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Introduccion

El Capitulo | introduce la planeacion estratégica, resaltando su importancia en la
gestién organizacional. Se abordan elementos clave como mision, vision, valores
y se explora el proceso administrativo. Se clasifica la planificacion en estratégica,

tactica y operativa, y se presentan principios fundamentales.

El Capitulo Il implica definir una mision y vision claras, analizar el entorno interno
y externo, realizar un andlisis FODA, establecer objetivos estratégicos y crear un
plan de accion. El ciclo incluye la planificacion, implementacion y control. Una
eficiente planificacion se basa en objetivos claros, consideracion del entorno,
participacion, flexibilidad y evaluacion constante. La mision es la razén de ser de

la empresa, mientras que la vision describe su futuro deseado.

El Capitulo Ill el analisis externo considera factores politicos, econdémicos,
sociales, tecnoldgicos, ecologicos y legales, junto con las 5 fuerzas de Porter,
para evaluar el entorno de una organizacién. Juntamente con el andlisis interno
de la empresa, la matriz FODA se utiliza para identificar fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas, y su cruce guia la formulacion de estrategias.

El Capitulo IV la fase de implementacion estratégica implica definir KPls, asignar
recursos y responsabilidades, ejecutar acciones y monitorear constantemente el
progreso. Los KPIs son esenciales para medir el rendimiento y respaldar la toma
de decisiones. Ademés, el Cuadro de Mando Integral (CMI) amplia la medicion

mas alla de lo financiero, proporcionando una vision completa del desemperio.
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Conociendo la planeacion estratégica

1.1. Objetivos

e Describir la estructura basica del proceso de planeacion, incluyendo los
elementos esenciales y las funciones generales que cumplen la
planeacién en la gestion y administracién de una organizacion.

e Explicar de manera clara y concisa el concepto de planeacion estratégica
y su importancia en el contexto de las organizaciones.

e Comprender los beneficios de aplicar la planeacién estratégica en las
organizaciones y destacar sus ventajas mas importantes.

e Analizar los inconvenientes de la planeacion estratégica en las
organizaciones y resaltar los desafios mas comunes que pueden surgir

durante su implementacion.
1.2. Introduccion

La planeacién estratégica es un proceso integral que establece la direccion y la
guia de una empresa u organizacidn. A través de este proceso, las
organizaciones reflexionan sobre su mision, vision, valores, y establecen sus

objetivos y estrategias para cumplirlos.

Este es un proceso que las organizaciones utilizan para definir su estrategia y
tomar decisiones sobre la asignacion de sus recursos para llevar a cabo dicha
estrategia. Incluye el establecimiento de metas y objetivos a largo plazo, la
determinaciéon de las acciones necesarias para alcanzar esos objetivos y la
identificacion de los medios necesarios para ejecutar esas acciones. Aqui se

proporciona algunos conceptos esenciales sobre la planificacion estratégica:

1) Concepto general de planificacion estratégica: La planificacion estratégica
es un proceso que establece la direccion a largo plazo de una

organizacion.

La planificacion estratégica es un conjunto de procesos destinados a crear o
revisar los objetivos y metas de una organizacién y después determinar como se

alcanzaran esos objetivos (Bryson, 2018).

. . . L ag. 3
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2) Elementos de la planificacion estratégica: Los elementos clave de la

planificacion estratégica incluyen la mision, la vision, los valores, los

objetivos y las estrategias.

La planificacion estratégica implica determinar la mision, vision, valores,

objetivos, estrategias y metas de una organizacién (Kaplan & Norton, 2008).

3) Proceso de planificacién estratégica: El proceso de planificacion
estratégica tipicamente incluye un analisis del entorno interno y externo
(conocido como analisis FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas), la formulacion de la estrategia, la implementacion de la

estrategia y la evaluacion y control de la estrategia.

La planificacion estratégica incluye un analisis del entorno interno y externo de
la organizacion, la formulacion de la estrategia, la implementacién de la

estrategia, y la evaluacion y control de la estrategia (Wheelen & Hunger, 2011).
1.3. Proceso administrativo

El proceso administrativo es un método sistematico que los gerentes utilizan para
realizar sus tareas eficientemente. Este proceso consiste en cuatro funciones

fundamentales: planificacion, organizacion, direccidén y control (ver Figura 1).

La implementacién exitosa de estas funciones puede ayudar a las
organizaciones a lograr sus objetivos de manera mas efectiva (Drucker, 1954;
Fayol, 1949).

Figura 1

El proceso administrativo en la organizacion

Evaluacicn del desempena ¢ idn de 5

Definicion de objetivos

Proceso Administrative Planeacién

Identificacion de
estrategias

Organizacion

Asignacién de tareas Definicién de roles

Nota: Esta figura describe el proceso administrativo. Autores (2023)

. . . L ag. 4
Planeacion estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion



EDITORIAL GRUPO

AICA,
m Conociendo la planeacién estratégica & ,.-B‘

1.3.1.Elementos del proceso administrativo

e Planificacion: Esta es la primera etapa del proceso administrativo. Implica
la identificacion de metas y objetivos y la determinacion de las mejores
formas de alcanzarlos. La planificacién también implica prever futuros
problemas y oportunidades y decidir como manejarlos (Koontz &
O'Donnell, 1982).

e Organizacion: Una vez que se han establecido los objetivos y los planes,
la siguiente etapa es la organizacion. Este proceso implica la asignacion
de tareas, la agrupacion de tareas en departamentos, la delegacion de
autoridad y la asignacién de recursos (Mintzberg, 1980).

e Direccién: La direccion implica influir en las personas para que realicen
sus tareas - asignadas de manera eficiente y eficaz. Los gerentes
necesitan comunicarse eficazmente, motivar a los empleados, liderar con
eficacia y resolver conflictos (Hersey, Blanchard, & Johnson, 1996).

e Control: La ultima etapa del proceso administrativo es el control. Los
gerentes deben monitorear el rendimiento de la organizacion, compararlo
con los estdndares establecidos y, si es necesario, tomar medidas

correctivas (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2016).
1.3.2. Planeacion

El concepto de planeacion tiene sus raices en diversas disciplinas y ha
evolucionado a lo largo del tiempo. La planeacion como proceso sistematico y
formalizado de anticipacion y toma de decisiones tiene sus origenes en el campo

de la administracion y la gestion.

Los primeros enfoques sobre planeacion se remontan a principios del siglo XX,
cuando la administracion cientifica de Frederick Taylor y los principios de la

administracion de Henri Fayol comenzaron a ganar prominencia.

Frederick Taylor, conocido como el padre de la administracion cientifica,
abogaba por la aplicacion de métodos cientificos para mejorar la eficiencia en la

industria.

Taylor (1911), enfatizaba la importancia de la planificacion y desarrollé el

concepto de "planificacion de tareas”, donde se analizaban detalladamente las

. . . L ag. 5
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actividades laborales y se establecian estandares de desempefio para aumentar

la productividad.

Por otro lado, Henri Fayol propuso los "14 principios de la administracion”, que
incluian el principio de previsién. Fayol (1949), sostenia que los gerentes debian
anticiparse y planificar adecuadamente los objetivos

para lograr

organizacionales.

La planificacibn se consideraba una funcién gerencial fundamental para
establecer metas, identificar los medios necesarios para alcanzarlas y disefar

los pasos necesarios para lograr los resultados deseados.

Posteriormente, otros tedricos y autores contribuyeron al desarrollo del concepto
de planeacién (ver Tabla 1). Por ejemplo, Drucker (1954), considerado uno de
los padres de la administracion moderna, enfatiza la importancia de la
planificacion estratégica y la toma de decisiones basada en un analisis cuidadoso

del entorno y los recursos disponibles.

Tabla 1

Varios conceptos de planeacion

Concepto de Planeacién

Ejemplo

Autor/es

La planeacion es un proceso

sistematico que implica
establecer objetivos, determinar
acciones y asignar recursos para

alcanzar resultados deseados.

La planeacibn se enfoca en
establecer una direccion a largo
plazo y tomar decisiones clave
para los

lograr objetivos

organizacionales.

La planeacion implica la toma de

decisiones anticipadas y

sistematicas que ayudan a

Por ejemplo, en una empresa de

fabricaciéon, la planeacion puede
implicar  establecer metas de
produccion, disefiar un plan de

operaciones y asignar los recursos

necesarios para cumplir con los
objetivos.

Una empresa de tecnologia puede
realizar una

planeacion para

expandirse a nuevos mercados,
identificando oportunidades, evaluando
riesgos y desarrollando estrategias
para lograr la ventaja competitiva.

Un gerente de recursos humanos
puede planificar las necesidades de

contratacion futuras de la organizacion,

Daft & Marcic
(2009)

Hill,
Schilling (2015)

Jones, &

Stoner &
Freeman
(2016)
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Concepto de Planeacion Ejemplo Autor/es

enfrentar el futuro de manera mas anticipando el crecimiento y los
efectiva. cambios en la fuerza laboral.
La planeacion es el proceso de Por ejemplo, una empresa de Robbins,
establecer metas y objetivos, fabricacion puede planificar el Coulter &
determinar los recursos lanzamiento de un nuevo producto DeCenzo
necesarios y disefiar las acciones estableciendo metas de ventas, (2017)
necesarias para lograrlos. asignando recursos financieros y

humanos, y disefiando una estrategia

de marketing.
La planeacién se enfoca en Una empresa de tecnologia puede Thompson,
establecer una direccion a largo realizar una planeacion para expandir Peteraf,
plazo para la organizacién y en su presencia global, identificando Gamble &
alinear los recursos y acciones nuevos mercados, estableciendo Strickland
con esa direccion. alianzas estratégicas y asignando (2020)

recursos para alcanzar ese obijetivo.

Nota: Esta tabla describe algunos conceptos de planeacion. Autores (2023)

El proceso de planeacion es un componente esencial de la gestién y se utiliza

para establecer objetivos, determinar estrategias y desarrollar planes de accion.

Se tiene la estructura béasica del proceso de planeacion.

Figura 2

Estructura basica del proceso de planeacion

Analisis de la situacion

Evaluacién y ajuste del Establecimiento de
plan prioridades
Monitoreo del progreso
2 Identificacicn de
Seguimiento y control ecacidadar
Asignacion de
responsabilidades -
Planeacion

Planes de accion

Creacion de cronogramas

Establecimiento de

Objetivos

Definicion de metas

indicadores de éxito

Nota: Esta tabla describe algunos conceptos de planeacion. Autores (2023)
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La Planeacion contiene elementos basicos dentro de su estructura y que son

primordiales para su perfeccionamiento dentro de la actividad de Planeacion a

desarrollar en la empresa.

1)

2)

3)

4)

5)

Identificacion de necesidades: Este es el primer paso en el proceso de
planificacion. Aqui, se realiza un analisis de la situacion actual y se
establecen las prioridades. Esto podria implicar la identificacion de
problemas o areas de mejora.

Objetivos: Una vez identificadas las necesidades, se definen los objetivos
0 metas que se quieren alcanzar. También se establecen indicadores de
éxito para poder medir el progreso hacia estos objetivos.

Estrategias: Aqui se desarrollan las tacticas o métodos que se utilizaran
para alcanzar los objetivos. Esto también incluye la asignacion de
recursos necesarios para implementar estas estrategias.

Planes de accién: En este paso, se crean cronogramas detallados y se
asignan responsabilidades especificas a los miembros del equipo. Esto
proporciona un camino claro a seguir para alcanzar los objetivos.
Seguimiento y control: Este es el ultimo paso en el proceso de
planificacién. Aqui, se monitorea el progreso hacia los objetivos y se
evalla el plan de accion. Si es necesario, el plan se ajusta para

mantenerlo en el camino correcto.

1.3.2.1. Funciones generales de la planeacion

A continuacion, se hace un resumen de las funciones generales que cumple la

Planeacion (ver Tabla 2) y definen la naturaleza de esta:

Tabla 2

Funciones de la planeacion en una organizacion

Funcién de la Planeacion Descripcion

Definir metas y resultados deseados a alcanzar en un

Establecer objetivos periodo especifico. Los objetivos deben ser claros, medibles

y alineados con la vision y mision de la organizacion.

Evaluar el entorno interno y externo de la organizacion para

Analizar la situacién

comprender los factores que pueden afectar la planificacion.

. . . L ag. 8
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Funcién de la Planeacion Descripcion

Esto incluye identificar ~ fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas.

Desarrollar enfoques y acciones estratégicas para lograr los

objetivos establecidos. Las estrategias deben considerar los
Formular estrategias

recursos disponibles, las capacidades organizativas y las

tendencias del entorno.

Crear planes detallados que describan las actividades, los

plazos, los recursos necesarios y las responsabilidades para
Desarrollar planes _ ) ]

implementar las estrategias. Los planes proporcionan una

guia clara sobre cémo lograr los objetivos establecidos.

Identificar y asignar los recursos necesarios, como personal,

) presupuesto, tecnologia y materiales, para ejecutar los

Asignar recursos ] o

planes de manera efectiva. Esto implica una adecuada

planificacién y distribucion de los recursos disponibles.

Definir métricas y criterios para evaluar el progreso y el logro
Establecer indicadores de de los objetivos. Los indicadores de rendimiento permiten
rendimiento monitorear y controlar el avance de la planificacion, asi como

realizar ajustes si es necesario.

Poner en practica los planes desarrollados, asignando

tareas, coordinando actividades y asegurando que se siga el
Implementar y ejecutar cronograma establecido. Se requiere una buena

comunicacion y coordinacion entre los responsables de la

implementacion.

Realizar evaluaciones periddicas para analizar los

resultados obtenidos, identificar desviaciones y aprender de
Evaluar y retroalimentar las experiencias. La retroalimentacion se utiliza para mejorar

los procesos de planificacion futuros y optimizar el

rendimiento organizacional.

Nota: La tabla explica las funciones generales de la planeacion. Koontz et al.
(2016), Stoner & Freeman (2016), Robbins et al. (2017)

1.3.2.2.  Clasificacién de la planificacion

Los planes son documentos o acuerdos que detallan como se alcanzaran ciertos
objetivos o como se llevaran a cabo ciertas acciones. Los planes son
fundamentales en la gestion y la administracion, ya que proporcionan una guia

detallada para la accion y permiten un seguimiento y control eficaces.

. . . L ag. 9
Planeacion estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion



EDITORIAL GRUPO

m Conociendo la planeacién estratégica -\L /-ﬁ

Por otro lado, la planificacién se puede clasificar de varias formas, pero las tres

categorias mas comunes son la planificacion estratégica, tactica y operativa.

1)

2)

3)

Planificacion Estratégica: Se refiere a la planificacion a largo plazo,
generalmente para un periodo de 3 a 5 afios 0o maximo 7 a 10 afos, y se
centra en establecer la direccién y los objetivos de toda la organizacion.
La planificacion estratégica se ocupa de las decisiones a largo plazo y con
la forma de adaptar y moldear la empresa a las oportunidades y amenazas
del entorno (Drucker, 1994b).

Planificaciébn Tactica: Este tipo de planificacién se centra en cémo se
pueden alcanzar los objetivos estratégicos a través de departamentos o
equipos especificos dentro de la organizacion. La planificacion tactica se
refiere a las acciones especificas que deben realizarse para alcanzar los
objetivos estratégicos (Robbins et al., 2017).

Planificacion Operativa: Es el tipo de planificacion més a corto plazo (1
afio) y se centra en las actividades diarias de la organizacion. La
planificacion operativa se ocupa de '‘como’ se van a llevar a cabo las
actividades que contribuyen a la consecucion de los objetivos estratégicos
(Heizer & Render, 2013).

Figura 3

Clasificacion de la planeacion

Nota:

Mision, Vision y Valores Analisis FODA

Pl i0 igi s it
Bneachn Fsrategicn Objetivos Estratégicos

Planeacidn en las Planeacion Tactica
Organizaciones

Acciones Especificas

Esta figura representa la clasificacion de la planeacion o planificacion en

las organizaciones. Autores (2023)
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La Figura 3 esta organizada en torno a tres tipos principales de planeacion en

las organizaciones: la Planeacion Estratégica, la Planeacion Tactica y la

Planeacion Operativa.

1)

2)

3)

Planeacion Estratégica: Este es el nivel mas alto de planeacién. Se
enfoca en el largo plazo y en los objetivos generales de la organizacion.
Dentro de esta categoria, se incluyen dos subcategorias:

e Misién, Vision y Valores: Estos son los principios fundamentales que
guian la direccion de la organizacion.

e Andlisis FODA: Este es un analisis de las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas de la organizacion. Es una herramienta
estratégica para entender el entorno interno y externo de la
organizacion.

Planeacion Tactica: Este nivel de planeacion se realiza a nivel de

departamentos o areas de la organizacion y se enfoca en el mediano

plazo. Incluye dos subcategorias:

e Objetivos Estratégicos: Estos son los objetivos que la organizacion
espera alcanzar a través de su planeacion tactica.

e Acciones Especificas: Estas son las acciones concretas que se
llevaran a cabo para alcanzar los objetivos estratégicos.

Planeacion Operativa: Este nivel de planeaciéon se realiza a nivel de

equipos o individuos y se enfoca en el corto plazo. Incluye dos

subcategorias:

e Tareas Especificas: Estas son las tareas que los individuos o equipos
deben realizar para alcanzar los objetivos tacticos.

¢ Objetivos Tacticos: Estos son los objetivos especificos que se esperan

alcanzar a través de la planeacion operativa.

1.3.2.3.  Principios de la planeacion

La planificacion en las organizaciones es un proceso clave que ayuda a trazar el

camino a seguir para alcanzar metas y objetivos. Diversos autores han propuesto

varios principios que deben seguirse durante este proceso. Aqui se menciona

algunos de los mas importantes:
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e Principio de la contribucion a objetivos: Todo plan debe contribuir al logro

de los objetivos de la organizacion. Esto implica que cada plan debe estar
alineado con los objetivos organizacionales (Koontz et al., 2016).

e Principio de la precedencia de la planificacion: La planificacion siempre
debe preceder a la acciéon. Debe ser un proceso proactivo y no reactivo,
anticipandose a los problemas y oportunidades (Drucker, 1994a).

¢ Principio de la eficiencia de los planes: Los planes deben ser eficientes y
deben ser capaces de lograr los objetivos con el menor uso posible de
recursos.

e Principio de la flexibilidad: Los planes deben ser flexibles para poder
adaptarse a los cambios en el entorno empresarial. Esto implica que la
planificacion debe ser un proceso continuo y adaptable (Mintzberg, 1994).

e Principio de la unidad: Todos los planes de la organizacién deben ser
consistentes y complementarse entre si. No debe haber contradicciones
entre los diferentes planes de la organizacion (Ackoff, 1981).

e Principio de la precisién: Aunque la precision completa puede ser
imposible debido a la incertidumbre del futuro, los planes deben ser lo mas
precisos posible para proporcionar una guia util para la accion (Koontz et
al., 2016).

1.3.3. Estrategia

El concepto de estrategia tiene sus raices en el antiguo mundo griego. El
término procede de "strategos”, que en griego antiguo significa literalmente "el
arte del general" y se referia al arte de planificar y conducir operaciones militares.
Con el tiempo, el término ha evolucionado y se ha adaptado para su uso en una
variedad de campos mas alla de lo militar, incluyendo los negocios, la politica, el

deporte y mas.

El término estrategia deriva del griego 'strategos’, que se refiere al arte del
general en el campo de batalla, y se utilizaba para describir la forma en que los
generales evaluaban y adaptaban sus tacticas para aprovechar al maximo sus
recursos y su posicién (Freedman, 2013).

En el campo de los negocios, el concepto de estrategia se empezé a utilizar de
manera mas formal en la década de 1960, cuando los académicos y consultores
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de gestiobn comenzaron a desarrollar marcos para ayudar a las empresas a

planificar y ejecutar sus actividades de una manera mas sistematica y estratégica
(Chandler, 1962; Ansoff, 1965).

Se muestra la Tabla 3 con diferentes conceptos de estrategia proporcionados

por varios autores:

Tabla 3

Andlisis de varios conceptos de estrategia

Autor(es)

Perspectiva

Concepto de Estrategia

Porter (1980)

Prahalad &
Bettis (1986)

Mauborgne &
Kim (2005)

Lampel,
Mintzberg, &
Ahlstrand
(2009)

Osterwalder &
Pigneur (2010)
Markides
(2013)
Reeves, Levin

& Ueda (2016)

Mintzberg
(2017)

Estrategia como

posicién

Estrategia como

perspectiva

Estrategia del

océano azul

Estrategia como

plan

Estrategia del

modelo de negocio
Estrategia de
innovacion
Estrategia de

adaptacion

Estrategia como

patron

La estrategia es la posicién que se adopta en el
entorno con el objetivo de lograr ventajas sostenibles
La estrategia puede ser vista también como una
perspectiva, es decir, una forma intrinseca de
percibir el mundo de la organizacién

La estrategia del océano azul desafia a las empresas
a salir de los océanos rojos de la competencia
sangrienta y crear inexplorados océanos azules de
espacios de mercado no disputados

La estrategia es el patron o plan que integra las
principales metas, politicas y secuencias de accién

de una organizacién en un todo coherente

La estrategia del modelo de negocio describe la
manera en que una empresa crea, entrega y captura
valor

La estrategia de innovacion busca cambiar el modelo
de negocio existente y/o las proposiciones de valor
para los clientes

La estrategia de adaptacion trata de la evolucion
estratégica y la adaptacién a los cambios del entorno
La estrategia no es solo el plan para el futuro de una
organizacion, sino que también puede ser un patrén
emergente de comportamiento en ausencia de un

plan

Nota: Esta tabla representa conceptos de estrategia de diferentes enfoques.

Autores (2023)
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descripcion y autores (ver Tabla 4); teniendo en cuenta que la asignacion de

ciertas estrategias a estas categorias puede variar dependiendo de la

interpretacion, ya que algunas estrategias pueden desempefiar multiples roles

dependiendo del contexto.

Tabla 4

Herramientas estratégicas

i Clase de o ]
Categoria ] Descripcion Herramientas Autor/es
estrategia

Busca aumentar

Estrategia de significativamente el Matriz Ansoff,

o ) ) - Ansoff (1957)

crecimiento tamafio o la influencia Analisis FODA

de la empresa.
] Introducir nuevos i

Estrategia de Matriz de Ansoff,

productos en nuevos Ansoff (1957)

Estratégica

diversificacion

Estrategia de

integracion

Estrategia de

alianza

mercados.

Controlar méas etapas
de la cadena de
suministro, desde la
produccion hasta la
venta.

Cooperar con otra
empresa para

compartir recursos y

Analisis PESTEL

Cadena de valor

de Porter

Andlisis de
Stakeholders,

Contratos de

Porter (1980)

Varadarajan &

Cunningham

Tactica

estratégica ] ) (1995)
capacidades. Alianza
Crear productos o
) o Blue Ocean
Estrategia de servicios unicos para ] Schumpeter
) y ) Strategy, Design
innovacion obtener una ventaja o (1934)
N Thinking
competitiva.
Analisis de

Estrategia de

precios

Estrategia de

posicionamiento

Establecer precios de
los productos de

manera competitiva.

Definir como se
percibe la marca en el

mercado.

Elasticidad de
Precios,
Benchmarking
Mapas de
Posicionamiento,
Encuestas de

Mercado

Monroe (2003)

Ries & Trout
(1981)
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i Clase de o ]
Categoria ] Descripcion Herramientas Autor/es
estrategia
Identificar y enfocar .
Analisis
) los esfuerzos de o
Estrategia de ] demogréfico, )
y marketing en . Smith (1956)
segmentacién ) Andlisis de
determinados grupos i
. Cluster
de consumidores.
Promover productos o o
) o Publicidad,
Estrategia de servicios para ) o Kotler & Keller
- o Marketing Digital,
promocion generar interés y ) i (2015)
Email Marketing
ventas.
Determinar como los  Analisis de la
Estrategia de productos o servicios cadena de Bowersox &
distribucién llegaran al cliente suministro, Closs (2019)
final. Logistica
Implementar
) procesos para o
Estrategia de ) . Six Sigma, 1SO )
) garantizar la calidad Deming (1986)
calidad 9001
del producto o
servicio.
_ ) Revision de
Estrategia de Gestionar el personal .
Desempefio, Becker &
recursos de la empresa de N ]
. Formacion y Huselid (2006)
humanos manera efectiva.
Desarrollo
Estrategia de Controlar y optimizar
y ] Software de SCM,
gestion de la el flujo de productos o ] Chopra &
L Logistica Just-in- )
cadena de desde la fabricacion Ti Meindl (2016)
ime
suministro hasta el cliente.
Administrar la
) » ) Lean
_ Estrategia de produccion de bienes ) )
Operativa Manufacturing, Skinner (1969)

produccién

Estrategia de
servicio al

cliente

0 servicios de la
empresa.
Proporcionar un
excelente servicio al
cliente para fomentar

la lealtad y las ventas.

Kanban

CRM, Encuestas
de Satisfaccion

del Cliente

Zeithaml,
Parasuraman,
& Berry (1990)

Nota: Esta tabla representa conceptos de estrategia de diferentes enfoques.
Autores (2023)
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1.3.3.1. Dimensiones de la estrategia

La estrategia, como concepto amplio, aqui se presentan algunas dimensiones

consideradas en la literatura de estrategia:

Dimension de contenido: Esta dimension se refiere a la sustancia de la
estrategia, es decir, las acciones especificas que se planean y ejecutan
para lograr los objetivos de la organizacion (Mintzberg, 1987).

Dimension de contexto: Esta dimension se refiere al ambiente interno y
externo en el que se desarrolla la estrategia. El contexto puede influir en
las decisiones estratégicas y en como se implementan (Porter, 1980).
Dimensién de proceso: Esta dimensién se refiere a como se forma la
estrategia, es decir, los procesos de toma de decisiones que llevan a la
formulacion e implementacién de estrategias (Mintzberg, 1994).
Dimension de resultados: Esta dimension se refiere a los resultados de la
implementacion de la estrategia. Esto puede incluir el rendimiento
financiero, el logro de los objetivos estratégicos, la satisfaccion de las

partes interesadas, entre otros (Kaplan & Norton, 1992).

1.3.3.2. Lascinco P's de la estrategia

Henry Mintzberg, un tedrico de la gestion, propuso un modelo para entender la

estrategia desde diversas perspectivas, conocido como las "5 P's de la

estrategia”. Aqui se proporciona una descripcién de cada una:

Plan: En esta dimension, la estrategia se considera como un plan
deliberado que se desarrolla para guiar la accion futura. Se trata de una
secuencia consciente de acciones disefiada para alcanzar un objetivo
especifico. Un plan estratégico puede ser general o especifico, pero
siempre tiene la intencion de mover a la organizacion de un estado actual
a un estado futuro deseado (Mintzberg, 1987).

Ploy (pauta): En este sentido, la estrategia es una maniobra disefiada para
superar a un competidor o adversario. Se puede utilizar para desorientar,
desanimar o distraer a los competidores y a menudo se encuentra en el
contexto de tacticas de negociacidbn o posicionamiento competitivo
(Mintzberg, 1991).
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e Pattern (patrén): La estrategia también puede ser un patrén que surge a

lo largo del tiempo, incluso sin una intencién consciente. Es decir, si una
organizacion realiza consistentemente ciertas acciones a lo largo del
tiempo, eso se convierte en una "estrategia" en el sentido de un patrén

observable de comportamiento (Mintzberg & Waters, 1985).

Figura 4
Estructura de las 5P’s de la estrategia en la organizacion

POSITION
(POSICION) PLAN
Las5P'sdela

estrategia

PLOY
(PAUTA)

Nota: Esta figura muestra las 5p’s de la estrategia. Autores (2023)

e Position (posicion): En esta dimension, la estrategia se ve como una forma
de definir como la organizacién se posiciona en el mercado o en su
entorno mas amplio. Una estrategia de "posicion" puede implicar
establecer una presencia Unica o valiosa en el mercado a través de una
propuesta de valor distintiva (Mintzberg, 1991).

e Perspective (perspectiva): Por ultimo, la estrategia puede ser una
"perspectiva™: una forma de ver el mundo que se refleja en el
comportamiento de la organizacion. La estrategia se convierte en una
mentalidad o una filosofia compartida que impregna la organizacién y guia

sus acciones (Mintzberg & Lampel, 1999).
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1.3.3.3. Componentes basicos de la estrategia

La estrategia, como un enfoque integral para guiar las acciones y decisiones de
una organizacion, tiene varios elementos clave. Aunque estos pueden variar en
funcion del modelo especifico de estrategia que se utilice, algunos de los
componentes mas comunes en muchos enfoques estratégicos incluyen (ver
Figura 5):

Figura 5

Componentes basicos de la estrategia

1. Vision

/) 4. Objetivos

4

5. Analisis del
entorno

estratégicas

8. Control y
evaluacion

Nota: Esta figura describe los componentes basicos de la estrategia. Autores
(2023)

Se explica:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Vision: La visidén es una representacion de lo que la organizacién aspira a
ser en el futuro. Proporciona una direccion y un propoésito generales para
la estrategia.

Mision: La misién explica el propésito central de la organizacion, es decir,
por qué existe, y qué valor proporciona a sus clientes, empleados y otras
partes interesadas.

Objetivos: Los objetivos son metas especificas que la organizacion se
propone alcanzar como parte de su estrategia. Estos objetivos deben ser
SMART (Especificos, Medibles, Alcanzables, Relevantes, y Temporales).
Andlisis del entorno: Esto incluye el analisis del entorno externo (por
ejemplo, a través del analisis PESTEL y el andlisis de las Cinco Fuerzas
de Porter) y del entorno interno (por ejemplo, a través del andlisis de la
cadena de valor o la matriz FODA).

Opciones estratégicas: Basandose en el anadlisis del entorno, la
organizacion identificara varias opciones estratégicas. Estas pueden
incluir diferentes caminos para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Estrategia seleccionada: Después de considerar las diferentes opciones,
la organizacién seleccionard una estrategia especifica para seguir
adelante.

Plan de implementacion: La estrategia debe ir acompafiada de un plan
detallado para su implementacion. Esto incluye asignar roles y
responsabilidades, establecer lineas de tiempo y determinar como se
medira y controlara el progreso.

Control y evaluacion: Finalmente, la estrategia requiere un sistema de
control y evaluacién para monitorear el progreso hacia los objetivos y
hacer ajustes segun sea necesario (Kaplan & Norton, 1992; Porter, 1980;
Johnson, Scholes, & Whittington, 2008).

1.3.3.4.  Estrategia como eleccion y como trade-off

La estrategia como eleccion implica la toma de decisiones deliberada sobre los

cursos de accion que una organizacion debe seguir para lograr sus objetivos.

Implica elegir una serie de pasos a seguir y tomar decisiones sobre codmo asignar

recursos para lograr estos pasos (Mintzberg et. al, 2009).
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Por ejemplo, una empresa puede concentrarse en el desarrollo de nuevos

productos como una estrategia de crecimiento, o puede elegirse en la eficiencia

operativa para reducir costos (ver Tabla 5).

La eleccidon estratégica implica la evaluacion de las diferentes opciones
disponibles y la eleccion de la mas adecuada en funcién de los objetivos y las
capacidades de la empresa. Esto implica analisis, juicio y una comprension

profunda del entorno empresarial y de las capacidades internas de la empresa.

En el contexto de la estrategia, el término "trade-off" se refiere a una situacion
en la que se debe sacrificar algo para obtener otra cosa. Las decisiones
estratégicas implican a menudo este tipo de compensaciones y es importante
para los gerentes entenderlas y gestionarlas adecuadamente.

El concepto de estrategia como trade-off reconoce que las organizaciones no
pueden sobresalir en todas las areas al mismo tiempo y que deben hacer
concesiones en ciertos aspectos para sobresalir en otros. En esencia, no se
pueden perseguir todas las oportunidades al mismo tiempo sin diluir los recursos

y la atencién (Mintzberg et. al, 2009).

Por ejemplo, una empresa que se enfoca en ofrecer productos de alta calidad
puede tener que aceptar costos de produccién mas altos y, por lo tanto, precios
de venta més altos, lo que podria limitar su atractivo para los consumidores
sensibles al precio. De manera similar, una empresa que se enfoca en ser la
opcion mas barata puede tener que hacer concesiones en la calidad del producto

0 en el servicio al cliente.

Tabla 5

Ejemplos de estrategia como eleccion y trade-off

Empresa Estrategia como eleccidn Estrategia como compensacion
Eleccidn de requisitos en el En lugar de competir en precio, Apple ha
disefio, la calidad y la hecho el trade-off de vender sus productos a

Apple innovacion del producto, precios mas altos en comparacion con
requerird una experiencia de muchos de sus competidores, lo que permite
usuario superior. mantener altos niveles de calidad y servicio.

| Eleccién de la eficiencia Walmart ha hecho el trade-off de ofrecer una
Walmart operativa y los bajos precios gama mas limitada de productos y servicios
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Empresa

Estrategia como eleccion

Estrategia como compensacion

Tesla

Amazon

Dollar
Shave
Club

Netflix

IKEA

Zara

SpaceX

como su principal ventaja

competitiva.

Elecciéon de vehiculos eléctricos
de alto rendimiento y tecnologia
sostenible.

Eleccion de practica en la
conveniencia del cliente y la

entrega rapida.

