metas es necesario pensar en lo que motiva al ser humano para to-
dos los dias salir a trabajar. Primero lo mueve la necesidad de pagar las facturas, alimentacion,
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transportes, entre otros, pero también desarrollar un suefio o una vision. Esta se materializa
en la medida que el individuo tiene un punto de llegada y se concentra para alcanzarlo con
decisiéon, compromiso, dedicacion, insistencia.

Todos soflamos con encontrar fama, fortuna, con ganarnos el respeto y la admiracion de los
demas. Para que los suefios se hagan realidad es necesario realizar acciones pertinentes, sin em-
bargo, se necesitan establecer metas especificas, medibles y con fechas alcanzables. Lo mismo es
aplicable para las organizaciones. Las metas son importantes por lo menos por cuatro razones:

Figura 2. Metas para las organizaciones
Fuente: propia

Pero cuanto laimplementacion de un plan en una empresa falla después de la revision estableci-
da en la etapa de control, es necesario replantear. La‘replaneacion; de hecho, en algunas ocasio-
nes es el factor clave para el éxito final de una organizacién. Como evidencia de laimportancia de
las metas, considere el caso de Tobing S. (1990), cuya meta original era fabricar botas de hule de
alta calidad para granjeros, trabajadores de la construccion, electricistas, personal militar y traba-
jadores industriales. Cuando los fabricantes de Corea del Sur introdujeron productos competiti-
vos que eran considerablemente mas baratos y de menor calidad, los administradores de Servus
adoptaron una nueva meta: en lugar de mantenerse en su nicho como fabricantes de botas de
alta calidad, tratarian de competir con los coreanos en precio. Esta nueva meta condujo a Servus
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a usar materiales baratos y equipo ineficiente.
El entusiasmo en la compania declin6 y para
1981 las utilidades disminuyeron en un 50 por
ciento. ;Qué paso con ese plan? En el ejemplo
anterior se pueden determinar los siguientes
factores de fracaso de la planeacion:

1. La implementacion de estrategias no
eran para el contexto en la cual fue crea-
da la oportunidad de negocio.

2. Al cambiar las politicas por unas mas aus-
teras, causo desmotivacion por parte de
los trabajadores ya que algunos perdie-
ron su empleo y a otros las condiciones
salariales les disminuyeron.

3. El horizonte institucional se desvirtuo al
desmejorar la calidad.

4. El cambio de proveedores.

5. Pretendieron entrar a un nicho de mer-
cado diferente al inicialmente planteado.

Planes estratégicos: son disefiados por los al-
tos ejecutivos y los administradores de man-
dos medios para lograr las metas generales
de la organizacion. Estos se utilizan cuando
las empresas son grandes, tienen cobertura
a nivel nacional y mundial, utilizado por las
organizaciones modernas. Un ejemplo es re-
presentado, es el de una empresa multinacio-
nal como la General Motors, pues tiene que
coordinar las acciones de miles de empleados
en todo el mundo. No debe, por lo tanto, sor-
prender que todos los administradores de to-
dos los niveles desarrollen planes para guiar a
sus subunidades hacia los objetivos que con-
tribuiran a las metas generales de la organiza-
cioén. Las organizaciones modernas son extre-
madamente complejas, porque manejan gran
cantidad de recursos en diferentes escenarios,
pero deben alcanzar la misma meta, e inde-
pendientemente del sitio donde se encuen-
tren, deben contribuir al logro de la misma.

Planes operacionales: indican que seran im-
plantados los planes estratégicos mediante
las actividades diarias de cada miembro de
la organizacion. En el punto mas alto de este
tipo de plan esta la definicion de la mision,
una meta general basada en las premisas de
planeacion de la organizacién y que constitu-
yen a las bases de la organizacion, su objetivo,
sus valores, su ambito y su sitio en el mundo.

La definicion de la misién es una parte rela-
tivamente permanente de la identidad de la
organizacion que favorece la unidad y la moti-
vacion de sus miembros y el fundamento del
trabajo en equipo. Como ejemplo considere-
mos la misién visionaria descrita por un ex-
presidente de AT&T hace cerca de 80 afnos: el
sueno de un servicio telefénico barato, rdpido
y a nivel mundial no es una especulacion.

Beneficios del proceso de planeacion
estratégica

Varios estudios, demuestran los buenos re-
sultados obtenidos con una planeacién es-
tratégica en areas como: ventas, utilidades,
participacién en el mercado, distribucion
equitativa para los accionistas, indices de
operacion y del costo/utilidad de las accio-
nes. En efecto, el resultado en la implanta-
cion de planes estratégicos depende de la
sagacidad y el compromiso de los directores
y administradores en una organizacion.

Hay que mencionar que la 6ptima producti-
vidad de una organizacion no es el resulta-
do directo de la planeacion estratégica sino
el resultado de una gran variedad de expe-
riencias de las directivas de la empresa. Sin
embargo, en términos generales, las direc-
ciones muy eficientes saben desarrollar sis-
temas de planeacion que se adapten a sus
necesidades y a situaciones cambiantes, lo
cual vigoriza el proceso directivo y permite
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obtener mejores resultados, esto es comparado con empresas que operen sin un sistema de
planeacion formal.

La planeacion estratégica va de la mano con dos direcciones, las cuales se mencionan a continuacién:

M Direccion estratégica: proporciona una guia de direcciéon y limites para las operaciones.
Llevada a cabo en los niveles mas altos de la estructura organizacional. Es decir, quienes
planifican son los miembros del nivel decisorio de una empresa, pero esto no termina ahi,
es necesario a través del liderazgo y la motivaciéon convencer al equipo de trabajo sobre
la necesidad de la implementacién y ejecucién de los planes.

B Direccion operativa: tienen que ver con la forma en que las organizaciones producen pro-
ductos y servicios. Se encarga de las decisiones relacionadas con el disefo, la gestidn, la
mejora de las operaciones y la realizacion de las actividades establecidas en el plan.

Beneficios financieros

Las organizaciones que emplean los conceptos de planeacion estratégica son mas rentables 'y
exitosas que aquellas que no los implementan. Esta afirmacién es cierta debito a que estas or-
ganizaciones tienen un derrotero definido en donde se tiene en cuenta hasta el dltimo detalle,
a diferencia de las empresas en donde impera el caos la desorganizacién y laimprovisacién de
sus procesos. Generalmente las empresas que tienen altos rendimientos reflejan una orienta-
cién mas estratégica y enfoque a largo plazo. Cuando se planea a largo plazo, permite el ajuste
a los modelos implementados, teniendo en cuenta los cambios que se pueden presentar en
el mercado como son: cambios en el precio, dinamicas de mercado, escasez de materia prima,
cambio de proveedores entre otros.

La Planificacion Estratégica.

optimiza tus recursos y tu tiempo,
simplifica el proceso,

Imagen 1. Planificacion estratégica
Fuente: https://wasanga.com

Fundacién Universitaria del Area Andina



Beneficios no financieros
B Induce el rendimiento ante las amenazas y estrategias internas que se puedan presentar en
la empresa.

M Incremento en la productividad de los empleados, menor resistencia al cambio.

B Con referencia a la resistencia cuando las directivas ejercen el liderazgo el poder de conven-
cimiento aumenta y los empleados con buena actitud aceptan los planes a implementar.

B Alcance mas claro de la relacion existente entre el desempefo y los resultados.
Il Refuerza los principios adquiridos en la mision, visién y estrategia.

M Asigna prioridades en el destino de los recursos.

B Ayuda a incrementar el comportamiento en un refuerzo comun.

M Disciplina y formaliza la administracion, es decir, obliga a los ejecutivos a ver la planeacion
desde la macro perspectiva, sefialando los objetivos centrales de modo que se pueda con-
tinuar para lograrlos.
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o« 7
| ﬂtrOd UCCIONIN Uno de los aspectos importantes para la administracion es la
‘ética empresarial’ que para muchos es denominada ética de

los negocios. Esta practica se ha implementado desde la dé-
cada de los ochenta, pero en la actualidad ha venido tomando
fuerza especialmente por los numerosos casos de fraude y des-
confianzas generadas por empresas altamente reconocidas y
también por las crisis econémicas que se han presentado en los
diferentes paises, en los ultimos afos.

Al respecto, hablar de este tema no es nuevo, este concepto
se ha venido robusteciendo con aportes desde siglos anterio-
res hasta nuestros dias, motivados por situaciones que se han
venido presentando en los distintos momentos historicos, es
decir, los hechos econémicos, culturales, entre otros, han influi-
do en la reflexién sobre el tema. Hablar de ética empresarial es
complicado debido a que el concepto para muchos es distor-
sionado, pero la concepcién de ética se refiere al cumplimien-
to cabal de todas las normas y politicas que rigen un mercado
especifico. Entonces, ;El problema serd de interpretacion? En el
ejercicio reflexivo y a fin de concretar la gestién de la ética em-
presarial, se realiza una aproximacion a algunos componentes
basicos de lo que deberia ser dicha gestion en las empresas.

Sin embargo, por ser ética aplicada, requiere concretarse en
el “mundo real’, para lo cual se encuentran tres caminos com-
plementarios a seguir en la gestién de la ética empresarial. En
el desarrollo de la reflexién de ciertas condiciones criticas que
se han profundizado o agudizado en los ultimos afos, se reali-
za una aproximacion reflexiva ante algunos desafios que se le
presentan a la ética empresarial. En el ejercicio reflexivo y a fin
de concretizar la gestion de ésta, se realiza una aproximacién a
algunos componentes basicos de lo que deberia ser dicha ges-
tion en las empresas.

Por tanto, como la ética implica comportamientos, luego es-
tos, estdn basados en actos, siendo para la ética de la empresa,
fundamental el acto de los negocios, el cual se configura con
ciertas intencionalidades, dependiendo del momento histori-
co en el que se presente y bajo ciertas condiciones de inter-
cambio, pues segun Ramirez, (2009) “el acto de los negocios es
temporal e histérico, ya que contribuye a construir empresa y
terminan convirtiéndose en referentes para la accion empresa-
rial”. Dicho acto o actos de los negocios se presentan en un con-

Fundacién Universitaria del Area Andina m




texto histérico, y en dicho sentido, contiene un acto ético -que
es unico-, es decir, una accién con cierta intencionalidad, bajo
determinada percepcién del mundo, orientado por ciertos va-
lores y operacionalizado desde ciertas practicas soportadas en
medios (mecanismos o herramientas). Lo anterior sugiere que
a la ética empresarial le es inherente una reflexién sobre el acto
de los negocios y sobre sus contenidos.
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U2 Metodologia

Las estrategias pedagdgicas, tienen como finalidad sensibilizar al estudiante con lo que va a
aprender durante el proceso de formacién y abarca los siguientes ambitos: motivacion, actitud
critica, actuar de acuerdo a un proyecto de vida, proponer soluciones en un contexto determi-
nado y manejo de la comunicacion en sus distintos aspectos.

Mediante un proyecto pedagdgico que el estudiante desarrolla en el transcurso del moédulo,
orientado a la formacion integral del mismo, se intentaran insertar los lineamientos del cons-
tructivismo y el cooperativismo al desarrollo de competencias y el crecimiento personal.

Se hard una explicacion por parte del docente sobre los temas, ampliacidn y clarificacién me-
diante las preguntas de los estudiantes, posteriormente, se discutira en el grupo con el fin de
evaluar opiniones y criterios individuales, con el fin de generar un ambiente de agrado para
que los estudiantes puedan expresar sus ideas.

Lectura de textos y libros relacionados con los temas para complementar, profundizar, ademds
de fortalecer habilidades y competencias de lectoescritura como base de aprendizaje.
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La Fundacién Universitaria del Area Andina, a
través de su programa administracion de em-
presas, tiene el compromiso de formar profe-
sionales auténomos y criticos, consientes de
su rol social y de la incidencia de sus acciones
como ser humano trasformador, esto con el ob-
jetivo de complementar su formacién profesio-
nal y fortalecer sus competencias disciplinares.

La evolucién de las teorias administrativas
a lo largo del siglo XX, con mayor influencia
unas que otras han permitido a los adminis-
tradores de las organizaciones establecer los
principios y las funciones administrativas ne-
cesarias para regular el funcionamiento de la
organizacion. Las funciones o procesos ad-
ministrativos son los pilares sobre los cuales
se apoya la labor administrativa y constitu-
yen el principal legado de la escuela clasica o
tradicional de la administracion.

El estudio de la planeacién incluye los con-
ceptos de objetivos, metas, estrategias, poli-
ticas y planes. La direcciéon de empresas toca
los temas de la motivacién, comunicacion, el
liderazgo y el trabajo en equipo. La funcién
de organizacién comprende los conceptos
de coordinacion y estructura organizacional.
El control permite retomar la etapa inicial en
todo el proceso administrativo, puesto que al
controlar se hace la evaluacién de la planea-
cion. Segun Koontz, los planes proporcionan
los estandares de control.

Desarrollo tematico

Consideraciones de la planeacién
estratégica

Para comenzar y recapitulando lo visto du-
rante el modulo cabe preguntarse qué es la
planeacion estratégica. Es el proceso de im-
plementacion de planes para alcanzar metas
y objetivos definidos a través del tiempo. El
término estrategia proviene del ambito mi-
litar, aunque hoy en dia se ha extendido su
aplicacion al ambito empresarial.