Eleccion de vender cuchillas de
afeitar directamente a los
consumidores a través de una
suscripcion en linea.

Eleccién de ofrecer una
plataforma de streaming de
contenido con una suscripcion
mensual.

Eleccion de ofrecer muebles y
productos para el hogar de
disefio moderno y precios
asequibles con montaje por
parte del cliente.

Eleccién de una estrategia de
moda rapida, renovando
constantemente sus ofertas
bas&ndose en las ultimas
tendencias.

Eleccién de desarrollar cohetes
reutilizables para reducir el

costo de los viajes espaciales.

premium en comparacion con algunas otras
tiendas minoristas para poder mantener sus
bajos precios.

Tesla ha hecho el trade-off de tener precios
mas altos y una escala de produccion
inicialmente mas pequefia para poder
invertir en I+D+i y la fabricacién de vehiculos
eléctricos de alta calidad.

Amazon ha hecho el trade-off de invertir en
infraestructuras logisticas costosas y la
creacion de una gran variedad de productos
y servicios en lugar de Unicamente en la

rentabilidad a corto plazo.

Trade-off: se enfocan menos en la variedad
de productos y mas en un nicho de mercado

especifico.

Trade-off: falta de opciones de compra o

alquiler de contenido individual.

Trade-off: los clientes tienen que montar los
productos ellos mismos, lo que puede ser un

inconveniente para algunos.

Trade-off: posiblemente menor calidad de la
ropa debido a la rapida rotacion de

productos.

Trade-off; alta inversion en investigacion y
desarrollo y riesgo asociado con

innovaciones tecnolégicas.

Nota: Esta tabla explica la diferencia entre como eleccion y trade-off en las

empresas. Autores (2023)
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Por lo tanto, la estrategia como eleccion y como trade-off son partes

fundamentales del proceso de toma de decisiones estratégicas. La estratégica
implica identificar las diferentes opciones y elegir la que mejor se alinea con los
objetivos y capacidades de la empresa, mientras que el concepto de trade-off
implica entender y gestionar las concesiones necesarias para lograr la estrategia

elegida.
1.3.4. Elecciones de modelo de negocio y elecciones tacticas

Las elecciones de modelo de negocio y las elecciones tacticas son dos aspectos
criticos de la planificacion estratégica de una empresa. Vamos a definir y dar

ejemplos de cada uno:

e Elecciones de modelo de negocio: EI modelo de negocio de una empresa
es la forma en que genera valor y obtiene ingresos. Las elecciones de
modelo de negocio implican decidir qué productos o servicios vender, a

quién venderlos, como venderlos y cOmo generar ingresos.

Por ejemplo, una empresa podria elegir un modelo de negocio basado en
suscripciones, donde los clientes pagan una cuota recurrente para acceder a un

producto o servicio, como hace Netflix con su servicio de streaming.

Por otro lado, una empresa como Uber ha optado por un modelo de negocio de
economia compartida, que conecta a conductores y pasajeros a travées de una

plataforma digital y cobra una tarifa por cada transaccion.

e Elecciones tacticas: Las elecciones tacticas se refieren a las decisiones
operativas que una empresa toma para implementar su estrategia. Esto
puede incluir decisiones sobre precios, marketing, contratacion y

produccion.

Por ejemplo, una empresa que vende productos de lujo puede optar por una
estrategia de precios premium para reflejar la alta calidad de sus productos. Una
eleccion tactica podria ser utilizar publicidad en medios de comunicacién de alta

gama para llegar a su publico objetivo.
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Un ejemplo de eleccion tactica podria ser el de Amazon, que invierte en centros

de distribucion en ubicaciones estratégicas para garantizar la entrega rapida de

los productos a los clientes, una parte clave de su propuesta de valor.

Las elecciones de modelo de negocio y las elecciones tacticas son dos aspectos
clave de la estrategia empresarial. Las elecciones de modelo de negocio definen
cdmo una empresa genera valor e ingresos, mientras que las elecciones tacticas
son las decisiones operativas que la empresa toma para implementar su

estrategia y modelo de negocio.
1.3.5. Propuesta de valor

La propuesta de valor es un concepto esencial en la estrategia empresarial y ha
sido discutido y definido por varios autores y expertos en el campo. A

continuacion, tenemos:

Una propuesta de valor es una declaracion de los beneficios tangibles que los
clientes obtienen de usar tus productos o servicios (Kotler & Keller, 2015).

La propuesta de valor es la razén por la que los clientes recurren a una empresa
en lugar de a otra. Comunica los beneficios especificos que ofrece la empresa
para satisfacer las necesidades de los clientes y como se diferencia de sus

competidores (Osterwalder & Pigneur, 2010).

La propuesta de valor se refiere al valor que una empresa promete entregar a

sus clientes si estos eligen comprar sus productos (Porter, 1985).

La propuesta de valor de una empresa es simplemente el conjunto Unico de
beneficios que una empresa ofrece a sus clientes que otros competidores no
ofrecen (Ries & Trout, 1986).

La propuesta de valor es el elemento de la estrategia que mira hacia afuera,
hacia los clientes, hacia las necesidades del cliente, y hacia como satisfacer esas
necesidades de manera que los competidores no puedan igualar (Hamel &
Prahalad, 1994).

La propuesta de valor de una empresa puede ser basada en diversos aspectos,
incluyendo precio, calidad, innovacion, conveniencia, y personalizacion, entre

otros (ver Figura 6).
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Figura 6

Factores importantes de la propuesta de valor

Precio Calidad Innovacion Conveniencia Personalizacion

Nota: Esta figura muestra los factores primordiales de la propuesta de valor.
Autores (2023)

1) Precio: El precio bajo puede ser una base potente de ventaja competitiva
(Porter, 1985).

2) Calidad: La calidad, como elemento de valor para el cliente, puede
proporcionar una base de diferenciaciéon importante (Kotler & Keller,
2015).

3) Innovacion: Las empresas que innovan crean mas que productos y
servicios innovadores, crean nuevos mercados (Kim & Mauborgne, 2005).

4) Conveniencia: La conveniencia es otro elemento crucial de la propuesta
de valor que las empresas pueden ofrecer a los clientes (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

5) Personalizacion: La personalizacién permite a las empresas satisfacer las
necesidades individuales de los clientes y, en Ultima instancia, aumentar

su satisfaccion y lealtad (Peppers & Rogers, 2011).
1.3.6.Planeacién estratégica

La planeacion estratégica es un proceso vital por el cual una organizacién define
Su estrategia o direccion y toma decisiones sobre la asignacion de sus recursos
para seguir esta estrategia. El objetivo principal es proporcionar una hoja de ruta
detallada que describa como la organizacién puede pasar de su situacion actual
a su estado deseado. Implica no solo la definicion de objetivos y la eleccién de
la estrategia para lograrlos, sino también la movilizacion de recursos para llevar

a cabo la estrategia.

Diversos autores han ofrecido su perspectiva sobre lo que significa la
planificacion estratégica. A continuacion, se presenta la Tabla 6 con diferentes
definiciones de la planificacién estratégica:
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Definiciones de planificacion estratégica

Autor

Definicién

Afio

Drucker

Steiner

Quinn

Porter

Ansoff

Mintzberg

Grant

David Fred &

David Forest

Bryson

Kunc

Alkhafaji

Una continua correccién, una continua adaptacién en la luz de los
cambios del mundo, una accion continua para llevar a cabo lo que
se decide

Un sistema de decisiones unificadas, integrales e interrelacionadas
gue determinan y encarnan lo que una empresa es 0 a lo que aspira
ser

Un conjunto de decisiones y acciones que resultan en la formulacién
e implementacion de planes disefiados para lograr los objetivos de
una organizacion

La planificacién estratégica es un enfoque sistematico para definir
una direccién y tomar decisiones sobre la asignacion de sus
recursos para seguir esta direccion

Un instrumento para instigar y facilitar el cambio; es decir, un
mecanismo para el cambio organizacional

La planificacion estratégica no es una caja de herramientas de
técnicas analiticas. Es un estilo de pensamiento durante la
formulacion de estrategias

La planificacién estratégica es el proceso de seleccionar el mejor
curso de accion para cumplir con los objetivos organizacionales y, a
su vez, los objetivos corporativos"

Es un proceso que involucra a los gerentes de todos los niveles de
la organizacion en la formulacién y ejecucion de objetivos
estratégicos y estrategias

Un proceso disciplinado que produce decisiones y acciones
fundamentales que dan forma y guian lo que una organizacion es, lo
gue hace y por qué lo hace

La planificacién estratégica es un proceso de construccién de
consenso en un ambiente incierto, lo que implica la toma de
decisiones no estructuradas, a menudo con alta implicacion politica
y personal

La planificacion estratégica es un proceso interactivo y reflexivo que
guia las decisiones y acciones de una organizacion para lograr sus

objetivos a largo plazo

1954

1979

1980

1980

1988

1994

2018

2017

2018

2020

2021

Nota: Esta tabla analiza las diferentes definiciones de planificacion estratégica.

Autores (2023)

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion



EDITORIAL GRUPO

AICA,
m Conociendo la planeacién estratégica & ,,-ﬁ

1.3.6.1. Ventajas en las organizaciones si se aplica la

planeacion estratégica en las organizaciones

La planificacion estratégica puede brindar numerosas ventajas a las
organizaciones, independientemente de su tamafio o sector. Algunas de estas

ventajas incluyen:

1) Claridad, direccion y enfoque: La planificacion estratégica proporciona un
sentido de direccion y establece metas y objetivos claros. Esto puede
ayudar a todos los miembros de la organizacion a comprender qué es lo
gue se espera de ellos y como su trabajo contribuye a los objetivos
generales de la organizacion.

2) Mejora la toma de decisiones: Al tener un plan estratégico, las decisiones
pueden ser tomadas con un entendimiento claro de cémo se alinean con
los objetivos a largo plazo de la organizacion. Esto puede ayudar a evitar
decisiones precipitadas o reactivas.

3) Ayuda a anticiparse al futuro: La planificacion estratégica a menudo
implica evaluar las tendencias futuras y prepararse para ellas. Esto puede
proporcionar a la organizacion una ventaja competitiva y ayudarla a
adaptarse a los cambios del entorno de manera mas eficaz.

4) Gestion eficiente de los recursos: Al establecer prioridades claras, la
planificacidon estratégica puede ayudar a asegurar que los recursos de la
organizacion se utilicen de la manera mas eficaz y eficiente.

5) Mejora la resistencia y la adaptabilidad: Las organizaciones que realizan
planificacion estratégica suelen ser mas capaces de manejar los desafios
y cambios inesperados. Estas organizaciones han considerado posibles
riesgos y han desarrollado estrategias de contingencia.

6) Fomenta la innovacion y el aprendizaje organizacional: La planificacion
estratégica puede ayudar a fomentar un entorno que valore la innovacion
y el aprendizaje. Esto puede ayudar a la organizacion a mantenerse a la
vanguardia en su sector y a adaptarse a los cambios de manera mas
efectiva.

7) Eleva el compromiso y la satisfaccion del personal: Cuando los
empleados comprenden la direccion estratégica de la organizacion,

pueden ver como su trabajo individual contribuye a los objetivos globales.
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Esto puede aumentar su compromiso con su trabajo y su satisfaccion

general.

La planificacion estratégica puede ayudar a una organizacion a ser mas efectiva,
eficiente, adaptable y competitiva. Sin embargo, para obtener estos beneficios,
la planificacion estratégica debe ser un proceso continuo y bien gestionado, con

compromiso desde el liderazgo hasta los niveles mas bajos de la organizacion.

1.3.6.2. Recursos, capacidades y la coherencia de la

estrategia empresarial

Los recursos y capacidades de una empresa son fundamentales para su
estrategia y rendimiento competitivo. De acuerdo con Barney (1991), "Los
recursos de una empresa son todos los activos, capacidades, procesos
organizativos, atributos de la firma, informacidn, conocimiento, etc., controlados
por una firma que le permiten concebir e implementar estrategias que mejoren

su eficiencia y eficacia” (p. 101).

Ademas de los recursos, las capacidades son otro componente critico de la
estrategia de una empresa. Grant (2018) afirma que las capacidades se refieren
a la habilidad de una organizacion para desplegar recursos, usualmente en
combinacion, para llevar a cabo una tarea o actividad necesaria. Esto significa
gue las empresas deben ser capaces de utilizar sus recursos de manera efectiva

para implementar sus estrategias y lograr sus objetivos.

Finalmente, la coherencia de la estrategia empresarial es esencial para
garantizar que todos los elementos de la organizacion trabajen juntos hacia los
mismos objetivos. Considera Porter (1996), que la estrategia es la creacion de
un ajuste unico y valioso que implica un conjunto diferente de actividades. El
éxito estratégico requiere de una coherencia interna en todas las actividades de

la empresa, alineandolas hacia el logro de los objetivos estratégicos.
1.3.6.3. Estrategia, y creacién y captura de valor

La estrategia empresarial, asi como la creacion y captura de valor, son procesos

interrelacionados que determinan la posicion competitiva de una organizacion.
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Destaca Porter (1996), la esencia de la estrategia es elegir realizar actividades

de manera diferente a como lo hacen los rivales.

Esta diferenciacion permite a las organizaciones crear valor asi se refiere Peteraf
& Barney (2003), indican que la creacion de valor ocurre cuando una

organizacion implementa una estrategia que aumenta su eficiencia o eficacia.

Sin embargo, el proceso no termina con la creacion de valor, sino que se
completa con la captura de este valor. Menciona Teece (2010), que la eleccién
de un modelo de negocio apropiado que permita a la empresa obtener
rendimientos de sus inversiones. Por lo tanto, la estrategia es fundamental para
gue las organizaciones diferencien su propuesta de valor, mejorando su
rendimiento y garantizando que obtengan un retorno adecuado de sus

inversiones.

1.3.6.4. Inconvenientes de la planeacion estratégica en las

organizaciones

A pesar de los beneficios que puede aportar la planificacion estratégica, también
existen algunas desventajas o desafios que pueden surgir durante su

implementacion. Aqui se incluyen algunas de las mas comunes:

e Requiere tiempo y recursos: La planificacién estratégica puede ser un
proceso largo y detallado que requiere una inversion significativa de
tiempo y recursos. Esto puede ser especialmente desafiante para las
organizaciones mas pequefas con recursos limitados.

¢ Rigidez: Aunque la planificacion estratégica es importante para establecer
una direccion clara, también puede crear una cierta rigidez si se aplica de
manera demasiado estricta. Si la organizacion no esta dispuesta a
adaptarse a los cambios imprevistos o nuevas oportunidades porque se
alejan de su plan estratégico, esto podria limitar su capacidad para crecer
y prosperar.

e Incertidumbre y complejidad: Dado que la planificacion estratégica implica
hacer suposiciones sobre el futuro, siempre existe el riesgo de que estas
suposiciones resulten ser incorrectas. Esto es especialmente cierto en

entornos de mercado volatiles y rapidamente cambiantes.
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e Falta de compromiso: Para que un plan estratégico sea efectivo, se

requiere el compromiso y la adhesion de todas las partes de la
organizacion. Sin embargo, lograr este compromiso puede ser dificil,
especialmente en grandes organizaciones con mdultiples partes
interesadas.

e Malas interpretaciones y comunicacion: Los planes estratégicos pueden
ser mal interpretados o comunicados, lo que puede llevar a una
implementacion deficiente. Esto subraya la necesidad de comunicacion
clara y efectiva en todas las etapas del proceso de planificacion
estratégica.

e Politica interna: La politica organizacional y las luchas de poder pueden
influir en el proceso de planificacion estratégica y en sus resultados. Esto
puede dar lugar a estrategias que benefician a ciertos grupos dentro de la

organizacion en lugar de a la organizacion en su conjunto.

A pesar de estos posibles desafios, la planeacion estratégica sigue siendo una
herramienta valiosa para guiar el crecimiento y el desarrollo de una organizacion.
Las organizaciones pueden mitigar estos riesgos mediante la asignacion
adecuada de recursos, la adaptabilidad y flexibilidad en la implementacion del
plan, la mejora de la comunicacién y la promocién de una cultura de compromiso

y colaboracion.

1.4. Actividades académicas
1.4.1.Puntos importantes

e La planeacion estratégica es un proceso integral que establece la

direccion y guia de una empresa u organizacion a largo plazo.

e Los elementos clave de la planificacion estratégica incluyen la mision,

vision, valores, objetivos y estrategias.

e El proceso de planificacion estratégica implica andlisis del entorno interno

y externo, formulacion de la estrategia, implementacion y evaluacion.

e EI proceso administrativo consiste en las funciones de planificacion,

organizacion, direccién y control.
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La estructura basica del proceso de planeacion incluye la identificacion de
necesidades, establecimiento de objetivos, formulacién de estrategias,

planes de accion, seguimiento y control.

La planificacion se puede clasificar en planificacion estratégica, tactica y

operativa, cada una con su enfoque y duracion especificos.

Se introdujo el concepto de "estrategia” y como ha evolucionado desde
sus origenes militares hasta su aplicacion en diferentes campos, como los
negocios. Se proporcionan ejemplos de diferentes conceptos de
estrategia segun varios autores, enfatizando en la estrategia como plan,

posicion, innovacion, adaptacion, entre otros.

Se resalté el modelo de las "5 P's de la estrategia” propuesto por Henry
Mintzberg, donde se abordaron las diferentes perspectivas desde las

cuales se puede entender la estrategia.

Asimismo, se presentaron los componentes basicos de la estrategia,
como la vision, misién, objetivos, analisis del entorno, opciones

estratégicas, plan de implementacion y control y evaluacion.

El texto también explicé la estrategia como eleccion y trade-off, donde se
resaltd la importancia de tomar decisiones conscientes y gestionar las

compensaciones necesarias para lograr los objetivos estratégicos.

Se abord6 el concepto de propuesta de valor, que se refiere a los
beneficios tangibles que los clientes obtuvieron al usar los productos o

servicios de una empresa.

Se proporciond diversas definiciones de autores reconocidos y se
mencionaran algunos aspectos clave de la propuesta de valor, como

precio, calidad, innovacion, conveniencia y personalizacion.

Los recursos de una empresa son activos y capacidades que permiten

concebir e implementar estrategias.

La coherencia de la estrategia garantiza que todas las actividades de la

empresa estén alineadas hacia los objetivos estratégicos.
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La esencia de la estrategia es realizar actividades de manera diferente a

los rivales para crear valor.

La creacion de valor ocurre cuando una organizacion implementa una

estrategia que aumenta su eficiencia o eficacia.

La captura de valor requiere la eleccion de un modelo de negocio que

permita obtener rendimientos de las inversiones realizadas.

La incertidumbre y complejidad del entorno pueden afectar las
suposiciones hechas en la planificacion.

Lograr el compromiso de todas las partes de la organizacion puede ser un
desafio. La mala interpretacion, la comunicacion deficiente y la influencia

de la politica interna pueden afectar la implementacion del plan.

La planeacion estratégica ofrece ventajas sustanciales para las
organizaciones, como claridad de direccion, mejora en la toma de

decisiones y resistencia ante cambios.

Sin embargo, también enfrenta desafios como la necesidad de recursos,
la adaptabilidad y la comunicacion efectiva para lograr el compromiso de
todos los involucrados. La alineacion adecuada de recursos, capacidades
y una estrategia coherente son fundamentales para la creacion y captura

de valor en una organizacion.

1.4.2.Actividades para desarrollar capitulo |

1.4.2.1. Autoevaluacion capitulo |

1)
2)

3)

4)
5)

6)

¢ Qué es la planeacion estratégica y cudl es su objetivo principal?
Menciona al menos tres ventajas de aplicar la planeacién estratégica en
las organizaciones.

¢, Cual es uno de los principales desafios que pueden surgir durante la
implementacion de la planeacion estratégica?

Define brevemente qué son los recursos de una empresa.

¢, Cudl es la importancia de las capacidades en relacion con la estrategia
de una organizacion?

¢, Qué significa la coherencia de la estrategia empresarial?
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7) Menciona una ventaja de la planeacion estratégica relacionada con la

gestion de recursos de una organizacion.

8) ¢Por qué la anticipacion al futuro es un beneficio de la planificacién
estratégica?

9) ¢Qué implica la resistencia y adaptabilidad de una organizacién en el
contexto de la planeacién estratégica?

10)¢, Cual es la relacion entre la estrategia y la captura de valor?
1.4.2.2. Actividades colaborativas capitulo |

1) Estudio de caso: Desarrollo de una estrategia de marketing para un

startup de tecnologia educativa
Empresa: "EdTech Innovations”

Descripcion: EdTech Innovations es un startup que ha desarrollado una

plataforma de aprendizaje en linea para estudiantes de todas las edades.

Desafio: La empresa enfrenta el desafio de disefiar una estrategia de marketing
efectiva para llegar a su publico objetivo, generar conciencia sobre su plataforma

y atraer a nuevos usuarios.

Nota: Los estudiantes deben analizar el mercado objetivo de EdTech
Innovations, identificar las necesidades y preferencias de los usuarios y
desarrollar una estrategia de marketing que incluya campafas en linea,
asociaciones con instituciones educativas y enfoques creativos para promover la

plataforma.

2) Estudio de caso: Optimizacion de la cadena de suministro en una

empresa de comercio electrénico
Empresa: "eCommerce Direct"

Descripcién: eCommerce Direct es una empresa de comercio electrénico que

vende una amplia variedad de productos en linea.

Desafio: La empresa enfrenta desafios logisticos y operativos en su cadena de

suministro, lo que afecta la eficiencia y la satisfaccion del cliente.
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Nota: Los estudiantes deben analizar la cadena de suministro actual de

eCommerce Direct, identificar cuellos de botella y areas de mejora, y proponer
soluciones para optimizar el proceso de recepcion, almacenamiento y envio de

productos.

3) Estudio de caso: Desarrollo de una estrategia de expansion global

para una empresa de software
Empresa: "TechSolutions Inc."

Descripcién: TechSolutions Inc. es una empresa de desarrollo de software con

sede en Estados Unidos que ofrece soluciones empresariales.

Desafio: La empresa busca expandirse a nuevos mercados internacionales, pero
enfrenta desafios relacionados con la adaptacién de sus productos a diferentes

culturas y regulaciones.

Nota: Los estudiantes deben realizar un analisis de mercado en diferentes
paises, identificar oportunidades y desafios en cada mercado y proponer una
estrategia de expansiéon que incluya adaptaciones culturales y personalizacion

de productos.

4) Estudio de caso: Planificacién de recursos y presupuesto para una

organizacion sin fines de lucro
Organizacion: "Ayuda y Esperanza"

Descripcién: "Ayuda y Esperanza" es una organizacion sin fines de lucro que
brinda asistencia humanitaria en situaciones de desastres naturales y crisis

humanitarias.

Desafio: La organizacion necesita desarrollar un plan estratégico para
administrar eficientemente sus recursos y presupuesto, asegurandose de que

los fondos se asignen adecuadamente a los proyectos y programas prioritarios.

Nota: Los estudiantes deben analizar las necesidades de "Ayuda y Esperanza”,
identificar areas clave de intervencion y elaborar un plan de recursos y

presupuesto que refleje las prioridades y objetivos de la organizacion.
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5) Estudio de caso: Implementacibn de un programa de

responsabilidad social empresarial (RSE) en una empresa de

manufactura
Empresa: "EcoManufacturers”

Descripcion: EcoManufacturers es una empresa de fabricacion que se enfoca en

la sostenibilidad y el cuidado del medio ambiente.

Desafio: La empresa busca implementar un programa de Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) que abarque aspectos como la reduccion de su huella de
carbono, el apoyo a la comunidad local y el fomento de practicas éticas en su

cadena de suministro.

Nota: Los estudiantes deben desarrollar un programa de RSE que se alinee con
los valores y objetivos de EcoManufacturers, identificar areas clave de accion y

establecer métricas para medir el impacto del programa.
1.4.2.3. Cuestionario de opcioén multiple capitulo |

1) ¢Cuél es el objetivo principal de la planeacién estratégica?
a) Definir la estructura organizacional.
b) Asignar recursos de manera eficiente.
c) Establecer metas claras para el futuro.
d) Evaluar la productividad de los empleados.
2) Segun Porter, ¢ qué implica la estrategia empresarial?
a) Realizar actividades similares a los competidores.
b) Diferenciarse en la realizacion de actividades.
c) Implantar técnicas analiticas para la toma de decisiones.
d) Reducir los costos de produccion.
3) ¢Cual es una ventaja de aplicar la planeacién estratégica en una
organizacion?
a) Generar una resistencia al cambio.
b) Limitar la capacidad de innovacion.
c) Facilitar la toma de decisiones sin direccion clara.
d) Proporcionar claridad y enfoque a la organizacion.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

¢, Qué se entiende por recursos en una organizacion, segun Barney?

a) Los procesos organizativos que controla la empresa.

b) Los activos y atributos que mejoran la eficiencia.

c) Los productos y servicios que ofrece la organizacion.

d) Los conocimientos y habilidades de los empleados.

¢, Qué papel juegan las capacidades en la estrategia empresarial?

a) Establecen la direccion futura de la empresa.

b) Determinan la posicion competitiva de la organizacion.

c) Controlan la asignacion de recursos financieros.

d) Definen los objetivos a corto plazo de la empresa.

¢Cual es una desventaja de la planificacion estratégica en las

organizaciones?

a) Incrementa la eficiencia operativa.

b) Requiere una inversion significativa de tiempo y recursos.

c) Facilita la adaptacion a cambios imprevistos en el mercado.

d) Disminuye la necesidad de comunicacién y colaboracion.

Segun Peteraf & Barney, ¢cuando ocurre la creacion de valor en una

organizacion?

a) Cuando los empleados estan satisfechos con sus tareas.

b) Cuando la estrategia aumenta la eficiencia o eficacia de la empresa.

¢) Cuando se maximiza el beneficio econdémico en el corto plazo.

d) Cuando los productos de la empresa son diferentes a los de sus
competidores.

¢, Cudl es una ventaja especifica de la planificacién estratégica en relacion

con la gestion de recursos?

a) Permite asignar recursos de manera ineficiente.

b) Garantiza la maxima utilizacion de los recursos disponibles.

c) Limita la adaptabilidad a los cambios del entorno.

d) Facilita la toma de decisiones sin direccion clara.

¢ Qué es esencial para garantizar una coherencia interna en todas las

actividades de la empresa?

a) Realizar ajustes Unicos y valiosos en el mercado.

b) Seleccionar un modelo de negocio adecuado para obtener

rendimientos.
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c) Definir una estrategia de comunicacién efectiva.

d) Alinear todas las actividades hacia los objetivos estratégicos.
10)¢,Qué implica la movilizacién de recursos en la planificacion estratégica?

a) Evaluar las tendencias futuras del mercado.

b) Seleccionar el mejor curso de accion para cumplir los objetivos.

c) Asignar y utilizar los recursos disponibles de manera efectiva.

d) Fomentar la innovacion y el aprendizaje organizacional.
11)¢,Cudl es el propésito principal de la responsabilidad social empresarial

(RSE)?

a) Maximizar los beneficios econdmicos de la empresa.

b) Fomentar la competencia y la rivalidad en el mercado.

c) Contribuir positivamente al bienestar social y ambiental.

d) Reducir la cantidad de empleados en la organizacion.
12)¢Cuél es una desventaja comun de la rigidez en la aplicacion de la

planificacion estratégica?

a) Perder el enfoque en los objetivos a largo plazo.

b) Aumentar la eficiencia en la toma de decisiones.

c) Facilitar la adaptacion a cambios imprevistos en el mercado.

d) Fomentar la colaboracion entre diferentes areas de la organizacion.
13)¢,Cudl es una de las ventajas de mejorar la resistencia y la adaptabilidad

en una organizacion?

a) Reducir la capacidad de afrontar desafios inesperados.

b) Mejorar la eficiencia y la productividad en el corto plazo.

c) Aumentar la capacidad para manejar desafios y cambios imprevistos.

d) Limitar la necesidad de innovacion y aprendizaje organizacional.
14)¢Qué se entiende por la implementacion de un plan estratégico en una

organizacion?

a) La formulacion de objetivos sin la necesidad de movilizar recursos.

b) El proceso de seleccionar el mejor curso de accién para cumplir con

los objetivos.
c) La creacion de un ajuste Unico y valioso en las actividades de la
empresa.
d) La construccion de consenso en un ambiente incierto para tomar

decisiones estructuradas.
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15)¢Cuél es una ventaja de aplicar la planificacion estratégica en una

organizacion?

a) Aumentar la rigidez y la resistencia al cambio.

b) Reducir la necesidad de comunicacion interna.

c) Proporcionar un enfoque claro y una direccion para la organizacion.

d) Eliminar la necesidad de adaptarse a los cambios del entorno.
16) ¢ Qué papel desempenfian las decisiones unificadas e interrelacionadas en

la planificacion estratégica?

a) Determinan la posicion competitiva de la empresa.

b) Facilitan la movilizacion de recursos para lograr objetivos.

c) Limitan la colaboracién entre diferentes areas de la organizacion.

d) Incrementan la cantidad de empleados en la empresa.
17)¢Qué es la estrategia empresarial segun Quinn?

a) Un conjunto de decisiones y acciones que logran objetivos

corporativos.

b) Un estilo de pensamiento durante la formulacién de estrategias.

¢) Un enfoque sistematico para definir una direccion y asignar recursos.

d) Un mecanismo para el cambio organizacional y la adaptabilidad.
18)¢Cuél es uno de los objetivos de la planificacion estratégica en las

organizaciones?

a) Reducir la toma de decisiones informadas.

b) Minimizar la eficiencia operativa y la productividad.

c) Proporcionar un enfoque claro y una direccion para la organizacion.

d) Fomentar la competencia entre diferentes areas de la empresa.
19)¢,Qué se entiende por la creacion y captura de valor en la estrategia

empresarial?

a) Implementar una estrategia que reduce la eficiencia y la productividad.

b) Aumentar la eficiencia o eficacia mediante el uso efectivo de recursos.

c) Obtener rendimientos econdémicos sin considerar el impacto social.

d) Diferenciarse de los competidores mediante la reduccion de costos.
20)¢ Cudl es una de las ventajas de la gestion eficiente de los recursos en la

planificacion estratégica?

a) Proporcionar claridad y enfoque en la organizacion.

b) Limitar la necesidad de adaptarse a cambios del entorno.
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c) Garantizar la maxima utilizacion de los recursos disponibles.

d) Fomentar la innovacion y el aprendizaje organizacional.
1.4.2.4. Actividad complementaria capitulo |
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Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion et £



02 CAPITULO

Planeacion
estratégica:
diagnostico
Interno







EDITORIAL GRUPO

AlTA,
Capitulo II: Planeacion estratégica: diagndstico interno & ,.-B‘

Planeacidn estratégica: diagndstico interno

21. Objetivos

Definir una mision y vision claras que guien el propdsito y las aspiraciones de la
empresa, asegurando que estén alineadas con los valores compartidos de la

organizacion.

Evaluar el entorno interno y externo de la organizacion para identificar

oportunidades y desafios.

Realice un andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

para obtener una comprension profunda de la situacion actual.

Establecer objetivos estratégicos que estén en linea con la misién y vision, y que

reflejen los valores compartidos de la empresa.

Detallar un plan de accion que establezca los pasos especificos, los plazos y las

responsabilidades para implementar las estrategias.
2.2. Introduccion

La planeacion estratégica es un proceso vital para las empresas, ya que les
permite establecer una direccidn clara, definir metas y objetivos a largo plazo, y
desarrollar estrategias para alcanzarlos. Es un enfoque sistematico y deliberado
gue involucra a los lideres y a diferentes niveles de la organizacion en la toma

de decisiones estratégicas.

La planeacion estratégica comienza con la comprension de la vision y misién de
la empresa, es decir, la imagen del futuro deseado y el propédsito fundamental de
la organizacion. Estos elementos proporcionan una guia sobre el propésito y los
valores que la empresa busca lograr. A partir de ahi, se establecen objetivos y

metas especificas que sean coherentes con esa vision y mision.

El siguiente paso en la planeacion estratégica implica realizar un analisis
exhaustivo del entorno externo e interno de la empresa. En el analisis interno, se
evallan los recursos, capacidades y fortalezas de la empresa. Se identifican las

areas en las que la empresa tiene ventajas competitivas y se determina cOmo
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utilizarlas de manera efectiva. También se identifican las debilidades y areas de

mejora que deben abordarse para fortalecer la posicion de la empresa en el

mercado.

Con base en el analisis externo e interno, se desarrollan estrategias que permitan
a la empresa alcanzar sus objetivos; estas estrategias pueden incluir la
expansiéon a nuevos mercados, el desarrollo de nuevos productos o servicios, la
optimizacién de la cadena de valor, la mejora de la eficiencia operativa, entre
otras. Es importante que las estrategias estén alineadas con los recursos

disponibles y las capacidades de la empresa.

Una vez que se han desarrollado las estrategias, se lleva a cabo la
implementacién y el seguimiento y control de los planes. Esto implica asignar
recursos, establecer responsabilidades y plazos, y monitorear el progreso hacia
el logro de los objetivos. Es necesario realizar revisiones periddicas y ajustes
cuando sea necesario, ya que el entorno empresarial es dinamico y puede

requerir adaptaciones en las estrategias.