Cabe resaltar que los conceptos de planea-
cion estratégica vistos en las sesiones, estan
enfatizados especificamente en la empresa
privada, pero también es necesario conocer
su aplicabilidad e implementacion en la ad-
ministracion publica (Estado) y para hablar
de ello, en las administraciones publicas se
empezo6 a planear su uso en el ano de 1990
como parte de proceso de modernizacién,
en donde también se comenzé a plantear la
apertura econdmica y los tratados de libre
comercio (TLC) con los demas paises del he-
misferio. Era una etapa de transicién dentro
del concepto mundial, con el desarrollo de la
cibernética, la tecnologia y las comunicacio-
nes, para nuestro pais no era ajeno la intro-
duccion de cambios, para ello y como parte
del proceso de modernizacion se recogia en
un documento piloto denominado ‘reflexio-
nes para la modernizacién de la administra-
cidén del Estado) (Moreno).
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A continuacién se transcribe de Andrés
Pastor el siguiente documento que servira
como guia de aprendizaje para el tema de
esta semana:

Documento tomado como base mediante el
cual se establece un sistema de administra-
cion por objetivos (APO) como medio para
alcanzar una mayor eficacia, eficiencia y asi
ofrecer un mejor servicio al ciudadano en un
escenario de recursos limitados, que hoy en
dia compartimos. La propuesta estriba sobre
la necesidad de redactar objetivos corpora-
tivos asi como en el sector privado, a su vez,
establecer unos indicadores evaluativos don-
de permita evidenciar la implementacién de
los objetivos en beneficio del usuario de los
servicios del Estado.

Realmentela APO surgié enlosanos 50 (Druker
F.) como un medio de evaluacién y control de
desempefo, pero se ha impuesto como una
filosofia cuyos principios metodoldgicos pue-
den aplicarse por medio de distintas técnicas
y adaptarse a diferentes organizaciones.

En concreto, la metodologia es vélida para
el sector publico, con sus particularidades
especificas. En particular, la definicion de
objetivos es mas dificil en el sector publico
porque a diferencia del sector privado, este
no cuenta con el beneficio econémico como
discriminante principal en las tomas de deci-
siones. Ademas, es necesaria su adaptacion a
la realidad actual de las empresas de limita-
cién en la autonomia econdmico-financiera
de los centros directivos, a la menor flexibili-
dad en la gestion del talento humanoy a una
menor agilidad, consecuencia de la orienta-
cion normativa y juridica (burocratica) de las
organizaciones, contraria a veces a los princi-
pios de una gestion agil y eficaz.

No se trata Unicamente de un modelo de ges-

tidn, sino que ademas aporta a la organizacion
mecanismos para utilizarlo como un sistema
de planificacién, como un instrumento de
motivacion/participacion y como un sistema
de evaluacion de unidades y personas.

El modelo en si es un proceso iterativo (aun-
que su aspecto sea secuencial) que podemos
resumir en las siguientes etapas o pasos:

1. Definicion de la misién: definicién con-
creta de la razon de ser de la organiza-
cién, que es la que justifica su existencia.

2. Definicién de la visién: imagen de la rea-
lidad futura deseada y alcanzable de la
unidad/organizacion.

3. Formulacion del objetivo politico: formula-
cioén concisa de la(s) meta(s) deseada(s) por
los responsables politicos. Son objetivos
generales, abstractos de caracter politico.

Hasta aqui, estos aspectos son compromisos
de los responsables politicos de mayor nivel
(ej. Gobierno o Ministro). Los siguientes son
los que aplican a los responsables de unida-
des u 6rganos directivos:

4. Formulacién de estrategias: entendidas
como caminos que posibilitan la transi-
cién de la organizacion desde la situa-
cion actual a la deseada.

5. Asociacion de proyectos a cada estrate-
gia: se estableceran uno o varios proyec-
tos asociados, cada estrategia con obje-
tivos especificos que vayan en el camino
de conseguir parcialmente el objetivo
politico perseguido.

6. Actividades:se planificaran las actividades
y los recursos necesarios para la consecu-
cién de los objetivos de cada proyecto.

7. Resultados: cada proyecto debera tener
un resultado o logro concreto que se al-
canza como consecuencia de su realiza-
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cion. Estos resultados se evalian mediante indicadores que permitan su medicion. (An-
drés, Pastor 2011).

EL siguiente grafico resume las fases anteriormente citadas:
————@ Mision
@ Vision

® Objetivo
PoIJitica

[ ]
el
——® Examen del objetivo
—® Identificacién de estrategias

—® Valoracién de estrategias
——— @ Definicién de proyectos

[ ]
- TN

—® Enumeracién de proyectos

—® Relaciones entre proyectos
—® Valoracion de los proyectos
——® Propuesta de proyectos

| Veoraciény seleccién de proectos

—— @ l|dentificacion

—® Determinacién de indicadores
—® Analisis de contingencias
——— @ Descomposicion en actividades
[

- R
[ ]
- R

—— @ Seguimiento de la ejecucion de
actividades

—————@ Seguimiento de resultados
[

Figura 1: Fases del plan estratégico
Fuente: http://www.crisoltic.com/
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Etica empresarial y administracién estratégica

Abordar el tema de la ética empresarial implica converger a la‘ética’ desde el area humanistica
y a la administracion desde el area social, muy cercana en los ultimos tiempos a la “tecné” del
mundo. La ética son las actuaciones del individuo frente a la sociedad y las consecuencias que
deriva precisamente por las mismas.

En la actualidad, en el mundo empresarial globalizado la mayor parte de la vida de los di-
rectivos consiste en delegar funciones y responsabilidades en empresas cooperativas, tanto
se trate de pequenos negocios familiares o de gigantescas corporaciones multinacionales. El
gobierno y los negocios son tan a menudo socios como adversarios. Al respecto, en nuestro
pais las politicas gubernamentales tienden hacia el aseguramiento de las politicas fiscales y los
procesos que en ésta requieren.

Ante la crisis de la modernidad y el advenimiento de la postmodernidad, la vision pluralista del
tema permite encontrar, diversidad de enfoques:

Figura 2: Definicién de ética
Fuente: propia
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B Una ética de los negocios percibida como

se basa en valores morales provistos por
la sociedad capitalista (una forma de
ideologia del capital), en el sistema eco-
nomico basado en armonia, libertad, au-
tonomia e independencia. Segun (Orjue-
la, 2007). Este enfoque es positivista ya
que concibe una sociedad capitalista en
donde las empresas se rigen por sus pro-
pias politicas y lineamientos, de manera
autéonoma e independiente. Si se compa-
ra con la realidad es distinta, las empresas
con el fin de conquistar mas mercados se
valen de todos los mecanismos éticos y
no éticos para conquistarlos.

M El tema de la ética empresarial se ubica

en el contexto no tanto de la superviven-
cia del capitalismo, sino en su naturale-
za y la necesidad de un cambio, lo cual
enfrenta resistencias frente a los defen-
sores del capitalismo sin restricciones...
pero ademas, el éxito también depende
de la ética empresarial, (Sen, 2009). En
ese sentido, la ética empresarial debe
abordar temas sobre la asequibilidad de
herramientas tecnoldgicas y politicas de
negociacién que permitan a las partes sa-
tisfacer sus necesidades reciprocamente,
bajo la regulacion del mercado en donde
se desarrolla la empresa.

B La ética de los negocios es un movimien-

to mundial por el cual las corporaciones
ofrecen autorregularse. En su justifica-
cion filoséfica pueden identificarse tres
tesis: una que considera la ética como
garantia para evitar el fracaso, otra que
piensa que la ética es una inversiéon re-
dituable, y una tercera de caracter nor-
mativo, segun (Alles, 2005). Cuando se
habla de ética, también intrinsecamente
se menciona el termino respeto y éste se
puede dividir respecto a:

® Los clientes internos y externos.
® Lacompetencia.
* Elmercado.

® Lanaturaleza.

B Al menos en cuatro modelos o enfoques

gerenciales de los ultimos afos aparecen
los valores como un componente funda-
mental. El modelo de las 7s, el de compor-
tamiento organizacional, el enfoque estra-
tégico y, mas recientemente, la direccion
por valores... en el marco de una postmo-
dernidad que clama por soportes en prin-
cipios y valores, segun (Codina 2004). Es
inevitable que para asegurar el éxito sea
conveniente establecer sus politicas y es-
trategias en principios y valores donde se
sustente la razén de ser corporativa.

M El mundo ha evolucionado de manera

vertiginosa, el reduccionismo y la frag-
mentacion ofrecida por la modernidad
es precaria ante el continuo cambio, por
ello, las concepciones desde la ética tam-
bién han evolucionado, y precisamente
segun (Escobar Mora, 2014), “las éticas
aplicadas nacieron por un imperativo de
la realidad social que necesitaba respues-
tas multidisciplinares en sociedades mo-
ralmente pluralistas”.

B El concepto central de gran parte de la

ética de los negocios reciente es la idea
de responsabilidad social, segun (Singer,
1995). Por responsabilidad social de la
empresa se entiende la responsabilidad
que la empresa asume frente a la socie-
dad en general (Ramirez, Etica de los
negocios en un mundo global., 2008).
Actualmente, el concepto de responsabi-
lidad social se entiende como sinébnimo
de compromiso de la empresa con to-
dos los que tienen interés directo en su
funcionamiento: accionistas, empleados,
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clientes, proveedores, competidores y las
comunidades donde operan (stakehol-
ders), segun (Ramirez, 2008).

Etica, empresa y ética empresarial

Segun Guevara (2009), “trata del bien y del
mal, de los derechos y de las obligaciones
morales, y de los principios que rigen el com-
portamiento moral de una persona o grupo’,
y ademas, implica el comportamiento en la
vida cotidiana a fin de lograr la sana convi-
vencia, ya que, segun Transparencia por Co-
lombia (2011), “la ética es un saber reflexivo
y practico acerca de la manera correcta de
obrar en todos los campos de la vida coti-
diana y que ayuda a resolver los conflictos
cotidianos de tal manera que se garantice el
bien comun y la sana convivencia®, es decir,
ética, comprende moral y valores, la primera,
relacionada con el conjunto de reglas para
la convivencia y los segundos, asociados a
aquellos argumentos que sustentan lo bue-
no, lo correcto o justo acerca de algo, segun
Jaramillo (2010).

Si la ética comprende elementos como com-
portamientos, valores y principios, reglas, ar-
gumentaciones valorativas, entre otros, ésta,
en cada sociedad de la humanidad configu-
ra sistemas éticos, los cuales se constituyen
como complejidades que rigen a los colecti-
vos humanos, especialmente influenciados
por condiciones histérico-culturales. De he-
cho, segun Bajtin (2009), los sistemas éticos
suelen ser materiales (de contenido basados
en normas morales usualmente universales,
y éste debe ser fundamentado en su signifi-
cacién por la ciencia respectiva) y formales
(nace de la conciencia que se teoriza y pierde
el acto individual).

Lo anterior, permite aproximarnos a los pri-

meros elementos minimos constituyentes
de la ética empresarial: valores y principios,
comportamientos y reglas, por tanto éstas
consignas permiten a las empresas tener un
marco de actuacion, que le deja tener credi-
bilidad dentro y fuera de la misma, como por
ejemplo, los proveedores y clientes externos
e internos, parte fundamental del proceso de
comercializacion de un producto y servicio.

Figura 3: Fases del plan estratégico
Fuente: propia

Por tanto, como la ética implica comporta-
mientos, luego estos, estan basados en ac-
tos, siendo para la ética de la empresa, fun-
damental el acto de los negocios, el cual se
establece con ciertos roles, dependiendo
del momento histérico en el que se presen-
te y bajo ciertas condiciones de intercambio,
pues segun Bajtin (2009), el acto de los nego-
cios es temporal e histérico ya que contribu-
ye a construir empresa y termina convirtién-
dose en referente para la accién empresarial.
Dicho acto o actos de los negocios tienen
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sentido contenido en un contexto histdrico bajo el que deviene, y dicho sentido contenido lo
hace un acto ético (que es singular y unitario), es decir, una accién con cierta intencionalidad,
bajo determinada percepcion del mundo, orientado por ciertos valores y operacionalizado
desde ciertas practicas soportadas en medios (mecanismos o herramientas). Lo anterior sugie-
re que a la ética empresarial le es inherente una reflexién sobre el acto de los negocios y sobre
sus contenidos.

Efectivamente, la ética empresarial por una parte, segun Transparencia por Colombia (2011), es
una reflexion orientada a lograr la mejor calidad de vida posible para todas las personas que
trabajan en una organizacién, particularmente en el ambito de la resolucién de conflictos y la
garantia de los derechos humanos y a desarrollar una mayor conciencia sobre la responsabilidad
social de la empresa en busca del bien comun; ademas, por otra parte, la misma ética empresarial
contiene las normas y los principios morales que rigen el comportamiento en el campo empre-
sarial, segun Guevara (2009), quien nos deja planteado un amplio camino aun pendiente por
recorrer, al indicarnos que “los acercamientos para determinar la naturaleza ética de un acto caen
dentro de dos categorias, basadas en los méritos del acto o en sus consecuencias, y se conocen
como los acercamientos deontolégico o formalismo y teleolégico, respectivamente”.

Liderazgo ético

Accion ética

Razonamiento ético

Conciencia ética

Figura 4: Etica empresarial para su gestion
Fuente: propia adaptado de Jaramillo (2010)
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Ejemplo: Propuesta de ética empresarial presentada por Bavaria-SAB Miller de Colombia y que
comprende un proceso lineal y jerarquico desde la toma de conciencia ética por los miembros
de la organizacién, pasando por el razonamiento sobre el ser y estar, siguiendo con acciones
articuladas a dicho razonamiento y finalizando con el ejercicio del liderazgo ético por parte de
los miembros de la organizacion. La propuesta es la generacién de una cultura ética hacia una
cultura de la integridad.