Por lo tanto, la planeacién estratégica en las empresas es un proceso que
involucra la definicion de una vision, el establecimiento de objetivos, el analisis
del entorno, el desarrollo de estrategias y la implementacion de planes. Es un
enfoque proactivo que busca impulsar el éxito a largo plazo y mejorar la posicion

competitiva de la empresa en su industria.
2.3. Ciclo de planeacion estratégica

El ciclo de planeacion estratégica consta de tres etapas fundamentales: la
planeacién, la implantacion y el control. Estas etapas se entrelazan y se
retroalimentan entre si para garantizar la eficacia y el éxito de la estrategia en
una organizacion. A continuacion, te explicara cada una de estas etapas en

detalle:

1) Planeacion estratégica: Se explic6 en el anterior capitulo, que es el
proceso de establecer los objetivos y metas de largo plazo de una
organizacion y desarrollar una estrategia integral para alcanzarlos. Esta
etapa implica una evaluacién exhaustiva del entorno interno y externo de

la organizacion, identificando oportunidades y amenazas, asi como
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fortalezas y debilidades. Algunas actividades clave en esta etapa

incluyen:

o Andlisis del entorno: Se examinan factores econémicos, politicos,
sociales y tecnoldgicos que pueden afectar a la organizacion.

o Andlisis interno: Se evalian los recursos, capacidades y
competencias distintivas de la organizacion.

o Establecimiento de objetivos: Se definen metas claras y
especificas que la organizacion pretende alcanzar.

o Desarrollo de estrategias: Se determinan los cursos de accion para
lograr los objetivos, teniendo en cuenta las capacidades y
limitaciones de la organizacion.

2) Implantacion estratégica: Se enfoca en ejecutar la estrategia desarrollada
durante la etapa de planeacion. Esta etapa implica asignar los recursos
adecuados, establecer los planes operativos y llevar a cabo las acciones
necesarias para poner en practica la estrategia. Algunas actividades clave
en esta etapa incluyen:

o Asignacion de recursos: Se distribuyen los recursos (humanos,
financieros, tecnoldgicos, etc.) de manera eficiente para apoyar la
implementacion de la estrategia.

o Diseflo organizativo: Se definen las estructuras, roles vy
responsabilidades necesarios para respaldar la estrategia.

o Comunicaciény alineacion: Se asegura de que todos los miembros
de la organizacion comprendan la estrategia y estén alineados con
los objetivos establecidos.

o Ejecucion de planes: Se llevan a cabo las acciones y actividades
planificadas para implementar la estrategia.

3) Control estratégico: Implica monitorear y evaluar el progreso de la
implementacion de la estrategia, asi como los resultados obtenidos, con
el fin de realizar ajustes y correcciones si es necesario. Algunas
actividades clave en esta etapa incluyen:

o Medicion del desempefio: Se establecen indicadores clave de
rendimiento (KPIs) para evaluar el progreso hacia los objetivos

estratégicos.
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o Seguimiento y andlisis: Se recopilan datos y se analizan para
evaluar si la estrategia esta logrando los resultados esperados.

o Retroalimentacion y aprendizaje: Se utilizan los resultados y el
analisis para retroalimentar el proceso de planificacion estratégica
y realizar ajustes si es necesario.

o Implementacion de medidas correctivas: Si se identifican
desviaciones o0 problemas, se toman acciones correctivas para

mantener el rumbo hacia los objetivos estratégicos.

Una planificacion eficiente robustecerd las relaciones con los trabajadores por

algunes enfoques:

1)

2)

3)

4)

5)

Claridad y especificidad de los objetivos: Los objetivos deben ser claros,
especificos, mensurables, alcanzables, relevantes y limitados en el
tiempo (Robbins et al., 2017). Establecer objetivos claros y bien definidos
ayuda a dirigir el enfoque y los esfuerzos de la planificacion.
Consideracion del entorno: La planificacion eficiente implica el andlisis y
la consideracion del entorno externo de la organizacién, incluyendo
factores econdémicos, politicos, sociales y tecnologicos (Daft, 2018).
Evaluar el entorno ayuda a identificar oportunidades y amenazas que
pueden afectar la estrategia.

Participacion de los involucrados: La planificacion eficiente involucra a las
personas adecuadas en el proceso de toma de decisiones (Hellriegel &
Slocum, 2019). Incluir a los miembros relevantes de la organizacién en el
proceso de planificacion promueve el compromiso y la aceptacion de la
estrategia.

Flexibilidad y adaptabilidad: La planificacion eficiente reconoce la
necesidad de ajustes y cambios a medida que surgen nuevas situaciones
(Robbins et al., 2017). Ser flexible y adaptarse a los cambios del entorno
permite mantener la relevancia y la efectividad de la planificacion.
Evaluacion y control continuo: La planificacién eficiente implica un
seguimiento y evaluacion constante para determinar si los objetivos se
estan logrando y si es necesario realizar ajustes (Daft & Marcic, 2009). La
retroalimentacion y el control son esenciales para asegurar que la

estrategia esté en curso y se realicen correcciones si es necesario.

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion ) &%



EDITORIAL GRUPO

AlTA,
Capitulo II: Planeacion estratégica: diagndstico interno & ,.-B‘

2.4. Recordando los tipos de planeacion

Revisamos brevemente los tipos de planeacion en una organizacion (ver Figura
7):

1) Planeacion estratégica: Es un proceso que busca establecer los objetivos
a largo plazo de una empresa y definir las estrategias para alcanzarlos.
Como plantea David (2013), la planeacion estratégica implica "analizar la
situacion actual de la empresa, identificar oportunidades y amenazas del
entorno, definir una vision y mision claras, establecer objetivos

estratégicos y desarrollar planes de accién para su consecucion” (p. 45).

Como expresan David, F.R., & David, F.R. (2020) la planeacion estratégica
implica tomar decisiones sobre la direccion a largo plazo de una organizacion y

asignar recursos para lograr los objetivos.

2) Planeacion tactica: Se centra en el corto y mediano plazo, con el objetivo
de traducir los planes estratégicos en acciones concretas. Como expresan
Stoner & Freeman (2016), la planeacién tactica se preocupa por la
asignacion de recursos y la coordinacion de actividades para alcanzar los

objetivos establecidos a nivel tactico.

Robbins et al. (2017), destacan que la planeacion tactica convierte las metas y
planes generales en objetivos y planes mas especificos para cada unidad

organizativa.

3) Planeacion operativa: Se enfoca en la planificacion detallada de
actividades y procesos a corto plazo en areas especificas de la empresa.
Implica la asignacion de recursos y la coordinacién de tareas para
alcanzar los objetivos operativos diarios o semanales. De acuerdo con
Stoner & Freeman (2016), la planeacion operativa se concentra en la
aplicacién de los planes de accién para lograr los objetivos de la empresa

en areas especificas y en periodos de tiempo relativamente cortos.

Como expresan Robbins et al. (2017), la planeacién operativa se enfoca en los
procedimientos y acciones especificas que deben llevarse a cabo para lograr los

objetivos a nivel operativo.
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Figura 7

El nivel jerarquico y los tipos de planeacién en una empresa

Planeacion Tactica
- Gerentes de las dreas
funcionales o unidades

de negocio

Nota: Esta figura muestra la relacion entre el nivel jerarquico y los tipos de

planeacién en una empresa. Autores (2023)

La planeacion estratégica se lleva a cabo en varios niveles dentro de una

organizacion y se adapta a las necesidades y responsabilidades de cada nivel

jerérquico. Aqui hay una descripcibn de cémo se relacionan la planeacion

estratégica y los niveles jerarquicos:

Nivel Estratégico: En el nivel estratégico, que generalmente esta
compuesto por la alta direccion o la junta directiva, se desarrolla la
planeacion estratégica de mas alto nivel. En este nivel, se establece la
mision, visién y valores de la organizacién, asi como los objetivos y metas
a largo plazo. Se toman decisiones clave relacionadas con la direccion
futura de la organizacion, como la entrada en nuevos mercados, la
diversificacion de productos o la expansion global. La planificacion
estratégica en este nivel se enfoca en el largo plazo y en la creacion de
una ventaja competitiva sostenible.

Nivel tactico: En el nivel tactico, que suele incluir a los gerentes de nivel
medio y a los lideres de equipos, se desarrollan planes tacticos para
alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion. Estos planes se

centran en la asignacion de recursos y en la toma de decisiones mas
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detalladas sobre cémo se implementaran las estrategias a largo plazo.

Los gerentes de este nivel pueden desarrollar planes departamentales o
funcionales que se alinean con la estrategia general de la organizacion.

¢ Nivel Operativo: En el nivel operativo, que incluye a los empleados de
linea y los supervisores de primera linea, se lleva a cabo la planificacion
operativa. En este nivel, se traducen los planos tacticos en acciones
concretas y tareas diarias. Se establecen planes operativos detallados

para alcanzar los objetivos tacticos.
2.5. Presentacion de un modelo de planificacidon estratégica

Se debe dejar muy claro que la Planeacion Estratégica es una parte de la
Direccion Estratégica, y que esta Ultima, es mucho mas abarcadora. La
planificacion o planeacion es de una forma concreta de la toma de decisiones
gue aborda el futuro especifico que se desea para organizacion siendo un
elemento clave de la direccion. Cabe decir que la planificacién es la locomotora

gue arrastra tras de si, las actividades de la organizacién la direccion y el control.

A continuacion, se intenta explicar como se ha trabajado durante varios afios
para impulsar un cambio organizacional que propicie un mayor beneficio de estas
empresas a través de diversas acciones. Se comienza a comentando que se
debe accionar de manera que se garantice la creacion de condiciones que lo

haga eficiente coma entre ellas debemos de observar las siguientes:

¢ Mentalidad de cambio e innovacion en el colectivo, para poder centrarnos
en el futuro, que nos permita halar al presente cotidianamente.

e Se requiere disponer de informacién punto sin la misma no se puede
visionar el futuro. Se debe tener seguridad al responder de estos de estas
tres interrogantes:

o ¢Qué necesitas para dirigir?
o ¢Cuando lo necesitas?

o ¢Para qué lo necesita?

Existen numerosos modelos para conseguir la planeacion estratégica cada uno
de ellos tiene sus caracteristicas y obedece a criterios preconcebidos de los

autores. Acto seguido se muestra, el modelo empleado objetivo de investigacion
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a las que se ha hecho referencia y que se ha arrojado después de 8 o 9 afios de

resultados favorables.

Como puede apreciarse en el modelo que se esbozan en la siguiente Figura 8
aparece la direccion estratégica como un todo, en parte de la planeacién
estratégica, implantacion y control.

Figura 8

Modelo Estratégico para las empresas actuales

- Antecedentes
- Cifras Referenciales
- Logros Relevantes

ANALISIS HISTORICO

MISION

VISION

OBJETIVOS ESTRATEGICOS [

VALORES

UNIDADES ESTRATEGICAS
DE NEGOCIOS

FACTORES CRITICOS DE FACTORES

CLAVE

STAKEHOLDER

DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO

w ANALSIS EXTERIO

Compartidos

PLAMFICACION ESTRATEGIC A

SOLUCIONES
ESTRATEGICAS
GENERALES
MATRIZ CRUCE DE IMPACTO >

ESCENARIOS

DIRECCION ESTRATEGICA

PROBLEMA ESTRATEGICO |

GEMNERAL

=
k=
ESTRATEGICAS MAESTRAS g
=
N . =
STl = MELARIACEN DISTRIBUCION DE =
ESTRUCTURAS = v
RECURSOS HUMANOS Y
ORGANIZATIVAS e )
PLANES DE ACCION =
L4
g
SISTEMAS DE DIREGCION E
¥ CONTROL g

Estilos. Habilidades Directivas, Cusdro de Mando Integral. KPI's, Planes de Contingencia

Nota: Esta figura describe el modelo estratégico para las empresas actuales.
Autores (2023)

La Figura 9 complementa lo anterior aportando un enfoque particular de
generacion de la vision empresarial. Este modelo no es unico, pero es una forma
de expresar que la vision si bien es esencial para dirigir todo el proceso

estratégico, es frecuente que se retroalimenta del propio proceso estratégico.
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Figura 9

Marco de trabajo de generacion de la vision empresarial

Valores Visidn Mision

T

I

= v
Identificacion

del problema Obijetivo final

I
!

h 4
Objetivo
inmediato

I

v
Areas
resultantes
clave
I

I

L
Planificacion Consecuencias
- —e v . o .
de accion internas

Nota: Esta figura describe el marco de trabajo de generacion de la vision

empresarial. Autores (2023)

Cabe recalcar que el objetivo inmediato serian las metas y las areas resultantes
clave serian las estrategias como factor importante que afecta al disefio
organizacional, que es resultado de numerosas contingencias como el entorno,
como el tamafio de la empresa, el ciclo de vida, la tecnologia, la cultura
organizacional, entre otras, que conlleven a una planificacién de accién de forma

correcta.

Igualmente existen otras modelos de planificacion estratégica donde se formula
al inicio de la planificacion estratégica el tener la mision, vision y los valores
comparativos (cultura organizacional); pero en esta libro, como hemos estado
haciendo referencia anteriormente, la vision puede ser el resultado del mismo
proceso estratégico, con eso se asegura que se cumpliran con los objetivos
estratégicos, las estrategias corporativas la implantacién y control y los planes
de accién, medidos a través de un cuadro de mando integral o indicadores KPI's,

todo lo anterior alineado a la mision de la organizacioén.
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2.6. Declaracion de la mision

La mision empresarial es una afirmacion concisa que define el propdésito
fundamental y la razon de ser de una organizacion. Es una declaracién que guia
y orienta todas las actividades de la empresa, proporcionando direccion

estratégica y sirviendo como punto de referencia para la toma de decisiones.
La misién empresarial responde a preguntas fundamentales, como:
e (Cual es nuestra razén de ser?

Esta pregunta busca entender y comunicar el propdsito fundamental de la
empresa, su contribucion Unica y el valor que busca crear en el mundo. Al
responder a esta pregunta, se establece la base para la identidad y la direccion
estratégica de la organizacion. La razén de ser de una empresa puede variar

dependiendo de su industria, su contexto y sus objetivos especificos.
e ¢ Quiénes son nuestros principales clientes o mercado objetivo?

La mision puede identificar a quién se dirige la empresa, es decir, quiénes son

los clientes o el publico objetivo que la empresa busca atender.
e ¢ Qué productos o servicios ofrecemos?

La mision a menudo describe los principales productos o servicios que la

empresa ofrece a sus clientes.
e Como se diferencia nuestra empresa de los competidores?

A veces, la misién puede indicar qué hace que la empresa sea Unica o como se

diferencia de otras empresas en el mercado.
e ¢ Cudles son nuestros valores fundamentales?

Algunas misiones también incluyen los valores centrales de la empresa, los

principios que guian su comportamiento y sus decisiones.

En general, la misién empresarial es una forma de comunicar a empleados,
clientes y otras partes interesadas lo que hace la empresa, por qué lo hace y a
qguién lo hace. Es una parte esencial de la identidad y la estrategia de una

empresa.
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Algunos ejemplos de razones de ser pueden incluir:

“Brindar soluciones innovadoras y tecnoldgicas para mejorar la vida de las
personas. Proporcionar servicios financieros confiables y accesibles para

empoderar a individuos y empresas”.

“Promover la sostenibilidad y proteger el medio ambiente a través de practicas

comerciales responsables”.

“Mejorar la salud y el bienestar de las personas a través de productos y servicios
de calidad”.

‘Fomentar la igualdad y la inclusion social mediante la generacion de

oportunidades laborales y el respeto a la diversidad”.

A continuacion, te presento la Tabla 7 con diferentes conceptos relacionados con

la misién empresarial:

Tabla 7

Enfoques del concepto de mision

Enfoques Concepto de Misidn

. La mision empresarial se refiere al propoésito fundamental de
Propasito fundamental de la . i
la empresa, es decir, a su razén de ser y a lo que busca

empresa

lograr en el mercado (Kotler & Keller, 2015).

La misiéon empresarial también implica definir la contribucion
Contribucién anica de la Unica que la empresa pretende ofrecer a sus clientes y a la
empresa sociedad en general, destacando como se diferencia de la

competencia (Navas & Guerras, 2016).
Una misién empresarial orientada al cliente se centra en
) y _ proporcionar productos y servicios de calidad que satisfagan

Orientacion al cliente . . .
las necesidades y deseos de los clientes de manera efectiva
(Pearce & Robinson, 2019; Smith, 2020).
La mision empresarial puede incluir el compromiso de la

N ] empresa con la responsabilidad social, es decir, su

Responsabilidad social L o N ]

dedicacién a contribuir positivamente a la comunidad y al

medio ambiente (Wheelen & Hunger 2020).

Nota: Esta tabla muestra varios enfoques del concepto de misién empresarial.
Autores (2023)
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Una misién empresarial efectiva debe ser relevante, inspiradora y coherente con

los valores y la cultura organizacional. Debe reflejar la identidad de la empresay

establecer una base soélida para la construccion de la estrategia empresarial.

Esta puede abarcar diferentes aspectos, como la calidad de los productos o
servicios, el compromiso con la satisfaccion del cliente, la responsabilidad social,
la innovacion, la excelencia operativa, entre otros. Cada empresa puede tener
una mision Unica y personalizada que refleje sus objetivos y caracteristicas

distintivas.
2.7. LaVision organizacional

La vision es una declaracion clara y convincente del futuro deseado de la
organizacion, que proporciona una imagen inspiradora y motivadora de lo que la

organizacion aspira a ser (Kotter, 1996).

La vision es una declaraciéon de propdsito que describe como la organizacion se
ve a si misma en el futuro, proporcionando una direccién estratégica y un marco

para la toma de decisiones (Collins & Porras, 1994).

La vision es una imagen mental compartida y emocionalmente atractiva de un
futuro deseado, que guia las acciones y decisiones de la organizacién (Senge,
1990).

La vision es una declaracion clara y persuasiva que describe el estado futuro
deseado de la organizacion y cOmo esta se ve a si misma en ese estado
(Cameron & Quinn, 2011).

La vision es una descripcion inspiradora y motivadora de lo que la organizacion
aspira a lograr en el largo plazo, que refleja sus valores, objetivos y ambiciones
(Hrebiniak & Joyce, 1985).

La visién es de suma importancia en las organizaciones por las siguientes

razones.

e Orientacion estratégica: La vision proporciona una direccion clara y un
proposito comun para la organizacion. Define la meta a largo plazo que la
organizacion busca alcanzar y establece el rumbo estratégico. Sirve como

una brdjula que guia las decisiones y acciones de la organizacion,
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asegurando que todos los esfuerzos estén alineados hacia un objetivo
comun.

Inspiracion y motivacion: Una vision convincente y atractiva puede inspirar
y motivar a los miembros de la organizacion. Proporciona un sentido de
proposito y significado, creando un ambiente en el que las personas se
sientan comprometidas y entusiastas por contribuir a la realizacién de esa
vision. La vision puede estimular la creatividad, la innovacion y el
compromiso, impulsando a la organizacion hacia el logro de resultados
excepcionales.

Coordinacion y alineacion: La vision proporciona un punto de referencia
comun para todos los miembros de la organizacién. Ayuda a alinear los
esfuerzos individuales y de equipo hacia objetivos compartidos.
Proporciona un marco de trabajo que permite coordinar las actividades de
diferentes areas y funciones, facilitando la colaboracién y la sinergia entre
los miembros de la organizacion.

Toma de decisiones: La vision sirve como un criterio para la toma de
decisiones estratégicas. Ayuda a evaluar las opciones y alternativas
disponibles y seleccionar aquellas que estén alineadas con la vision a
largo plazo de la organizacién. La vision proporciona un marco para
evaluar la viabilidad y la relevancia de diferentes cursos de accion,
asegurando que las decisiones estratégicas estén en linea con la
direccion deseada.

Imagen y reputacién: La vision también juega un papel importante en la
imagen y la reputacion de la organizacion. Una vision clara y poderosa
puede generar confianza y credibilidad tanto interna como externamente.
Puede atraer a socios estratégicos, inversionistas y talento de alta calidad,

fortaleciendo la posicion competitiva de la organizacion en el mercado.

Para formular la visibn de una organizacion, es util hacerse las siguientes

preguntas:

¢, Cudl es nuestro propésito fundamental como organizacion?
¢ Qué nos motiva y nos impulsa a existir?

¢ Cudl es nuestro suefio mas audaz y ambicioso para el futuro?
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e (¢COmo nos imaginamos y visualizamos nuestra organizacion en el largo

plazo?

e ¢ Cual es nuestra contribucion Unica y distintiva en el mundo?

e (Cudl es el impacto positivo que queremos generar en la sociedad o en
nuestra industria?

e (Qué valores y principios fundamentales guian nuestras acciones y
decisiones?

e ;COmMo nos gustaria ser percibidos por nuestros clientes, empleados y
otros stakeholders?

e ¢ Qué nos diferenciard y nos destacara de la competencia?

e COmMo queremos que nuestra organizacion evolucione y crezca a lo largo

del tiempo?

Estas preguntas ayudan a reflexionar sobre la identidad, el propésito y la
direccion deseada de la organizacion. Permiten establecer una vision clara y
convincente que inspire a los miembros de la organizacién y proporcione una
guia estratégica para el futuro. Al responder a estas preguntas, es importante
involucrar a los lideres, empleados y otros stakeholders clave para obtener
diferentes perspectivas y construir consenso en torno a la vision de la

organizacion.

Por supuesto, aqui se tiene un ejemplo de como se podria formular una vision

para una organizacion:

"Nuestra vision es ser lideres mundiales en innovacion tecnoldgica,
transformando la forma en que las personas se conectan y experimentan el

mundo.”

Este ejemplo de vision destaca la aspiracion de la organizacion de ser lideres en
innovacién tecnologica, su enfoque en la transformacién de experiencias y su
compromiso con la excelencia y la superacién de las expectativas del cliente.
También hace hincapié en el impacto positivo que la organizacion busca generar

en la sociedad y su deseo de liderar el cambio en la industria.

Es importante que la vision refleje los valores y la identidad de la organizacion, y

gue sea inspiradora y motivadora para todos los miembros de la organizacion.
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Ademas, la visibn debe ser realista y alcanzable, pero lo suficientemente

ambiciosa como para desafiar a la organizacibn a crecer y mejorar

constantemente.
Visién para una Compaiiia Tecnoldgica:

"Ser la principal fuerza impulsora detras de la innovacion tecnolégica global,
transformando la forma en que las personas interactan con el mundo a través

de soluciones disruptivas y vanguardistas."
Vision para una Organizacion de Ayuda Humanitaria:

"Crear un mundo en el que cada individuo tenga acceso a necesidades basicas,
donde la compasién y la accién se unan para erradicar la injusticia, aliviar el

sufrimiento y restaurar la dignidad humana."
Vision para una Empresa de Alimentos Organicos:

"Pioneros en nutricion consciente y sostenibilidad, nuestro suefio es ver a cada
hogar nutrido por alimentos organicos, promoviendo la salud de las personas y

del planeta.”
Vision para una Institucion Educativa:

"Ser un faro de conocimiento y crecimiento personal, preparando a estudiantes
para liderar con integridad en un mundo globalizado, impulsando el progreso y

la innovacion."
Vision para una Empresa de Energia Renovable:

"Guiar la transicién hacia un futuro energético limpio y sostenible, siendo lideres
en la generacion de energia renovable y modelando practicas respetuosas con

el medio ambiente."

Estas declaraciones de vision reflejan los ideales y objetivos a largo plazo que
las organizaciones aspiran alcanzar. Cada una de ellas se adapta al contexto y
la mision de la organizacion especifica, proporcionando una direccion clara y

motivadora para sus actividades y esfuerzos.
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2.8. Analisis del sistema de valores

El analisis del sistema de valores que sustentara la estrategia es fundamental
para asegurar la coherencia y alineacion entre los valores organizacionales y las
decisiones estratégicas. Aqui hay algunos aspectos clave a considerar en este

analisis:

e Identificacion de los valores fundamentales: Identifica los valores
centrales que son fundamentales para la organizacion. Estos valores
pueden incluir la integridad, la ética, la innovacién, la responsabilidad
social, la orientacién al cliente, entre otros. Determina cuales son los
valores que la organizacion considera esenciales para su funcionamiento
y que deben guiar todas las decisiones estratégicas.

e Evaluacion de la congruencia: EvalGa la congruencia entre los valores
declarados y los valores reales en la organizacion. Es importante
asegurarse de que los valores establecidos sean realmente practicados y
reflejados en la cultura y comportamiento de la organizacion. Identifica si
existe alguna discrepancia entre los valores deseados y los valores
actuales, y trabaja para cerrar esa brecha.

e Impacto en la estrategia: Evalia como los valores organizacionales
influyen en la formulacion y ejecucién de la estrategia. Analiza cémo los
valores pueden guiar las decisiones sobre la segmentacion del mercado,
la eleccion de los mercados objetivo, el desarrollo de productos, las
alianzas estratégicas, entre otros aspectos. Asegurate de que la
estrategia esté alineada con los valores fundamentales de Ia
organizacion.

e Comunicacion y refuerzo: Comunica y refuerza constantemente los
valores organizacionales a todos los miembros de la organizacion. Esto
implica la comunicacion clara de los valores, la capacitacion para
asegurar la comprension de los valores y la celebracion de ejemplos y
comportamientos que demuestren la adhesion a esos valores. El sistema
de valores debe ser parte integral de la cultura organizacional y debe ser
reforzado continuamente.

e Evaluacién del desempefio: Incorpora los valores organizacionales en los

criterios de evaluacion del desempeiio. Asegurate de que los empleados
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sean evaluados no solo en funcién de los resultados comerciales, sino

también en funcidbn de cOmo incorporan y promueven los valores
organizacionales en su trabajo diario. Esto refuerza la importancia de los

valores y fomenta su adhesion en toda la organizacion.

El andlisis del sistema de valores que sustentara la estrategia es esencial para
asegurar la coherencia y la direccion ética de las decisiones estratégicas. Al
asegurarse de que los valores organizacionales sean soélidos y estén alineados
con la estrategia, la organizacion puede construir una base sélida para el éxito a

largo plazo y mantener la confianza de sus stakeholders.

Los valores son creencias 0 juicios que una persona, grupo U organizacion
considera importantes y que sirven como guia para el comportamiento y la toma
de decisiones. Son principios abstractos que reflejan lo que es deseable, correcto
o valioso para una entidad, y se utilizan para evaluar las acciones y los resultados
(Daft, 2018).

Los valores son los principios fundamentales y las creencias profundamente
arraigadas que guian el comportamiento y las decisiones de una persona o una
organizacion. Representan los estandares morales, éticos y culturales que una
entidad considera importantes y deseables para lograr sus objetivos y establecer
una direccion coherente en su interaccion con el entorno (Hellriegel & Slocum,
2019).

Aqui tienes algunos ejemplos de valores comunes que pueden encontrarse en

una organizacion:

Integridad: Actuar con honestidad, ética y transparencia en todas las

interacciones y decisiones.

Colaboracion: Fomentar el trabajo en equipo, la cooperacion y la participacion

activa de todos los miembros de la organizacion.

Innovacion: Promover la creatividad, la experimentacién y la busqueda constante

de nuevas ideas y soluciones.

Orientacién al cliente: Poner al cliente en el centro de todas las acciones y
esfuerzos, ofreciendo productos y servicios de calidad que satisfagan sus

necesidades.
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Responsabilidad social: Comprometerse con el bienestar de la sociedad vy el

medio ambiente, contribuyendo de manera positiva a través de practicas

sostenibles y responsables.

Excelencia: Buscar constantemente la mejora continua, estableciendo altos

estandares de calidad y esforzandose por superar las expectativas.

Respeto: Tratar a todos los miembros de la organizacion y a los stakeholders

con respeto, valorando la diversidad y fomentando un ambiente inclusivo.

Adaptabilidad: Ser flexible y capaz de adaptarse a los cambios del entorno,

siendo agil y receptivo a nuevas circunstancias y desafios.

La ética y la responsabilidad social son dos valores fundamentales en una

organizacion. A continuacion, se proporciona una breve descripcién de cada uno:

Etica: La ética se refiere a los principios morales y valores que guian el
comportamiento y las decisiones de una organizacion. Implica actuar de manera
justa, honesta, integra y respetuosa tanto dentro como fuera de la organizacion.
La ética empresarial implica considerar no solo los resultados financieros, sino
también el impacto ético de las acciones y decisiones en los empleados, clientes,

proveedores, comunidad y medio ambiente.

Responsabilidad social: La responsabilidad social implica que una organizacion
asuma la responsabilidad de sus impactos en la sociedad y en el entorno en el
gue opera. Esto implica considerar los intereses y necesidades de los
stakeholders méas all4d de los intereses financieros de la organizacion. La
responsabilidad social puede incluir acciones y politicas que promuevan el
bienestar social, la sostenibilidad ambiental, la diversidad e inclusion, la

transparencia y la contribucién positiva a la comunidad.

Estos valores son esenciales para establecer una cultura organizacional solida 'y
demostrar un compromiso ético y socialmente responsable. Al adoptar y
promover la ética y la responsabilidad social, una organizacion puede generar
confianza y lealtad tanto interna como externamente, asi como contribuir a un

impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente.
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2.9. Objetivos estratégicos

La importancia de los objetivos estratégicos dentro de la planificacién y direccion
estratégica radica en su capacidad para guiar y orientar las acciones de una
organizacion hacia la consecucion de su vision y el logro de sus metas a largo

plazo.

Los objetivos estratégicos son las metas y resultados deseados que una
organizacion busca alcanzar a largo plazo. Son fundamentales en la planificaciéon
y direccién estratégica, ya que establecen una direccién clara y brindan un marco
para la toma de decisiones estratégicas. Los objetivos estratégicos ayudan a la
organizacion a enfocar sus esfuerzos, recursos y acciones hacia areas criticas,

alineandolos con su vision y mision (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2017).

Los objetivos estratégicos se derivan directamente de la visibn de la
organizacion. Se formulan en linea con la direccion deseada a largo plazo y se

establecen para lograr la vision organizacional.

Enfogue SMART: Los objetivos estratégicos se definen utilizando el acrénimo
SMART, que significa Specific (Especifico), Measurable (Medible), Achievable
(Alcanzable), Relevant (Relevante) y Time-bound (Limitado en el tiempo). Los
objetivos deben ser claros, cuantificables, realistas, pertinentes y tener un plazo

especifico para su logro.

Aqui tienes un ejemplo de como aplicar el enfoque SMART para formular

objetivos estratégico y metas:

Objetivo estratégico: Obtener una mayor cuota en el mercado de productos

ecologicos y sostenibles.

Meta: Aumentar la cuota de mercado en un 10% para el final del proximo afio

fiscal.

e Especifico (Specific): El objetivo es claro y especifico al indicar que se
busca aumentar la cuota de mercado.
e Medible (Measurable): Se establece un criterio cuantitativo para medir el

logro del objetivo, que es un aumento del 10% en la cuota de mercado.
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e Alcanzable (Achievable): El objetivo es desafiante pero alcanzable

considerando el mercado actual y los recursos disponibles.

¢ Relevante (Relevant): El objetivo esta directamente relacionado con la
estrategia de crecimiento y rentabilidad de la organizacion, y es relevante
para su posicion en el mercado.

e Limitado en el tiempo (Time-bound): Se establece un plazo especifico

para lograr el objetivo, que es el final del préximo afio fiscal.

Al formular el objetivo estratégico de aumentar la cuota de mercado en un 10%
para el final del préximo afio fiscal utilizando el enfoque SMART, se proporciona
una guia clara y precisa sobre qué se busca lograr, como se medira el progreso
y cuando se espera alcanzar el objetivo. Esto facilita el seguimiento, la
evaluacion y el enfoque de los esfuerzos de la organizacion para lograr el

objetivo establecido.

Una meta es una declaracion mas especifica y cuantificable que se deriva del
objetivo y establece un resultado concreto que se desea lograr en un periodo de

tiempo determinado.

Las metas son mas detalladas y establecen hitos o logros intermedios que
contribuyen al logro del objetivo general. Las metas son medibles y pueden ser

cuantificadas en términos de tiempo, cantidad, calidad, rendimiento, entre otros.

A continuacion, se presenta una matriz (ver tabla 8) que destaca las similitudes

y diferencias entre un objetivo y una meta en una organizacion:

Tabla 8

Matriz de diferencias entre un objetivo y una meta

Aspectos Objetivo Meta

Definicion Declaracion amplia y general del Declaracion especifica 'y
resultado deseado cuantificable del resultado

Alcance Amplio, proporciona una direccién Mas especifico, establece un logro
estratégica a largo plazo concreto

Orientacion Proporciona una vision de largo Establece un resultado a corto o
plazo mediano plazo

Medicién No es facilmente cuantificable Cuantificable, se puede medir de

manera precisa
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Aspectos Objetivo Meta

Relacién Establece el contexto general para Cuantificable, se puede medir de
establecer metas manera precisa

Especificidad Generalmente abarca multiples Especifica y enfocada en un aspecto
aspectos o areas concreto

Plazo No esta limitado a un periodo Tiene un marco de tiempo definido
especifico

Contribucion  Guiar y proporcionar direccion Lograr progresos especificos hacia el
estratégica objetivo

Ejemplo Ser lider en el mercado de productos Aumentar las ventas de productos en
sostenibles un 20%

Nota: Esta tabla presenta matriz de diferencias entre un objetivo y meta. Autores
(2023)

2.10. Alineacion de misién, vision, valores compartidos y

objetivos estratégicos

Esta alienacion es vital para una empresa porque proporciona un camino
coherente y unificado hacia sus metas y aspiraciones. Esta alineacion facilita la
toma de decisiones, mejora el compromiso y la motivacion de los empleados,
promueve una cultura organizacional fuerte, y presenta una imagen clara y
consistente a los stakeholders externos, aumentando asi la eficacia
organizacional, la competitividad y el éxito a largo plazo de la empresa. Aqui se

explica como estos elementos se alinean y trabajan juntos:

Mision: La mision de una empresa es su propadsito fundamental, su razon de ser.
Es el punto de partida de todo lo demas y deberia guiar todas las decisiones y

acciones de la empresa.