La ética empresarial esta conformada por una variedad de temas relacionados con la multiplici-
dad de categorias o tipos de actos en los negocios. Segun Cuevas (2005), éstas éticas pueden ser:

Finanzas

Contabilidad
Direccion gerenciales
Toma de decisiones
Estrategia y administracion
Teoria de la firma
Sociologia del trabajo

Psicologia organizaciomal

Tabla 1: Categorias o tipos de ética empresarial
Fuente: propia adaptado de Cuevas (2005)

La gestion de la ética empresarial puede vislumbrarse bajo dos tipos de categorias, depen-
diendo de la evolucién de cada empresa y las condiciones del entorno, pueden ser:

Tipos de gestion de la ética empresarial

Estratégico tactico operativo

Fuente: Adaptacion de Espafa (2007)
Algunos instrumentos y medios de gestion de la ética empresarial

Codigo de ética
Declaracion de valores corporativos
Balance social
Comités de ética
Programas de formacion en ética empresarial

Codigo de buen gobierno

Tabla 2: Tipos de gestion de la ética empresarial
Fuente: propia adaptado Espana (2007)
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[ 4
I ﬂtrOd UCCION Elliderazgo en las organizaciones se evidencia en el momen-
to en que la parte directiva fija sus planes corporativos con el

propésito de mejorar continuamente los procesos empresa-
riales buscando prestar un servicio cada vez mejor y asi satis-
facer a los clientes y consumidores dentro del mercado com-
petitivo que se observa en la actualidad.

En la presente cartilla se toma el concepto de ‘estrategia’ des-
de su definicién y los factores que se deben tener en cuenta
en el proceso de implementacion, asi como el impacto es-
perado de la ejecucién de la misma. Para ello, es importante
convencer al equipo de trabajo sobre establecimiento de los
planes estratégicos, la puesta en marcha y el convencimien-
to del cambio positivo frente al pensamiento organizacional.
Para la formulacién de la estrategia corporativa es necesario
identificar los factores establecidos en las oportunidades y
amenazas, que consiste en analizar esas condiciones a nivel
externoy lo que el mercado ofrece para laimplementacion de
areas de mejora que permita mayor evolucién de la empresa
dentro del contexto.

El propdsito fundamental de la cartilla es establecer saberes
orientados hacia la formulacion de estrategias corporativas
que permiten a las empresas el desarrollo sostenible y el cre-
cimiento de la empresa, para ello, es imprescindible tener en
cuenta algunos términos propios de la planeacion estratégica
como: liderazgo, motivacion, objetivo, meta, plan, oportuni-
dad, eficiencia, eficacia, misidn, vision entre otras, con el fin de
potenciar a las organizaciones hacia la competitividad.

Asi como la implementacion de la estrategia corporativa, im-
portante en el momento de la constitucion del proyecto em-
presarial, la formulacién de la vision y mision empresarial que
permiten a la organizacién visualizar un rumbo claro y preci-
so, orientan a las actividades desde su cotidianidad, con el fin
de buscar un reconocimiento por parte de sus clientes, y a su
vez, la representacion en bienestar y progreso para todos los
miembros que constituyen la organizacién.
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U3 Metodologia

Las estrategias pedagdgicas, tienen como finalidad sensibilizar al estudiante con lo que va
a aprender durante el proceso de formacion y abarca los siguientes dmbitos: motivacion,
actitud critica, actuar de acuerdo a un proyecto de vida, proponer soluciones en un contexto
determinado y manejo de la comunicacién en sus distintos aspectos.

Mediante un proyecto pedagdgico que el estudiante desarrolla en el transcurso del médulo,
orientado a la formacion integral del mismo, se intentaran insertar los lineamientos del cons-
tructivismo y el cooperativismo al desarrollo de competencias y el crecimiento personal.

Se hara una explicacion por parte del docente sobre los temas, ampliacion y clarificacién
mediante las preguntas de los estudiantes, posteriormente, se discutira en el grupo con el
fin de evaluar opiniones y criterios individuales, con el fin de generar un ambiente de agrado
para que los estudiantes puedan expresar sus ideas.

Lectura de textos y libros relacionados con los temas para complementar, profundizar, ade-
mas de fortalecer habilidades y competencias de lectoescritura como base de aprendizaje.
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U3 Desarrollo teméatico

La Fundacion Universitaria del Area Andina, a través de su programa administracion de em-
presas, tiene el compromiso de formar profesionales auténomos y criticos, conscientes de su
rol social y de la incidencia de sus acciones como ser humano trasformador, esto con el obje-
tivo de complementar su formacién profesional y fortalecer sus competencias disciplinares.

Cuando se habla de planeacion es visualizar sobre el futuro, es organizar todas la etapas y
estrategias en donde se busca desarrollar unos lineamientos llamados objetivos, establecer
recursos y definir las estrategias que se requieren para lograr el propésito de la organizacion
con una mayor probabilidad de éxito

Proceso de planeacién estratégica

Analizando el concepto de estrategia en las cartillas anteriores, ésta viene a ser la respuesta
de la empresa a los fendmenos internos y externos que pueden ocurrir en ella, siendo esta
funcion desarrollada por la administracion estratégica y la formulacion de ésta debe estar apo-
yada siempre en la necesidad de dar respuesta eficaz a las fuerzas que influyen en el desarrollo
externo de la organizacién con grandes complejidades y sujeto a un periodo de crisis.

Torres, (2013) definia la estrategia como:

El patron o modelo de decisiones de una empresa que determina y revela sus objetivos,
propositos o metas, que define las principales politicas y planes para lograr esos objetivos
y el tipo de negocio que la empresa va a perseguir, la clase de organizacion econémica y
humana que es o intenta ser, y la naturaleza de la contribucién econémica y no econémica
gue intenta aportar a sus accionistas, trabajadores, clientes y a la comunidad. Viene a definir
los negocios en que una empresa competird y la forma en que asignara los recursos para
conseguir una ventaja competitiva.

En efecto, el objetivo primordial de la estrategia empresarial es generar bienestar y progreso de
todos los miembros que pertenecen a una organizacion empresarial (clientes internos y externos).
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La estrategia
es una relacién
permanente entre
la empresay su
entorno.

La estrategia es
la respuesta a las
expectativas del
empresario, que
se concretan en la
definicion de una
misién y unos obje-
tivos a largo plazo.

La estrategia es un
sistema de solucion Ideas basicas

de los problemas de de la estrategia
la empresa

La estrategia es un
modelo de deci-
sién que establece
politicas, acciones
y la adecuacion de
medios para cumplir
con los objetivos
generales.

Figura 1: Ideas basicas de la estrategia
Fuente: propia

El concepto de estrategia se apoya en cuatro ideas basicas:

B La primera de ellas es que la estrategia es una relacion permanente entre la empresay su
entorno. Es evidente que los procesos de implementacién de estrategias apuntan hacia
los cambios del entorno, un ejemplo de estos son las politicas gubernamentales, la esca-
sez de la materia prima, la competitividad de los procesos de globalizacion, entre otros.
Para las empresas es perentorio luchar contra las fuerzas externas que se presentan en el
mercado en pro de la consolidacién de la misma.

B La segunda idea considera la estrategia como una respuesta a las expectativas del em-
presario, que se concretan en la definicién de una misiéon y unos objetivos a largo plazo:
en efecto, cuando comienzan los procesos de planeaciéon estratégica en el campo orga-
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nizacional, las estrategias son las armas que necesariamente requiere el empresario para
lanzarse al vacio con una idea emprendedora al mercado.

B La tercera idea establece que la estrategia es un modelo de decisién que instaura poli-
ticas, acciones y la adecuacion de medios para cumplir con los objetivos generales: en
este sentido, es fundamental establecer las politicas, planes y direccionamientos que la
organizacion debe tener para que ésta se distinga de las demas y los colaboradores las
consideren como modo de actuar, de alli nacen los manuales como (funciones, procedi-
mientos, tesoreria entre otros).

B La cuartay ultimaidea senala que la estrategia es un sistema de solucién de los problemas
estratégicos de la empresa, o combinacion de las amenazas y oportunidades del entorno
con las fortalezas y debilidades que muestra la organizacién: ésta busca dar respuesta
eficaz a los factores que inciden en el comportamiento, representadas en oportunidades
y amenazas para sacar el mayor provecho de las mismas con el fin de hacer mas rentable
la idea de negocio. Para analizar los factores existe la matriz DOFA, que se retomara con
su definicién y modelos en nuestra proxima cartilla.

La estrategia como relacién permanente a la respuesta de la empresa, a los factores exter-
nos, es decir, referido al sector en donde se pertenece, actia y donde compite la empresa, se
compone de 4 elementos principales, los cuales fueron definidos por vez primera por Ansoff
(1970), autor precursor del pensamiento estratégico. Dichos Elementos son:

1. Campo de actividad: engloba el conjunto de productos y mercados que constituyen la
actividad econémica actual de la empresa. Las posibles combinaciones determinan las
llamadas ‘unidades de negocio’ En el mismo sentido el campo de actividad se refiere a la
clasificacion de la empresa, de acuerdo a la actividad econdmica. Cada actividad econ6-
mica tiene sus reglas y sus caracteristicas que se identifican plenamente una de la otra.

2. Vector de crecimiento: es el conjunto de combinaciones posibles entre productos y mer-
cados actuales o nuevos en los que la empresa puede basar su desarrollo. Es evidente
gue cuando nace una empresa debe conseguir clientes proveedores y hacerse de su
mercado propio. Esta accién visionaria, desde luego tiene un costo, el cual es denomina-
do‘costo de acreditamiento’.

3. Ventaja competitiva: serian las caracteristicas diferenciadoras de la empresa sobre la
competencia, que bien reducen sus costes o diferencian mejor sus productos por los
que pueden defender y mejorar su posicion competitiva. En el mismo sentido, también
es importante destacar que cada empresa se caracteriza de las otras en cuanto la misma
actividad econdémica, por sus politicas, lineamientos, normas. Estas se crean con el fin
de que los miembros de una organizacién apliquen los mismos protocolos con tareas
encomendadas a cada departamento.

4. Efecto sinérgico: efecto expansivo que produce una adecuada combinacion de los ele-
mentos de la estrategia o de ella con las acciones ya existentes en la empresa, de forma
que puede producir que el todo sea mayor que la suma de las partes. La sinergia implica
la integracion total de los departamentos de una empresa y la dependencia de los mis-
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mos para el logro de los objetivos y las metas corporativas que se pueden evidenciar a
través del tiempo.

La estrategia como respuesta a los factores externos

actividad

Figura 2: La estrategia como respuesta a los factores externos
Fuente: propia

Todos los elementos anteriores, nos van a servir para entender el alcance de la estrategia 'y
de la direccion estratégica que la lleva a cabo, teniendo en cuenta que la direccion estraté-
gica representa una forma de planificar, dirigir y controlar los problemas estratégicos de la
empresa y buscar su adaptacién ante los retos del cambio del entorno.

Niveles de estrategia

Si una organizacién produce un soélo producto o servicio, sus gerentes podrian desarrollar
un plan estratégico Unico que abarcase todas sus actividades. Pero muchas organizaciones
tienen varias lineas de negocios. Por ejemplo, la compania Gillete incluye una amplia varie-
dad de productos que van desde navajas y maquinas de afeitar y articulos de bafo, hasta
boligrafos, productos de papeleria y pequefios aparatos para el hogar y uso personal. Cada
uno de estos negocios casi siempre exige una estrategia separada. Ademas, estas companias
de negocios diversos también tienen diferentes departamentos funcionales como finanzas
y marketing que apoyan cada uno de sus negocios. Como resultado, distinguiremos entre
estrategias a nivel corporativo, de negocio y funcional.
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B Estrategia a nivel corporativo. Si una organizacidn esta en mas de una linea de negocios,
necesitarad una estrategia a nivel corporativo. Esta estrategia busca dar respuesta a la pre-
gunta ;En qué negocios debemos participar? y la combinacién de negocios mas propicia.
En una empresa como PepsiCo, la estrategia a nivel corporativo de la alta gerencia integra
las estrategias de sus divisiones Pepsi, 7/Up international, Taco Bell, Frito-Lay etc.

B Estrategia de negocios. A este nivel se trata de determinar coémo desarrollar lo mejor po-
sible la actividad o actividades correspondientes a la unidad estratégica, es decir, en un
entorno competitivo, ;Cémo debemos competir en cada uno de nuestros negocios? Para
la organizacién pequena con una sola linea de negocio, o la organizacién grande que no
se ha diversificado en diferentes productos o mercados, la estrategia a nivel de negocios
es generalmente la misma que la estrategia corporativa de la organizacién. Para organiza-
ciones con negocios multiples, cada division tendra su propia estrategia que definira a los
productos o servicios que proporcionara, los clientes a los que quiera llegar, etc.

B Cuando una organizacion estd en varios negocios diferentes, la planificacion puede facili-
tarse al crear unidades de negocio estratégicas. Una Unidad Estratégica de Negocio (UEN)
representa un negocio Unico o un grupo de negocios relacionados, es decir, es un conjunto
de actividades o negocios homogéneos desde un punto de vista estratégico para el cual es
posible formular una estrategia comun y a su vez diferente de la formulacién estratégica.

B Estrategia adecuada para otras actividades y/o unidades estratégicas. La estrategia de
cada unidad es en si, auténoma, pero no es independiente de las demds unidades estra-
tégicas puesto que se integran en la estrategia de la empresa. Cada UEN tendra su propia
misiéon distintiva y competidores diferentes. Esto le permite a la UEN tener una mayor
estrategia independiente de los otros negocios de la organizacién.

B Estrategia funcional. La estrategia a nivel funcional busca responder a la pregunta: ;Co6mo
podemos apoyar la estrategia a nivel de negocios? Para las organizaciones que cuentan
con departamentos funcionales tradicionales como produccién, marketing, recursos hu-
manos, investigacion, desarrollo y finanzas, estas estrategias deben apoyar la de nivel de
negocios. A este tercer y ultimo nivel, la cuestion es como utilizar y aplicar los recursos y
habilidades, dentro de cada area funcional, existente cada actividad o cada unidad estra-
tégica, a fin de maximizar la productividad de dichos recursos.

Busqueda de valores

Esta tarea nace después de analizar los valores individuales de cada uno de los miembros de
una organizacion, para después considerar los mismos en la proyeccion de los valores cor-
porativos, en donde se regird el comportamiento institucional a futuro, para ello, es impor-
tante compartir los sentimientos, los anhelos y explorar razones por las cuales la empresa
debe implementar ciertos valores como modo de actuar de la misma. El equipo de planea-
cion se desplaza de una concentracion individual a un examen mas amplio de la empresa 'y
su funcionamiento como sistema social.
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Valores personales

Es una parte importante lo que representa esta fase. Consiste en establecer un examen de
los valores personales de los integrantes del equipo. Braithwaite, (1985) Define valor como
“Una conviccidon permanente de que una forma especifica de conducta o estado final de
existencia se prefiere de manera personal o social ante la forma opuesta o contraria de la
conducta o condicién final de existencia”. Un individuo que posee valores de reputacion pro-
fesional y toma riesgos, constituye un valor personal e importante para la organizacién, en
comparacién con una persona que mantiene la seguridad como alto valor personal, también
importante para la organizacién. De igual manera, las metas, los suefios de una personay
sus prioridades influyen directamente en el comportamiento institucional del grupo.

Estas diferencias entre comportamientos y actitudes de los miembros de una organizacién tie-
nen implicaciones claras para la direccion, la estructura y los procesos de toma de decisiones
futuros de la misma. Por eso importante establece los propdsitos personales de cada individuo
para conectarlos con los intereses de la empresa. En gran parte, esta fase de la planeacion estra-
tégica aplicada al establecimiento de los valores y al plan estratégico real, representa la imple-
mentacién operativa de la vision compartida con base a los valores del equipo administrativo.

Valores organizacionales

Estos reflejan el comportamiento de la entidad. Nacen después de analizar el comporta-
miento individual por parte del equipo de planeacion administrativa, al compartirlos, se en-
cuentran las razones que los motivan a actuar por esto y se demuestran a todo el grupo de
planeacién que todas las decisiones administrativas se basan en la actuacién de los valores
individuales, es decir, todos los proyectos son realizables en la medida que los miembros to-
men la oportunidad como el medio de realizaciéon personal. Es importante comprender que
mas que la aptitud para desarrollar las tareas, los éxitos se consiguen es con el compromiso
y la actitud para asumir los retos empresariales.

Filosofia de operaciones

En ocasiones los valores institucionales se organizan y se estructuran dentro de una filosofia
de operaciones, es decir, la forma como se enfrenta el trabajo por parte de los miembros de
una organizacion. Algunas empresas tienen enunciados explicitos y formales de la filosofia.
Un ejemplo lo constituyen ‘los cinco principios de Mars' Esta filosofia es fundamentada en
principios como la calidad, el servicio y la responsabilidad social que tienen las empresas
para con sus clientes, la competencia, el gobierno, entre otros. Lo que la constituye como los
fundamentos que persigue la empresa para obtener mayor reconocimiento y satisfaccion
por parte de los clientes y consumidores de los productos o servicios. En la medida que
exista el reconocimiento por parte de los consumidores, para la empresa genera un valor
agregado, ya que permite un crecimiento de cada uno de los miembros de la organizacion
representados en mejores salarios, mejores condiciones laborales, capacitacién y progreso.
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Figura 3: Los cinco principios de Mars
Fuente: propia

Misién empresarial

Segun Thomson la «definiciéon de misién».”Es el motivo, una existencia de una organizacion,
propdsito, fin o razén de ser de la existencia de una empresa u organizacién porque define:
1. Lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actua; 2. Lo que preten-
de hacer; y 3. El para quién lo va a hacer, y es influenciada en momentos concretos por algu-
nos elementos como: la historia de la organizacion, las preferencias de la gerencia y/o de los
propietarios, los factores externos o del entorno, los recursos disponibles y sus capacidades
distintivas”. De acuerdo con la afirmacién del autor, la misién es el conjunto de actividades
por las cuales se crea una unidad empresarial, son las razones por las cuales los empresarios
invierten un capital en la realizacion de una idea viable, de acuerdo a su conocimiento y
experiencia en el sector productivo de los cuales se va a desarrollar esta idea empresarial.
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Complementando ésta definicién, se cita un concepto de los autores Thompson (2008), que
dice:“lo que una compania trata de hacer en la actualidad por sus clientes a menudo se cali-
fica como la misién de la ésta. Una exposicién de la misma a menudo es util para ponderar el
negocio en el cual se encuentra la compania y las necesidades de los clientes a quienes trata
de servir”. En ese sentido, la misién corporativa, busca satisfacer las necesidades y gustos
de los clientes ofreciendo un producto o servicio que colme las expectativas de los consu-
midores, haciendo que estos generen una fidelidad y lealtad hacia la empresa que ofrece
precisamente el producto o servicio.

Definicion de la mision segiin Thomson

El para quién lo va
a hacer

Lo que pretende hacer

Lo que pretende
cumplir en su entorno
o sistema social en el
que actla

Figura 4: Definicién de la misién segin Thomson
Fuente: propia

Visién empresarial

Esta se considera como la propuesta que se hace para el futuro, o el punto en el cual la em-
presa pretende estar. La vision es la proyeccién de una organizacion a través del tiempo, es
el punto de llegada a donde se espera llegar, en la redaccién es importante describir el cre-
cimiento, la satisfaccion de los clientes y miembros de la organizacion, y algo importante, el
ano donde se espera que estas metas se cumplan. Comparando con la misién empresarial.

Para Thompson I, (2006) en el mundo empresarial, “la visién se define como el camino al cual
se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones es-
tratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”. En consecuencia, la vision es el estado
en el cual la empresa pretende llegar a futuro, determinados en cobertura, ganancias, reco-
nocimiento, satisfaccion de los clientes, desarrollo sostenible, inclusion del entorno dentro el
proceso productivo, y logros empresariales en donde se evidencie el trabajo en equipo.

Segun Thompson I., (2006):

El simple hecho de establecer con claridad lo que esta haciendo el dia de hoy no dice nada
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del futuro de la compaiia, niincorpora el sentido de un cambio necesario y de una direccién
a largo plazo. Hay un imperativo administrativo todavia mayor, el de considerar qué debera
hacer la compafia para satisfacer las necesidades de sus clientes el dia de mafhana y como
deberd evolucionar la configuracién de negocios para que pueda crecer y prosperar. Por
consiguiente, los administradores estan obligados a ver mas alla del negocio actual y pensar
estratégicamente en el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas
cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del mercado y compe-
titivas, etc... Deben hacer algunas consideraciones fundamentales acerca de hacia dénde
quieren llevar a la compania y desarrollar una visidon de la clase de empresa en la cual creen
que se debe convertir.

En conclusion, la visién es una exposicion clara que indica hacia dénde se dirige la empresa
a largo plazo y en qué se debera convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas
tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de
nuevas condiciones del mercado.

que Porque
ace

PESTHFECJH SN

nizacional

— ‘Vulures\ Rmiﬁ"’\,

Imagen 1: Los cinco principios de Mars
Fuente https://Ih6.ggpht.com/
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Andlisis DOFA

Planeacion estratégica

Autor: Jesus Oswaldo Moreno Cristancho
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o 7
I ﬂtrOd UCCION Enel mundo empresarial la alta competitividad exige para las
empresas una planeacion en procesos de sus departamen-

tos, para establecer entre ellos una sinergia corporativa que
permita el logro de los objetivos planteados con miras a al-
canzar la misién empresarial establecida dentro del proceso
de planeacion. Para ello, es importante reconocer los puntos
fuertes en la organizacién y los puntos o areas de mejoras en
las cuales se requiere mayor atencion y trabajo, con el fin de
establecer las estrategias, que son como las cartas de navega-
cion dentro de un contexto empresarial especifico.

Un instrumento de diagndstico y analisis de los puntos ante-
riormente mencionados lo constituye el analisis DOFA o en el
campo administrativo mas conocido como la matriz, en donde
permite evidenciar las ‘debilidades, oportunidades, fortalezas
y amenazas de la organizacion’ Con base en ellas, permite la
aplicacion de una serie de pasos para elaborar una estrategia
corporativa. El andlisis de estos puntos debe hacerse con alta
rigurosidad, ajustados al contexto y a la situacién que viven
las empresas en su actualidad.

Las estrategias es el resultado de la conjugaciéon de cada uno
de los componentes del analisis DOFA, es decir, la combina-
cion de por ejemplo: una fortaleza y una amenaza para con-
trarrestar los factores externos negativos que inciden direc-
tamente en el comportamiento de la organizacion. Una vez
establecidas las estrategias y después de un analisis juicioso
de la situacion, sigue el proceso de implementacion, para ello,
es importante convocary sensibilizar a todos los miembros de
la organizacion a la aplicacién de estos nuevos paradigmas.
La mayoria de veces requiere cambios institucionales de pro-
cesos, de politicas que en algunos empleados causa malestar
y resistencias a las nuevas tendencias.

El propdsito fundamental de la cartilla es establecer saberes
orientados hacia la implementacién de estrategias como fac-
tor clave del éxito en las empresas en donde se visualiza el
futuro de una manera positiva, con el Unico fin de potenciar
a las organizaciones hacia la competitividad empresarial, ge-
nerando bienestar a todos los miembros pertenecientes a la
organizacion. Para desarrollar esta actividad se requiere con-
ciencia y responsabilidad, pues de la implementacion de las
mismas depende el éxito o el fracaso de la organizacion.
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U3 Metodologia

Las estrategias pedagdgicas, tienen como finalidad sensibilizar al estudiante con lo que va
a aprender durante el proceso de formacion y abarca los siguientes dmbitos: motivacion,
actitud critica, actuar de acuerdo a un proyecto de vida, proponer soluciones en un contexto
determinado y manejo de la comunicacién en sus distintos aspectos.

Mediante un proyecto pedagdgico que el estudiante desarrolla en el transcurso del médulo,
orientado a la formacion integral del mismo, se intentaran insertar los lineamientos del cons-
tructivismo y el cooperativismo al desarrollo de competencias y el crecimiento personal.

Se hara una explicacion por parte del docente sobre los temas, ampliacion y clarificacién
mediante las preguntas de los estudiantes, posteriormente, se discutira en el grupo con el
fin de evaluar opiniones y criterios individuales, con el fin de generar un ambiente de agrado
para que los estudiantes puedan expresar sus ideas.

Lectura de textos y libros relacionados con los temas para complementar, profundizar, ade-
mas de fortalecer habilidades y competencias de lectoescritura como base de aprendizaje.
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U3

La Fundacién Universitaria del Area Andina,
a través de su programa administracion de
empresas, tiene el compromiso de formar
profesionales auténomos y criticos, cons-
cientes de su rol social y de la incidencia de
sus acciones como ser humano trasforma-
dor, esto con el objetivo de complementar
su formacion profesional y fortalecer sus
competencias disciplinares.

La evolucién de las teorias administrativas
a lo largo del siglo XX, con mayor influencia
unas que otras, han permitido a los admi-
nistradores de las organizaciones estable-
cer los principios y las funciones necesarias
para regular el funcionamiento de la orga-
nizacion. Las funciones o procesos adminis-
trativos son los pilares sobre los cuales se
apoya la labor administrativa, y constituyen
el principal legado de la escuela clasica o
tradicional de la administracion.

Anélisis DOFA

Se puede definir como la determinacién de
factores internos y externos que logra tener
una empresa dentro de su contexto de fun-
cionamiento, con el propdsito de generar
estrategias para contrarrestar las partes ne-
gativas o que en determinado momento im-
piden el libre funcionamiento de la misma.
Los empresarios cuando deciden realizar una
inversidn, es evidente que lo que buscan es
generar niveles de rentabilidad que le permi-

Desarrollo tematico

tan incrementar su patrimonio, pero esto no
es tan facil hoy dia, en un mercado compe-
titivo que exige cada vez mas innovacion y
servicio orientado hacia los clientes y las ne-
cesidades de estos.

La matriz D.O.F.A. significa Debilidades (variable
interna de la empresa), Oportunidades (varia-
ble externa de la empresa), Fortaleza (variable
interna de la empresa) y Amenazas (variable
externa de la empresa). Es una importante he-
rramienta de formulacién de estrategias que
conduce al desarrollo de cuatro tipos de es-
trategias: FO (fortalezas y oportunidades), DO
(debilidades y oportunidades), FA (fortalezas y
amenazas), y DA (debilidades y amenazas).

Las estrategias FO se basan en el uso de
las fortalezas internas de una empresa con
objeto de aprovechar las oportunidades
externas. Seria ideal para una empresa po-
der usar sus fortalezas y asi mismo, explotar
sus oportunidades externas. Generalmente
las organizaciones usan estrategias DO, FA,
o DA para llegar a una situacion en la cual
puedan aplicar una estrategia FO.

Las estrategias DO tienen como objetivo la me-
jora de las debilidades internas, valiéndose de
las oportunidades externas. A veces una em-
presa disfruta de oportunidades externas deci-
sivas, pero presenta debilidades internas que le
impiden explotar dichas oportunidades.
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Las estrategias FA se basan en la utilizacion de las fortalezas de una empresa para evitar o
reducir el impacto de las amenazas externas. Este objetivo consiste en aprovechar las forta-
lezas de la empresa reduciendo a un minimo las amenazas.