Visién: La vision de una empresa es una descripcion inspiradora de lo que la
empresa aspira a lograr en el futuro. Debe estar alineada con la misién y

proporcionar una direccién clara para los objetivos estratégicos.

Valores compartidos: Los valores compartidos son las creencias y principios
fundamentales que guian el comportamiento y las decisiones de la empresa.
Estos valores deben reflejar y apoyar tanto la mision como la vision de la

empresa.
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Objetivos estratégicos: Los objetivos estratégicos son metas especificas que la

empresa se propone lograr para avanzar hacia su vision. Estos objetivos deben
ser coherentes con la mision, la vision y los valores de la empresa, y proporcionar

un marco para las acciones y decisiones cotidianas.

Ejemplos de alineaciébn mision, visidén, valores compartidos y objetivos

estratégicos.
Empresa HealthyBites produce y distribuye snacks saludables

Tabla 9
Ejemplos de alineacién mision, vision, valores compartidos y objetivos

estratégicos empresa HealthyBites

Categoria HealthyBites

Mision Proporcionar opciones de snacks saludables y deliciosos que satisfacen el
hambre sin comprometer la salud.

Vision Ser reconocidos como lideres en la industria de los snacks saludables,
creando un mundo donde las personas elijan conscientemente alimentos

gue benefician su salud y bienestar.

Valores Salud, Calidad, Innovacién, Responsabilidad social, Integridad.
compartidos

Obijetivos 1. Incrementar la cuota de mercado en un 15% en los préximos dos afios.
estratégicos 2. Lanzar 3 nuevos productos en el proximo afio.

3. Expandir la distribucién a 5 nuevos paises en los proximos 3 afios.
4. Reducir la huella de carbono de la produccién en un 10% en los préximos
5 afios.

Nota: Elaboracion de los Autores (2023)

TechBoost empresa de desarrollo de software:

Tabla 10
Ejemplos de alineacién mision, vision, valores compartidos y objetivos

estratégicos empresa TechBoost

Categoria TechBoost

Mision Proveer soluciones de software innovadoras y de alta calidad que impulsen

el éxito y la eficiencia de las empresas en el entorno digital actual.
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Vision Ser la empresa lider en desarrollo de software a nivel global, definida por
nuestra innovacién, calidad de servicio y compromiso con el desarrollo
sostenible.

Valores Innovacién, Calidad, Trabajo en equipo, Compromiso con el cliente,

compartidos Sostenibilidad.

Objetivos 1. Incrementar las ventas en un 20% en el proximo afio.

estratégicos

2. Atraer y retener talento de alto nivel, con una reduccion de la rotacion de
personal del 15%.

3. Desarrollar 3 nuevas soluciones de software que respondan a las
necesidades emergentes del mercado en los proximos 2 afios.

4. Implementar practicas de desarrollo de software mas sostenibles,

reduciendo nuestro consumo energético en un 25% en los proximos 5 afios.

Nota: Elaboracion de los Autores (2023)

EcoTour agencia de viajes ecoldgicos y sostenibles:

Tabla 11

Ejemplos de alineacion misién, vision, valores compartidos y objetivos

estratégicos empresa EcoTour

Categoria EcoTour

Misién Brindar experiencias de viaje Unicas y memorables que conecten a las
personas con la naturaleza, promoviendo el turismo sostenible y la
conservacion del medio ambiente.

Visién Ser reconocidos como la principal agencia de viajes sostenibles del mundo,
inspirando a los viajeros a descubrir, respetar y proteger nuestro planeta.

Valores Sostenibilidad, Respeto por la naturaleza, Experiencia del cliente,

compartidos Innovacién, Educacion.

Obijetivos 1. Aumentar la satisfaccion del cliente en un 20% en el préximo afio. 2.

estratégicos

Ampliar nuestra oferta a 5 nuevos destinos ecolégicos en los proximos 3
afios.

3. Implementar una estrategia de marketing digital para aumentar la
conciencia de marca en un 30% en los préximos 2 afios.

4. Reducir nuestra huella de carbono en un 15% en los proximos 5 afios.

Nota: Elaboracion de los Autores (2023)

BookWorld libreria en linea
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Ejemplos de alineacién mision, vision, valores compartidos y objetivos

estratégicos empresa BookWorld

Categoria BookWorld

Mision Facilitar el acceso a una variedad de libros, contribuyendo a la educacion
y la cultura, y promoviendo el amor por la lectura en todas las edades.

Vision Ser la libreria en linea mas confiable y accesible a nivel global, donde
cada persona pueda encontrar el libro que busca y descubrir nuevos
autores y géneros.

Valores Accesibilidad, Diversidad, Conocimiento, Servicio al cliente, Innovacion.

compartidos

Objetivos 1. Incrementar la base de usuarios en un 25% en el préximo afio.

estratégicos

2. Expandir nuestro catalogo con 1,000 nuevos titulos en los préximos 6
meses.

3. Mejorar la experiencia del usuario en nuestra plataforma, logrando una
puntuacién promedio de satisfaccion del cliente de 90% en el proximo afio.
4. Implementar nuevas tecnologias de recomendacién para aumentar la

tasa de compra repetida en un 15% en los proximos 2 afios.

Nota: Elaboracion de los Autores (2023)

GreenHome fabricacion y venta de muebles sostenibles

Tabla 13

Ejemplos de alineacion misién, vision, valores compartidos y objetivos

estratégicos empresa GreenHome

Categoria GreenHome

Mision Crear muebles sostenibles y de alta calidad que mejoran los hogares y
protegen el medio ambiente.

Visién Convertirnos en la primera eleccion de los consumidores en muebles
sostenibles y ser un referente en la industria del mueble por nuestro
compromiso con la sostenibilidad y la calidad.

Valores Sostenibilidad, Calidad, Innovacion, Integridad, Responsabilidad.

compartidos

Objetivos 1. Incrementar las ventas en un 20% en el proximo afio.

estratégicos

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion



EDITORIAL GRUPO

AICA,
(T[N Planeacion estratégica: diagnoéstico interno ..M_

2. Lanzar una nueva linea de productos fabricados con materiales 100%

reciclados en los proximos 18 meses.

3. Aumentar la visibilidad de la marca a través de campafias de marketing,

incrementando la conciencia de marca en un 30% en los proximos 2 afios.

4. Reducir el impacto ambiental de la produccién en un 15% en los proximos

3 afnos.

Nota: Elaboracion de los Autores (2023)
2.11. Identificacion de los grupos implicados

El término stakeholder o llamados grupos involucrados fue introducido por
primera vez en la literatura empresarial en la década de 1960 por el fildsofo y
teodrico de la administracion R. Edward Freeman. El definié a los stakeholders
como "aquellos grupos y personas que pueden afectar o ser afectados por los
logros de los objetivos de la empresa” (Freeman, 1984, p. 46).

El uso del término stakeholder se ha popularizado desde entonces y se ha
convertido en un concepto clave en la gestion empresarial. La idea detras del
enfoque de estos es reconocer que una empresa tiene responsabilidades mas
alla de sus accionistas y debe considerar los intereses de todos los grupos que

pueden influir o ser afectados por sus actividades.

Los grupos implicados o stakeholders en una empresa son aquellos individuos,
grupos u organizaciones que tienen un interés legitimo en las actividades,
operaciones y resultados de la empresa. Estos pueden influir o ser afectados por
las decisiones y acciones de la empresa, y su participacion y apoyo son

fundamentales para el éxito a largo plazo de la organizacion.

A medida que el concepto de stakeholders se ha consolidado, se ha desarrollado
un enfoque mas integral para gestionar las relaciones con estos grupos. Su
gestién implica identificarlos, comprender sus necesidades y expectativas, y
desarrollar estrategias para involucrarlos de manera efectiva en la toma de

decisiones empresariales (Donaldson & Preston, 1995).
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Los stakeholders pueden clasificarse en diferentes categorias segun su relacion

con la empresa. Algunos ejemplos comunes de grupos implicados en una

empresa incluyen:

e Accionistas o propietarios: Son los duefios de la empresa y tienen un
interés financiero en su desempefio y rentabilidad.

e Empleados: Son los individuos que trabajan para la empresa y
contribuyen con su tiempo, habilidades y conocimientos. Incluye desde el
personal directivo hasta los empleados de nivel operativo.

e Clientes: Son aquellos que compran o utilizan los productos o servicios de
la empresa. Su satisfaccion y fidelidad son cruciales para el éxito y la
reputacion de la organizacion.

e Proveedores: Son las personas u organizaciones que suministran los
insumos, materiales o servicios necesarios para el funcionamiento de la
empresa.

e Socios comerciales: Incluye a otras empresas o entidades con las que la
empresa tiene acuerdos de colaboracion, alianzas estratégicas o
relaciones comerciales.

e Comunidad local: Representa a las personas que viven o trabajan en las
cercanias de la empresa y pueden verse afectadas por sus operaciones,
actividades o impacto medioambiental.

e Gobierno y reguladores: Incluye a los organismos gubernamentales y
reguladores que supervisan y regulan las actividades de la empresa,
asegurando el cumplimiento de las leyes y regulaciones.

e Organizaciones no gubernamentales (ONG): Son organizaciones que
defienden intereses especificos, como el medio ambiente, los derechos
humanos o la responsabilidad social, y pueden influir en las practicas y

decisiones de la empresa.

Es importante que las empresas identifiquen y comprendan a sus diferentes
grupos implicados, establezcan canales de comunicacion efectivos y busquen
gestionar sus expectativas y necesidades de manera adecuada. Una buena
gestién de los stakeholders puede contribuir a la reputacion positiva de la

empresay a su éxito sostenible en el largo plazo.
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Los stakeholders no son todas las personas o entidades que tienen algun tipo de

relacion con la empresa o que puedan verse afectadas por sus acciones. A
continuacion, se presentan algunos elementos que no son considerados

stakeholders en el sentido tradicional:

e Publico en general: Aunque el publico en general puede ser impactado
por las actividades de una empresa de alguna manera, generalmente no
se considera un stakeholder especifico, a menos que exista una relacion
directa y definida con la organizacion.

e Accionistas pasivos: Los accionistas pasivos son aquellos que poseen
acciones de una empresa, pero no tienen una participacion en la toma de
decisiones o en la gestion de la organizacion. Aunque tienen un interés
financiero en el éxito de la empresa, su influencia directa es limitada.

e Competidores directos: Aunque los competidores pueden influir en la
empresa y viceversa, no se consideran stakeholders en el sentido
tradicional, ya que tienen intereses contrarios y su relacion con la empresa
se basa en la competencia.

e Grupos de presion o activistas externos: Aunque estos grupos pueden
tener un impacto en las decisiones y operaciones de una empresa a traves
de presiones o campafias, no se consideran stakeholders en el sentido
tradicional, ya que generalmente no tienen una relacién directa con la
organizacion.

e Especialistas o consultores externos: Aunque pueden brindar servicios o
asesoramiento a una empresa, los especialistas o consultores externos
no se consideran stakeholders, ya que su relacion es mas contractual y
su impacto es limitado en comparacibn con otros grupos mas
directamente involucrados.

e Proveedores de capital especulativo: Aquellos inversionistas que poseen
acciones de una empresa de manera temporal y con el objetivo principal
de obtener ganancias rapidas no se consideran stakeholders en el sentido
tradicional, ya que su relacion con la empresa es meramente financiera y

de corto plazo.

Es importante destacar que la definicion y alcance de los stakeholders puede
variar segun el enfoque y contexto especifico de cada empresa. Por lo tanto, es
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fundamental realizar un analisis cuidadoso para identificar y gestionar

adecuadamente los stakeholders relevantes en el contexto de una organizacion

especifica.
2.12. Factores clave

Los factores clave son elementos o variables que tienen un impacto significativo
en el desempefio, el éxito o la direccion de una empresa u organizacion (Grant,
2019). Estos factores pueden abarcar diversos aspectos, como el entorno
empresarial, los recursos internos, las competencias distintivas, las tendencias
del mercado y otros elementos relevantes para el logro de los objetivos

estratégicos.

La identificacion y comprension de los factores clave es fundamental para el
proceso de planificacion estratégica y la toma de decisiones empresariales

informadas (Barney & Hesterly, 2019).

Al reconocer los factores clave, las organizaciones pueden enfocar sus
esfuerzos y recursos en areas criticas, anticipar cambios y adaptarse a las

dinamicas del entorno empresarial.

Los factores clave pueden variar segun la industria, el tamafio de la organizacion

y otros contextos especificos. Algunos ejemplos de factores clave pueden incluir:

1) Factores del entorno empresarial: Incluyen aspectos como la
competencia, las regulaciones gubernamentales, los cambios
demograficos, las tendencias tecnoldgicas y las condiciones econdémicas.

2) Recursos y capacidades internas: Se refieren a los activos y
competencias distintivas de la organizacién, como la tecnologia, la
propiedad intelectual, el talento humano, la reputacion de la marca y las
relaciones con los clientes.

3) Factores del mercado y de los clientes: Incluyen las necesidades y
preferencias de los clientes, las tendencias de consumo, el
comportamiento del mercado, las barreras de entrada y los segmentos de

mercado identificados.
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4) Factores econdmicos y financieros: Comprenden elementos como la

rentabilidad, la liquidez, el acceso a financiamiento, los costos de

produccion, los precios de mercado y las tendencias econdémicas.

Al comprender y evaluar los factores clave, las organizaciones pueden
desarrollar estrategias y planes de accion mas efectivos, establecer prioridades,
mitigar riesgos y aprovechar oportunidades. Es importante que los factores clave
se monitoreen y revisen de manera regular, ya que pueden cambiar con el tiempo
debido a cambios en el entorno empresarial o en las circunstancias internas de

la organizacion.

Los factores clave también se refieren a las areas principales del negocio o areas
clave (ver Figura 11) que son criticas para el éxito y el funcionamiento de una
organizacion. Estas areas clave pueden variar segun la naturaleza de la empresa

y su industria, pero generalmente incluyen aspectos como:

e Producto y/o servicio: La calidad, innovacién y propuesta de valor de los
productos o servicios ofrecidos por la empresa.

e Clientes: La identificacion de los segmentos de clientes obijetivo, la
comprension de sus necesidades y la capacidad de satisfacer esas
necesidades de manera efectiva.

e Trazabilidad del producto y/o servicio: La eficiencia y efectividad de los
procesos operativos, seguimiento de materias primas, componentes,
procesos de fabricacion y distribucion. Esto es fundamental para
garantizar la calidad, la seguridad y la autenticidad de los productos, asi

como responder a cualquier problema o retiro que pueda surgir.
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Figura 10

Factores clave de una organizaciéon

Trazabilidad
del producto
y/o servicio

Nota: Esta tabla presenta los principales factores clave en una organizacion.
Autores (2023)

e Recursos humanos: La atraccion, retencién y desarrollo del talento
adecuado para impulsar el desempefio de la organizacion.

e Marketing y ventas: Las estrategias y tacticas utilizadas para promocionar
y vender los productos o servicios de la empresa, asi como la gestion de
la marca y la comunicacion con los clientes.

e Contabilidad: Es crucial para llevar a cabo un registro preciso de las
transacciones financieras y la elaboracién correcta de los estados
financieros.

e Finanzas: La gestion eficaz de los recursos financieros, la rentabilidad, la
liquidez y la capacidad de financiamiento de la empresa.

e Tecnologia y sistemas de informacion: La adopcion y utilizacion efectiva
de la tecnologia y los sistemas de informacidén para mejorar la eficiencia

operativa y la toma de decisiones.
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Estas areas clave del negocio suelen ser fundamentales para el éxito de una

organizacion y requieren una atencion especial en términos de planificacion,
gestiéon y asignacion de recursos. ldentificar y enfocarse en estas areas clave
ayuda a las empresas a mantenerse competitivas y lograr sus objetivos

estratégicos.
2.13. Andlisis interno en una organizacion

El andlisis interno "consiste en identificar y evaluar los recursos, capacidades y

competencias de una organizacion" (Thompson, 2012, p. 25).

Como expresa Daft (2018) el analisis interno en una organizacién implica evaluar
los recursos y competencias internos para identificar las areas de fortaleza y
debilidad.

El analisis interno en una organizacion es de gran importancia, ya que permite
evaluar y comprender los recursos, capacidades y competencias internas de la
empresa. Consiste en examinar detalladamente los aspectos internos de la
organizacion, como sus activos, estructura, cultura, procesos y habilidades del

personal, con el fin de identificar fortalezas y debilidades.

A continuacion, se presentan algunas razones clave por las que el analisis

interno es importante en una organizacion:

e Recursos: Se evallan los recursos tangibles e intangibles de la
organizacion, como activos financieros, instalaciones, tecnologia,
propiedad intelectual, capital humano y relaciones con los clientes y
proveedores. Se busca comprender los recursos disponibles y como se
pueden utilizar para lograr los objetivos organizacionales.

e Capacidades y competencias: Se analizan las habilidades, conocimientos
y competencias del personal y de la organizacion en general. Esto incluye
la evaluacion de las capacidades clave que la organizacion posee y cOmo
se pueden aprovechar para obtener ventajas competitivas.

e Estructura organizativa: Se examina la forma en que la organizacion esta
estructurada, incluyendo las funciones, divisiones, niveles jerarquicos y

las relaciones de autoridad y responsabilidad. Se busca comprender
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cdmo esta organizada la empresa y cOmo esta estructura puede afectar

la eficiencia y la comunicacion interna.

e I|dentificacion de fortalezas y debilidades: El andlisis interno ayuda a la
organizacion a identificar sus fortalezas internas, como recursos valiosos,
ventajas competitivas, habilidades distintivas y capacidades Unicas.
También permite detectar las debilidades, como limitaciones en recursos,
brechas de competencias o deficiencias en los procesos internos. Esta
comprension de las fortalezas y debilidades ayuda a la organizacion a
aprovechar sus ventajas competitivas y abordar las areas de mejora.

e Toma de decisiones estratégicas: Al comprender los recursos y
capacidades internas de la organizacion, los lideres pueden tomar
decisiones informadas sobre la asignacion de recursos, la seleccion de
estrategias y la identificacion de oportunidades. También ayuda a evaluar
la viabilidad de diferentes opciones y a alinear los objetivos estratégicos
con los recursos disponibles.

e Planificacion y mejora de procesos: Al analizar internamente la
organizacion, se puede identificar la eficiencia y eficacia de los procesos
existentes. Esto permite identificar areas de mejora, eliminar
redundancias, optimizar flujos de trabajo y aumentar la productividad. La
mejora continua basada en el andlisis interno ayuda a la organizacién a
mantenerse competitiva y adaptarse a los cambios del entorno.

e Desarrollo de talento y gestion de recursos humanos: El analisis interno
es valioso para evaluar las competencias y habilidades del personal en la
organizacion. Permite identificar brechas de competencias, necesidades
de capacitacion y desarrollo, asi como fortalezas individuales. Esto facilita
la gestion del talento, la asignacion de roles adecuados, la planificacion
de sucesiones y el disefio de programas de desarrollo profesional.

e Evaluacion de la cultura organizacional: El analisis interno también ayuda
a comprender la cultura organizacional, incluidos los valores, las normas,
las actitudes y los comportamientos compartidos por los miembros de la
organizacion. La cultura puede influir en la forma en que se toman
decisiones, se comunican y se colabora dentro de la organizacion.

Comprender la cultura organizacional es esencial para alinear los
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objetivos estratégicos y fomentar un entorno de trabajo productivo y

cohesivo.

2.13.1. Herramientas para efectuar el analisis interno

Existen diversas herramientas que se pueden utilizar para realizar un analisis

interno en una organizacion, se muestra las mas importantes:

Andlisis funcional: El andlisis funcional es una herramienta que permite
examinar las diferentes funciones y areas de una organizacion para
identificar fortalezas, debilidades y areas de mejora. Como plantea Garcia
(2020), el analisis funcional analiza la eficiencia y efectividad de las

actividades clave en cada area funcional de la organizacion.

También se hablan de los aspectos descriptivos de una empresa, como su edad,

tamanio, tipo de propiedad y estructura juridica, pueden proporcionar informacién

relevante para comprender su contexto y caracteristicas basicas. Estos aspectos

pueden influir en diferentes aspectos de la organizacién y su funcionamiento.

Perfiles estratégicos: Los perfiles estratégicos son herramientas que
proporcionan una vision integral de las competencias, capacidades y
recursos clave de una organizacion. De acuerdo con Martinez (2019), los
perfiles estratégicos permiten identificar las fortalezas y debilidades
internas de la organizacion, asi como las oportunidades y amenazas
externas.

Andlisis de Recursos y Capacidades: Evalla los recursos tangibles e
intangibles de la organizacion, asi como las capacidades y competencias
del personal, para identificar fortalezas y debilidades internas.

Analisis de Cadena de Valor: El andlisis de cadena de valor descompone
las actividades internas de una organizacién para identificar las areas
donde se agrega valor. Como dice Grigorescu (2015), el analisis de
cadena de valor permite identificar las actividades primarias y de apoyo
gue contribuyen al éxito de la organizacion.

Mapa de Competencias: Mapea las competencias y habilidades
existentes dentro de la organizacion, permitiendo identificar brechas de

competencias y necesidades de desarrollo. Evalia las competencias
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requeridas para el éxito en cada area funcional de la organizacién. Ayuda
a identificar las competencias clave necesarias para el logro de los
objetivos estratégicos y a identificar brechas en términos de habilidades y
conocimientos (Jiménez, Hillier-Fry, & Diaz, 2008).

Encuestas de Clima Organizacional: Recopila datos sobre la percepcion
y satisfaccion de los empleados con respecto a la cultura organizativa, el
liderazgo y el ambiente de trabajo Melo (2018).

Evaluacion del desempefio: Consiste en medir y evaluar el desempefio de
los empleados en relacién con los objetivos y estandares establecidos.
Esta herramienta permite identificar areas de mejora individual, asi como
posibles brechas de habilidades y competencias en el conjunto de la
organizacion (Johnson, 2020).

Revision de procesos internos: Analiza los procesos internos de la
organizacion para identificar ineficiencias, cuellos de botella y
oportunidades de mejora. Permite identificar areas donde se requiere una
mayor eficiencia y optimizacion de recursos (Thompson, 2017).

Las 9 P's de Marketing: Son fundamentales en un andlisis interno de la
empresa, ya que ayudan a la organizacion a comprender y evaluar su
funcionamiento interno y a definir estrategias eficientes para alcanzar sus

objetivos.

Ahora se explica mas detalladamente dichas herramientas, a continuacion:

2.13.2. Analisis funcional

Primero se empieza estudiando La descripcion general de una empresa suele

incluir los siguientes elementos:

Nombre y razon social: Se proporciona el nombre legal de la empresa, asi
como su razon social, que es el nombre completo y oficial bajo el cual
opera legalmente.

Mision y vision: Se detalla la mision de la empresa, que es su propdsito
fundamental y razén de ser, y la vision, que representa la aspiracion a

futuro y los objetivos a largo plazo que la empresa busca alcanzar.
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Historia y antecedentes: Se brinda una breve resefia de la historia de la
empresa, destacando sus hitos mas relevantes, como su fundacién,
cambios importantes, crecimiento y logros destacados.

Campo de actividad: Se refiere a la industria o sector en el que la empresa
opera. Porter (1985) sostiene que la estructura de la industria y la posicion
de la empresa dentro de la industria son dos factores fundamentales que
determinan las reglas del juego competitivo. EI campo de actividad puede
abarcar desde la tecnologia hasta la produccién de bienes de consumo,
la prestacién de servicios, etc.

Localizacion de la empresa: La ubicacion de una empresa puede influir en
su acceso a mercados, mano de obra, materiales y otras entradas vitales.
Como afirman Kotler, Bowen, & Makens (2014), la localizacion es un
componente clave del Mix de marketing y puede afectar tanto la eficiencia
operativa como la percepcion de los clientes.

Tamafio de la empresa: El tamafio de una empresa puede medirse de
diversas formas, incluyendo el niumero de empleados, las ventas anuales,
los activos, entre otros. Como sefiala Penrose (1959), el tamafio de una
empresa puede afectar su capacidad para aprovechar economias de
escala y alcance, lo que a su vez puede influir en su competitividad.
Productos o servicios: Se describe qué productos o servicios ofrece la
empresa, detallando su naturaleza, caracteristicas principales y como se
diferencian de los de la competencia.

Clientes y mercado objetivo: Se identifica el segmento de mercado al que
se dirige la empresa y se mencionan los tipos de clientes que busca
alcanzar y servir.

Estructura organizativa: Se presenta la estructura organizativa de la
empresa, detallando los diferentes departamentos, las jerarquias y las
responsabilidades de cada uno, y como se organiza internamente.
Valores y cultura corporativa: Se describen los valores y principios éticos
gue guian el comportamiento y las decisiones de la empresa, y se destaca
la cultura corporativa que prevalece en su ambiente de trabajo.

Ciclo de vida de la empresa: El ciclo de vida de una empresa se refiere a
las etapas por las que pasa una empresa desde su creacién hasta su
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eventual disolucién. Las etapas comunmente aceptadas son: inicio,

crecimiento, madurez, declinacion y renacimiento o muerte.

o Inicio: Esta es la etapa de creacion o fundacion de la empresa. En
esta etapa, la empresa se encuentra en una situacion incierta y se
enfrenta a numerosos desafios, desde la financiacion hasta la
adquisicion de clientes (Churchill & Lewis, 1983).

o Crecimiento: En esta etapa, la empresa empieza a ver un
crecimiento constante en términos de ingresos y clientes. También
puede haber un crecimiento en el tamafio de la empresa en
términos de personal y operaciones (Scott & Bruce, 1987).

o Madurez: Una empresa en esta etapa ha alcanzado un nivel de
éxito y estabilidad. La empresa es rentable, cuenta con un equipo
de gestion eficaz y puede resistir variaciones en el mercado
(Levinson, 1971). Kim & Mauborgne (2005) sugieren en esta etapa
la adopcion de estrategias de "Océano Azul", buscando nuevos
mercados donde haya poca o ninguna competencia.

o Declinacién: En esta etapa, la empresa experimenta una
disminucién en los ingresos y puede estar luchando para mantener
su posicion en el mercado. Esto puede ser causado por una
variedad de factores, como cambios en el mercado, competencia y
falta de innovacién (Adizes, 1979).

o Renacimiento o muerte: En esta Ultima etapa, la empresa debe
tomar una decision critica. Puede renovarse a si misma a través de
la innovacion y la reestructuracion, o puede decidir disolverse
(Greiner, 1972). Drucker (1994a) indica que la empresa debe

"abandonar lo obsoleto y adoptar lo nuevo" para renovarse.

Esta descripcion general proporciona una vision panoramica de la empresa,
permitiendo a los lectores comprender los aspectos esenciales de su identidad y
operaciones. Cabe sefialar que estos elementos pueden variar dependiendo de

cada empresa y su contexto particular.

Luego hay que determinar por area funcional, los aspectos clave que deben ser
objetos de andlisis. Las &reas funcionales son las divisiones o departamentos

dentro de una empresa que se centran en llevar a cabo una funcion especifica.
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En un andlisis interno, es importante determinar los aspectos clave de cada area

funcional para entender completamente la situacion de la empresa. Aqui hay

algunos aspectos a considerar para cada area funcional:

e Operaciones/Produccion: La eficiencia de la produccion, la calidad del
producto, la capacidad de produccion, el control de inventario y el
cumplimiento de los plazos son aspectos clave a analizar en este

departamento (Schmenner, 2004).

La eficiencia y eficacia del area de Operaciones/Produccion es crucial para el
éxito de cualquier empresa (Slack et al., 2016). Aqui hay algunos aspectos clave

gue deberian ser objeto de andlisis en esta area:

o Procesos de Produccion: Se deben evaluar la eficiencia y
efectividad de los procesos de produccion. Esto incluye la gestion
de la calidad, la utilizacién de la capacidad, los tiempos de
produccion, la confianza del equipo, entre otros.

o Gestion de la Calidad: La empresa debe implementar mecanismos
para asegurar y mejorar continuamente la calidad del producto o
servicio. Esto puede implicar el seguimiento de estandares de
calidad como ISO 9001, la implementacion de programas de
mejora continua, entre otros.

o Gestidbn de Inventarios: Es importante evaluar la gestion de
inventarios para minimizar los costos y maximizar la eficiencia.
Esto puede incluir estrategias como el sistema de inventario justo
a tiempo (JIT), la gestion de la cadena de suministro, etc.

o Gestion de la Cadena de Suministro: La empresa debe tener una
buena relacion con sus proveedores y asegurarse de que los
materiales se entregan a tiempo ya un precio razonable.

o Tecnologia y Automatizacién: Evaluar el uso de la tecnologia en
los procesos de produccion, incluyendo la maquinaria, los equipos,
el software y los sistemas de informacion. La automatizacion puede
mejorar la eficiencia y reducir los errores.

o Sostenibilidad: La empresa debe considerar la sostenibilidad de

sus operaciones. Esto puede incluir el uso eficiente de los recursos,
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la minimizacién de los residuos, la reduccion de la huella de

carbono, etc.

o Seguridad y Salud Laboral: La seguridad de los trabajadores es un
aspecto crucial. Deben existir procedimientos de seguridad,
programas de formacién y medidas para prevenir accidentes.

o Cumplimiento Normativo: Las empresas deben cumplir con una
variedad de leyes y regulaciones, que pueden incluir normas
ambientales, normas de seguridad laboral, normas de calidad de
producto, entre otras.

o Planificacion y Control de la Produccién: La empresa debe tener un
sistema eficiente para planificar y controlar su produccion. Esto
puede incluir sistemas de prevision de la demanda, programacion
de la produccion, control de costos, entre otros.

e Marketing y Ventas

Aqui, es importante analizar las estrategias de marketing y ventas, la
segmentacion del mercado, el posicionamiento del producto, las relaciones con

los clientes y la satisfaccion del cliente (Kotler et al., 2005).

El 4rea de marketing y ventas es esencial para el éxito de cualquier negocio.

Para funcionar de manera efectiva, se deben considerar varios aspectos clave:

o Estrategia de Mercado: Comprender el mercado es primordial. Esto
implica conocer a los competidores, entender las tendencias y
cambios en el mercado, identificar oportunidades y amenazas, y
entender las necesidades y preferencias de los clientes.

o Segmentacion y Targeting: La empresa debe identificarse y
entender a su objetivo publico. Esto implica segmentar el mercado
en diferentes grupos con base en varios criterios, como la
geografia, el comportamiento del consumidor, la demografia, etc.,
y luego orientar sus esfuerzos de marketing hacia estos
segmentos.

o Posicionamiento de Producto/Servicio: El posicionamiento del
producto o servicio en la mente del consumidor es vital. Esto

incluye la construccién y gestion de la marca, la diferenciacion del
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producto y el establecimiento de un valor Unico y relevante para el

consumidor.

o Estrategia de Precios: Debe haber una estrategia de precios solida
gque tome en cuenta el valor del producto para el cliente, los precios
de los competidores, los costos de produccion, y los objetivos de
ganancia de la empresa.

o Estrategia de Promocion: Las estrategias de promocion deben ser
eficaces para generar conciencia de marca, atraer a los clientes y
persuadirlos para que compren.

o Canales de Distribucién: Es esencial seleccionar y gestionar
eficazmente los canales de distribucion adecuados para entregar
los productos o servicios a los clientes.

o Servicio al cliente: Es importante brindar una atencion
personalizada y adaptada a las necesidades de cada cliente. Esto
implica escuchar activamente, comprender sus requisitos y ofrecer
soluciones adecuadas. Los clientes deben sentir que se les valora
Y que sus preocupaciones son tomadas en cuenta.

e Componente Humano: Este departamento es responsable de la gestidon
de las personas dentro de la empresa. Algunos aspectos que considerar
incluyen el reclutamiento, la retencion, la capacitacion, la motivacion, la
evaluacion del rendimiento y la satisfaccion de los empleados (Armstrong
& Taylor, 2014).