Las estrategias DA tienen como objetivo denotar las debilidades internas y eludir las ame-
nazas ambientales. Se intenta minimizar debilidades y amenazas, mediante estrategias de
caracter defensivo, pues un gran niumero de amenazas externas y debilidades internas pue-
den llevar a la empresa a una posicion muy inestable.

Pasos para construir una matriz DOFA

Segun Flores Recalde, (2013) las fases son las siguientes:
1. Realizar el diagnéstico sobre laincidencia de los factores internos y externos de la organizacion.
2. Analizar los resultados generados del diagnéstico.

3. Hacerunallista de las fortalezas internas claves, debilidades internas decisivas. amenazas
externas claves y las oportunidades externas decisivas.

4. Comparar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar las estrate-
gias FO resultantes en la casilla apropiada.

5. Comparar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar las estrate-
gias DO restantes.

6. Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las estrategias FA
resultantes.

7. Hacer comparacién de las debilidades internas con las amenazas externas y registrar las
estrategias DA resultantes.

Para concluir, las estrategias nacen del andlisis de los factores internos y externos de la or-
ganizacion de acuerdo al orden anteriormente mencionado, para después tomar cada una
de ellas y fusionarlas desde el punto de vista positivo, siempre para el mejoramiento de las
organizaciones empresariales. Un ejemplo de la aplicacion de la matriz DOFA en el diseno de
estrategias lo muestra el siguiente diagrama:
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Debilidades (D)

Fortalezas (F)

. Escases de equipo tecnoldgico . . -
Matriz D.O.F.A que agilice el proceso de Variedad e innovacion del
producto

produccién

Estrategias F.O
Oportunidades (O) Estrategias D.O
Con la variedad de nuestros
Presenciar propuestas a los productos podemos atacar seg-
colegios para obtener una contra- | mentos de mercado mas exigente
tacion fija y con el fin de tener un como lo es el estudiantil que les

Hay un segmento de mercado
que podemos atender y
todavia no lo estan haciendo

(Ejemplo: Colegios) ingreso garantizado para comprar gusta tener varias opciones al
equipos tecnolégicos a crédito. momento de escoger el producto
gue van a consumir.
Estrategias D.A Estrategias F.A
Amenazas (A) Conla adquisicién de equipos Con lainnovacidon de productosl

. . tecnolégicos, se disminuye un poco i
Competidores de bajo costo 9 inuy p competlmos con los producto§
los costos de produccién lo que nos| sustitutos porque a los consumi-
permite tener precios mas competi-|  dores les llama la atencién pro-
tivos en el mercado sin disminuir el ductos nuevos y la variedad de

margen de utilidad y garantizando | los mismos sin perder la escencia
la calidad del producto. como tal.

y productos sustitutos de
baja calidad

Tabla 1: Diagrama DOFA
Fuente: propia adaptada de http://pinwy.blogspot.com/2010/05/analisis-dofa.html

Implementacién de una estrategia

Una vez que la empresa halla disefiado su plan estratégico contenido en las estrategias deri-
vadas del analisis DOFA, solo queda el ultimo paso: su puesta en marcha, implementaciény
ejecuciodn, pero para ello, debe haber el pleno consentimiento por parte de todos los miem-
bros de la organizacién.

Sin embargo, esta tarea es la mas complicada de la‘planeacion estratégica’ porque del éxito
de la implementacién depende de los resultados futuros de la empresa, ya que demanda
tiempo y recursos. Mientras el disefio de la estrategia, depende principalmente de la visidon
y las caracteristicas del mercado, la ejecucion depende de una buena direccion personal de
liderazgo y administracion empresarial.

La ejecucion implica una tarea dinamica, liderada por la alta gerencia, que vislumbra una
buena direccion de recursos especialmente del personal financiero, motivar al personal, lo-
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grar mejoras continuas, fomentar la cultura organizacional basada en la eficiencia, la efica-
cia, ademas de desarrollar y cumplir los objetivos primordiales para su desempefio.

Las implementaciones de las estrategias se convierten en acciones representadas en buenos
resultados; de una buena ejecucién que iguala y supera lo planificado, caso contrario de una
mala ejecucién, pues no puede alcanzar los resultados esperados. Sin embargo, el resultado
no esperado es producto de una estrategia no apropiada que deriva de la ejecucién y estra-
tegias equivocadas.

La implementacion de una estrategia es un tema complicado, principalmente por las activi-
dades que involucra, asi como por las diferentes formas en que los colaboradores la interpre-
tan, fundamentalmente por la resistencia al cambio. En el trascurso de la ejecuciéon de una
estrategia, la empresa debe concentrarse en los siguientes factores claves, que deben ser
planeados de una manera coherente con la estrategia:

Politicas y
procedimientos

Liderazgo
estratégico

Presupuesto
estratégico

Acciones para
ejecutar una
estrategia

Organizacion e
Apoyo logistico

Cultura

S Incentivos
organizacional

dirijidos

Figura 1: Acciones para ejecutar una estrategia
Fuente: Propia adaptada de http:///es.slideshare.net/
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Desarrollo de planes tacticos

El mayor riesgo para la ejecucion de la estrategia es la ausencia de un plan tactico de ejecu-
cion claro, coordinado e integrado. Pocos ejecutivos permitirian la construcciéon de nuevas
instalaciones sin un plan que indique a los constructores y los contratistas los requisitos, la
secuencia de construccion y los puntos de inspeccidon que garantizaran su seguridad y cali-
dad. Sin embargo, muchas organizaciones formulan excelentes estrategias sin disponer de
un plan tactico detallado que describa la secuencia de eventos, los individuos responsables
y las estrategias para monitorizar y ajustar el plan segun sea necesario.

Segun Cabrera, “en administracion es indispensable que los directivos estén alineados con la mi-
sion estratégica e identifiquen los impulsores, las funciones y los cambios necesarios para hacer
que la mision sea viable y sostenible”. Se establece desde el principio la definicion para alcanzar
el éxito corporativo y se trabaja para definir todos los aspectos claves que permitan alcanzarlo.

Segun el Ministerio de salud y desarrollo social de Costa Rica, los responsables definen la
metodologia de elaboracién e implementacién del plan tactico. La metodologia de traba-
jo debe contemplar los futuros participantes, las actividades a realizar, la frecuencia de las
reuniones, entre otros. Se debe definir un programa de actividades necesarias para realizar
el plan, el cual debe ser enviado previamente a los participantes. Los ajustes a esta metodo-
logia se realizan durante la primera sesion de trabajo para la elaboracién del plan tactico.

Los responsables reorganizan las prioridades en desarrollo del plan, basados en el analisis
de la situacién para ser insumo de la definicién de tacticas. Posteriormente utilizando los
resultados de seguimiento y evaluacién de los planes operativos se definen las tacticas de
naturaleza operativa que seran implementadas en la elaboracién de los planes operativos
de desarrollo empresarial. En la definicién de tacticas se deben analizar cada uno de los ob-
jetivos estratégicos establecidos en el ‘plan estratégico’ en las cuales se establecen las accio-
nes especificas necesarias para lograrlas desde una éptica de mejoramiento de la situacion
de la organizacion.

Se definen los indicadores tacticos que son facilmente adaptables a diferentes circunstan-
cias y procesos, los recursos requeridos para la ejecucion del plan y establece el plazo de
ejecucion indicando el mes de inicio y de finalizacién. Durante esta etapa se definen fuentes
alternativas de financiamiento para el cumplimiento de los objetivos, a la vez se definen
cuales son las acciones que se deben abordar en el plan operativo. Asi se definen también
los requerimientos de recursos necesarios para dar capacidad operativa para abordar las
prioridades, (elaboracion del plan tactico en desarrollo social del Ministerio de salud de Cos-
ta Rica, 2009).

La funcién de los directivos, es desarrollar, evaluar y revisar escenarios y enfoques alterna-
tivos que permitan analizar los planes desde varios puntos de vista. Se tienen en cuenta las
oportunidades como los riesgos, las opciones para proponer, los conceptos claves como los
valores, los costos de produccién y la rentabilidad sobre la inversion. Se analizan probabi-
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lidades y escenarios alternativos que permiten a los directivos elegir la mejor opcién o una
combinacién de opciones para la ejecucion. Para ello, es importante el concepto previo de
los accionistas y los expertos, a fin de disefar y estructurar un plan tactico detallado para
la ejecucion y la implementacién que incluya plazos, seguimiento, informes de ejecucién,
protocolos y controles de ajuste.

Para desarrollar un plan tactico es importante definir con claridad lo que se desea, cdmo,
cuando, quién lo realizara, para ello, es importante determinar ‘el area de resultados criticos’
gue representan el punto de concentracion de cualquier plan tactico y son los factores prin-
cipales que mediante la implementacion se pueden medir. Al analizar los problemas criticos,
se incorpora la evaluacion del rendimiento de cada areay la identificacion de los problemas
mas significativos para darle prioridad y analisis.

Es importante luego de analizar los problemas criticos determinar las metas que se convier-
ten en el punto de llegada de cualquier plan tactico y son los factores principales mediante
los cuales se pueden medir el rendimiento de cada area, tales como: produccién, financiero,
personal, ventas y mercadeo entre otros. Un plan de accion es el medio mediante el cual se
logran los objetivos a través del tiempo, incluyen los pasos o acciones especificos requeri-
dos, quién es el responsable, cuando se llevaran a cabo los pasos y qué recursos se necesitan.

Es importante destacar que durante el seguimiento, el encargado se encuentra en la capa-
cidad de brindar asesoramiento a los responsables de las dreas, en el cumplimiento de las
actividades especificas.

Indicadores de desempefio

Segun Lopez (2004), estos son algunos indicadores de medicion del desempeno de la estra-
tegia empresarial.

Indicadores de gestion
B Porcentaje de actores sociales clave convocados: porcion de los actores clave convocados
en relacion con el total de los actores empresariales definidos.

B Porcentaje de actividades de seguimiento ejecutadas: porcién de las actividades de se-
guimiento de planes ejecutadas en relacion con el total de actividades planificadas.

Indicadores de impacto
B Porcentaje de actores empresariales participando: porciéon de actores participando acti-
vamente en relacion con el total de actores convocados.

B Porcentaje del cumplimiento de las metas: porcentaje de cumplimiento de las metas es-
tablecidas en el plan operativo.

El siguiente grafico muestra como a través del pensamiento estratégico se analizan las eta-
pas del desarrollo del plan estratégico a través del tiempo.
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Valores corporativos
Mision
Vision
. E r Ve i
Pensamiento strategia

estrategico

Analisis de asuntos criticos
Objetivos a largo plazo

Plan de largo

lazo .y
P Planes de accion

Andlisis de puntos criticos
Plan tactico Objetivos

Planes de accion

Planes de accion
Plan de operaciones Planes de trabajo

Presupuesto

Figura 2: Etapas del desarrollo del plan estratégico a través del tiempo
Fuente: propia

Estrategias de supervivencia

Segun Rodriguez (1982), cuando una organizacion presenta dificultades o no estd pasando
por su mejor momento, esto como consecuencia, por ejemplo de la crisis a nivel mundial, es-
casez de materias primas o ganancia de la competencia dentro del mercado, seguramente se
tratara de una falta de adaptacién al medio interno y externo de la organizacion. Si la empresa
no se ajusta a esas situaciones inesperadas del entorno de origen del problema estratégico. La
falta de adaptacion de la empresa debe resolverse de alguna manera para no desaparecer del
mercado, siendo ese el momento indicado para desarrollar un plan a nivel estratégico.

En estos casos hay que actuar con rapidez, diagnosticando cuales factores de supervivencia
inciden y se ven afectados por la crisis, por lo tanto se debe considerar un plan a seguir, pero
cuidado es fundamental estudiar y analizar los factores por los cuales se origina la crisis con
el fin de no tomar medidas improvisadas, por el contrario tomar decisiones fundamentadas
a nivel corporativo.

Los directivos de la organizacion deben en su planeacion estratégica diagnosticar los posibles
tipos de crisis que se pueden presentar para enfrentarlos, una crisis coyuntural que afecta la
economia del pais, una crisis estructural en el sector al cual pertenece la empresa o una crisis
especifica de la empresa en particular. Para ello se deben establecer las siguientes estrategias:
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B Estrategia de accion de refuerzo: para la realizacion de esta es necesario localizar la de-
bilidad que pone en peligro la estabilidad de la empresa y verificar si precisamente el
problema que se presenta se encuentra en los factores de supervivencia previstos, o hay
otros actores que estan afectando algun proceso. Se debe analizar a cual factor de super-
vivencia se debe reforzar, como por ejemplo: se puede mejorar o ampliar la gama de pro-
ducto o servicio a ofrecer, segmentar otra manera de mercado, invertir en investigacion y

desarrollo, disminuir las utilidades para aumentar el capital entre otros.

B Estrategia de accidn de redespliegue: la empresa debe buscar la salida, cambiando para
encontrar mejores oportunidades y nuevos paradigmas comerciales para los recursos con
los cuales ésta cuenta. Se trata de redistribuir los recursos teniendo en cuenta los siguien-

tes pasos:

Rediseno del

productos

Especializacion:
combinacién
de
diferenciaciony
especializacién

Diversificacion:
empezar a
producir nuevos
productos,
diferentes a los
que hacia la
organizacion

Formulas
asociativas:
asociarse con
otras empresas
que posean
lo que le
hace faltaa la
organizacion

Figura 3: Estrategias para las crisis en las empresas

Fuente: propia

Desarrollo
internacional:
buscar
abastecerse
con costos mas
bajos o conseguir
nuevos clientes
en el exterior

B Estrategia de accion politica: se trata de ejercer presién y realizar acuerdos con organis-
mos gubernamentales. Organizaciones del sector, ya sean del Estado o privadas y con el
publico en general, para lograr permisos especiales y asi asegurar la supervivencia de la
empresa por el mayor tiempo posible.