El area del componente humano, también conocido como recursos humanos o
gestion de talento, es fundamental para el éxito de una organizacion. A
continuacion, se enumeran los principales aspectos que deben tener en cuenta

el area del componente humano:

o Seleccion y contratacion: El area del componente humano debe
asegurarse de reclutar y seleccionar a los candidatos adecuados
para los diferentes puestos de trabajo. Esto implica definir perfiles
de competencias, realizar entrevistas y pruebas de seleccion,
verificar referencias y realizar una evaluacion integral de los

candidatos.
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o Desarrollo y capacitacion: Es fundamental invertir en el desarrollo

y capacitacion del personal. El area del componente humano debe
identificar las necesidades de capacitacion, disefiar programas de
formacion efectivos y brindar oportunidades de crecimiento y
desarrollo profesional. Esto contribuye a mejorar las habilidades y
competencias de los empleados, aumentando su desempefio y
satisfaccion laboral.

o Gestidon del desempefio: El area del componente humano debe
establecer sistemas y procesos para evaluar el desempefio de los
empleados de manera justa y objetiva. Esto implica establecer
metas claras, realizar evaluaciones periddicas, proporcionar
comentarios constructivos y reconocer y recompensar el buen
desempefio. También es importante identificar oportunidades de
mejora y ofrecer apoyo para el crecimiento profesional.

o Cultura organizacional: El area del componente humano debe
fomentar una cultura organizacional positiva y un clima laboral
saludable. Esto implica promover valores y comportamientos
éticos, fomentar la colaboracién y el trabajo en equipo, y mantener
una comunicacion abierta y transparente. Una cultura
organizacional sélida contribuye a la motivacion, compromiso y
retencion del talento.

o Compensacion y beneficios: El &rea del componente humano debe
establecer una politica de compensacion y beneficios competitivos
y equitativa. Esto implica definir salarios justos, beneficios sociales,
incentivos y planes de desarrollo de carrera. La compensacion
adecuada y los beneficios atractivos son elementos clave para
atraer y retener a los mejores talentos.

o Gestidon del cambio: El area del componente humano debe liderar
y gestionar los procesos de cambio organizacional de manera
efectiva. Esto implica comunicar los cambios de manera clara,
brindar apoyo y capacitacion a los empleados, y gestionar posibles
resistencias. Una gestion del cambio exitosa promueve la

adaptabilidad y la mejora continua en la organizacion.
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o Relaciones laborales: El area del componente humano debe

establecer relaciones laborales sélidas y armoniosas. Esto implica
mantener una comunicacion fluida con los representantes
sindicales, negociar y gestionar acuerdos, resolver conflictos
laborales y de manera constructiva. Una buena gestion de las
relaciones laborales contribuye a mantener un clima laboral
favorable ya evitar problemas legales o laborales.

e Finanzas/Contabilidad: Aqui, es importante analizar la salud financiera
de la empresa, incluyendo aspectos como la rentabilidad, la liquidez, la
solvencia, la gestidon de los riesgos financieros y el rendimiento del capital
invertido (Brigham & Ehrhardt, 2013).

El area de finanzas y contabilidad desempefia un papel crucial en la gestion
financiera de una organizacion. A continuacién, se enumeran los principales

aspectos que debe tener en cuenta el area de finanzas y contabilidad:

o Contabilidad financiera: La contabilidad financiera es fundamental
para registrar, clasificar y reportar las transacciones financieras de
la organizacion. Esto implica llevar a cabo la contabilidad de
acuerdo con los principios contables establecidos y generar
estados financieros precisos, como el balance general, el estado
de resultados y el estado de flujo de efectivo.

o Control interno: El area de finanzas y contabilidad debe establecer
y mantener un sistema de control interno efectivo. Esto implica
desarrollar politicas y procedimientos que salvaguarden los activos
de la organizacion, eviten fraudes y errores, y garanticen la
integridad de la informacion financiera.

o Presupuesto y planificacion financiera: Es importante que el area
de finanzas y contabilidad participe en la elaboracién del
presupuesto y en la planificacion financiera de la organizacion.
Esto implica estimar ingresos y gastos, establecer metas
financieras, realizar proyecciones y monitorear el desempefio
financiero real en comparacion con el presupuesto.

o Gestidn de tesoreria: El area de finanzas y contabilidad debe

administrar eficientemente los flujos de efectivo de la organizacion.
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Esto incluye gestionar las cuentas bancarias, administrar los pagos

a proveedores y el cobro de clientes, realizar el presupuesto de
caja, y asegurar la disponibilidad de fondos suficientes para cumplir
con las obligaciones financieras.

o Andlisis financiero: El area de finanzas y contabilidad debe realizar
analisis financiero para evaluar el desempefio y la salud financiera
de la organizacién. Esto implica realizar andlisis de razones
financieras, comparar resultados con los objetivos establecidos,
identificar &reas de mejora y brindar informacién relevante para la
toma de decisiones estratégicas.

o Cumplimiento normativo y fiscal: El area de finanzas y contabilidad
debe asegurarse de cumplir con las regulaciones y obligaciones
fiscales vigentes. Esto implica mantener los registros contables
actualizados, presentar informes financieros a las autoridades
pertinentes, realizar declaraciones de impuestos y cumplir con las
obligaciones fiscales en tiempo y forma.

o Gestion de riesgos financieros: El area de finanzas y contabilidad
debe identificar y gestionar los riesgos financieros que pueden
afectar a la organizacion. Esto implica evaluar y minimizar los
riesgos relacionados con las tasas de interés, los tipos de cambio,
los precios de las materias primas, entre otros, a través de
estrategias adecuadas como coberturas o seguros.

o Relaciones con inversionistas y analisis de inversiones: El area de
finanzas y contabilidad juega un papel importante en la gestion de
las relaciones con los inversionistas. Esto implica comunicarse con
los accionistas y analistas financieros, brindar informacién
transparente y precisa sobre el desempefio financiero de la
organizacion, y evaluar oportunidades de inversion y proyectos de
manera externa.

e Investigacion y Desarrollo e Innovacion (I+D+i): Para las empresas
gue se dedican a la innovacion, la eficacia de las actividades de 1+D, la
capacidad de la empresa para innovar y proteger su propiedad intelectual,
y su velocidad para llevar nuevos productos al mercado son aspectos

clave a considerar (Tidd & Bessant, 2018).
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El area de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I+D+i) es fundamental para

impulsar la capacidad de una organizacion para innovar Yy fortalecer
competitivamente en el mercado. A continuacion, se enumeran los principales

aspectos que debe tener en cuenta el area de |+D+i:

o Estrategia de innovacién: El area de |+D+i debe estar alineada con
la estrategia general de la organizacion. Esto implica establecer
objetivos claros de innovacion, identificar areas de enfoque y definir
la direccién estratégica para el desarrollo de nuevos productos,
Servicios o0 procesos.

o Gestion de proyectos: La gestion de proyectos es esencial en el
area de |+D+i. Se deben establecer metodologias y herramientas
de gestion para planificar, ejecutar y controlar proyectos de
innovacion. Esto incluye la provision de recursos adecuados, la
definicion de hitos y entregables, y el seguimiento del progreso
para asegurar que los proyectos se realicen de manera eficiente y
dentro de los plazos establecidos.

o Investigacion tecnolégica: ElI area de I|+D+i debe realizar
investigaciones tecnoldgicas para explorar nuevas tecnologias,
tendencias y avances que puedan ser aplicados en la organizacion.
Esto implica estar al tanto de los avances en el campo
correspondiente, realizar pruebas y prototipos, y evaluar su
viabilidad y potencial impacto en la organizacion.

o Desarrollo de productos y servicios: El area de |+D+i tiene la
responsabilidad de desarrollar nuevos productos, servicios o0
mejoras significativas en los existentes. Esto implica llevar a cabo
actividades de disefio, ingenieria y desarrollo, considerando las
necesidades del mercado y las expectativas de los clientes.
Ademds, se debe trabajar en estrecha colaboracion con otros
departamentos, como marketing y produccion, para asegurar una
integracion efectiva.

o Proteccion de la propiedad intelectual: El area de I|+D+i debe
gestionar la proteccion de la propiedad intelectual de la

organizacion. Esto implica identificar y registrar patentes, marcas
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comerciales u otros derechos de propiedad intelectual para

proteger las innovaciones desarrolladas. Ademas, se deben
establecer procesos internos para salvar la confidencialidad de la
informacion estratégica.

o Colaboracion externa: El éarea de I+D+i puede resaltar la
colaboracion con socios externos, como universidades, centros de
investigacion o empresas especializadas. Esto puede incluir la
participacion en proyectos conjuntos, la busqueda de
financiamiento externo o la creacion de alianzas estratégicas para
compartir conocimientos y recursos.

o Cultura de innovacion: Es fundamental promover una cultura de
innovacion en toda la organizacion. El &rea de 1+D+i debe fomentar
la creatividad, el pensamiento disruptivo y la experimentacion. Esto
implica establecer espacios y procesos para la generacion de
ideas, reconocer y recompensar la innovacion, y promover la
colaboracion y el intercambio de conocimientos entre los
empleados.

o Evaluacion de resultados: El érea de 1+D+i debe medir y evaluar
los resultados de las actividades de innovacion. Esto implica
establecer indicadores de desempefio, realizar analisis de costos y
beneficios, evaluar el impacto en el mercado y el retorno de la
inversion.

e Tecnologia y Sistemas de Informacion: Se analiza el uso de la
tecnologia en la empresa, la seguridad de la informacién, la gestidon de los
sistemas de informacion y como la tecnologia esta apoyando a la empresa

para alcanzar sus objetivos estratégicos (Zeithaml et al., 1990).

Es importante recordar que cada empresa es Unica y puede tener diferentes
areas funcionales, o puede que algunas areas sean mas relevantes que otras
dependiendo de su industria y estrategia especificas. Realizar un analisis
detallado de estos aspectos en cada area funcional permite a una empresa
obtener una vision completa de su rendimiento interno y las oportunidades de

mejora.
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Estos son algunos de los aspectos principales que deben tener en cuenta el area

de Tecnologia y Sistemas de Informacion.

o Infraestructura tecnoldgica: El area de Tecnologia y Sistemas de
Informacién debe establecer y mantener una infraestructura
tecnoldgica soélida y confiable. Esto implica contar con hardware,
software, redes y sistemas de comunicacion adecuados para
respaldar las operaciones de la organizacion.

o Gestion de proyectos tecnologicos: Es importante que el area de
Tecnologia y Sistemas de Informacion cuente con una metodologia
y herramientas efectivas de gestidbn de proyectos tecnolégicos.
Esto implica planificar, ejecutar y controlar proyectos de
implementacion de sistemas, actualizaciones de hardware o
software, y otras iniciativas tecnolégicas.

o Seguridad de la informacion: El area de Tecnologia y Sistemas de
Informacion debe garantizar la seguridad de la informacion en la
organizacion. Esto implica establecer politicas y procedimientos de
seguridad, implementar controles de acceso, realizar auditorias de
seguridad y estar al tanto de las Ultimas amenazas y soluciones de
seguridad.

o Gestidn de datos: El area de Tecnologia y Sistemas de Informacion
debe asegurar una gestion adecuada de los datos de la
organizacion. Esto incluye el disefio y la implementacion de bases
de datos, la integracion de sistemas de informacion, la calidad de
los datos, la privacidad y el cumplimiento normativo.

o Soporte y mantenimiento: El area de Tecnologia y Sistemas de
Informacion debe estar preparado para resolver problemas
técnicos que surjan en los sistemas y tecnologias utilizados por la
organizacion. Esto implica brindar soporte a los usuarios, descubrir
y solucionar problemas, y restaurar el funcionamiento normal de
los sistemas de manera oportuna.

o Innovacién tecnoldgica: El &rea de Tecnologia y Sistemas de

Informacion debe estar al tanto de las Ultimas tendencias y avances
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tecnoldgicos relevantes para la organizacion. Esto implica evaluar
nuevas tecnologias, identificar oportunidades de mejora.

o Integracién de sistemas: En muchos casos, las organizaciones
utiizan diversos sistemas de informacion para diferentes
funciones. El area de Tecnologia y Sistemas de Informacién debe
asegurar la integracion efectiva de estos sistemas para garantizar
la fluidez de la informacion y optimizar los procesos empresariales.

o Colaboracion interdepartamental: ElI area de Tecnologia y
Sistemas de Informacion debe trabajar en estrecha colaboracion
con otros departamentos para comprender sus necesidades y
desafios. Esto implica escuchar activamente, realizar consultas y
mantener una comunicacion abierta para comprender como la
tecnologia puede ayudar a abordar problemas y mejorar los

procesos.

2.13.3. Los perfiles estratégicos

Los perfiles estratégicos desempefian un papel fundamental en la planificacion

estratégica de una organizacién. Aqui se presentan algunas razones que

demuestran su importancia (ver Figura 12):

Alcance de los objetivos estratégicos: Los perfiles estratégicos estan
disefiados para alinear los recursos humanos con los objetivos y metas
estratégicas de la organizacion. Estos perfiles identifican las habilidades
y competencias necesarias para ejecutar con éxito la estrategia y lograr
los resultados deseados.

Identificacion de brechas de talento: Los perfiles estratégicos ayudan a
identificar las brechas de talento en la organizacion en relacién con la
estrategia. Permiten determinar las competencias y conocimientos
especificos que se requieren para implementar la estrategia de manera
efectiva. Esto facilita la identificacion de areas donde la organizacion
necesita contratar, capacitar o desarrollar talento adicional.

Seleccion y desarrollo de lideres estratégicos: Los perfiles estratégicos
permiten identificar y desarrollar lideres con habilidades y capacidades

estratégicas clave. Esto asegura que la organizacion cuente con lideres
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competentes y alineados con la estrategia, capaces de guiar a sus

equipos hacia la consecucion de los objetivos estratégicos.

Figura 11

Ejemplo de perfil estratégico de la empresa

Perfil estratégico de la empresa

Areas funcionales (&,
v aspectos clave .

1. Area comercial
Cuota de mercado :
Imagen de marca N —
Fuerza de ventas L

2. Area de produccion —~
Estructura de costes l
Control de calidad —~—
Nivel de productividad

3. Area financiera
Estructura financiera
Coste de capital
Rentahilidad de las inversiones

- —————

4. Area tecnoldgica :
Tecrologia disponible <
Esfucrzoen I+D
Asimilacion de tecnolngia _ >

5. Recursos humanacs
Sistemas de incentives
Clima social
Nivel de Formacion

Direccidon y organizacion

Estilo de Direccion

Estrucutura organizativa g
Cuitura empresanial o~

o

Empresa Competenda Mn: muy negativo N: negativo

E: equilibrado P: positivo Mp: muy positivo

Nota: Esta figura presenta un ejemplo de presentacion del perfil estratégica.
https://poctblog.com/ (s.f.)

e Asignacion de recursos: Los perfiles estratégicos ayudan a asignar los
recursos humanos adecuados a las iniciativas estratégicas. Al
comprender los perfiles necesarios, la organizacion puede tomar
decisiones informadas sobre la asignacion de personal, la contratacion, la
capacitacion y el desarrollo para garantizar que los recursos estén

alineados con la estrategia y se utilicen de manera eficiente.
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e Innovacion y adaptabilidad: Los perfiles estratégicos aportan una

mentalidad de innovacion y adaptabilidad a la planificacion estratégica.
Estos profesionales pueden impulsar la buUsqueda de nuevas
oportunidades, identificar enfoques creativos para abordar desafios y
fomentar la cultura de la innovaciéon dentro de la organizacion. Esto es
esencial para adaptarse a los cambios del entorno y mantener la
competitividad a largo plazo.

e Ejecucion efectiva de la estrategia: Los perfiles estratégicos son
fundamentales para la implementacién y ejecuciéon efectiva de la
estrategia. Al contar con profesionales alineados con los objetivos
estratégicos, la organizacion puede asegurar que los planes estratégicos
se implementen de manera adecuada y se logren los resultados

esperados.

La importancia de los perfiles estratégicos dentro de la planificacion estratégica
puede ser evaluada utilizando una escala de Likert, que permite medir el grado

de acuerdo o importancia percibida.

Al utilizar esta escala de Likert, se puede evaluar el grado de importancia que se
le atribuye a los perfiles estratégicos dentro de la planificacién estratégica. Por
ejemplo, si la mayoria de los encuestados seleccionan las opciones 4 0 5, se
puede concluir que los perfiles estratégicos son considerados como
fundamentales y altamente influyentes en la implementacion exitosa de la

estrategia.
2.13.4. Analisis de los recursos y capacidades

El andlisis de los recursos y capacidades es una parte esencial del diagnodstico
interno de una empresa, ya que proporciona una vision detallada de su estado

actual y potencial. A continuacion, te detallo por qué es tan importante:

e Identificacién de fortalezas y debilidades: El diagndstico interno tiene
como objetivo entender las fortalezas y debilidades de la empresa. Al
analizar los recursos y capacidades, la empresa puede determinar qué
tiene a su disposicion y cdmo estos recursos y capacidades pueden ser

utilizados de manera eficiente.
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Ventaja competitiva: Los recursos y capacidades unicos pueden
proporcionar a una empresa una ventaja competitiva. Si una empresa
comprende completamente sus recursos y capacidades, puede utilizarlos
de manera efectiva para diferenciarse de sus competidores y obtener una
ventaja competitiva.

Toma de decisiones estratégicas: Un analisis detallado de los recursos y
capacidades de la empresa puede guiar la toma de decisiones
estratégicas. Ayuda a determinar donde la empresa debe invertir mas y
en qué areas podria necesitar recortar gastos.

Identificacion de oportunidades y amenazas: Al entender sus propios
recursos y capacidades, la empresa puede estar mejor equipada para
identificar oportunidades externas que puede aprovechar y amenazas que
podria enfrentar.

Desarrollo y crecimiento: Comprender los recursos y capacidades puede
ayudar a una empresa a planificar su desarrollo y crecimiento futuro. Esto
podria incluir la identificacién de areas donde la empresa podria necesitar
adquirir nuevos recursos o desarrollar nuevas capacidades.

Gestion del rendimiento: El andlisis de recursos y capacidades también
puede ser Util para la gestion del rendimiento. Ayuda a la empresa a

entender si esta utilizando sus recursos de manera eficiente y eficaz.

A continuacion, se presenta la Tabla 14 de muestra con algunos recursos en una

empresa tipicas que una empresa puede tener:

Tabla 14

Tipos de recursos en una empresa

Tipos de Descripcion Autor/es
Recursos
Recursos Estos son los recursos fisicos que una empresa Wernerfelt (1984),
Tangibles posee, como edificios, maquinaria, equipo, y Barney (1991)

recursos financieros.

Recursos Incluyen elementos no fisicos, como marcas Hall (1992)
Intangibles registradas, patentes, reputacion, etc.

Recursos Se refiere a las habilidades, talento, Wright et al. (1994)
Humanos conocimientos y competencias del personal de la

organizacion.
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Tipos de Descripcion Autor/es
Recursos
Recursos Se refiere a la estructura, sistemas, y procesos de Grant (1991, 2018),

Organizacionales la empresa, incluyendo su cultura organizacional Teece (2007)

y estructura de gestion.
Recursos Son los recursos relacionados con la tecnologia Bharadwaj (2000)
Tecnolégicos gue la empresa posee o controla, como la

tecnologia de la informacion y las patentes

tecnoldgicas.

Recursos fisicos Se refieren a los bienes tangibles como edificios, = Wernerfelt (1984)

0 materiales equipos, materias primas.

Recursos Relacionados con la capacidad de la empresa Grant (2018)

financieros para generar ingresos y su acceso a financiacion.

Recurso de se refiere a cualquier medio, sistema o fuente de Laudon, K. C., &

informacion informacidn utilizado para recopilar, almacenar, Laudon, J. P.
procesar y compartir datos y conocimientos (2016)

relevantes para la toma de decisiones y el

funcionamiento de la organizacion

Nota: Esta tabla describe los tipos de recursos en las empresas. Autores (2023)

Aqui se tiene un cuestionario con preguntas relacionada a los diferentes recursos

gue se menciond:
Recursos Tangibles:

a) ¢Cuales son los activos fisicos de la organizacion, como edificios,
terrenos o equipos?

b) ¢Como se gestionan y mantienen estos activos tangibles?

c) ¢Existen planes de inversion para adquirir nuevos activos tangibles o

actualizar los existentes?
Recursos Intangibles:

a) ¢Qué activos intangibles posee la organizacion, como marcas
registradas, patentes o derechos de autor?

b) ¢Como se protegen y gestionan estos activos intangibles?

c) ¢Se fomenta la generacion y captura de conocimiento y propiedad

intelectual en la organizacion?
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Recursos Humanos:

a) ¢Cual es el perfil de talento y habilidades de los empleados de la
organizacion?

b) ¢Como se gestiona el reclutamiento, seleccion y retencién del talento?

c) ¢Existen programas de desarrollo y capacitacion para potenciar las

habilidades del personal?
Recursos Organizacionales:

a) ¢Como se estructura la organizacion y se distribuyen las
responsabilidades?

b) ¢Qué procesos y sistemas de gestion se utilizan para mejorar la eficiencia
y la coordinacion interna?

c) ¢Existen politicas y practicas que promuevan la cultura y los valores

organizacionales?
Recursos Tecnoldgicos:

a) ¢Qué tecnologias y sistemas informaticos se utilizan en la organizacion?

b) ¢Como se aprovechan las tecnologias para mejorar los procesos y la
productividad?

c) ¢Se realizan inversiones en investigacion y desarrollo tecnoldgico para

mantenerse actualizado?
Recursos Fisicos o Materiales:

a) ¢Cuales son los recursos fisicos o materiales necesarios para la
operacion de la organizacion?

b) ¢Como se gestiona el inventario y la logistica de estos recursos?

c) ¢Existen politicas y practicas para optimizar el uso y la conservacion de

los recursos fisicos?
Recursos Financieros:

a) ¢Cual es la situacion financiera de la organizacion, incluyendo ingresos,
gastos y liquidez?
b) ¢CoOmo se gestiona y administra el presupuesto y los recursos

financieros?
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c) ¢Existen estrategias para obtener financiamiento adicional, como

préstamos o inversores?
Recursos de Informacion:

a) ¢Qué sistemas o bases de datos se utilizan para recopilar y almacenar
informacion relevante?

b) ¢Como se asegura la calidad y seguridad de la informacion almacenada?

c) ¢Se utilizan herramientas y andlisis de datos para obtener informacion

valiosa para la toma de decisiones?

Con respecto a las capacidades que tiene una organizacion es util para tener

una vision clara de las fortalezas internas de la empresa (ver Tabla 15).

Tabla 15

Capacidades que tiene una organizacion

Tipo de capacidad Descripcion Autor/es
Capacidad de La habilidad de la empresa para desarrollar Teece, Pisano &
Innovacion nuevos productos o mejorar los existentes. Shuen, (1997)
Capacidad de La habilidad de la empresa para dirigir y Hitt et al. (2017)

Gestion y Liderazgo  gestionar sus recursos humanos y operaciones.

Capacidad Operativa La habilidad de la empresa para realizar sus Porter (1985)

operaciones de manera eficiente y efectiva.

Capacidad La habilidad de la empresa para identificar, Barney & Hesterly
Financiera evaluar y realizar inversiones que generen un (2010)

retorno positivo.

Capacidad de La habilidad de la empresa para promocionar y Kotler & Keller
Marketing vender sus productos o servicios de manera (2015)
efectiva.
Capacidad de Habilidad de una organizacion para procesatr, Hair Jr., Black,
Analizar datos interpretar y extraer conocimientos significativos  Babin & Anderson
a partir de los datos recopilados. (2019)

Nota: Esta tabla presenta los tipos de capacidades en una organizacion. Autores
(2023)
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Aqui se tiene un cuestionario con preguntas relacionadas a las diferentes

capacidades que mencionaste:
Capacidad de Innovacion:

a) ¢Como fomenta la organizacion la generacion de nuevas ideas y
soluciones creativas?

b) ¢Existen procesos establecidos para capturar y evaluar ideas
innovadoras?

c) ¢Qué iniciativas o proyectos de innovacidbn ha implementado la

organizacion recientemente?
Capacidad de Gestidon y Liderazgo:

a) ¢Como se promueve un liderazgo efectivo dentro de la organizacion?

b) ¢Cudles son las habilidades y competencias clave que se buscan en los
lideres?

c) ¢Existen programas de desarrollo de liderazgo para potenciar las

habilidades de los lideres?
Capacidad Operativa:

a) ¢Cdémo se asegura la eficiencia y calidad en los procesos operativos de
la organizacion?

b) ¢Qué medidas se toman para mejorar continuamente los procesos y
optimizar los recursos?

c) ¢Se realizan evaluaciones periddicas de los procesos para identificar

areas de mejora?
Capacidad Financiera:

a) ¢Cdmo se gestionay controla el flujo de efectivo y los recursos financieros
de la organizacion?

b) ¢Se realizan andlisis financieros periodicos para evaluar la salud
financiera de la organizacion?

c) ¢Existen estrategias financieras establecidas para el crecimiento y la

sostenibilidad a largo plazo?
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Capacidad de Marketing:

a) ¢Cual es la estrategia de marketing de la organizacion para alcanzar y
retener clientes?

b) ¢Como se realiza la investigaciébn de mercado y se recopila informacién
sobre los clientes?

c) ¢Qué medidas se toman para promover la marca y comunicar

eficazmente los productos o servicios?
Capacidad de Analizar Datos:

a) ¢Qué herramientas y técnicas se utilizan para recopilar y analizar datos
relevantes?

b) ¢Como se interpreta y utiliza la informacion obtenida a partir del analisis
de datos?

c) ¢Existen equipos o profesionales capacitados en andlisis de datos dentro

de la organizaciéon?

Y la relacion entre los recursos y las capacidades de una organizacién puede
proporcionar una vision clara de como estos elementos interactian para

proporcionar ventaja competitiva.

Hay que recordar que los recursos y capacidades especificos pueden variar
considerablemente entre diferentes organizaciones y sectores, como se muestra
en la Tabla 16.

Tabla 16

Relacion entre los recursos y capacidades en la organizacion

Recursos Capacidad Descripcion de la relaciéon Autor
Recursos Capacidad de  Los recursos humanos Barney (1991)
Humanos Innovacion capacitados en investigacion y
(equipo de I+D) desarrollo pueden proporcionar a

la organizacion la capacidad de

innovar constantemente.

Recursos Gestion del Atraer, retener y desarrollar Collings & Mellahi
Humanos Talento talento) (2009)
(empleados

talentosos)
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Recursos Capacidad Descripcién de larelacion Autor
Recursos Capacidad La maquinaria y la tecnologia
Tangibles Operativa pueden permitir una producciéon Grant (2018)
(maquinaria y eficiente y eficaz, lo que a su vez
tecnologia) mejora la capacidad operativa.
Recursos Capacidad de  Los lideres y gerentes talentosos  Northouse (2019)
Humanos Liderazgo pueden influir y dirigir a los

(gerentes y
lideres)

Recursos

Financieros

Recursos
Intangibles
(patentes,
marcas
registradas)
Recursos de

Informacién

Capacidad de
realizar

inversiones

Capacidad de

Innovacion

Capacidad de
Analisis de

Datos

miembros de la organizacion,
mejorando la capacidad de
liderazgo.

Los recursos financieros solidos
permiten a la organizacion invertir
en oportunidades y manejar
eficazmente sus finanzas.
Generar y aplicar ideas, procesos

0 productos nuevos

Una organizacion puede utilizar
para mejorar su flujo de

informacion interna y externa

Brigham & Ehrhardt
(2013)

Tidd & Bessant
(2013)

Laudon & Laudon
(2016)

Nota: Esta tabla presenta la relacion entre los recursos y las capacidades en una

organizacion. Autores (2023)

2.13.5. Cadena de valor

La cadena de valor es un concepto desarrollado por Michael Porter que destaca
la importancia de analizar y descomponer las actividades internas de una

organizacion para comprender como se crea valor para los clientes.

La cadena de valor ayuda a identificar las diferentes etapas y procesos que

contribuyen a la ventaja competitiva de una empresa

La cadena de valor permite a las empresas descomponer su actividad total en
una serie de actividades distintas, que permiten examinar el comportamiento de

los costos y la existencia de las fuentes de diferenciacion (Porter, 1985).

Ademas, la cadena de valor proporciona una base solida para la toma de

decisiones estratégicas. Ayuda a las organizaciones a identificar las actividades
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en las que pueden diferenciarse de sus competidores y crear ventajas

competitivas sostenibles.

Como también sefala Porter (1985), la cadena de valor de una empresa se
diferencia de las demas debido a como se desempefian estas actividades y como
se relacionan entre si. Utilizar la cadena de valor como marco estratégico permite
a las organizaciones enfocarse en las actividades que realmente agregan valor

y eliminar o mejorar aquellas que no lo hacen.

La cadena de valor se compone de una serie de actividades que se llevan a cabo
dentro de una organizacion para crear y entregar un producto o servicio. Estas
actividades se dividen en dos categorias principales: actividades primarias y
actividades de apoyo o soporte (ver Figura 12).

Figura 12

Herramienta de Cadena de Valor

[ | i Infraestructura de Ia Empresa

Gestion de RecursosiHumanos |

oo

Desarrollo de Techologia

Actividades
de Soporte

Logistica Logistica Marketing
de Salida y
Ventas

Operaciones

de Entrada

Actividades Primarias

Nota: Esta figura describe las actividades principales de la cadena de valor.
Porter (1985)

Las actividades primarias son aquellas directamente involucradas en la

creacion y entrega del producto o servicio final. Estas actividades son:

e Logistica de Entrada: Implica la recepcion, almacenamiento y distribucién
de los insumos necesarios para la produccion. Incluye la gestion de

inventario, el manejo de materiales y el control de calidad de los insumos.
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A continuacion, se presenta la Tabla 17 con ejemplos de puntos fuertes y débiles

de las actividades primarias de la logistica interna:

Tabla 17
Ejemplos de puntos fuertes y débiles de las actividades primarias de logistica
interna
Puntos fuertes Puntos débiles
Gestion eficiente del inventario Falta de visibilidad y control de inventario
Coordinacion efectiva de actividades Problemas de almacenamiento y espacio
internas

Optimizacion de rutas y flujos de trabajo  Falta de coordinacion entre departamentos

Cumplimiento de los plazos de entrega  Procesos de recepcion y almacenamiento

ineficientes
Utilizacion eficiente de los recursos Falta de tecnologia y sistemas de informacion
disponibles actualizados
Mejora continua de los procesos Capacitacion insuficiente del personal en logistica
logisticos interna

Nota: Esta tabla presenta los puntos fuertes y débiles de la logistica interna.
Autores (2023)

Es importante realizar un andlisis especifico de la logistica interna de tu
organizacion para identificar los puntos fuertes y débiles relevantes en casos

especificos.

e Operaciones: Son las actividades relacionadas con la transformacion de
los insumos en productos o la prestacién del servicio. Esto incluye

procesos de produccion, ensamblaje, embalaje y pruebas de calidad.

A continuacion, se presenta la Tabla 18 con ejemplos de puntos fuertes y débiles

de las actividades primarias de operaciones:

Tabla 18
Ejemplos de puntos fuertes y débiles de las actividades primarias de

operaciones

Puntos fuertes Puntos débiles
Procesos eficientes y estandarizados Falta de flexibilidad en la produccion
Alta calidad en la produccion Problemas de gestion de calidad
Uso eficiente de los recursos Ineficiencias en la planificacion y programacion de

la produccién
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Cumplimiento de los plazos de entrega

Baja capacidad de respuesta ante cambios en la

demanda

Enfoque en la mejora continua de los
procesos

Innovacién en procesos y tecnologias

Problemas de mantenimiento y gestion de activos

Riesgo de interrupcion en la cadena de suministro

Nota: Esta tabla presenta los puntos fuertes y débiles de las actividades

primarias de operaciones. Autores (2023)

e Logistica de Salida: Se refiere a las actividades de distribucién fisica del

producto terminado al cliente final. Incluye la gestion de almacenes, el

transporte, la gestion de inventario en los puntos de venta y la entrega al

cliente.

A continuacion, se presenta la Tabla 19 con ejemplos de puntos fuertes y débiles

de las actividades primarias de logistica externa:

Tabla 19

Ejemplos de puntos fuertes y débiles de las actividades primarias de logistica

de salida

Puntos fuertes

Puntos débiles

Eficiente gestion de la distribucion y entrega
Solidas relaciones con proveedores y socios
logisticos

Optimizacion de rutas y planificacion logistica

Alta precisién en el seguimiento de envios

Cumplimiento de estandares de calidad y
servicio
Implementacién de estrategias de

sostenibilidad

Retrasos en la entrega de productos
Ineficiencias en la gestion de la cadena de
suministro

Problemas en la gestion de inventario
Falta de visibilidad y trazabilidad en la
cadena de suministro

Costos elevados de transporte y logistica

Problemas de coordinacion entre los actores

de la cadena

Nota: Esta tabla presenta los puntos fuertes y débiles de las actividades

primarias de logistica de salida. Autores (2023)

e Marketing y ventas: Involucra actividades relacionadas con la promocién,

comercializacién y venta del producto o servicio. Esto puede incluir

publicidad, estrategias de precios, gestion de canales de distribucion y

ventas directas.
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A continuacion, se presenta la Tabla 20 con ejemplos de puntos fuertes y débiles

de las actividades primarias de marketing y ventas.

Tabla 20
Ejemplos de puntos fuertes y débiles de las actividades primarias de marketing
y ventas
Puntos fuertes Puntos débiles
Estrategias de marketing efectivas Falta de conocimiento del mercado objetivo
Comunicacion clara y persuasiva Baja satisfaccion del cliente
Segmentacién precisa del mercado Competencia intensa y saturaciéon del mercado

Desarrollo de relaciones sélidas con los  Dificultades en la generacion de leads y

clientes prospectos

Andlisis de datos y seguimiento del Falta de alineacién entre marketing y ventas
rendimiento

Implementacion de estrategias de Problemas en la gestién de la cadena de
fidelizacién suministro

Nota: Esta tabla presenta los puntos fuertes y débiles de las actividades

primarias de marketing y ventas. Autores (2023)

e Servicio: Se refiere a las actividades posteriores a la venta, destinadas a
brindar soporte y servicio al cliente. Esto puede incluir asistencia técnica,

mantenimiento, reparaciones, garantias y gestion de reclamaciones.