En épocas de alta incertidumbre, se le plantean a la empresa multiples dilemas estratégicos.
Revisar la gestion estratégica de la organizacién, cuando aumentan las turbulencias del en-
torno, es fundamental para el éxito de la supervivencia. Ademas, ante los cambios rapidos e
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impredecibles es necesario hacer de la gestion estratégica de la crisis, una reflexion perma-
nente. Revisar la estrategia constantemente, hara que crisis y estrategia no solo generen ma-
neras de sobrevivir a la crisis, sino que pueden generarse nuevas oportunidades, logrando
asi, efectos positivos de la crisis.

Existen seis factores de supervivencia en una empresa, estos son:

El mercado

El personal El producto

Factores de
supervivencia

La tecnologia

La competencia

Figura 4: Factores de supervivencia
Fuente: propia
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U nidad 4

Evaluacién y control
estratégico

Planeacion estratégica

Autor: Jesus Oswaldo Moreno Cristancho

AREANDINA [T UMNS
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I ntrOd UCCION Todo proceso de planeacion es susceptible de evaluarse por
parte de las personas encargadas de disefiar e implementar

los planes estratégicos. A través de los estandares de evalua-
cion y aplicacion de operaciones matematicas permiten co-
nocer en qué porcentaje la estrategia esta cumpliendo con
los requerimientos de la organizacién, estos se denominan
indicadores o fuentes de informacién evaluativa que permi-
ten a la direccion comparar cifras y medir el desempeio de la
implementacion de la estrategia.

Dentro del proceso administrativo le corresponde al control
establecer los mecanismos de medicién para comprobar si
evidentemente los procesos cumplen con las condiciones mi-
nimas de desarrollo dentro de la empresa. En esta etapa se
establecen los niveles de ejecucién de la estrategia y los nive-
les de gestidn por parte de los miembros pertenecientes a la
organizacion empresarial.

La evaluacion y control estratégico son importantes dentro
de las organizaciones porque permiten visualizar las areas de
mejora, revisando procesos y estableciendo parametros de
calidad con el fin de obtener el reconocimiento del mercado
con miras al fortalecimiento de la imagen corporativa y al po-
sicionamiento. El proceso de control implica una serie de eta-
pas las cuales buscan proporcionar instrumentos de mediciéon
gue permitan comprobar el comportamiento de la organiza-
cién en un periodo de tiempo.

La medicion del proceso organizacional se hace a través de
mecanismos o indicadores que permiten cuantificar el cum-
plimento o no de las tareas establecidas dentro del plan es-
tratégico, con el fin de reafirmar o ajustar los procedimientos
para la implementacion y el alcance de los objetivos planta-
dos. Un indicador se conoce como la unidad de medida que
permite establecer en qué porcentaje de eficiencia se estan
alcanzando los estandares minimos que permiten verificar el
éxito del plan implementado o hasta dénde se ha alcanzado.

El propdsito fundamental de la cartilla, es establecer saberes
orientados hacia la implementacion del control y evaluacion
como factor clave del éxito en las empresas donde se visualiza
el futuro de una manera positiva, con el Unico fin, de poten-
ciar a las organizaciones hacia la competitividad.
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Ud Metodologia

Las estrategias pedagdgicas, tienen como finalidad sensibilizar al estudiante con lo que va
a aprender durante el proceso de formacion y abarca los siguientes dambitos: motivacion,
actitud critica, actuar de acuerdo a un proyecto de vida, proponer soluciones en un contexto
determinado y manejo de la comunicacion en sus distintos aspectos.

Mediante un proyecto pedagogico que el estudiante desarrolla en el transcurso del médulo,
orientado a la formacion integral del mismo, se intentaran insertar los lineamientos del cons-
tructivismo y el cooperativismo al desarrollo de competencias y el crecimiento personal.

Se hara una explicacion por parte del docente sobre los temas, ampliacién y clarificacién
mediante las preguntas de los estudiantes, posteriormente, se discutira en el grupo con el
fin de evaluar opiniones y criterios individuales, con el fin de generar un ambiente de agrado
para que los estudiantes puedan expresar sus ideas.

Lectura de textos y libros relacionados con los temas para complementar, profundizar, ade-
mas de fortalecer habilidades y competencias de lectoescritura como base de aprendizaje.
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U4 Desarrollo teméatico

La Fundacion Universitaria del Area Andina, a través de su programa administracion de em-
presas, tiene el compromiso de formar profesionales auténomos y criticos, conscientes de su
rol social y de la incidencia de sus acciones como ser humano trasformador, esto con el obje-
tivo de complementar su formacién profesional y fortalecer sus competencias disciplinares.

Cuando se habla de planeacion es visualizar sobre el futuro, es organizar todas la etapas y
estrategias, donde se busca desarrollar unos lineamientos llamados objetivos, establecer
recursos y definir las estrategias que se requieren para lograr el propésito de la organizacion
con una mayor probabilidad de éxito.

Evaluacién y control estratégico

Para controlar, primero hay que definir qué es gestion estratégica, y después ver de qué forma
se puede controlar (evaluar) esa gestion a través del tiempo. Gestion de la medida y el analisis
son la base de la accion y ésta se hace muy incierta si no se puede visualizar y comprender.

La gestion, comprende el proceso de técnicas, conocimientos y recursos, para llevar a cabo
la solucidn de tareas eficientemente. Esta es la labor que en su cotidianidad desarrollan los
administradores y el grupo de direccién en su co tidianidad. Dicha labor realizada es suscep-
tible de medicién, es decir, también se debe medir en relacién con el funcionamiento de la
empresa y el mejoramiento continuo de procesos que permiten a ésta, ser mas rentable y
generar bienestar para sus miembros.

En otras palabras la gestidon es el proceso mediante el cual se desarrollan e implementan
planes corporativos en los que existe la entera participacion de los miembros, pero ademas,
donde se debe evaluar la ejecucion de los planes y el impacto que ha causado al interior y
exterior de la organizacion.
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Y toda accidén

-

Accién para llevar adelante .
un propasito Implica un plan

Figura 1: Gestion
Fuente: propia adaptada de https://www.google.com.co

La gestion empresarial es un término utilizado para describir el conjunto de técnicas y ex-
periencias de la organizacidén en procesos como planificacion, direccion, control eficiente de
las operaciones y de las otras actividades de la empresa.

Toda empresa esta conformada por departamentos y estos se organizan de acuerdo con el
conocimiento y destreza de sus empleados, segun las tareas individuales y grupales. Cuando
se implementa un plan estratégico corporativo todos los departamentos tienen tareas espe-
cificas, la suma satisfactoria de todas las tareas especificas en cada departamento, da como
resultado final un mejoramiento de procesos que se miden a través de estandares estratégi-
cos (unidades de medida) permitiendo reconocer el nivel de crecimiento o decrecimiento de
la empresa, en un periodo de tiempo representado por porcentajes de actuacion.

El control es una actividad que forma parte de la vida cotidiana del ser humano, consciente-
mente o no. Es una funcién que se realiza mediante pardmetros (indicadores) establecidos
con anterioridad, y el sistema de control es el resultado de la planificacion, como medio de
alcanzar los planes propuestos a través del tiempo y por tanto apunta al futuro, es decir,
esta establecido con anterioridad. El control se refiere a la utilizacion de registros e informes
para comparar lo logrado con lo programado, para ello, se valen de una serie de formatos
de evaluacién en el cual se escribe de manera rigurosa y objetiva el comportamiento de los
procesos, los resultados alcanzados y todo lo que esta pendiente por realizar.
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El proceso de control

Desde el punto de vista administrativo o gerencial -que es nuestro campo de interés-, el
control consiste en el conjunto de acciones efectuadas con el propésito de que las activida-
des se realicen de conformidad con el plan. Para ello, es indispensable que la parte directiva
utilice los medios pertinentes para alcanzar las metas propuestas representadas en pesos,
unidades de producto, satisfaccion de los clientes y proveedores, respuesta ante los requeri-
mientos de los clientes (internos y externos), entre otros.

Establecer

normasy
métodos Medir el Corresponde el Tomar medidas

para medir el desempefio desempefio a correctivas
desempeno las normas

Tomar el por
que de lo
bueno

Figura 2: Proceso de control
Fuente: propia adaptada de https://www.google.com.co/

Importancia del proceso de evaluacién y control

Toda empresa para sobresalir en el mercado correspondiente debe efectuar una planeacién
de sus actividades, estas se convierten en el modo de actuar y proceder teniendo en cuenta
los procesos implementados por la misma. Su importancia radica esencialmente en medir
caracteristicas inherentes a la empresa para comprobar si existe un cambio positivo de todas
las actividades y procesos empresariales, teniendo en cuenta el contexto donde la organiza-
cion se desarrolla 'y la complejidad de la misma. El control surge como un factor de verifica-
cion de cumplimiento de planes, es decir, permite corregir errores ya que se anticipa a que
estos ocurran, pero también permite comprobar cémo la delegacion de autoridad de la em-
presa se esta ejerciendo y cémo las personas elegidas responden a la tarea encomendada.
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Medicién del proceso organizacional

Segun Mintzberg (1991), el control es“la intervencion inteligente y sistematica realizada por
personas sobre el conjunto de decisiones, acciones y recursos que requiere un ente para
satisfacer sus propdsitos, con la intencién de coadyuvar a que sea exitoso en lo que se pro-
pone”. Del mismo modo, consiste en la verificacién y el cumplimento de las estrategias pla-
neadas en funcidn del éxito organizacional de la empresa que se desarrolla dentro de para-
metros establecidos en un periodo de tiempo.

Durante la mediacién del proceso organizacional, se incluye una serie de tareas que tienen
que ver con la planificacién, ejecucién, direccién, y mide la calidad del desempefo a través
de indicadores, como lo indica el siguiente gréfico.

Planificacién Ejecucion

Gestion
empresarial

Control eficiente Direccion

Control de gestién

Mide la
calidad del

) Desempefio

Figura 3: Tareas de la planificacién
Fuente: propia adaptada de https://www.google.com.co/

Por consiguiente para desarrollar e implementar sistemas de medicidon organizacional se
debe tener en cuenta:

B En primera medida la aceptacién de todos los miembros de la organizacién, porque de no
ser asi, causaria resistencia y malestar por parte de los colaboradores, y en consecuencia,
la medicién no estaria cumpliendo con los propésitos de su planificacién.
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B Las unidades de medida a utilizar deben ser pertinentes y exactas, en otras palabras, los
indicadores deben ser ajustados a las necesidades y realidades del contexto de la planea-
cion, teniendo en cuenta lo que verdaderamente se busca.

B Para su desarrollo se debe concentrar en los puntos estratégicos del control, asi mismo los
informes deben tener objetividad y claridad.

B En cuanto a la flexibilidad, es importante tener en cuenta que no se trata de una camisa
de fuerza en lo que se refiere a los mecanismos de medicidn. Es la verificacion de laimple-
mentacion de los planes estratégicos, pero para ello, es importante mantener un rango
de actuacién de desliz, como cuando, por ejemplo, se aplica un estudio estadistico a una
situacion, siempre en los andlisis finales se concede una pequeia parte del mismo que se
conoce como ‘margen de error’.

M En los procesos de mediaciéon de la evaluacion es importante para los evaluadores cen-
trarse en las zonas primordiales de desempefrio, que son aquellos aspectos de la unidad o
de la organizacién que deben funcionar bien para que todo marche eficazmente, de alli
se deriva la teoria que si un departamento de la empresa no funciona bien, incide direc-
tamente en el comportamiento de la organizacién, por ello, es importante una coordina-
cién fluida y eficaz de la corriente de trabajo o los colaboradores.

B Los puntos de control estratégico: puntos criticos donde debe verificarse el recogimiento
de informacion. Normalmente estan presentes en los puntos del proceso donde hay cam-
bios y elementos significativos de una operacién.

Se deben clarificar

Debe hacerse por
etapas, objetivo por
objetivo y no pasar a

otra etapa sin probary
consolidar la actual.

Fuerte participacion de
los directivos.

Debe contemplarse
y conducirse como
un verdadero cambio
de culturay no como
un simple cambio de
herramienta.

No solo se trata
de implantar un
nuevo sistema, sino
ademas de crear
procedimientos que en
el futuro evolucionara
el sistema.

los papeles de las
difererentes funciones,
especialmente
la contabilidad, el
control de gestion y las
finanzas.

Las adaptaciones
de la organizacién
deben tratarse con el
mayor pragmatismo:
Unicamente el cambio
necesario.

Aprovechar
las herramientas
existentes en el
mercado. Es mas
econémico y menos
arriesgado que
disenar.

El sistema de
informacion debe
obedecer a las
opciones organizativas
y no a la inversa.

Figura 4: Reglas practicas para la implementacion de un sistema de control de estratégico

Fuente: propia
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Control y evaluacién de las estrategias

B El desempeno de la organizacidon debe ser monitoreado y auditado en base a los objeti-
vos, a los planes de accién y al presupuesto estratégico.

B Cada unidad organizacional establecera a su discrecion la manera para hacer el segui-
miento y el control de la ejecucién de la estrategia, que no es otra cosa que materializar
los planes de accién, asi como ir monitoreando el comportamiento de las medidas estra-
tégicas a nivel de cada objetivo.

B Con el uso de una metodologia claramente definida, se hace el seguimiento focalizado
en: A. Los indicadores de Gestion; B. Las Iniciativas (acciones para intervenir la estrategia).

B Es necesario conocer si vencimos algunas amenazas. Si explotamos las fortalezas y opor-
tunidades, y cudl es el grado de desempefio en cuanto a los objetivos y metas propuestas.

Concepto de indicador

Los objetivos tienen como finalidad guiar el desempeno hacia el logro de la estrategia orga-
nizacional. Las competencias tienen tres finalidades: la primera es orientar el desempefio a
través de la definicion de los comportamientos requeridos por la organizacion, la segunda
es controlar riesgos, ya que los objetivos pueden ser logrados en el corto plazo mediante
comportamientos inapropiados perjudicando de ese modo el desempeno organizacional
en el futuro, y la tercera finalidad es la de explicar los desvios en el logro de los objetivos a
partir de la identificacion de los comportamientos disfuncionales de una persona o grupo.
Los indicadores tienen la finalidad de guiar y controlar el desempefo objetivo y comporta-
mental requerido para el logro de las estrategias organizacionales, Cruz Lezama (2007).

Segun Salcedo (2012) “para medir el desempefio de la estrategia organizacional, se necesita
evaluar el comportamiento a través de indicadores de desempefio”. Estos indicadores deben
ayudar a la gerencia para determinar cuan efectiva y eficiente ha sido el logro de los objeti-
vos, y por ende, el cumplimiento de la metas. Dentro del proceso administrativo es impor-
tante la creacion de los indicadores porque permite calificar la tarea del equipo estratégico
en la implantacidon de los planes corporativos, estos se pueden representar en ganancias,
mejoramiento del producto, del servicio, satisfaccién de los clientes y consumidores, reco-
nocimiento por parte del mercado entre otros.

Segun Bermudez Lopez (2012) cuando se habla del “concepto de indicador, se refiere a una
expresion matematica de lo que se quiere medir, con base en factores o variables claves y tie-
nen un objetivo y cliente predefinido”. Los indicadores de acuerdo a sus tipos (o referencias)
pueden ser historicos, estandar, tedricos, por requerimiento de los usuarios, por lineamiento
politico, planificado, por unidades, por ganancias entre otros. En otras palabras, el indicador
es una unidad de medida en el cual se tiene en cuenta dos o mas variables que permiten
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manipularlas mediante formulas matematicas. En el caso de la estrategia es conveniente
asignar variables correctas que se pueden determinar segun el estudio de medicidon que se
pretende desarrollar, para ello se utilizan cifras de datos histéricos sobre los componentes
gue se pretenden estudiar; la idea es escoger los items a evaluar a través del diagndstico,
en los cuales el numerador son las cifras obtenidas y el denominador es el total a donde se
espera llegar, es decir, el resultado es la expresién de manera porcentual de la division de los
indicadores preestablecidos como lo indica el siguiente ejemplo:

a (unidad)
|ndicad0r = ——

b (unidad)

Indicadores de gestion

Segun Cruz Lezama (2007). Estos son medios, instrumentos o mecanismos para evaluar has-
ta qué punto o en qué medida se estan logrando los objetivos estratégicos en una organi-
zacion empresarial. Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar el
desempefio de una organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los
grupos de referencia. También producen informacién para analizar el desempeno de cual-
quier area de la organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de
resultados, detectando y previniendo desviaciones en el logro de los objetivos, lo que el
analisis de los indicadores conlleva a generar alertas sobre la accion, no perder la direccién,
bajo el supuesto de que la organizacidn estd perfectamente alineada con el plan. Asi mismo
lo que pretende la empresa es desarrollar la planeacion establecida con anticipacién en tér-
minos de eficiencia y eficacia, todo esto lo representa el siguiente grafico:

PF

FP

Fundacién Universitaria del Area Andina




Relacion productividad / rentabilidad

Cumple metas con Insumos, procesos,
minimos recursos productos

Todo se esta haciendo bien

o« 7

organizacion

Cumple sus metas

Seguro tendra: Productividad

Figura 5: Desarrollo de planeacion en relacion a productividad y rentabilidad
Fuente: propia adaptada de https://www.google.com.co/

Calidad de vida Innovacién

laboral creatividad

Niveles de gestidn

Toda idea empresarial disenada por la direccion se debe implementar, pero para que exista
relacion de lo planeado con los resultados, es necesario transmitirla por parte de la direccién
a través del liderazgo, la motivacién y los procesos comunicativos ejemplares. Los niveles de
estructura, van en funcién de la capacidad y la habilidad que el directivo tenga de comunica-
cion, gestionar por su parte va de la mano con la capacidad que se tenga de transmitir ideas
que tienen un significado con el propésito de que la otra parte la comprenda. Esta gestion
se da basicamente en dos sentidos, Fantoni (2006).
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B La vertical descendente, como ejemplo estan las 6rdenes, instrucciones y politicas. La
vertical ascendente, donde hay reportes, informes, sugerencias, quejas, peticiones y soli-
citudes, principalmente.

B La horizontal, que es la comunicacion de igual a igual, es decir entre pares, asi mismo exis-
ten redes formales e informales de comunicacion. Las formales son a través de: juntas de
gobierno, comités, asambleas, etc.; Y las informales son a través de los chismes y rumores.

Segun Rincén, R. D. (2012). “si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se
puede controlar, no se puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar”. En efecto,
todo proceso empresarial es susceptible de evaluar, para ello, las empresas implementan
formatos en los cuales todos los jefes de divisién deben diligenciarlo de acuerdo con lo que
observan y evaluan. A este procedimiento se le denomina‘evaluacion de desempeio) y con-
siste en valorar de acuerdo con indicadores, el rendimiento de un trabajador en un periodo
de tiempo, con el fin de mejorar los procesos y desarrollar la planeacién segun lo estable-
cido, ésta permite conocer si en verdad aplican los procedimientos establecidos o si por el
contrario, es necesario ajustar.

Para Cruz Lezama, esta situacién de transformaciones constantes del ambiente de negocio
hace necesario que las empresas, para mantener e incrementar su participacion de mercado
en estas condiciones, deban tener claro la forma de coémo analizar y evaluar los procesos
de su negocio, es decir, deben tener claro su sistema de medicién de desempeno. Estas se
conocen como una serie de acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las acti-
vidades de una empresa. Es importante establecer que los niveles de gestion los disefian e
implementan la parte directiva de la empresa, pues ellos son los que establecen, miden y
cuantifican el desarrollo de una estrategia corporativa, buscando siempre un mejoramiento
continuo de los procesos empresariales y productivos, Cruz Lezama (2007). Los niveles de
gestion se implementan a partir de los siguientes interrogantes:

(Por qué la empresa debe tomar decisiones?

(Por qué se requiere saber si se esta o no en el camino
correcto cada area?

(Por qué se necesita mejorar en cada area de la empresa,
principalmente en aquellos puntos donde se esta mas débil?

iPor qué se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, qué
pasa en la empresa (eficiencia o ineficiencia)?

Figura 6: Interrogantes para implementar los niveles de gestion
Fuente: propia
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Dentro de la organizacion empresarial existen tres niveles de gestiones que permiten eva-
luar el comportamiento de la planeacién en el tiempo:

B Gestidn estratégica: esta corresponde al conjunto de decisiones y acciones planeadas
por la organizacién para alcanzar los objetivos corporativos expresados en el proceso de
planeacion. Esta se encuentra directamente relacionada con la formulacién, ejecucion y
control del plan estratégico de la empresa, se basa en la comprension y administracion de
la relacién e interaccion de la empresa con los factores que se presentan en el medio am-
biente segun el contexto donde se desarrolle, cabe resaltar que ésta involucra el ambito
interno de la organizacion y obedece al 6ptimo desarrollo de sus actividades internas, es
decir, se evalUa de adentro hacia afuera.

B Gestidn tactica: involucra el ambito interno de la organizacion, pues obedece al 6ptimo
desarrollo de sus actividades a nivel interno.

B Gestion operativa: esta conformada por cada una de las actividades de la cadena de va-
lor interna como son las primarias y las de apoyo. Su caracteristica fundamental establece
que se debe planear, organizar y controlar, de lo estratégico a lo operativo y se ejecuta de
lo operativo a lo estratégico, es decir, en el proceso de planeacién estratégica se diseha e
implementan los planes importantes de la direccién hacia los mandos inferiores, pero su
ejecucion se ejerce de los mandos bajos a los altos. El mecanismo de medicién de este nivel
de gestién es a través de indicadores, que se toman como instrumento mas no como un fin.
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LY 4
I Nt rOd UCCION  Lagestionintegra los procesos relevantes de la empresa y todos
estos son susceptibles de mejoramientos y cambios, con el fin

de alcanzar las metas corporativas a través del tiempo expresado
en la visién empresarial. En la medida que se establezcan indica-
dores para medir el cumplimiento de las estrategias, la gestion
empresarial es efectiva y oportuna, respaldada en el crecimiento
empresarial y el aseguramiento de la inversion en niveles de ren-
tabilidad. Para ello, es importante determinar los factores claves
del éxito, involucrar a todos los miembros de la organizacion, lo
cual permiten generar ideas, conceptos y necesidades.

Para la empresa es importante evaluar los procesos implemen-
tados, ya que, del desarrollo de estos, se puede generar la con-
solidacion de la imagen corporativa y potencializa el proceso
de gestion empresarial.

Lo mas importante, que existe en los procesos de planeaciéon
es como termina y las implicaciones del mismo, reconociendo
las ventajas, sus caracteristicas, implementaciones y beneficios
que permiten la innovacién y el desarrollo empresarial acorde
con las exigencias del mercado competitivo.

Establecer indicadores de control estratégicos, es responsa-
bilidad de la empresa, en donde se debe invertir en los recur-
sos existentes, con el fin de potenciar los métodos en aras del
mejoramiento de los procesos a favor del crecimiento y mayor
rendimiento de la empresa, ademds de sumar la ventaja del
aprovechamiento de las oportunidades encaminados en la sa-
tisfaccion de los clientes tanto internos como externos.
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ua Metodologia

Las estrategias pedagdgicas, tienen como finalidad sensibilizar al estudiante con lo que va a
aprender durante el proceso de formacién y abarca los siguientes ambitos: motivacion, actitud
critica, actuar de acuerdo a un proyecto de vida, proponer soluciones en un contexto determina-
do y manejo de la comunicacién en sus distintos aspectos.

Mediante un proyecto pedagdgico que el estudiante desarrolla en el transcurso del modulo, orien-
tado a la formacién integral del mismo, se intentaran insertar los lineamientos del constructivismo
y el cooperativismo al desarrollo de competencias y el crecimiento personal.

Se hard una explicacion por parte del docente sobre los temas, ampliacién y clarificacién me-
diante las preguntas de los estudiantes, posteriormente, se discutira en el grupo con el fin de
evaluar opiniones y criterios individuales, con el fin de generar un ambiente de agrado para que
los estudiantes puedan expresar sus ideas.

Lectura de textos y libros relacionados con los temas para complementar, profundizar, ademas
de fortalecer habilidades y competencias de lectoescritura como base de aprendizaje.
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U4 Desarrollo tematico

Ventajas de los niveles de gestion

Para una empresa es importante evaluar sus procesos implementados, como resultado de una
tarea ardua de planeacién, que a su vez, es la labor que los colaboradores desempenan dia a
dia en su cotidianidad. Establecer estrategias corporativas es un proceso complejo, porque im-
plica realizar el andlisis de las incidencias de comportamientos tanto internos como externos,
que en la mayoria son cambiantes, es decir, hoy se planea, pero las condiciones cambiaran a
futuro lo que hace necesario ajustar o cambiar el curso.

Por otro lado, en relacion con el estudio, cabe resaltar a los resultados, como ejes fundamen-
tales en los procesos de planeacién, pues de estos depende que la organizacion perdure a
través del tiempo. Para que esto suceda, es necesario identificar las ventajas por las cuales se
establecen los niveles de gestién empresarial como responsabilidad del cumplimiento de las
tareas establecidas por todos los miembros independientemente de su dependencia o cargo.

Empezando con una perspectiva en que la ética y la ley se unen en la sostenibilidad empresa-
rial como principio fundamental, existen ventajas al establecer niveles de gestién. Estos son
algunos aspectos que se deben tener en cuenta para evaluar y controlar:

Mayor productividad, estre-
chamente relacionada con una
mayor retencion de los talentos
en la empresa y mejores condi-
ciones, sin olvidar los beneficios
que supone para los empleados
que a su vez se pueden sentir
mas motivados.

Acceso a mercados, ya que se La lealtad con el cliente que
cumplen estandares y certifica- puede ver como se satisfacen sus
ciones que se exigen por medio necesidades ademas de una me-
de otros actores externos entre jor calidad y precio con certifica-

los que también importan los ciones que ofrecen las maximas

propios consumidores. garantias.

La credibilidad y mejor imagen de la empresa, que da
lugar a llegar a mayor nimero de personas en base a
su imagen de empresa respetuosa con la sociedad, el
medio ambiente y las personas. La reputacion de la
empresa es mayor si sus valores son de responsabili-
dad social y asi lo muestra aplicando e innovando en
sus estrategias de cara a ello.

El mayor acceso a financiacion por
parte de las entidades ademds de
mejores tratos con proveedores y
empresas que tienen una mejor
imagen de la empresa.

Grafica 1: Aspectos de evaluacion
Fuente: Propia.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Laimplementacién de indicadores de control
estratégico es responsabilidad de la empre-
sa, la cual genera unos gastos, que con el pa-
sar del tiempo deben ser considerados como
una inversion, ya que las estrategias deben
afectar directa o indirectamente la rentabi-
lidad para la empresa y otorgan un mayor
crecimiento econémico, que para cada uno
de los miembros le generara bienestar y cre-
cimiento en todos los aspectos humanos.