A continuacion, se presenta la Tabla 21 con ejemplos de puntos fuertes y débiles

de las actividades primarias de servicio dentro de una cadena de valor:

Tabla 21
Ejemplos de puntos fuertes y débiles de las actividades primarias de servicio
Puntos fuertes Puntos débiles
Excelente atencion al cliente Falta de capacitacion y desarrollo del

personal de servicio

Respuesta rapida y eficiente a las Problemas en la gestion de reclamaciones y
necesidades del cliente resolucion de problemas

Alto nivel de calidad en la prestacion del Inconsistencia en la calidad del servicio
servicio entregado

Personal amable, cortés y profesional Falta de personalizacién y adaptacién a las

necesidades individuales

Estrategias efectivas de retencion de clientes Falta de seguimiento y feedback del cliente
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Innovacién en la mejora de los servicios Dificultades en la gestién de la demanday la

ofrecidos capacidad de servicio

Nota: Esta tabla presenta los puntos fuertes y débiles de las actividades

primarias de servicios. Autores (2023)

Por otro lado, las actividades de soporte son aquellas que brindan el soporte
necesario para que las actividades primarias se lleven a cabo de manera

efectiva. Estas actividades son:

e Infraestructura de la Empresa: Incluye las actividades y recursos
necesarios para el funcionamiento general de la organizacion, como la
gestion de la empresa, finanzas, planificacion estratégica, sistemas de

informacion y recursos humanos.

A continuacion, se presenta la Tabla 22 con ejemplos de puntos fuertes y débiles
de las actividades de apoyo, como la infraestructura de la empresa, dentro de

una cadena de valor:

Tabla 22
Ejemplos de puntos fuertes y débiles de las actividades de soporte

infraestructura de la empresa

Puntos fuertes Puntos débiles

Sistemas robustos y eficientes de gestién Falta de inversion en actualizacién tecnolégica
empresarial

Infraestructura fisica de calidad y Problemas de mantenimiento y reparacion de la
adecuada infraestructura

Recursos humanos capacitados y Deficiencias en la gestién de recursos humanos
competentes y desarrollo del personal

Procesos de comunicacion efectivos y Falta de alineacion entre los departamentos y la
fluido toma de decisiones

Disponibilidad de recursos financieros y Limitaciones presupuestarias y falta de acceso a
capacidad de inversién financiamiento

Gestion eficiente de la cadena de Problemas en la gestion de proveedores y
suministro y logistica cadena de suministro

Nota: Esta tabla presenta los puntos fuertes y débiles de las actividades

primarias de servicios. Autores (2023)
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e Gestidn de recursos humanos: Se refiere a las actividades relacionadas

con la contratacion, capacitacion, desarrollo y gestion del talento humano

en la organizacion.

A continuacion, se presenta la Tabla 23 con ejemplos de puntos fuertes y débiles
de las actividades de apoyo, como la gestion del talento humano, dentro de una
cadena de valor:

Tabla 23

Ejemplos de puntos fuertes y débiles de las actividades de soporte gestion de
recursos humanos

Puntos fuertes Puntos débiles
Proceso de reclutamiento y seleccion Falta de capacitacion y desarrollo de
eficiente habilidades del personal

Cultura organizacional sélida y compromiso Rotacion y falta de retencion de talento

de los empleados

Programas de capacitacion y desarrollo Falta de planificacion y sucesién adecuada
profesional

Comunicacion efectiva y canales abiertos de  Conflictos y falta de colaboracién entre los

retroalimentacion miembros del equipo
Sistemas de compensacion y beneficios Falta de equidad en las politicas de
competitivos compensacion y beneficios

Gestion efectiva del desempefio y evaluacion Falta de reconocimiento y motivacion

del personal adecuada del personal

Nota: Esta tabla presenta los puntos fuertes y débiles de las de soporte gestion

de recursos humanos. Autores (2023)

e Desarrollo de tecnologia: Implica actividades relacionadas con la
investigacion, desarrollo y adopcion de tecnologias que mejoren las

operaciones y la creacién de valor en la organizacion.

A continuacion, se presenta la Tabla 24 con ejemplos de puntos fuertes y débiles
de las actividades de apoyo, como el desarrollo tecnologico, dentro de una
cadena de valor:
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Tabla 24

Ejemplos de puntos fuertes y débiles de las actividades de soporte desarrollo

tecnolégico

Puntos fuertes

Puntos débiles

Adopcién de tecnologias innovadoras

disruptivas

Automatizacién de procesos y mejora de la

eficiencia

Uso efectivo de herramientas digitales y

software
Integracion de sistemas

tecnoldgicas

Andlisis de datos y aplicaciones de inteligencia

artificial

Mejora de la comunicacion y colaboracion

mediante soluciones tecnoldgicas

y plataformas

y Resistencia al cambio y falta de
adaptabilidad tecnoldgica

Falta de inversion en desarrollo vy
actualizacion tecnoldgica

Brechas en la seguridad de datos y
ciberseguridad

Falta de interoperabilidad entre sistemas y
dificultad de integracion

Falta de habilidades y conocimientos en
tecnologias emergentes

Problemas de conectividad y acceso a

infraestructura tecnolégica

Nota: Esta tabla presenta los puntos fuertes y débiles actividades de soporte

desarrollo tecnologico. Autores (2023)

e Compras o Adquisicion y Abastecimiento:

Incluye las actividades

relacionadas con la obtencion y gestién de los recursos necesarios para

llevar a cabo las operaciones, como la adquisicion de materias primas,

equipos y servicios.

A continuacion, se presenta la Tabla 25 con ejemplos de puntos fuertes y débiles

de las actividades de apoyo, como las compras, dentro de una cadena de valor:

Tabla 25

Ejemplos de puntos fuertes y débiles de las actividades de soporte compras o

Adquisicion y Abastecimiento

Puntos fuertes

Puntos débiles

Establecimiento de relaciones soélidas con
proveedores
Negociaciébn efectiva de contratos vy
acuerdos

Evaluacion y seleccion cuidadosa de
proveedores

Gestion eficiente del inventario y control de

stock

Dependencia excesiva de un proveedor o falta
de diversificacion

Problemas de calidad o cumplimiento por parte
de los proveedores

Retrasos en la entrega de productos o servicios

Problemas en la gestion de la cadena de

suministro
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Implementacion de estrategias de reduccién Riesgo de interrupcion en la cadena de

de costos suministro
Monitoreo y evaluacién continua del Limitaciones en la capacidad de respuesta ante

desempefio de proveedores cambios en la demanda

Nota: Esta tabla presenta los puntos fuertes y débiles de actividades de soporte

compras o adquisicién y abastecimiento. Autores (2023)

La cadena de valor estd compuesta por actividades primarias y actividades de
apoyo que se llevan a cabo dentro de una organizacion para crear y entregar

valor a los clientes.

Comprender y gestionar eficientemente estas actividades es esencial para
alcanzar una ventaja competitiva y ofrecer productos o servicios de calidad al

mercado.

Aqui se tiene un ejemplo completo de cdmo crear una cadena de valor para una
empresa. Imaginemos una empresa ficticia que se dedica a la fabricacion y venta
de productos electrénicos, como smartphones: Empresa: TechElectro - Cadena
de Valor.

La cadena de valor de TechElectro se divide en actividades primarias y
actividades de soporte. Estas actividades trabajan juntas para crear, producir y

entregar los productos electronicos al mercado (ver Figura 13).

Figura 13
Ejemplo Cadena de Valor de TechElectro

Gestion de Recursos Humanos:
- Contratacion y formacion de empleados en areas como disefio, produccién, ventas y senicio al cliente.
- Gestion del desempefio y desarrollo profesional.

Actividades de Soporte

Compras o Abastecimiento:
- Establecimiento de relaciones con proveedores confiables y negociacion de acuerdos de suministro.
- Monitoreo de la calidad y cumplimiento de los proveedores.

Actividades Primarias

Nota: Esta figura presenta un ejemplo de las actividades primarias y de soporte.
Autores (2023)
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La cadena de valor de TechElectro abarca desde la adquisicion de componentes

hasta la entrega y el soporte al cliente.

Cada actividad contribuye al valor final que los productos electronicos ofrecen a

los clientes y al éxito general de la empresa en el mercado.

Aqui se tiene un ejemplo detallado (ver Tabla 26) de como se podria completar

la plantilla de actividades de logistica de entrada:

Tabla 26
Ejemplo de Plantilla de actividades primarias de logistica de entrada
Actividades Competitivas Perfil Competitivo Importancia Posicién
(1-5) (%) Competitiva

Gestion de inventario 3 20 60
Optimizacion de rutas 5 25 125
Recepcién de mercancias 3 15 45
Almacenamiento 2 10 20
Mantenimiento de equipos 3 5 150
Total 100% 370

Nota: Esta tabla presenta un ejemplo de las actividades primarias de logistica
de entrada. Autores (2023)

Aqui se tiene un ejemplo detallado (ver Tabla 27) de cédmo se podria completar

la plantilla de actividades primarias y de soporte:

Tabla 27

Ejemplo de Plantilla de actividades primarias y de soporte
Actividades Importancia Posicién Potencial
Competitivas Relativa (%) competitiva Competitivo Global

Actividades Primarias

Logistica Entrada 10 370 3700
Operaciones 15 415 6225
Logistica Salida 5 325 1625
Marketing y Ventas 20 400 8000
Servicio 10 285 2850
Actividades de
Soporte
Infraestructura de la 10 375 2750
empresa
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Gestion de Recursos 10 400 4000
Humanos

Desarrollo de 5 200 1000
Tecnologia

Compras 15 325 4875
Total 100% 36025

Nota: Esta tabla presenta un ejemplo de las actividades primarias y de soporte.
Autores (2023)

La tabla anterior tiene las siguientes columnas:

Actividades de la Cadena de Valor: Esta columna enumera todas las actividades

primarias y de apoyo.

e Importancia Relativa (%): Esta columna se utiliza para asignar un
porcentaje a cada actividad que refleje su importancia relativa en la
cadena de valor de la empresa. La suma de todos estos porcentajes debe
ser 100%.

e Puntuacién de la Competencia (1-5): Esta columna se utiliza para calificar
el rendimiento de la empresa en cada actividad en una escala de 1 a 5,
siendo 1 el rendimiento mas bajo y 5 el mas alto.

e Potencial Competitivo Global: Esta columna se calcula multiplicando la
"Importancia Relativa" por la "Puntuacion de la Competencia" para cada
actividad. La suma de estos productos da el potencial competitivo global
de la empresa.

Esta tabla es util para identificar las areas en las que la empresa es fuerte o débil
y para determinar donde se deben hacer mejoras para aumentar la

competitividad global.

La cadena de valor es una herramienta ampliamente utilizada en diversas
industrias y sectores para analizar y mejorar las actividades internas de una
organizacion. A continuacién, se presentan algunos ejemplos de aplicaciones de

la cadena de valor en diferentes contextos:

¢ Industria manufacturera: En una empresa manufacturera, la cadena de
valor puede ayudar a identificar las actividades clave involucradas en el

proceso de produccion, desde la adquisicion de materias primas hasta la

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion elgl Lt



EDITORIAL GRUPO

AlTA,
Capitulo II: Planeacion estratégica: diagndstico interno & ,.-B‘

distribucion del producto final. Esto permite identificar posibles

ineficiencias en cada etapa y encontrar oportunidades para mejorar la
calidad, reducir costos o acortar los tiempos de entrega.

¢ Industria de servicios: En el sector de servicios, la cadena de valor puede
aplicarse para analizar las actividades relacionadas con la prestacion del
servicio. Por ejemplo, en una empresa de transporte de mercancias, se
pueden identificar las actividades de gestion de la flota, logistica de
distribucién y atencion al cliente. Esto ayuda a optimizar los procesos,
mejorar la experiencia del cliente y encontrar formas de agregar valor en
cada etapa del servicio.

¢ Industria alimentaria: En la cadena de valor de la industria alimentaria, se
pueden analizar las actividades desde la produccion de materias primas
agricolas hasta la venta al por menor. Esto implica evaluar las actividades
de cultivo, procesamiento, envasado, distribucion y comercializacion. La
aplicaciéon de la cadena de valor en este contexto puede ayudar a
identificar areas de mejora en términos de calidad, trazabilidad, eficiencia
logistica y satisfaccion del cliente.

e Industria de tecnologia de la informacion: En la industria de TI, la cadena
de valor puede enfocarse en actividades como el desarrollo de software,
la implementacion de sistemas, el soporte técnico y la gestion de
proyectos. Al analizar estas actividades, se pueden identificar
oportunidades para mejorar la eficiencia de desarrollo, la satisfaccion del
cliente, la calidad del producto y la capacidad de respuesta ante
problemas técnicos.

e Industria minorista: En la industria minorista, la cadena de valor puede
abarcar actividades como la adquisicién de productos, la gestién del
inventario, la comercializacion y la atencion al cliente. Aplicar la cadena
de valor en este contexto ayuda a optimizar la gestion del surtido, mejorar
la experiencia de compra, ajustar las estrategias de precios y fortalecer

las relaciones con los proveedores.

A continuacion, se presentan algunos ejemplos de los tipos de cadena de valor

en la actualidad:
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Cadena de valor global: La cadena de valor global se refiere a la
distribucion geogréafica de actividades en una cadena de suministro
internacional. Como expresa Gereffi (1999), la cadena de valor global se
caracteriza por la fragmentacion y dispersion de las actividades
productivas en diferentes etapas y ubicaciones geogréficas, con el
objetivo de aprovechar las ventajas comparativas en costos y habilidades.
Cadena de valor integrada: La cadena de valor integrada implica la
estrecha colaboracion entre los diferentes actores en la cadena de
suministro. Como afirma Lambert et al. (1998), la cadena de valor
integrada se basa en la coordinacién y el intercambio de informacion en
tiempo real entre los proveedores, fabricantes y distribuidores, con el
objetivo de reducir costos y mejorar la eficiencia.

Cadena de valor digital: La cadena de valor digital se refiere a la aplicacion
de tecnologias digitales en todas las etapas de la cadena de valor Khai-
Loon, Zulkifli, & Mohamad (2014), la cadena de valor digital implica el uso
de tecnologias como la automatizacion, la inteligencia artificial y el andlisis
de datos para mejorar la eficiencia, la toma de decisiones y la
comunicacion en la cadena de valor.

Cadena de valor sostenible: La cadena de valor sostenible implica la
incorporacion de consideraciones ambientales, sociales y de gobernanza
(ESG) en todas las etapas de la cadena. Como plantean Porter & Kramer
(2011), la cadena de valor sostenible se basa en la gestion de los
impactos ambientales, la practica de la responsabilidad social corporativa

y la promocion de practicas éticas en todas las actividades de la cadena.

2.13.6. Mapa de competencias

El mapa de competencias es una herramienta fundamental en la gestion de los

recursos humanos de una organizacion. Proporciona un marco para entender,

desarrollar y utilizar eficazmente las habilidades y competencias existentes en la

organizacion. De acuerdo con Jiménez et al. (2008), el mapa de competencias

es esencial por las siguientes razones:

Identificacion de habilidades y competencias existentes: El mapa de
competencias proporciona una vision clara y precisa de las habilidades y
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competencias disponibles en la organizacion, facilitando asi la toma de

decisiones y la planificacion estratégica.

¢ Identificacion de brechas de competencia: Permite identificar las areas en
las que la organizacion tiene deficiencias en términos de habilidades y
competencias. Esto a su vez permite a la organizacion abordar estas
brechas a través de la formacién, el desarrollo y la contratacién.

¢ Identificacion de necesidades de desarrollo: Facilita la identificacion de las
areas en las que los empleados necesitan desarrollo. Esto puede conducir
a programas de formacion y desarrollo mas eficaces y centrados.

e Mejora de la eficiencia organizativa: Al identificar y utilizar eficazmente las
habilidades y competencias existentes, la organizacién puede mejorar su
eficiencia y productividad.

e Mejora de la retencion de empleados: Los empleados que sienten que sus
habilidades y competencias son reconocidas y valoradas son mas
propensos a permanecer en la organizacion.

e Desarrollo de carreras: Un mapa de competencias puede ser utilizado
para ayudar a los empleados a entender como pueden desarrollar sus
carreras dentro de la organizacion. Puede mostrarles qué habilidades y
competencias necesitan desarrollar para avanzar en sus carreras.

e Mejora de la contratacién: Al tener un claro entendimiento de las
competencias y habilidades necesarias en la organizacion, los
responsables de la contratacibn pueden hacer un mejor trabajo al

seleccionar a los candidatos adecuados.

Para realizar un mapa de competencias y hacer un diagnéstico interno de la

empresa, debes seguir estos pasos:

1) ldentificar las competencias clave necesarias: En primer lugar, debes
identificar cuales son las competencias clave que tu empresa necesita
para lograr sus objetivos. Estas competencias pueden estar relacionadas
con roles especificos, o pueden ser competencias mas generales que se
aplican a toda la organizacion. Las competencias pueden ser técnicas
(especificas para un rol o industria), metodolégicas (como se hace el
trabajo), sociales (interaccidbn con otros) y personales (caracteristicas
individuales).

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion sl L



EDITORIAL GRUPO

AlTA,
Capitulo II: Planeacion estratégica: diagndstico interno & ,.-B‘

2)

3)

4)

5)

6)

Evaluar las competencias actuales: Una vez que hayas identificado las
competencias clave, el siguiente paso es evaluar qué competencias
existen actualmente en tu organizacién. Esto puede hacerse a través de
revisiones de desempefio, encuestas de habilidades, observaciones,
entrevistas, entre otros métodos.

Identificar las brechas de competencia: Al comparar las competencias
clave necesarias con las competencias actuales de la organizacion,
puedes identificar las brechas de competencia. Estas son las areas donde
tu organizacion necesita desarrollar mas habilidades y competencias.
Crear un plan de acciéon: Una vez que hayas identificado las brechas de
competencia, el siguiente paso es crear un plan de accion para abordar
estas brechas. Esto puede incluir la formacién, el desarrollo, la
contratacion de nuevos talentos, o la reasignaciéon de recursos existentes.
Desarrollar el mapa de competencias: Con toda la informacion recogida,
se desarrolla el mapa de competencias. Este mapa debe mostrar qué
competencias existen actualmente en la organizacion, dénde existen
brechas de competencia, y como se abordaran estas brechas.
Implementar y actualizar el mapa de competencias: Una vez desarrollado,
el mapa de competencias debe implementarse y utilizarse como una
herramienta para la toma de decisiones y la planificacion estratégica.
Ademaés, debe ser revisado y actualizado regularmente para reflejar los
cambios en las necesidades de competencia de la organizacién y en el

conjunto de habilidades de los empleados.

Crear un mapa de competencias puede variar dependiendo de la organizacion y

la industria, pero aqui hay un ejemplo basico de cdmo podria verse para una

empresa de tecnologia de software.

Supongamos que la empresa tiene tres departamentos clave: Desarrollo, Ventas

y Servicio al Cliente. Aqui se muestra un conjunto basico de competencias para
cada uno (ver Tabla 28, 29 y 30):
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Tabla 28

Desarrollo basico de competencias clave Desarrollo

Competencia Descripcion

Conocimiento de Lenguajes de Proficiencia en lenguajes de programacion relevantes

Programacion como Python, Java, C++.

Resolucion de Problemas Capacidad para identificar problemas y desarrollar
soluciones efectivas.

Trabajo en Equipo Habilidad para colaborar efectivamente con otros
miembros del equipo.

Gestion de Proyectos Capacidad para organizar y gestionar proyectos de

desarrollo de software de manera eficiente.

Nota: Esta tabla muestra el desarrollo de competencias clave Desarrollo.
Autores (2023)
Tabla 29

Desarrollo basico de competencias clave Ventas

Competencia Descripcion
Habilidades de Capacidad para comunicarse efectivamente con los clientes y
Comunicacién entender sus necesidades.

Conocimiento del Producto  Entender a fondo los productos de software de la empresa.

Habilidades de Capacidad para negociar contratos y acuerdos de manera
Negociacion efectiva.
Orientacion al Cliente Capacidad para enfocarse en la satisfaccién del cliente y

construir relaciones a largo plazo.

Nota: Esta tabla muestra el desarrollo de competencias clave Ventas. Autores
(2023)

Tabla 30

Desarrollo basico de competencias clave Servicio al Cliente

Competencia Descripcion

Habilidades de Comunicacion  Capacidad para interactuar con los clientes de manera
efectiva y resolver sus problemas.

Conocimiento del Producto Entender a fondo los productos de software de la empresa
para ayudar a los clientes.

Habilidades de Resolucion de  Capacidad para identificar problemas de los clientes y

Negociacion encontrar soluciones adecuadas.

Orientacion al Cliente Capacidad para proporcionar un servicio de alta calidad

enfocado en la satisfaccion del cliente.

Nota: Esta tabla muestra el desarrollo de competencias clave Servicio al Cliente.
Autores (2023)
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Este es un mapa de competencias muy basico. Para cada competencia, se

puede realizar una evaluacion mas detallada para determinar el nivel de
habilidad existente dentro de la organizacion e identificar cualquier brecha de
competencia. Es importante recordar que este es un proceso continuo y que el
mapa de competencias debe actualizarse regularmente para reflejar los cambios

en la organizacion y en la industria.
2.13.7. Encuestas de clima organizacional

Son una herramienta vital en la planificacion y desarrollo de cualquier
organizacion, son utiles para medir la satisfaccion y el compromiso de los
empleados, asi como para obtener informacion util sobre como se puede mejorar
la cultura, las condiciones de trabajo y el liderazgo dentro de la empresa. En la
opinion de Melo (2018), las Encuestas de Clima Organizacional son importantes

por las siguientes razones:

e Medicion de la satisfaccion de los empleados: Las encuestas de clima
organizacional permiten a las organizaciones medir el grado de
satisfaccion de sus empleados. Este es un indicador valioso del bienestar
general de los empleados y puede influir en la productividad, la retencion
de empleados y el compromiso.

e Identificacién de problemas: Estas encuestas también pueden ayudar a
identificar problemas en la organizacién, ya sea a nivel de equipo o a nivel
individual. Esto permite a la administracion abordar estos problemas de
manera proactiva y hacer los cambios necesarios.

e Feedback sobre el liderazgo: Proporcionan feedback sobre la eficacia del
liderazgo en la organizacion. Los resultados pueden indicar si los lideres
estan motivando y apoyando eficazmente a sus equipos.

e Desarrollo de estrategias: Los resultados de las encuestas de clima
organizacional pueden ayudar a desarrollar estrategias para mejorar el
ambiente de trabajo, aumentar la satisfaccion de los empleados y mejorar
la eficacia organizativa.

e Evaluacion de la cultura organizacional: Permiten evaluar la cultura de la

organizacion, es decir, las normas, valores y creencias compartidas que
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guian el comportamiento de los empleados. Esto puede ser

especialmente util durante los procesos de cambio cultural.

e Compromiso de los empleados: Las encuestas también pueden medir el
grado de compromiso de los empleados con la organizacion. Los
empleados comprometidos suelen ser mas productivos y tener una mayor

lealtad a la empresa.

En tal razén, las Encuestas de Clima Organizacional son una herramienta
esencial para cualquier organizacibn que busca mejorar su eficacia y
productividad. Proporcionan una vision valiosa de cdémo se sienten los
empleados acerca de trabajar en la organizacion y qué se puede hacer para

mejorar su experiencia.

Un cuestionario de clima organizacional es una herramienta eficaz para evaluar
la satisfaccion de los empleados y su percepcion del entorno laboral. A
continuacion, te proporciono un ejemplo simplificado de un cuestionario. Cada
pregunta puede ser calificada en una escala, por ejemplo, de 1 (totalmente en

desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo).

1) Me siento satisfecho(a) con las condiciones de mi entorno de trabajo.

2) Recibo retroalimentacion constructiva sobre mi desempefio laboral.

3) Siento que mi trabajo es valorado en la empresa.

4) Siento que hay una comunicacion efectiva entre los diferentes niveles
jerarquicos de la empresa.

5) Existe un ambiente de respeto y consideracion entre los miembros de la
organizacion.

6) Me siento involucrado(a) en la toma de decisiones que afectan mi trabajo.

7) Se promueve el equilibrio entre el trabajo y la vida personal.

8) Existen oportunidades para el crecimiento personal y profesional dentro
de la organizacion.

9) Siento que los lideres de la empresa son justos y éticos.

10)La empresa se preocupa por mi bienestar y salud.

11)Siento que la empresa valora la diversidad y promueve la inclusion.

12)Estoy satisfecho(a) con los beneficios y compensaciones que recibo.
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13)Me siento motivado(a) para realizar mi trabajo al maximo de mis

capacidades.

14)Siento que hay un alto nivel de compromiso con los objetivos y valores de

la empresa.

15)Estoy satisfecho(a) con las politicas y procedimientos de la empresa.

Este cuestionario puede adaptarse para responder a las necesidades

especificas de tu organizacién. Las respuestas proporcionaran una valiosa vision

del clima organizacional y te ayudaran a planificar estratégicamente mejoras,

identificar &reas probleméticas y aumentar la satisfaccion y el compromiso de los

empleados.

2.13.8. Evaluacion del desempefio

Es una herramienta esencial para el andlisis interno de cualquier organizacion y

tiene una serie de beneficios importantes. A juicio de Johnson (2020), destaca la

importancia de la evaluacién del desempefio radica en los siguientes aspectos:

Mejora del rendimiento individual: Las evaluaciones de desempefio
proporcionan una vision clara de como los empleados estan cumpliendo
con sus roles y responsabilidades. Esto permite a los empleados entender
donde estan sobresaliendo y donde necesitan mejorar. Como resultado,
pueden trabajar en areas especificas para aumentar su rendimiento.
Identificacion de brechas de habilidades y competencias: A través de la
evaluacion del desempefio, las organizaciones pueden identificar brechas
en las habilidades y competencias de sus empleados. Esto puede
informar la formacion y el desarrollo, ayudando a cerrar estas brechas y
aumentar la eficacia de la organizacion.

Desarrollo de carrera: Las evaluaciones de desempefio pueden ayudar a
los empleados a entender su progreso en su carrera. Pueden identificar
areas en las que necesitan obtener mas experiencia o formacién para
avanzar.

Toma de decisiones sobre compensaciones y promociones: Las
evaluaciones de rendimiento a menudo informan decisiones sobre

salarios, bonos y promociones. Esto ayuda a asegurar que las
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recompensas estan alineadas con el rendimiento, lo que puede aumentar

la motivacion y la retencion de los empleados.

e Mejora de la comunicacion: Las evaluaciones de rendimiento
proporcionan un foro para la comunicacién entre los empleados y los
gerentes. Esto puede ayudar a mejorar las relaciones, aumentar la

comprension mutua y mejorar el rendimiento del equipo.

Por eso la Evaluacion del Desempefio es una herramienta esencial para la
gestion de recursos humanos y puede tener un impacto significativo en el éxito
de la organizacion. Al medir y evaluar el rendimiento de los empleados, las
organizaciones pueden mejorar la eficacia y la productividad, aumentar la

satisfaccion de los empleados y alcanzar sus objetivos estratégicos.

La Evaluacion del Desempefio puede tomar muchas formas, dependiendo de la
organizacion y sus necesidades especificas. Aqui estan algunos de los tipos mas

comunes de evaluaciéon de desemperio:

Evaluacion de 360 grados: Esta es una evaluacion exhaustiva en la que los
empleados son evaluados por sus supervisores, comparfieros de trabajo,
subordinados y, a veces, clientes. Este tipo de evaluacion proporciona una vision
completa del desempefio de un individuo (ver Figura 14) desde varias
perspectivas (Nowack, 1992).

Figura 14
Proceso de Evaluacion de 360 grados para el personal

90°| Jefe inmediato

180°| Pares ﬂ 360°| Clientes
internos

EVALUADO

270°| Subordinados

Nota: Esta figura muestra el proceso de evaluacion llamado 360° grados para el

personal de la organizacion. Nowack (1992)
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Evaluacion por objetivos 0 Management by Objectives (MBO): En este tipo de

evaluacion, los gerentes y los empleados establecen juntos los objetivos de
rendimiento para un periodo determinado (ver Figura 15). Al final del periodo, se

evalla en qué medida se han alcanzado los objetivos (Drucker, 1954).

Figura 15

Administracion por objetivos (APO)

Determinar o revisar
los objetivos
Evaluary organizacionales Traducir los objetivos
premiar logros organizacionales a
los empleados

Estimular la
participacién
de los empleados en
la determinacion
de los objetivos

Monitorear
el progreso

Nota: Esta figura muestra el proceso de evaluacion por administracion por

objetivos para la organizacion. Drucker (1954)

Evaluacion de escalas gréficas de clasificacion: Este es un método tradicional en
el que los supervisores califican el rendimiento de los empleados (ver Figura 16)

en una serie de categorias de desempefio en una escala (Weitzel, 1981).

Figura 16

Ejemplo de escala gréfica de clasificacion

e T
Nada Importante Muy Importante Nada Satisfecho Muy Satisfecho
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
= g @ = - = = - o
o= = - - o p= = - P ~
= = ~ o = = = ®

Nota: Esta figura describe un ejemplo de escala gréfica de clasificacion

(importancia y satisfaccion). Weitzel (1981)
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Evaluaciones basadas en comportamiento (BARS): Estas evaluaciones se

centran en el comportamiento especifico que se espera de un empleado en un
puesto en lugar de en las caracteristicas personales (ver Figura 17). Se crean
escalas de clasificacion de comportamientos especificos para cada puesto
(Smith & Kendall, 1963).

Figura 17

Ejemplo de escala basadas en comportamiento (BARS)

)

Nota: Esta figura muestra un ejemplo de escala BARS. hrtrends.com (2023)
2.13.9. Las 12 P's del marketing

Representan un modelo avanzado que amplia las tradicionales 4 P's (Producto,
Precio, Plaza y Promocion) para un andlisis mas profundo del entorno de
marketing. EI modelo de las 12 P's incluye las siguientes dimensiones
adicionales: Personas, Procesos, Programas, Performance y Posicion
(Lauterborn, 1990; Schultz & Schultz, 2004).

Una version ampliada del marketing mix incluye las "12 P's del marketing"”, que

son:

1) Producto: Se refiere a la oferta que una empresa presenta en el mercado.
Esto incluye aspectos como disefio, calidad, caracteristicas, marca y

embalaje.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Precio: Hace referencia a la estrategia de fijacibn de precios de un
producto o servicio. Esto implica decidir cuanto se cobrara a los clientes y
gué estrategias de precios se utilizardn, como descuentos, promociones,
etc.

Plaza (Distribucion) : Se trata de como y donde se entregara el producto
al cliente. Esto incluye canales de distribucion, logistica y estrategias de
colocacion en el mercado.

Promocién: Incluye todas las actividades de marketing destinadas a
promover el producto o servicio. Esto abarca publicidad, relaciones
publicas, marketing digital, promociones de ventas y mas.

Personas: Refiere a las personas que estan involucradas en el proceso
de marketing, tanto dentro de la empresa (personal de ventas, servicio al
cliente, etc.) como fuera de ella (clientes, consumidores, influenciadores,
etc.).

Procesos: Se refiere a los procedimientos y sistemas que una empresa
utiliza para brindar valor a sus clientes. Esto puede incluir la gestién de
pedidos, servicio al cliente, control de calidad, entre otros.

Presencia fisica (Physical Evidence): Este elemento es especialmente
relevante en los servicios y se refiere a los elementos tangibles que
respaldan la prestacion del servicio, como las instalaciones, el ambiente,
el equipo, etc.

Participacion (Participation): En el contexto del marketing digital y las
redes sociales, esta P se refiere a la interaccion y participacion activa de
los clientes y seguidores en las plataformas de la empresa.
Posicionamiento (Positioning): Este se refiere a la forma en que una
marca se diferencia y se posiciona en la mente de los consumidores en

relacion con la competencia.

10)Propdsito (Proposito): Se refiere a la mision y los valores de la empresa,

y cOmo estos se comunican y se alinean con las expectativas y valores de

los clientes.

11)Planificacion (Planning): Incluye la estrategia de marketing y la

planificacion de campafas y actividades promocionales.
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12)Desempefio: Este aspecto se centra en la medicion y evaluacion de los

resultados de las estrategias de marketing, utilizando métricas y analisis

para mejorar continuamente el rendimiento.

Estas 12 P's del marketing reflejan una visibn mas amplia y completa del

marketing en la era moderna, donde las empresas deben considerar una

variedad de factores para tener éxito en un mercado cada vez mas competitivo

y orientado al cliente.

2.14. Actividades académicas

2.14.1. Puntos importantes

La planeacion estratégica es un proceso esencial para establecer la

direccion, metas y estrategias a largo plazo de una organizacion.

Los objetivos de la planeacion estratégica incluyen definir una mision y
vision claras, evaluar el entorno interno y externo, realizar un analisis
FODA, establecer objetivos estratégicos, detallar un plan de accion y

establecer sistemas de seguimiento.

La planeacion estratégica busca definir objetivos y metas especificas

coherentes con la vision y mision.

El modelo presentado abarca la direccion estratégica en su totalidad,

desde la planificacion hasta la implantacion y el control.

Los modelos y enfoques pueden variar segun la organizacion y sus
necesidades especificas, pero todos tienen como objetivo lograr el éxito

a largo plazo y mejorar la posicién competitiva de la empresa.

La misiébn empresarial es una afirmacién concisa que define el propésito
fundamental y la razén de ser de una organizacion. Es una declaracion
gue guia y orienta todas las actividades de la empresa, proporcionando
direccion estratégica y sirviendo como punto de referencia para la toma

de decisiones.

En general, la misibn empresarial es una forma de comunicar a

empleados, clientes y otras partes interesadas lo que hace la empresa,
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por qué lo hace y a quién lo hace. Es una parte esencial de la identidad y

la estrategia de una empresa.

e Los valores compartidos son principios que guian el comportamiento, y
los objetivos estratégicos son metas especificas para avanzar hacia la
vision.

e Stakeholders son aquellos con interés legitimo en actividades y resultados

de la empresa, incluyen accionistas, empleados, clientes, proveedores,

socios comerciales, comunidad local, gobierno, ONG, entre otros.

e EIl analisis interno de una organizacion es crucial para evaluar sus
recursos, capacidades y competencias internas. Este proceso implica
examinar detalladamente diferentes aspectos de la organizacion, como
Sus recursos tangibles e intangibles, habilidades del personal, estructura

organizativa, cultura y procesos.

e EI analisis interno considera areas funcionales como operaciones,
marketing y ventas, componente humano y finanzas/contabilidad,
evaluando aspectos clave en cada una de ellas. Cada area contribuye al
éxito general de la organizacion y debe ser comprendida en profundidad

para tomar decisiones estratégicas informadas.

e El andlisis de los recursos y capacidades de una empresa es una parte
esencial del diagnostico interno, ya que proporciona una vision detallada

de su estado actual y potencial.

e La toma de decisiones estratégicas también se beneficia
significativamente de este analisis. Con una comprension clara de sus
recursos y capacidades, la empresa puede determinar donde invertir mas

y dénde recortar gastos.

e La cadena de valor, concebida por Michael Porter, es un enfoque crucial
para desglosar y analizar las actividades internas de una empresa y

comprender cdmo se genera valor para los clientes.

e En la cadena de valor, las actividades se dividen en dos categorias:

actividades primarias y actividades de soporte.
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Las actividades primarias estdn directamente relacionadas con la

creacion y entrega del producto o servicio.

Por otro lado, las actividades de soporte brindan el respaldo necesario
para que las actividades primarias funcionen eficientemente. Estas
incluyen la infraestructura de la empresa, la gestion de recursos humanos,

el desarrollo de tecnologia y las compras.

La cadena de valor se aplica en diversas industrias y contextos. Por
ejemplo, en la manufactura, ayuda a optimizar el proceso productivo y
reducir costos; en los servicios, mejora la experiencia del cliente y la
calidad del servicio; en la industria alimentaria, asegura calidad y
trazabilidad; en la tecnologia, agiliza el desarrollo y soporte; y en el sector

minorista, optimiza la gestion de inventario y la experiencia de compra.

El mapa de competencias es una herramienta esencial en la gestion de
recursos humanos, ya que proporciona un marco para entender,
desarrollar y utilizar de manera eficaz las habilidades y competencias

existentes en una organizacion.

En resumen, tanto el mapa de competencias como las encuestas de clima
organizacional son herramientas esenciales en la gestidbn de recursos

humanos y la mejora de la eficiencia y productividad de una organizacion.

Evaluacion del Desempefio tiene un impacto significativo en el éxito de la
organizacion al medir y evaluar el rendimiento de los empleados, lo que
resulta en una mayor eficacia y productividad, una mayor satisfaccion de

los empleados y la consecucion de objetivos estratégicos.

La evaluacion de 360 grados es exhaustiva, involucrando a supervisores,
comparfieros, subordinados y, en ocasiones, clientes en la evaluacion de

un empleado.

Tanto la evaluacion del desempefio como el modelo de las 12 P's son
herramientas vitales en la gestion de recursos humanos y en el ambito del

marketing, respectivamente.
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2.14.2. Actividades para desarrollar capitulo ii

2.14.2.1. Autoevaluacion Capitulo Il

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

¢ Cual es la importancia de establecer una mision y vision claras en una
organizacion y como contribuyen a guiar sus acciones y aspiraciones?

¢, Como se diferencia la planeacion estratégica de la planeacion tactica y
operativa? ¢ Cudles son sus enfoques y plazos caracteristicos?

¢, Como se relacionan los conceptos de recursos, capacidades y ventajas
competitivas en el andlisis interno de una organizacién durante la
planeacion estratégica?

¢, Cual consideras que es la importancia de evaluar la estructura
organizativa durante un analisis interno?

¢Como influye el entorno empresarial en el proceso de planeacion
estratégica? ¢ Qué factores externos se deben considerar para adaptar y
ajustar las estrategias a medida que cambia el entorno?

¢,Cuales son los beneficios de fomentar una mentalidad de cambio e
innovacion en una organizacion durante la planeacién estratégica?

En tu opinion, ¢cudl es la relacion entre la planeaciéon y la direccion
estratégicas? ¢ Como contribuyen estas practicas a la mejora continua y
al logro de los objetivos de una empresa?

¢Qué tipo de recursos y capacidades internas consideras que son
esenciales para el éxito de una organizacion?

Desde tu perspectiva, ¢como los perfiles estratégicos facilitan la

asignacion eficiente de recursos humanos en proyectos y areas clave?

10)¢ Cuales son las actividades primarias en la cadena de valor y qué funcion

cumplen en la creacion de valor para el cliente?

2.14.2.2. Actividades colaborativas capitulo Il

Caso

de Estudio 1: HealthyDelights - Mision Empresarial y Valores

Compartidos

Antecedentes: HealthyDelights es una empresa dedicada a la fabricaciéon y venta

de alimentos saludables y nutritivos. Su misién es proporcionar opciones de

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion gl 20



EDITORIAL GRUPO

AlTA,
Capitulo II: Planeacion estratégica: diagndstico interno & ,.-B‘

shacks deliciosos que satisfagan el hambre sin comprometer la salud de sus

clientes.

Desafio: La empresa enfrenta la competencia en el mercado de snacks
saludables y busca destacarse por su compromiso con la calidad y la satisfaccién
del cliente.

Caso de Estudio 2: EcoTravel - Alineacion de Mision, Vision y Objetivos

Antecedentes: EcoTravel es una agencia de viajes especializada en
proporcionar experiencias de viaje ecologicas y sostenibles. Su misién es

conectar a las personas con la naturaleza y promover el turismo responsable.

Desafio: La empresa busca expandirse a nuevos destinos y aumentar su

visibilidad en un mercado competitivo.

Caso de Estudio 3: TechSolutions - Identificacion y Gestiéon de
Stakeholders

Antecedentes: TechSolutions es una empresa de desarrollo de software que

ofrece soluciones innovadoras a empresas en diversos sectores.

Desafio: La empresa se enfrenta a la necesidad de gestionar relaciones con
diferentes stakeholders y asegurarse de que sus soluciones de software cumplan

con las expectativas del mercado.
Caso de estudio 4: Empresa de Tecnologia Innovadora

Antecedentes: Una empresa de tecnologia innovadora llamada "TechSolutions"
se especializa en el desarrollo de soluciones de software para la gestion de
recursos humanos en empresas. La empresa se fundd hace cinco afos y ha
experimentado un crecimiento constante en términos de ingresos Yy clientes. Su
mision es proporcionar soluciones tecnolégicas eficientes que mejoren la gestion

de recursos humanos en las organizaciones.

Desafio: A medida que la empresa crece, se enfrenta al desafio de mantenerse
actualizada con las ultimas tendencias tecnoldgicas y asegurarse de que sus
soluciones sean innovadoras y competitivas en el mercado. Ademas, debe
garantizar la seguridad de la informacion y la proteccion de la propiedad

intelectual de sus productos.
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Caso de estudio 5: Empresa Manufacturera Tradicional

Antecedentes: Una empresa manufacturera  tradicional llamada
"ManufacturaExcel" se dedica a la produccion de componentes electronicos.
Tiene mas de tres décadas de historia en el mercado y ha alcanzado un nivel de
madurez en su industria. La empresa se enorgullece de su reputacion de calidad

y eficiencia en la produccion.

Desafio: En los ultimos afios, ManufacturaExcel ha enfrentado desafios
relacionados con la competencia de empresas extranjeras y la necesidad de
adoptar tecnologias avanzadas en su proceso de produccion. Ademas, la
empresa debe lidiar con la gestién de la cadena de suministro y la optimizacion

de costos.

2.14.2.3. Cuestionario (Reactivos) de opcion multiple Capitulo
|

1) ¢Cual es la importancia de establecer una mision y vision claras en una
organizacion y como contribuyen a guiar sus acciones y aspiraciones?
a) Son simplemente declaraciones formales sin impacto real.
b) Ayudan a definir el organigrama de la empresa.
c) Orientan el propésito y las metas de la organizacion.
d) Se centran Unicamente en objetivos a corto plazo.
2) ¢Cudl es la principal diferencia entre la planeacién estratégica y la
planeacion tactica?
a) La planeacion estratégica se enfoca en metas a corto plazo, mientras
que la tactica en metas a largo plazo.
b) La planeacion estratégica se ocupa de los recursos, y la tactica de la
implementacion.
c) La planeacion estratégica aborda la direccidn a largo plazo, y la tactica
se enfoca en acciones concretas.
d) La planeacién estratégica es para organizaciones grandes, y la tactica
para organizaciones pequefias.
3) ¢Qué implica el analisis interno en la planeacion estratégica?
a) Evaluar factores externos que afectan a la organizacion.

b) ldentificar oportunidades en el entorno competitivo.
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4)

5)

6)

7)

8)

c) Evaluar los recursos, capacidades y fortalezas de la organizacion.

d) Establecer objetivos especificos para el proximo afio fiscal.

Durante la implementacion estratégica, ¢qué aspecto es fundamental

para el éxito?

a) Ignorar los recursos disponibles y asignarlos segun las prioridades.

b) Establecer objetivos estratégicos amplios y generales.

c) Asignar recursos de manera efectiva y llevar a cabo acciones
planificadas.

d) No requerir la alineacién de los miembros de la organizacion.

¢,Qué es un KPI (indicador clave de rendimiento) en la implementacion

estratégica?

a) Un tipo de estrategia a largo plazo.

b) Un componente de la mision de la organizacion.

c) Un indicador de la cultura organizacional.

d) Una medida utilizada para evaluar el progreso hacia los objetivos
estratégicos.

¢Por qué es importante considerar el entorno empresarial en la

planeacion estratégica?

a) No afecta significativamente las decisiones estratégicas.

b) Para identificar Unicamente oportunidades.

c) Porque el entorno es estético y no cambia.

d) Para adaptar y ajustar las estrategias en funcién de factores externos.

¢,Como contribuye una mentalidad de cambio e innovacion en la

planeacion estratégica?

a) No tiene ningun impacto en la planificacion.

b) Facilita la adaptacion y mejora continua de la estrategia.

c) Ayuda a mantener el status quo de la organizacion.

d) Detiene el proceso de toma de decisiones.

¢Cual es la relacion entre la planeacion estratégica y la direccion

estratégica?

a) La planeacion estratégica es parte integral de la direccion estratégica
y busca el éxito a largo plazo.

b) Son términos sin relacion en la gestion empresarial.
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c) La direccion estratégica se centra en el corto plazo, mientras que la

planeacion estratégica en el largo plazo.
d) La direccion estratégica es un proceso separado de la planeacion
estratégica.
9) ¢Qué son los factores clave en una organizacion?
a) Elementos secundarios
b) Variables irrelevantes
c) Elementos o variables impactantes
d) Datos sin importancia
10) ¢ Qué se busca identificar mediante el analisis interno?
a) Factores externos
b) Fortalezas y debilidades internas
c) Tendencias del mercado
d) Problemas globales
11)¢Qué es un perfil estratégico en el contexto del andlisis interno?
a) Un resumen de la historia de la empresa
b) Una descripcion de la competencia
c) Una vision integral de competencias y recursos clave
d) Una estrategia a corto plazo
12)¢,Qué herramienta analiza las actividades internas de una organizacion
para identificar areas donde se agrega valor?
a) Andlisis de cadena de valor
b) Encuestas de satisfaccion
c) Andlisis de tendencias del mercado
d) Evaluacion de competencias
13) ¢, Qué aspectos incluye la descripcidén general de una empresa?
a) Historia, productos, empleados, competidores
b) Mision, vision, valores, estructura
c) Nombre, ubicacion, ingresos, clientes
d) Industria, estrategia, cultura, beneficios
14)¢ Cudl es el proposito de la contabilidad financiera?
a) Evaluar la eficiencia de la produccion
b) Medir la satisfaccion del cliente

c) Registrar y reportar transacciones financieras
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d) Proteger la propiedad intelectual

15)¢Qué implica la gestion del riesgo financiero?
a) ldentificar y gestionar riesgos en las finanzas
b) Mejorar la eficiencia de la produccion
c) Evaluar la satisfaccién del cliente
d) Desarrollar nuevos productos
16)¢,Como los recursos intangibles, como patentes o marcas registradas,
pueden impulsar la capacidad de innovacion?
a) Limitando el acceso a recursos financieros.
b) Proporcionando un enfoque en procesos internos.
c) Facilitando la creacion y proteccidon de ideas Unicas.
d) Mejorando la comunicacién con los empleados.
17)¢Qué abarca la categoria de servicio en la cadena de valor?
a) Procesos de produccion y ensamblaje.
b) Actividades de investigacion y desarrollo.
c) Mantenimiento, reparaciones y atencion al cliente.
d) Comunicacion y promocion de productos.
18) ¢ Cudl es la funcion de las actividades de soporte en la cadena de valor?
a) Generar ingresos directos para la empresa.
b) Crear productos y servicios de alta calidad.
c) Establecer alianzas con la competencia.
d) Brindar soporte necesario para las actividades primarias.
19)¢Cuél de las siguientes no es una actividad primaria en la cadena de
valor?
a) Logistica de Entrada.
b) Marketing y Ventas.
c) Desarrollo de Tecnologia.
d) Servicio.
20)¢,Cual de las siguientes no es una actividad de soporte en la cadena de
valor?
a) Infraestructura de la Empresa.
b) Logistica de Salida
c) Gestion de Recursos Humanos.

d) Desarrollo de Tecnologia.
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Cadenavalor Competencias
Competitividad Debilidades
Desemperio Desampefio
Eficiencia Estrategia
Fortalezas Innovacicn
Mercado Organizacion
Posicionamient Procesos
Recursos Tecnologia
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Planificacidn estratégica: diagndstico externo

3.1. Objetivos

e Evaluar el entorno competitivo y las tendencias del mercado para
comprender mejor las oportunidades y amenazas que enfrenta la
organizacion.

e Obtener informacion detallada sobre los clientes actuales y potenciales
para adaptar la estrategia a sus necesidades y preferencias.

e Analizar los factores macroeconémicos, politicos, sociales y tecnolégicos
gue podrian afectar a la organizacion en el futuro.

e Evaluar las relaciones con proveedores y la posibilidad de establecer
alianzas estratégicas para mejorar la cadena de suministro y la
competitividad.

e Identificar riesgos externos y oportunidades que podrian afectar el

desemperio de la organizacién en el corto y largo plazo.
3.2. Introduccion

La planificaciébn estratégica es un proceso fundamental para cualquier
organizacion que busca alcanzar sus metas y objetivos a largo plazo de manera
efectiva. En este sentido, el diagndstico externo desempefia un papel crucial al
proporcionar una comprension profunda del entorno en el que opera la
organizacion. A través de una evaluacion exhaustiva de los factores externos
gue la rodean, la organizacién puede identificar oportunidades para crecimiento

y desarrollo, asi como también anticipar desafios potenciales que podrian surgir.

El primer objetivo en este proceso es el analisis de la industria y el mercado.
Aqui, se busca obtener una vision panoramica de la competencia directa e
indirecta, junto con un examen detenido de las tendencias del mercado que
podrian influir en la demanda y las preferencias de los consumidores. Asimismo,
la segmentacion de clientes se presenta como un segundo objetivo esencial,
permitiendo un enfoque mas personalizado al identificar grupos especificos con

necesidades y comportamientos similares.
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La evaluacion de factores del macro ambiente constituye otro objetivo crucial.

Mediante el analisis PESTEL, se exploran las dimensiones politicas,
economicas, sociales, tecnolégicas, ambientales y legales que podrian moldear
el entorno operativo en el futuro. Paralelamente, el andlisis de proveedores y
alianzas estratégicas emerge como un cuarto objetivo, ya que las colaboraciones
adecuadas pueden optimizar la cadena de suministro y fortalecer la posicion

competitiva.

Por dltimo, la evaluacion de riesgos y oportunidades cierra el ciclo de diagndstico
externo. A través del andlisis FODA, se identifican las fortalezas y debilidades
internas de la organizacion, junto con las oportunidades y amenazas que se

desprenden del entorno externo.
3.3. Analisis Externo

El analisis externo de una organizacién es un componente esencial del proceso
estratégico. Este analisis se divide en dos partes principales: el diagndstico del

macro ambiente y el microambiente.

El diagnéstico del macro ambiente involucra el examen de los factores que estan
mas alla del control inmediato de la organizacion, pero que aun pueden influir en
su rendimiento. Estos factores pueden incluir tendencias demograficas,
econdémicas, politicas y tecnolégicas, a menudo referidas como el analisis
PESTEL (Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico, Ambiental y Legal) (Johnson,
Whittington, & Scholes, 2011).

El diagnostico del microambiente, por otro lado, involucra un andlisis de los
elementos inmediatos que rodean a la organizacion y que pueden afectar su
capacidad para servir a sus clientes. Estos elementos incluyen competidores,

clientes, proveedores, entre otros (Kotler & Armstrong, 2012).
3.4. Diagnostico del macro ambiente

El diagnéstico del macro ambiente de una organizacién se puede realizar
utiizando el analisis PESTEL (Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico,

Ecoldgico y Legal).

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion elg) L8



EDITORIAL GRUPO

AlTA,
(LT[ Planificacion estratégica: diagnostico externo & ,.-B‘

3.4.1. Analisis PESTEL

El analisis PESTEL es un método descriptivo que se utiliza para conocer el
contexto de una empresa; sirve para hacer una planificacion estratégica de una
empresa, tanto a nivel organizacional como de mercado. Ademas, si se hace
regularmente, tiene la capacidad de mostrar oportunamente las tendencias o

cambios en el mercado que puedan influir negativa o positivamente en tu sector.
3.4.1.1. Politico

Considera factores como el entorno politico, las regulaciones gubernamentales,
las politicas fiscales, las leyes laborales, las politicas comerciales y los acuerdos
internacionales. Se evalla como estos factores pueden influir en las operaciones

de la organizacién y su entorno empresarial.

A continuacién, se detallan algunos de los aspectos a considerar dentro del

analisis PESTEL para lo politico:

e Entorno politico estable o inestable: Evaluar la estabilidad politica del pais
0 regiéon en la que opera la organizacion. La estabilidad politica puede
influir en la confianza de los inversores, la seguridad juridica, la
continuidad de las politicas gubernamentales y las perspectivas de
crecimiento econémico.

e Regulaciones gubernamentales: Analizar las regulaciones y politicas
gubernamentales que pueden afectar a la organizacion. Esto puede incluir
regulaciones laborales, ambientales, fiscales, de salud y seguridad,
comerciales y de proteccion al consumidor. Estas regulaciones pueden
tener un impacto en los costos de operacién, la conformidad legal y las
oportunidades de mercado.

e Politicas fiscales y econOmicas: Examinar las politicas fiscales del
gobierno, como los impuestos, los subsidios, los aranceles y las politicas
de gasto publico. Ademas, analizar las politicas econémicas, como las
politicas monetarias, las tasas de interés y la politica cambiaria. Estos
factores pueden afectar el entorno de negocios, la demanda de productos
o0 servicios y la rentabilidad de la organizacion.
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Politicas comerciales y acuerdos internacionales: Considerar las politicas
comerciales y los acuerdos internacionales, como los tratados de libre
comercio, las barreras arancelarias y no arancelarias, las restricciones a
la importacion o exportacion, y las politicas de proteccién de la industria
local. Estos factores pueden influir en el acceso a mercados
internacionales, la competencia y las oportunidades de expansién global.
Clima politico internacional: Evaluar las relaciones politicas
internacionales y los eventos geopoliticos que pueden afectar a la
organizacion. Esto puede incluir conflictos internacionales, tensiones
diplométicas, sanciones comerciales, cambios en alianzas estratégicas y
politicas migratorias. Estos factores pueden tener implicaciones en la
cadena de suministro, la estabilidad regional y la imagen de la

organizacion.

3.4.1.2. Econdmico

Analiza los aspectos econdémicos del entorno, como el crecimiento econémico,

la inflacion, las tasas de interés, el desempleo, la politica monetaria, los niveles

de ingresos y el poder adquisitivo de los consumidores. Estos factores pueden

afectar la demanda de productos o servicios de la organizacion, su rentabilidad

y su capacidad para invertir y crecer.

A continuacién, se detallan algunos de los aspectos a considerar dentro del

analisis PESTEL para lo econémico:

Crecimiento econdémico: Evaluar el crecimiento econdmico del pais o
region en la que opera la organizacion. Esto implica analizar el Producto
Interno Bruto (PIB), las tasas de crecimiento, la inversion, el consumo y
otros indicadores economicos relevantes. El crecimiento econdmico
puede tener un impacto directo en la demanda de productos o servicios
de la organizacion.

Inflacion y tasas de interés: Analizar la tasa de inflacion y las tasas de
interés en la economia. La inflacibn puede afectar los costos de
produccion, los precios de los productos y el poder adquisitivo de los

consumidores. Las tasas de interés influyen en los costos de
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financiamiento y las decisiones de inversion. Estos factores pueden

impactar la rentabilidad y la capacidad de inversion de la organizacion.

e Desempleo y mercado laboral: Considerar la situacion del empleo y el
mercado laboral en la economia. Evaluar la tasa de desempleo, la
disponibilidad de mano de obra calificada, los salarios y las tendencias
laborales. Estos factores pueden influir en los costos laborales, la
disponibilidad de talento y la capacidad de contratacion de Ila
organizacion.

e Politica monetaria: Analizar las politicas monetarias implementadas por el
banco central o autoridad monetaria. Esto implica evaluar las medidas
para controlar la oferta monetaria, como el ajuste de tasas de interés, la
impresion de dinero o la intervencion en los mercados cambiarios. La
politica monetaria puede afectar la inflacion, el tipo de cambio y la
disponibilidad de crédito.

e Niveles de ingresos y poder adquisitivo: Considerar los niveles de
ingresos de la poblacion y su poder adquisitivo. Esto incluye analizar la
distribucion del ingreso, las tendencias salariales y la capacidad de
compra de los consumidores. Estos factores pueden influir en la demanda
de productos o servicios y en la segmentacion del mercado objetivo.

e Ciclos economicos y volatilidad: Tener en cuenta los ciclos economicos y
la volatilidad del mercado. Las economias pueden experimentar periodos
de expansion, recesibn o estancamiento. Evaluar la estabilidad
econdémica y la volatilidad puede ayudar a anticipar cambios en la

demanda, los precios de los insumos y las condiciones del mercado.
3.4.1.3. Social

Examina los factores socioculturales que pueden influir en la organizacién, como
las actitudes, los valores, los comportamientos y las preferencias de los
consumidores. Esto puede incluir aspectos demograficos, tendencias de estilo
de vida, cambios en las actitudes hacia la salud y el bienestar, la diversidad
cultural y la responsabilidad social corporativa.

e Demografia: Analizar la composicion demogréfica de la poblacion, como
la edad, el género, la estructura familiar, la distribucion geogréfica y las
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tasas de natalidad y mortalidad. Estos factores pueden influir en la
demanda de productos o servicios, asi como en las preferencias y
necesidades de los consumidores.

Tendencias de estilo de vida: Considerar las tendencias y cambios en los
estilos de vida de los consumidores, como las preferencias de consumo,
las actitudes hacia la salud y el bienestar, las tendencias de alimentacion,
las formas de entretenimiento, el uso del tiempo libre y las practicas de
compra. Estas tendencias pueden impactar en la demanda y en las
estrategias de marketing de la organizacion.

Cultura y valores: Evaluar los valores culturales y las normas sociales que
prevalecen en la sociedad. Esto incluye aspectos como la diversidad
cultural, la inclusion, la ética, la responsabilidad social y la sostenibilidad.
Comprender estos factores permite adaptar los productos, servicios y
mensajes de la organizacion a las expectativas y preferencias culturales
de los consumidores.

Educacion y nivel socioecondmico: Considerar los niveles de educacion y
el nivel socioecondémico de la poblacion. Estos factores pueden influir en
el acceso a la educacién, la capacidad adquisitiva, la conciencia del
consumidor, las aspiraciones profesionales y la demanda de productos o
servicios de la organizacion.

Cambios demograficos: Estudiar los cambios en la estructura demogréfica
a largo plazo, como el envejecimiento de la poblacion, la migracion, la
urbanizaciéon y los patrones de asentamiento. Estos cambios pueden
tener un impacto en la demanda de productos o servicios especificos y en
la necesidad de adaptar estrategias comerciales.

Responsabilidad social y sostenibilidad: Considerar las preocupaciones
sociales relacionadas con la responsabilidad social corporativa y la
sostenibilidad. Esto implica analizar las expectativas de los consumidores
en términos de practicas éticas, impacto ambiental, gestion de la cadena
de suministro y responsabilidad hacia la comunidad. Estos factores

pueden influir en la reputacion y la imagen de la organizacion.
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3.4.1.4. Tecnoldgico

Se enfoca en los avances tecnoldgicos y su impacto en la organizacion. Esto

puede incluir la adopcién de nuevas tecnologias, el desarrollo de productos

innovadores, la automatizacion de procesos, la inteligencia artificial, el Big Data,

la robdtica, la ciberseguridad y la transformacion digital.

A continuacién, se detallan algunos de los aspectos a considerar dentro del

analisis PESTEL para lo tecnoldgico:

Avances tecnoldgicos: Evaluar los avances tecnoldgicos relevantes para
la industria o el mercado en el que opera la organizacion. Esto puede
incluir desarrollos en inteligencia artificial, aprendizaje automatico,
Internet de las cosas, blockchain, realidad virtual, impresion 3D u otras
tecnologias emergentes. Comprender estos avances puede ofrecer
oportunidades para mejorar los productos, servicios y procesos de la
organizacion.

Innovacion de productos y servicios: Considerar la velocidad y el alcance
de la innovacién en la industria. Analizar como las nuevas tecnologias
pueden cambiar la forma en que se crean, ofrecen o consumen los
productos o servicios. ldentificar oportunidades para desarrollar y lanzar
productos o servicios innovadores y estar atento a las tendencias
disruptivas.

Automatizacién y robdética: Evaluar el impacto de la automatizacién y la
robética en la industria. Esto incluye analizar como la automatizacion
puede cambiar los procesos de produccidn, la eficiencia operativa, los
costos laborales y la calidad del producto. Comprender el potencial de la
robotica y la automatizacion puede ayudar a la organizacion a adaptar su
enfoque de produccion y gestion de la cadena de suministro.
Tecnologias de la informacion: Considerar los avances en tecnologias de
la informacion y comunicacion. Esto incluye el andlisis de infraestructuras
tecnoldgicas, redes, seguridad de datos, almacenamiento en la nube,
analisis de datos y sistemas de gestion. Evaluar como estas tecnologias
pueden mejorar la eficiencia operativa, la toma de decisiones y la

experiencia del cliente.
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Transformacion digital: Analizar el grado de adopcion de la transformacion
digital en la industria y en la organizacién misma. Esto incluye examinar
como las tecnologias digitales estan cambiando los modelos de negocio,
la interaccion con los clientes, la comunicacion interna y la gestién de
datos. Identificar oportunidades para aprovechar la transformacion digital
y mantenerse a la vanguardia de la competencia.

Impacto social y ético: Considerar el impacto social y ético de la tecnologia
en la sociedad. Evaluar cuestiones como la privacidad de datos, la
seguridad cibernética, la inteligencia artificial ética y el impacto en el
empleo. Estar consciente de estas consideraciones puede ayudar a la
organizacion a desarrollar practicas y politicas responsables que generen

confianza entre los consumidores y otros grupos de interés.

3.4.1.5. Ecoldgico

Evalla el impacto ambiental y las preocupaciones de sostenibilidad. Esto incluye

el cambio climético, la conservacién de recursos naturales, las regulaciones

ambientales, la huella de carbono, la responsabilidad ambiental y la demanda de

productos o servicios sostenibles.

A continuacién, se detallan algunos de los aspectos a considerar dentro del

andlisis PESTEL para lo ambiental:

Regulaciones ambientales: Evaluar las regulaciones y politicas
ambientales aplicables a la industria o el mercado en el que opera la
organizacion. Esto puede incluir restricciones sobre emisiones, gestion de
residuos, conservacion de recursos naturales, proteccion del medio
ambiente y cumplimiento de estandares ambientales. Comprender estas
regulaciones es esencial para cumplir con los requisitos legales y
minimizar los riesgos asociados.

Sostenibilidad y cambio climético: Considerar la preocupacion por la
sostenibilidad y el cambio climético. Evaluar como la organizacién puede
contribuir a la reduccién de la huella de carbono, la adopcion de energias
renovables, la gestidn eficiente de recursos, la minimizacion de residuos

y la promocion de practicas sostenibles. El enfoque en la sostenibilidad
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puede generar ventajas competitivas y satisfacer las demandas de los

consumidores conscientes del medio ambiente.

e Riesgos ambientales: Analizar los riesgos ambientales a los que se
enfrenta la organizaciéon. Esto puede incluir eventos naturales extremos,
como inundaciones, sequias o tormentas, asi como otros riesgos
relacionados con la contaminacion, la gestién de productos quimicos o el
manejo inadecuado de residuos. Evaluar estos riesgos ayuda a la
organizacion a implementar medidas de mitigacion y contingencia
adecuadas.

e Responsabilidad ambiental y reputacion: Considerar la responsabilidad
ambiental y su impacto en la reputacién de la organizacion. Evaluar como
las préacticas y politicas ambientales pueden afectar la percepcion de los
consumidores, los inversores y otros grupos de interés. Una reputacion
positiva en cuanto a sostenibilidad y responsabilidad ambiental puede
mejorar la imagen de la organizacion y generar lealtad por parte de los
consumidores.

e Demandas de los consumidores: Analizar la creciente demanda de
productos y servicios sostenibles. Considerar como las preferencias de
los consumidores estan cambiando hacia productos ecoldgicos,
reciclables, organicos o energéticamente eficientes. Identificar estas
demandas y adaptar la oferta de la organizacibn puede abrir
oportunidades de mercado y satisfacer las necesidades de los
consumidores cada vez mas conscientes del medio ambiente.

e Innovacion verde: Evaluar el desarrollo de tecnologias y soluciones
verdes en la industria. Considerar como la innovacion puede ayudar a la
organizacion a reducir su impacto ambiental, mejorar la eficiencia
energética, desarrollar productos sostenibles o implementar précticas de
produccion mas limpias. La adopcién de tecnologias verdes puede

generar beneficios tanto ambientales como econémicos.
3.4.1.6. Legal

Considera las leyes y regulaciones que afectan a la organizacion. Esto puede

incluir leyes laborales, leyes de proteccion al consumidor, leyes de competencia,
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regulaciones sectoriales especificas, proteccion de datos, propiedad intelectual

y cualquier otro aspecto legal relevante.

A continuacién, se detallan algunos de los aspectos a considerar dentro del

andlisis PESTEL para lo legal:

e Regulaciones especificas de la industria: Evaluar las regulaciones y leyes
especificas que se aplican a la industria en la que opera la organizacion.
Esto puede incluir normativas relacionadas con la seguridad, la calidad, la
salud, los estandares de produccion, las licencias y los permisos
especificos para operar en determinados sectores. Comprender estas
regulaciones es esencial para cumplir con los requisitos legales y
mantener la viabilidad operativa.

e Proteccién del consumidor: Considerar las leyes y regulaciones que
protegen los derechos de los consumidores. Esto puede incluir normas
relacionadas con la publicidad engafiosa, la competencia desleal, la
proteccién de datos personales, la seguridad del producto, las garantias
y la resolucién de conflictos. Cumplir con estas regulaciones es
fundamental para mantener la confianza de los consumidores y evitar
problemas legales.

e Propiedad intelectual: Analizar las leyes de propiedad intelectual y su
impacto en la industria. Esto puede incluir patentes, derechos de autor,
marcas y secretos comerciales. Comprender y proteger la propiedad
intelectual es fundamental para salvaguardar los activos intangibles de la
organizacion y mantener su ventaja competitiva.

e Derecho laboral: Evaluar las leyes y regulaciones laborales que se aplican
a la organizacion. Esto puede incluir normas sobre contratacion,
condiciones laborales, salarios minimos, beneficios sociales, jornadas
laborales, derechos sindicales y seguridad ocupacional. Cumplir con
estas regulaciones es esencial para mantener relaciones laborales justas
y evitar problemas legales o conflictos laborales.

e Aspectos fiscales: Considerar las leyes y regulaciones fiscales que
afectan a la organizacion. Esto incluye impuestos corporativos, impuestos

a las ventas, retenciones fiscales, incentivos y otras obligaciones fiscales.
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Cumplir con las obligaciones fiscales es importante para evitar sanciones

y mantener la transparencia y la reputacion de la organizacion.

e Aspectos legales internacionales: Analizar las leyes y regulaciones

internacionales que pueden afectar a la organizacion, especialmente si

opera en mercados internacionales. Esto incluye acuerdos comerciales

internacionales, restricciones comerciales, proteccion de la propiedad

intelectual en diferentes jurisdicciones y normas aduaneras. Comprender

y cumplir con las regulaciones internacionales es esencial para operar de

manera legal y exitosa a nivel global.