Una de las grandes ventajas de la implemen-
tacion de niveles de gestion, es que permite el
desarrollo empresarial asistido, esta es una de
las estrategias de la empresa para afrontar una
postura a favor del crecimiento y mayor ren-
dimiento de la empresa, ademds de sumar la
ventaja del aprovechamiento de los recursos,
encaminados al progreso y satisfaccion de sus
clientes tanto internos como externos.

Es importante generar utilidades para la em-
presa y por ende el rendimiento de la inver-
sion, pero también es fundamental preservar
los recursos del entorno y ayudar a la comu-
nidad circunvecina a que también progrese
mediante planes de desarrollo. Esta también
es una ventaja, pues permite a la comunidad
identificarse con la empresa y ayudar de ma-
nera directa a la consolidacion de la misma.

Ademas, una correcta aplicaciéon de las es-
trategias en este campo puede ofrecer a la
empresa a medio o largo plazo productos de
mayor calidad que se ajusten a las necesida-
des de los clientes, obteniendo la mayor ren-
tabilidad y margenes de beneficio. Se puede
lograr un ahorro econémico en costos de
los procesos y estructura de la empresa, con
base en la alta exigencia de calidad y control
que se aplique.

La empresa puede centrar sus estrategias de
responsabilidad, tanto a nivel interno como

externo, haciendo conocer dénde se desa-
rrolla y los campos de actuacién que va a te-
ner en cuenta para lograr ser mas competiti-
va a la vez que ofrece una mejor imagen de
cara al exterior y al interior de la misma.

Son innumerables las ventajas, pero a través
de estas se ejerce un control de crecimiento,
es razén de los lideres que cuentan con una
conviccion clara y positiva influyendo en el
rendimiento del equipo de trabajo, permi-
tiendo que los procesos se realicen mas cons-
cientemente y otorgandoles importancia
dentro del proceso empresarial que conlleva
al cumplimiento y desarrollo de la misiény la
vision corporativa.

Metodologia

Para desarrollar esta tarea de control y ana-
lisis evaluativa, es importante ajustar o ad-
ministrar que el conjunto de indicadores de
cada proceso en las areas pertinentes, ten-
gan alineadas sus respectivas unidades de
negocio, es decir que cada estrategia debe
apuntar a un area especifica sin que las otras
areas ayuden a cumplir con el objetivo, por
tanto, con la mision de la organizacién, para
lograr la efectividad de los objetivos estraté-
gicos propuestos.

Para el establecimiento de los indicadores de
gestion, se utiliza la siguiente metodologia
general:

a. Contar con objetivos y estrategias (Plani-
ficacion): a lo largo del curso se han nom-
brado estos conceptos como parte fun-
damental dentro del proceso. Contar con
objetivos claros, precisos, cuantificados
(expresados en unidades de valor) y tener
establecidas las estrategias que se em-
plearan para lograr los objetivos. Ellos nos
dan el punto de llegada, las caracteristicas
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del resultado que se espera. Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accién
de asociarle patrones que permitan hacerla verificable. Estos patrones son:

Atributos

Fecha de Escala
terminacion

Patrones de

objetivos y

Fecha de .
estrategias
iniciacion 9 Estatus

Horizonte

Grafica 2: Patrones
Fuente: Propia.

B Atributo: son los postulados en los cuales la directiva centra sus esperanzas en el proceso
de planeacién, es el que identifica la meta corporativa.

B Escala: corresponde a las unidades de medida en que se especificara la meta dentro de
un margen establecido.

M Estatus: es el punto de partida de todo proceso. Es el valor actual de la escala, el punto de
partida.

B Umbral: corresponde al punto mas alto al cual se pretende llegar, es decir es el valor de la
escala que se desea alcanzar.

B Horizonte: un ejemplo para demostrar este término se encuentra en la visiéon corporativa
y hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar el umbral.

B Fecha iniciacidn: cuando se inicia el horizonte.

B Fecha terminacion: finalizacién de lapso programado para el logro de la meta.
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Cabe destacar dentro del proceso que debe existir una persona responsable que tendra a su
cargo la ejecucién de la estrategia o logro de la meta.

b. Identificar factores criticos de éxito: son aquellos aspectos necesarios que se incorporan y
ayudan a mantener bajo control, para lograr el éxito de la gestién, el proceso o labor que
se pretende adelantar.

B Concepcidn: con los conceptos previos tomados en la planificacion de la gestién. Es fun-
damental abarcar los puntos y el tiempo esperado para alcanzar la meta de gestion.

B Monitoreo: corresponde al seguimiento de todas las tareas implementadas, por parte del
equipo de gestion es una rapida revision de los procesos con mira a ajustarlos o mejorarlos.

B Evaluacion final de la gestién: constituye el informe final en donde se describen los desa-
rrollos y avances en la consecucion de la estrategia empresarial.

c. Establecer indicadores para cada factor critico de éxito: es fundamental constituir guias
para el desarrollo de la gestidon. Por ejemplo: este indicador mide el grado en el cual las
personas captaron los conceptos tedricos y las metodologias impartidas en la capacita-
cién o también un indicador que refleje la frecuencia con la cual la empresa da respuesta
ante los requerimientos de los jefes.

d. Determinar, para cada indicador, estado, umbral y rango de gestion:
M Estado: valor inicial o actual del indicador.
B Umbral: es el valor del indicador que se requiere lograr o mantener.

B Rango de gestion: es el espacio comprendido entre los valores minimo y maximo que el
indicador puede tomar.

e. Disenar la medicion: consiste en determinar las fuentes de informacién, asi como el dise-
no de unidades que se puedan medir cuantitativamente, que permita la presentacion de
informes concretos.

f. Establecer y asignar recursos: en el proceso de medicién incluye una serie de factores que
permiten evaluar el comportamiento de la gestidn, estos corresponden a los recursos que la
empresa pone al servicio de los procesos de gestion. En este item es de entender que el gasto
o utilizacion de los recursos no implica para ella un gasto sino por el contrario una inversion.

g. Medir, aprobar, y ajustar el sistema de indicadores de gestion teniendo en cuenta los si-
guientes postulados:

M Pertinencia del indicador.

B Valores y rangos establecidos.

B Fuentes de informacién seleccionadas.

B Proceso de toma y presentacion de la informacion.
B Frecuencia en la toma de la informacién.

B Destinatario de la informacion.
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h. Estandarizar y formalizar: es el proceso mediante el cual se organiza toda la informacion
alcanzada de acuerdo con modelo previamente establecido para después presentarla
ante el comité de direccion quienes son los que evaluan el alcance del proceso de gestion
durante el periodo determinado.

i. Mantener y mejorar continuamente: una vez evaluado y calificado el proceso de gestion,
es necesario seguir con la actitud dado por los cambios positivos que se presentan hacia
el interior de la organizacion corrigiendo y estableciendo areas de mejoras que permitan
evidenciar el desarrollo de procedimientos en aras de cambios, prosperidad, reconoci-
miento y bienestar para todos los miembros de una organizacion.

A continuacién se presenta una tabla que describe los errores mas frecuentes al establecer
indicadores y también la forma mas adecuada para evitarlos.

Errores Como evitarlos

Los indicadores de gestion que miden la acti-
vidad en lugar del desempefio proveen data
menos util y una sobrecarga de informacién.

Focalizarse en los objetivos clave de la orga-
nizacioén, lo cual mantendra la atencién en las
metas esenciales.

La falta de conocimiento de las medidas de re-
sultados, pueden ocasionar que los indicadores
de gestion sean utilizados deficientemente.

Invertir tiempo en desarrollar buenas medidas de
resultados, aun cuando esto no es una tarea facil.

Demasiados indicadores financieros compara-
dos con los indicadores de calidad, por ejemplo,
pueden ocasionar un desempefio no equilibra-
do y descuidar areas esenciales.

Los modelos de control de gestién pueden utili-
zarse para establecer un balance adecuado.

La manipulacién de los datos para mejorar el
desempeio, sobre todo cuando la recompensa
o el “castigo” dependen de los indicadores.

Los indicadores maliciosos se pueden reducir
estableciendo indicadores de gestién equilibra-
dos, verificando la data involucrada en ellos.

Peligro al especificar los datos, porque puede
ser interesantes en lugar de necesarios.

Focalizar los indicadores de gestion en los ob-
jetivos clave, acabando con los indicadores de
“bonito saberlo” en vez de los “necesario saber”.

Riesgos de medir procesos de trabajo que son
faciles de controlar, en lugar de aquellos que
tienen mayor valor potencial.

Focalizarse en los objetivos clave y generar un
efecto cascada hacia medidas de mayor valor
agregado.

No comparar actividades similares, lo cual puede
ocasionar sentimientos de injusticias y falta de
confianza en los indicadores de desemperio.

La calidad de los datos debe ser alta y los prin-
cipios para establecer comparaciones deben
establecerse por consenso.

Tabla 1: Errores frecuentes y formas de evitarlos
Fuente: Propia. http://bit.ly/1wZZRt6

Fundacién Universitaria del Area Andina ﬁ




Implementacion

Segun Turmero |, (s.f.) en su monografia publicada en internet, la cual es titulada como Indi-
cadores de gestiéon y medicién del desempefio, afirma que:

Un proceso de ejecucién de gestion empresarial es usualmente largo y complejo ya que en-
vuelve el desarrollo de un nuevo sistema de informacion, junto con el redisefio de algunos
procesos de trabajo. En la mayoria de casos la implementacion es un proceso grande que
trasciende dentro de la empresa, el proceso de implementacién es por ende de alto riesgo,
ya que envuelve la complejidad, tamano, costos, un equipo considerable de desarrollo y una
programacion reducida de tiempo.

Por lo tanto, en el proyecto de implementacién de gestion es indispensable el ensamble
mutuo tanto del sistema a la organizacion como de la organizacion al nuevo sistema.

Una empresa que utilice una metodologia bien definida para la implementacién del Sistema
de gestion empresarial, desde la etapa de seleccion de factores de mejora hasta la etapa
operacional, puede reducir el grado de riesgo y mejorar la probabilidad de que dicha imple-
mentacion sea un éxito.

Caracteristicas de un desarrollo de implementacion

Complejidad BN Flexibilidad [ee=d Alcancede
aplicacion
v

Cambios en Intensidad
Infraestructura los procesos de la relacién

tecnoldgica organizacionales del proveedor
con el sistema

Involucra a los
usuarios

Grafica 3: Caracteristicas de un desarrollo de implementacién
Fuente: Propia.
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La implementacién de un proceso de gestidén empresarial en la empresa no es la etapa final
del proceso que garantiza el 6ptimo funcionamiento de la organizacion. El éxito a largo
plazo del proyecto se basa en un plan de sequimiento de calidad y un plan de optimizacion
posterior a la implantacion. La calidad trae como consecuencia nuevas ideas que no fueron
consideradas al inicio del disefio del plan, como la expansién de las politicas, estrategias y
sistematizacion para hacer mas eficiente los procesos existentes.

La mejora continua debe ser planeada y ejecutada con el mismo cuidado con que se ejecu-
taron los procesos de la propia implementacién. Como regla se debe seguir una metodolo-
gia documental y de procesos para tener mas detalles del proyecto que permita la busqueda
del mejoramiento representado en calidad y rendimiento de los procesos. No es una tarea
facil ya que implica una alta dosis de liderazgo y motivacion.

Beneficios

En toda empresa o negocio existe la concepcién de obtener beneficios, pues a eso apunta
los procesos administrativos de planeacion asi pues una empresa que no obtenga bene-
ficios tiene que gestionar perfectamente sus recursos, tanto obtenibles como disponibles
para no fracasar en el intento.

A continuacion se enumeran algunas caracteristicas de los beneficios dentro de una empresa:

B Beneficios es el resultado éptimo de una activad empresarial, y este solo puede medirse
al finalizar un determinado periodo.

B Beneficio prueba la capacidad del empresario para lograr sus objetivos.

B Beneficio actua como fuerza impulsora de la gestion, estimulando la busqueda de alcan-
zar buenos resultados en un medio competitivo, elevando los niveles del marketing, el
diseno del producto o su distribucién.

B Todos los negocios deben potencializar al maximo sus posibilidades ano tras afo y obte-
ner el mayor beneficio posible.

B Podria decirse que unos impuestos demasiados altos restan motivacion para la eficacia a
largo plazo y frena el progreso del pais.

Beneficios a la sociedad

Una empresa obtendrd mds beneficios si su estrategia se basa en innovacién, motivacién y
eficacia, estos beneficios aumentan el valor de la empresa, permite la distribucion mas equi-
tativa de los mismos y recompensard a quienes formen parte de ellas (accionistas, directivos
y empleados).

Las recompensas se necesitan por:

B Una buena empresa, permite invertir a muchos ahorradores privados.
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B Los beneficios que la empresa le da al estado, le permite a éste dotar a la sociedad de
mejores servicios.

B Los beneficios estimulan el desarrollo de nuevas tecnologias y el uso de nuevos métodos
de marketing, distribucién y financiamiento.

Beneficios a los clientes

A veces se olvida que el cliente es el objetivo de las actividades que realizamos. Un empre-
sario tiene la obligacidn de que se asimile correctamente la idea del cliente como objetivo,
ya que una persona que trate mal al cliente se considera ha incurrido en una falta grave y se
pone en evidencia toda la empresa.

La capacidad de crecimiento de una empresa depende de la forma de identificar las nece-
sidades de sus clientes y la forma como se sustentan, otro punto importante es no esperar
a que el cliente vaya a comprar los productos, hay que salir a buscar activamente al cliente.
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