Se tiene la Tabla 31 un resumen de los elementos del

continuacion:

Tabla 31
Resumen del analisis del macroambiente PESTEL

analisis PESTEL, a

Elemento Descripcion Preguntas clave

Soluciones

- ¢ Qué politicas

Factores relacionados con el 9ubernamentales

- ?
entorno politico y la pueden afectarnos”

Politico
influencia del gobiernoenla _ ¢ Cémo podrian
organizacion. cambiar las
regulaciones?
- ¢, Coémo afecta la
Factores econémicos que ~ €conomia a nuestra
_ podrian impactar la industria?
Econdémico
organizacion, como inflacion, _ ¢ Qué tendencias
tasas de interés. econdmicas son
relevantes?
- ¢, Coémo estan
Aspectos socioculturales que cambiando las
pueden influir en la tendencias sociales?
Social demanda, las preferencias y

] - ¢Cual es el impacto
el comportamiento del
) de los valores
consumidor.
culturales?

- Mantener una
comunicacion fluida con

las autoridades.

- Adherirse
estrictamente a las
normativas.

- Diversificar los
mercados para reducir

la dependencia.

- Establecer planes de

contingencia financiera.

- Adaptar los
productos/servicios a las

preferencias actuales.

- Invertir en programas
de responsabilidad

social.
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Elemento Descripcion Preguntas clave Soluciones

- ¢ Qué innovaciones - Implementar nuevas

tecnolégicas pueden tecnologias para

Avances tecnolégicos y su ser relevantes? mejorar eficiencia.
Tecnolégico efecto en la industria y los
procesos organizacionales. - ¢ Como afectan las - Capacitar al personal
tecnologias en el uso de
disruptivas? herramientas digitales.
- ¢,Como afectan las - Adoptar précticas de
regulaciones produccién eco

Consideraciones sobre ambientales a nuestro amigables.

sostenibilidad, regulaciones o
Ecoldgico negocio:

ambientales y conciencia - ¢Qué impacto tiene - Reducir el consumo

ecologica. el cambio climético? de recursos no
renovables.
- ¢ Cudles son los - Colaborar con
aspectos legales asesores legales para

Marco legal y regulaciones N ) o
. criticos para nosotros? garantizar cumplimiento.
que impactan las

Legal
operaciones y decisiones de - ¢ Cémo nos afectan - Establecer protocolos
la organizacion. los cambios en la para gestionar riesgos
legislacién? legales.

Nota: Esta tabla explica un resumen del analisis PESTEL. Autores (2023)

El analisis PESTEL proporciona informacion esencial para la planificacion
estratégica, permitiendo a las organizaciones adaptarse a su entorno cambiante

y tomar decisiones informadas.
3.5. Diagndstico del microambiente

El diagndstico del microambiente en una empresa es esencial para comprender
y enfrentar los factores cercanos que afectan su funcionamiento. Esto permite
tomar decisiones informadas, identificar oportunidades y amenazas, adaptarse
al entorno cambiante, optimizar recursos, mejorar la competitividad, cumplir con
las regulaciones, fortalecer las relaciones con las partes interesadas, evaluar los
riesgos financieros, fomentar la innovacién y el crecimiento sostenible, y mejorar

la reputacion y la imagen de marca.
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3.5.1. Analisis de las 5 Fuerzas de Porter

El analisis de las 5 fuerzas, desarrollado por Michael Porter, es una herramienta
estratégica fundamental para comprender la dinamica competitiva de una

industria y evaluar la atraccion de un mercado especifico.

Identificacion de las fuerzas competitivas: El analisis de las 5 fuerzas de Porter
ayuda a identificar las diferentes fuerzas que afectan la competencia en una
industria. Como afirma Porter (2008), "el conocimiento de estas fuerzas permite
a las empresas entender mejor la estructura de la industria en la que operan y

ajustar su estrategia en consecuencia” (p. 5).

Esta comprensiéon profunda de las fuerzas competitivas permite a las
organizaciones tomar decisiones informadas y desarrollar estrategias que les

ayuden a mantener una ventaja competitiva.

Evaluacion de la atraccion de la industria: El andlisis de las 5 fuerzas también
ayuda a evaluar la atraccién de una industria en términos de rentabilidad
potencial y barreras de entrada. Como dice Hitt et al. (2017), "este andlisis
proporciona informacién crucial sobre la probabilidad de obtener rendimientos

superiores al promedio en una industria particular” (p. 56).

Comprender la atraccion de la industria es esencial para la toma de decisiones

estratégicas, como la entrada a nuevos mercados o la asignacién de recursos.

Identificacion de amenazas y oportunidades: El andlisis de las 5 fuerzas permite
identificar tanto las amenazas como las oportunidades dentro de una industria.
Como sefialan Hill et al. (2015), el analisis de las 5 fuerzas de Porter proporciona
informacion valiosa sobre los factores que pueden amenazar la posicion
competitiva de una empresa 0 crear oportunidades para ganar ventaja

competitiva.

Al identificar las amenazas, las organizaciones pueden desarrollar estrategias de
mitigacion, mientras que la identificacion de oportunidades puede impulsar la

innovacioén y el crecimiento.

Anticipacion de cambios en la industria: El analisis de las 5 fuerzas también

ayuda a anticipar cambios en la dindAmica competitiva de una industria. Como
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plantean Barney & Hesterly (2019), el conocimiento de las fuerzas competitivas

permite a las organizaciones detectar sefiales tempranas de cambio y adaptarse
a nuevas condiciones o tendencias. Esto ayuda a las organizaciones a estar
preparadas y tomar medidas proactivas en respuesta a los cambios del entorno

empresarial.

Enfoque en la ventaja competitiva sostenible: El andlisis de las 5 fuerzas de
Porter impulsa a las organizaciones a buscar y mantener una ventaja competitiva
sostenible. Como expresan Thompson et al. (2020), el andlisis de las 5 fuerzas
ayuda a las empresas a evaluar su posicion competitiva actual y buscar fuentes
de ventaja competitiva sostenible que les permitan superar a sus competidores

en el tiempo.

Esto implica identificar y aprovechar las areas donde la organizacion puede

diferenciarse y mantener una posicion unica en el mercado.

Las 5 fuerzas de Porter son un modelo desarrollado por Michael Porter (ver
Figura 18) para analizar la competencia en una industria y evaluar la atraccion

de un mercado. Estas fuerzas son:

Figura 18

Las cinco fuerzas de Porter

Nota: Esta figura muestra las cinco fuerzas de Michael Porter. Thompson et al.
(2020)
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3.5.1.1. Rivalidad entre competidores existentes

Esta fuerza se refiere a la intensidad de la competencia entre las empresas que
ya estan presentes en la industria. Como sostiene Porter (2008), "la rivalidad
entre competidores existentes puede ser alta cuando hay muchas empresas, la
industria experimenta un crecimiento lento o limitado y hay altos costos de
cambio” (p. 80). Factores como la diferenciacién de productos, la capacidad de

produccion y las estrategias de precios influyen en esta fuerza.

A continuacién, se enumeran algunos aspectos clave a considerar en el analisis

de la rivalidad entre competidores existentes:

e Numero de competidores: Evaluar la cantidad de competidores en la
industria. Cuanto mayor sea el nimero de competidores, mayor sera la
rivalidad. Un gran nimero de competidores puede llevar a una mayor
competencia por la cuota de mercado y los recursos disponibles.

e Tamafio y equilibrio de los competidores: Analizar el tamafio y la fortaleza
relativa de los competidores en la industria. Competidores de igual
tamano y fortaleza tienden a generar mayor rivalidad, ya que cada uno
busca ganar una mayor participacién en el mercado y superar a sus
competidores.

o Diferenciacion de productos: Considerar el grado de diferenciacion de
productos entre los competidores. Cuando los productos o servicios son
similares y existe una falta de diferenciacion significativa, la rivalidad
puede intensificarse, ya que los competidores compiten principalmente en
funcidn del precio y otros factores, lo que puede reducir los margenes de
ganancia.

e Estrategias de precios: Analizar las estrategias de precios empleadas por
los competidores. La competencia de precios agresiva puede aumentar la
rivalidad y presionar los margenes de ganancia. Los competidores pueden
recurrir a reducir los precios o0 aumentar las promociones para atraer a los
clientes y ganar cuota de mercado.

e Crecimiento de la industria: Evaluar el crecimiento de la industria en
términos de demanda y nuevas oportunidades. En una industria de

crecimiento lento, los competidores pueden luchar por una porcion
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limitada de mercado, lo que intensifica la rivalidad. Por otro lado, en una

industria en crecimiento, puede haber mas espacio para el crecimiento de
varios competidores, reduciendo la rivalidad.

e Barreras de salida: Considerar las barreras que dificultan la salida de los
competidores de la industria. Si las barreras de salida son altas, como
altos costos de salida, activos especializados o contratos a largo plazo,
los competidores pueden optar por mantenerse en la industria y competir

ferozmente, lo que aumenta la rivalidad.
3.5.1.2. Amenaza de nuevos competidores

Esta fuerza se centra en la posibilidad de que nuevos competidores entren en la
industria y generen una mayor competencia. Como lo hace notar (Hitt et al.,
2017) la amenaza de nuevos competidores es alta cuando las barreras de
entrada son bajas, hay bajos costos de inicio y las empresas existentes no tienen
ventajas significativas. Las barreras de entrada, como la economia de escala, la
lealtad de los clientes, las regulaciones y los altos costos de inversion, afectan la

amenaza de nuevos competidores.

A continuacién, se enumeran algunos aspectos clave a considerar en el analisis

de la amenaza de nuevos competidores:

e Barreras de entrada: Evaluar las barreras que pueden dificultar la entrada
de nuevos competidores en la industria. Estas barreras pueden incluir
altos costos iniciales, economias de escala, acceso limitado a canales de
distribucion, lealtad de los clientes hacia marcas establecidas,
regulaciones gubernamentales, patentes o derechos de propiedad
intelectual.

e [Economias de escala: Analizar la importancia de las economias de escala
en la industria. Si las empresas existentes ya disfrutan de economias de
escala, como costos de produccion mas bajos debido a su mayor tamafio,
puede resultar dificil para los nuevos competidores ingresar y competir en
términos de costo.

e Diferenciacion de productos: Considerar la existencia de productos o
servicios altamente diferenciados en la industria. Si los competidores

existentes ofrecen productos Unicos o con fuertes ventajas de marca, los
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nuevos participantes pueden tener dificultades para persuadir a los

clientes de que cambien a sus productos.

e Acceso a canales de distribucidon: Evaluar la disponibilidad y el acceso a
canales de distribucién clave en la industria. Si los competidores
establecidos tienen contratos exclusivos con distribuidores o minoristas,
puede ser complicado para los nuevos competidores obtener una
presencia y distribucién adecuada en el mercado.

e Requisitos de capital: Analizar los requisitos de capital necesarios para
ingresar y operar en la industria. Si se requiere una inversion significativa
de capital para establecer instalaciones de produccién, infraestructura o
tecnologia, puede actuar como una barrera para los nuevos competidores
que no tienen los recursos financieros necesarios.

e Curva de aprendizaje: Considerar el grado de experiencia Yy
conocimientos especializados necesarios para competir en la industria. Si
los competidores establecidos tienen una curva de aprendizaje
pronunciada y han acumulado experiencia a lo largo del tiempo, puede
ser dificil para los nuevos participantes igualar su nivel de conocimiento y

eficiencia operativa.
3.5.1.3. Amenaza de productos o servicios sustitutos

Esta fuerza se refiere a la disponibilidad de productos o servicios sustitutos que
puedan satisfacer las mismas necesidades o deseos del cliente. En la opinion de
Barney & Hesterly (2019) la amenaza de productos o servicios sustitutos es alta
cuando hay muchos sustitutos disponibles, los precios de los sustitutos son
atractivos y los costos de cambio son bajos. El grado de sustitucion y la

capacidad de los clientes para cambiar influyen en esta fuerza.

A continuacién, se enumeran algunos aspectos clave a considerar en el andlisis

de la amenaza de productos o servicios sustitutos:

¢ Disponibilidad de sustitutos: Evaluar la existencia de productos o servicios
sustitutos que puedan satisfacer las mismas necesidades o deseos de los
clientes. Si hay una amplia gama de opciones facilmente disponibles, la

amenaza de sustitutos sera mayor.
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e Precio y desempefio: Considerar el precio y el desempeiio de los

productos o servicios sustitutos en comparacion con los existentes en la
industria. Si los sustitutos ofrecen un precio mas bajo o un mejor
rendimiento en términos de calidad, caracteristicas o funcionalidades, los
clientes pueden optar por cambiar a ellos.

e Costos de cambio: Evaluar los costos que los clientes deben incurrir para
cambiar de los productos o0 servicios existentes a los sustitutos. Si los
costos de cambio son bajos, como la facilidad de cambiar de marca o
adaptarse a un nuevo producto, la amenaza de sustitutos aumenta.

e Ventajas de marca y lealtad del cliente: Analizar la fuerza de las ventajas
de marca y la lealtad de los clientes hacia los productos o servicios
existentes en la industria. Si los clientes tienen una fuerte preferencia o
apego a una marca en particular, es menos probable que consideren los
sustitutos.

e Tendencias del mercado: Considerar las tendencias y cambios en las
preferencias y comportamientos de los consumidores. Si hay una
tendencia hacia la adopcion de productos o servicios alternativos o mas
innovadores en la industria, la amenaza de sustitutos puede ser mayor.

e Diferenciacion y exclusividad: Evaluar el grado de diferenciacion y
exclusividad de los productos o servicios existentes en la industria. Si los
productos o servicios ofrecen caracteristicas Unicas, patentes u otros

atributos dificiles de replicar, la amenaza de sustitutos puede reducirse.
3.5.1.4. Poder de negociacion de los proveedores

Esta fuerza se relaciona con el poder que tienen los proveedores para influir en
los precios, la calidad y las condiciones de suministro de una empresa.
Thompson et al. (2020) afirman que "el poder de negociacion de los proveedores
es alto cuando hay pocos proveedores, los productos o servicios que ofrecen
son unicos y no hay muchas alternativas disponibles” (p. 45). La concentracion
de los proveedores, la disponibilidad de sustitutos y la importancia del suministro

afectan esta fuerza.

A continuacién, se enumeran algunos aspectos clave a considerar en el analisis

del poder de negociacion de los proveedores:
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Concentracion de proveedores: Evaluar el nUmero y la concentracion de
los proveedores en la industria. Si hay pocos proveedores dominantes, es
mas probable que tengan un mayor poder de negociacion, ya que los
compradores tienen menos alternativas para obtener los productos o
servicios requeridos.

Diferenciacién de productos o servicios del proveedor: Considerar si los
productos o servicios ofrecidos por los proveedores son Unicos o
altamente diferenciados. Si los proveedores tienen ofertas distintivas y
exclusivas, esto puede aumentar su poder de negociacion, ya que los
compradores tienen menos opciones comparables.

Importancia de los insumos del proveedor: Evaluar la importancia y la
escasez de los insumos proporcionados por los proveedores. Si los
insumos son criticos para la produccion o si no hay fuentes alternativas
facilmente disponibles, los proveedores pueden tener un mayor poder de
negociacion.

Costos de cambio de proveedores: Analizar los costos y la complejidad
asociados con cambiar de proveedor. Si los costos de cambiar de
proveedor son altos, como la necesidad de adaptar procesos o
reemplazar equipos, los compradores pueden ser menos propensos a
buscar alternativas y los proveedores pueden tener un mayor poder de
negociacion.

Integracion hacia atras de los proveedores: Considerar si los proveedores
estan integrados hacia atras en la cadena de valor. Si los proveedores
también son fabricantes o controlan recursos clave, esto puede aumentar
su poder de negociacion al tener un mayor control sobre los insumos o al
ser capaces de amenazar con dejar de suministrar.

Disponibilidad de sustitutos de proveedores: Evaluar la disponibilidad de
proveedores sustitutos que puedan suministrar productos o servicios
similares. Si hay multiples proveedores sustitutos disponibles, los
compradores tienen mas opciones y pueden ejercer mas presion sobre

los proveedores existentes.
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3.5.1.5. Poder de negociaciéon de los compradores

Esta fuerza se refiere al poder que tienen los compradores para influir en los
precios, la calidad y las condiciones de compra de una empresa. En las opiniones
de Hill et al. (2015), el poder de negociacion de los compradores es alto cuando
hay pocos compradores, los productos o servicios son indiferenciados y los
costos de cambio son bajos. La concentracion de los compradores, su capacidad
de negociacién y la importancia del producto o servicio para ellos influyen en esta

fuerza.

A continuacién, se enumeran algunos aspectos clave a considerar en el analisis

del poder de negociacion de los compradores:

e Concentracion de compradores: Evaluar el nimero y la concentracion de
los compradores en la industria. Si hay pocos compradores dominantes,
es mas probable que tengan un mayor poder de negociacion, ya que los
proveedores tienen menos opciones de venta y estdn mas dispuestos a
ceder en las negociaciones.

e Volumen de compra: Considerar el volumen de compra de los
compradores. Si los compradores realizan compras a gran escala, tienen
mas influencia para obtener precios mas bajos o condiciones favorables
de los proveedores, ya que representan una parte significativa del negocio
de los proveedores.

e Diferenciacion de productos o servicios para los compradores: Evaluar si
los productos o servicios ofrecidos a los compradores son Unicos o
altamente diferenciados. Si los compradores tienen muchas alternativas
de productos o servicios comparables, tienen mas poder de negociacion
para buscar precios méas bajos o beneficios adicionales.

e Disponibilidad de informacion: Analizar el acceso a informacion y
conocimiento sobre la industria y los productos o servicios. Si los
compradores estan bien informados y tienen facil acceso a informacion
sobre precios, costos y condiciones, pueden ejercer un mayor poder de
negociacion al tomar decisiones mas fundamentadas.

e Costos de cambio para los compradores: Considerar los costos y la
complejidad asociados con cambiar de proveedor. Si los costos de
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cambiar de proveedor son bajos, los compradores pueden tener mas

flexibilidad para buscar alternativas y ejercer presion sobre los
proveedores existentes.

e Amenaza de integracion hacia adelante: Evaluar la amenaza de que los
compradores se integren hacia adelante en la cadena de valor y se
conviertan en competidores directos. Si los compradores tienen la
capacidad y los recursos para producir internamente o adquirir a otros
proveedores, tienen mas poder de negociacion al amenazar con reducir

la dependencia de los proveedores actuales.

A continuacion, se presenta un ejemplo (ver Tabla 32, 33) de como podria verse
la plantilla completada para medir el grado de rivalidad de los competidores

existentes:

Tabla 32

Plantilla de Rivalidad de los Competidores Existentes

Variable Perfil de atractivo Importancia Atractivo ponderado
Numero de competidores 4 20% 80
Diferenciacién de productos 3 25% 75
Estrategias de precios 3 25% 75
Crecimiento de la industria 4 20% 80
Barreras de salida 3 20% 60
Total 100% 370

Nota: Esta tabla explica como medir el grado de rivalidad de los competidores

ya existentes. Autores (2023)

Tabla 33

Matriz de Preguntas - Amenazas y Oportunidades

Aspecto Amenazas Oportunidades
Politico ¢ Existen cambios regulatorios que ¢, Se estan implementando politicas
puedan afectar nuestra operacién? favorables a nuestro sector?
Econdémico ¢ Existe una desaceleracion ¢ Se estan abriendo nuevos
econdémica que pueda afectar la mercados o segmentos de
demanda de nuestros mercado con potencial de
productos/servicios? crecimiento?
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Aspecto Amenazas Oportunidades

Social ¢ Existen cambios en las preferencias ¢, Se estan generando tendencias
y demandas de los consumidores que  favorables en la sociedad que
debamos considerar? podriamos aprovechar?

Tecnolégico ¢ Existe una rapida obsolescencia ¢, Hay avances tecnolégicos que
tecnoldgica que pueda afectar nuestra  podamos aprovechar para mejorar
competitividad? nuestros procesos o desarrollar

nuevos productos/servicios?

Ambiental ¢Hay regulaciones ambientales méas ¢ Existe una creciente demanda de
estrictas que debamos cumplir o que productos/servicios
puedan afectar nuestra operacion? ambientalmente sostenibles?

Legal ¢ Existen riesgos legales o litigios ¢, Se estan abriendo oportunidades

pendientes que puedan impactar

negativamente a nuestra

legales o normativas que

podriamos aprovechar?

organizacion?

Nota: Esta tabla explica algunas preguntas del Analisis Externo: Amenazas y
Oportunidades. Autores (2023)

Hay que recordar que estas preguntas son solo ejemplos y se debe adaptarlas
a tu situacion especifica. Es importante tener en cuenta las amenazas y
oportunidades identificadas en tu analisis externo para formular preguntas
relevantes que te ayuden a evaluar el impacto potencial en tu organizacion y a

identificar las acciones estratégicas necesarias.

A continuacion, se presenta una matriz con ejemplos de preguntas (ver Tabla
34) que se pueden formular al finalizar el andlisis interno, especificamente en
relacion con las debilidades y fortalezas identificadas. Esta matriz sirve como
guia y se puede adaptar segun las necesidades y caracteristicas especificas de

tu organizacion.

Tabla 34

Matriz de Preguntas - Debilidades y Fortalezas

Aspecto Debilidades Fortalezas

Recursos ¢ Cudles son nuestras ¢,Cudles son nuestros recursos clave y

limitaciones en términos de como nos diferencian de la
recursos financieros, competencia?

tecnoldgicos o humanos?
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Aspecto Debilidades Fortalezas

Capacidad ¢En qué areas tenemos ¢En qué areas somos altamente

operativa deficiencias en términos de eficientes y tenemos procesos
eficiencia operativa, calidad o sélidos?
cumplimiento?

Marca y ¢ Cuales son las percepciones ¢, Cual es nuestra posicion de marca y

reputacion negativas asociadas con nuestra como nos perciben los clientes y el
marca o reputacion? mercado?

Innovacion ¢ Tenemos dificultades para ¢, Tenemos una cultura de innovacion y

Competencias

innovar y adaptarnos a los
cambios del mercado?

¢ Cudles son nuestras areas de

capacidad para desarrollar
productos/servicios disruptivos?

¢En qué areas somos altamente

clave competencia limitadas o competentes y tenemos ventajas
insuficientes? distintivas?
Cultura ¢ Hay aspectos culturales o de ¢ Tenemos una cultura organizacional

organizacional

Gestién

financiera

liderazgo que puedan limitar
nuestro desempefio?

¢ Tenemos dificultades en la
gestion financiera, como
problemas de liquidez o altos

costos?

sélida que impulsa el compromiso y el
rendimiento de los empleados?

¢ Tenemos una gestion financiera
sélida y una posicién financiera

estable?

Nota: Esta tabla explica algunas preguntas del Andlisis Interno: Debilidades y
Fortalezas. Autores (2023)

3.6. Matriz FODA como un valioso instrumento de la PE

La matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es un
valioso instrumento utilizado en la planificacion estratégica para analizar la
situacion interna y externa de una organizacién. Permite identificar y evaluar las
fortalezas y debilidades internas de la organizacion, asi como las oportunidades

y amenazas externas que pueden influir en su desempefio y resultados.

Esta matriz proporciona una vision integral de la situaciéon actual de la
organizacion y sirve como base para la toma de decisiones estratégicas. A
continuacion, se describen brevemente los componentes de la matriz FODA, en

la Figura 19, a continuacion:
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Figura 19
Matriz FODA O DAFO O SWOT

)

FACTORES INTERNOS | FACTORES EXTERNOS

FORTALEZAS

EN COMPARACION CON TUS
COMPETIDORES, ;CUALES SON
TUS FORTALEZAS?

¢LAS ESTAS APROVECHANDO
AL MAXIMO?

AMENAZAS

(CUALES SON TUS
AMENAZAS?

DEBILIDADES

¢CONOCES TUS DEBILIDADES?

¢QUE ESTAS HACIENDO PARA
FORTALECER TUS PUNTOS
DEBILES?

¢QUE PLAN INTERNO TIENES
PARA ATACARLAS EN CASO DE
QUE SE HAGAN REALIDAD?

FACTORES NEGATIVOS | FACTORES POSITIVOS | <

Nota: Esta figura describe la matriz FODA o SWOT. Autores (2023)

Fortalezas (Strengths): Son las caracteristicas, recursos y capacidades
internas que otorgan una ventaja competitiva a la organizacion. Estas
fortalezas pueden incluir aspectos como una solida posicion financiera,
tecnologia avanzada, una marca reconocida, talento humano altamente
capacitado, eficiencia operativa, entre otros.

Oportunidades (Opportunities): Son factores externos positivos que la
organizacion puede aprovechar para su beneficio. Estas oportunidades
pueden estar relacionadas con cambios en el mercado, nuevas
tendencias o demandas de los clientes, avances tecnolégicos, cambios
regulatorios favorables, expansiones geograficas, entre otros.
Debilidades (Weaknesses): Son las limitaciones internas o deficiencias
gue pueden afectar la capacidad de la organizacién para lograr sus
objetivos. Estas debilidades pueden incluir falta de recursos, procesos

ineficientes, baja calidad de productos o servicios, falta de experiencia en
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ciertas areas, entre otros aspectos internos que pueden representar un

desafio para la organizacion.

e Amenazas (Threats): Son factores externos negativos que pueden
dificultar el desempefio de la organizacion o representar riesgos. Estas
amenazas pueden incluir cambios en la competencia, cambios en las
regulaciones, fluctuaciones econdmicas, avances tecnologicos de la

competencia, cambios en las preferencias del consumidor, entre otros.

Al combinar los andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas,
la matriz FODA brinda una vision global de la situaciéon de la organizacion,
permitiendo identificar areas clave para mejorar, posibles estrategias de
crecimiento y mitigacién de riesgos. Con base en este analisis, se pueden
desarrollar objetivos y estrategias estratégicas que aprovechen las fortalezas y
oportunidades, mientras se abordan las debilidades y se enfrentan las

amenazas.

Es importante destacar que la matriz FODA es solo una herramienta dentro del
proceso de planificacion estratégica, y su efectividad radica en una evaluacion
precisa y honesta de la situacion interna y externa de la organizacion. Ademas,
es fundamental que las acciones estratégicas derivadas del andlisis FODA sean
monitoreadas y ajustadas en funcion de los cambios del entorno y los resultados

obtenidos.
3.7. El Andlisis FODA y el cruce de la Matriz de Impactos

El analisis FODA proporciona una vision integral de la situacion actual de la

organizacion, lo que permite desarrollar estrategias efectivas.

El cruce de la matriz de impacto (ver Figura 20), por otro lado, es una técnica
gue se utiliza en combinacion con el andlisis FODA para priorizar y focalizar las
areas de accion estratégica. Implica el cruce de las variables del andlisis FODA

para identificar areas clave que requieren atencién y planificacion estratégica.
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Figura 20

Matriz de impacto de cruce de estrategias

/

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

© F o

Estrategia MAX — MAX

tegias que uti

las FORTALEZAS
MAXIMIZAR las
OPORTUNIDADES

© F_A

Estrategia MAX — MIN

w
-

las FORTALEZAS para
MINIMIZAR lz¢
AMENAZAS

DEBILIDADEA

D-O ®

Estrategia MIN — MIAX

Estrategias para
MINIMIZAR las
DEBILIDADES

amravar-hands ae
aprovecnanao 1a

OPORTUNIDADES

D-A O

Estrategia MIN — MIN

MINIMIZAR |z
DEBILIDADES evitando
las AMENAZAS

Nota: Esta figura muestra el cuce de estrategias a través de una matriz.

https://magentaig.com/ (2023)

A continuacién, se explica como se lleva a cabo el cruce de la matriz de impacto

utilizando las variables del andlisis FODA:

Cruce de Fortalezas y Oportunidades: Esta combinacion permite identificar las
fortalezas internas que pueden aprovecharse para aprovechar las oportunidades
externas. Estas combinaciones estratégicas suelen ser areas de enfoque
prioritario para el desarrollo y crecimiento de la organizacién. Estrategia MAX —
MAX.

Cruce de Debilidades y Oportunidades: Aqui, se busca identificar oportunidades
externas que puedan ayudar a superar las debilidades internas. Esto puede
implicar aprovechar oportunidades para mejorar areas de deficiencia o
desarrollar alianzas estratégicas que ayuden a superar las limitaciones internas.
Estrategia MIN — MAX.
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Cruce de Fortalezas y Amenazas: En este cruce, se buscan formas de utilizar

las fortalezas internas para mitigar o contrarrestar las amenazas externas. Esto
implica utilizar las ventajas competitivas de la organizacion para superar los
desafios y minimizar los impactos negativos de las amenazas identificadas.
Estrategia MAX — MIN.

Cruce de Debilidades y Amenazas: En esta combinacion, se identifican las areas
de mayor riesgo y vulnerabilidad para la organizacion. Estas combinaciones
requieren una atencion estratégica para abordar las debilidades internas y
mitigar las amenazas externas. Estrategia MIN — MIN.

El cruce de la matriz de impacto ayuda a priorizar las areas de accion y asignar
recursos y esfuerzos estratégicos a los aspectos mas criticos identificados en el
analisis FODA. Al centrarse en las combinaciones clave dentro de la matriz de
impacto, la organizaciéon puede tomar decisiones informadas sobre qué areas
abordar y cdmo aprovechar las ventajas y oportunidades existentes mientras se
manejan las debilidades y amenazas.

Es importante destacar que el cruce de la matriz de impacto puede ser adaptado
y personalizado segun las necesidades y objetivos especificos de cada
organizacion. Es una herramienta dinamica que se puede utilizar en diversos
contextos para impulsar la planificacion estratégica y la toma de decisiones

informadas.

A continuacion, se presenta una tabla con ejemplos de estrategias para cada
uno de los cuadrantes o cruces en la matriz de impacto, que se derivan del
andlisis FODA.

Estas estrategias son solo ejemplos y pueden variar segun las caracteristicas

especificas de cada organizacion y situacion (ver Tabla 35).

Tabla 35

Ejemplos practicos para la matriz de impacto

Cuadrante Estrategias
Maximizar Fortalezas y - Desarrollar nuevas lineas de productos o servicios que
Maximizar Oportunidades aprovechen las fortalezas internas en mercados en
crecimiento.
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- Expandir la presencia en nuevos mercados geogréficos.
- Realizar alianzas estratégicas con socios clave para

maximizar oportunidades.

Maximizar Fortalezas y - Mejorar constantemente la calidad y la eficiencia

Minimizar Amenazas operativa para mantener una ventaja competitiva.

- Diversificar los mercados y productos para reducir la
dependencia de mercados amenazados.
- Invertir en tecnologia para mantenerse a la vanguardia

en la industria.

Minimizacién de Debilidades y - Formar alianzas estratégicas con socios que

Maximizacion de Oportunidades complementen las areas de debilidad interna.

- Mejorar la capacitacién y el desarrollo del personal para
aprovechar las oportunidades emergentes.

- Realizar investigaciones de mercado y analisis de
tendencias para identificar oportunidades clave.

Minimizacién de Debilidades y - Realizar andlisis y evaluaciones de riesgos para

Minimizacién de Amenazas identificar y mitigar las amenazas mas criticas.

- Reestructurar y optimizar procesos internos para
superar debilidades clave.
- Desarrollar planes de contingencia y diversificacion para

minimizar los efectos de las amenazas.

Nota: Esta tabla explica el cruce de estrategias en una matriz. Autores (2023)

3.8.

Actividades académicas

3.8.1.Puntos importantes

Politico: Este componente se enfoca en evaluar el impacto del entorno
politico y las regulaciones gubernamentales en una organizacion. Esto
implica considerar aspectos como la estabilidad politica, las regulaciones
laborales, fiscales y comerciales, asi como los acuerdos internacionales.
Las organizaciones deben mantener una comunicacion fluida con las
autoridades y adherirse estrictamente a las normativas para mitigar

riesgos.

Econdmico: Aqui se analizan los factores econdmicos que pueden influir
en la organizacion, como el crecimiento econémico, la inflacion, las tasas
de interés y el desempleo. Las preguntas clave incluyen cémo afecta la

economia a la industria y cuales son las tendencias econdmicas
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relevantes. Para enfrentar estos desafios, las organizaciones pueden

diversificar sus mercados y establecer planes de contingencia financiera.

e Social: El componente social se centra en las tendencias socioculturales,
demograficas y los valores culturales que pueden afectar a una
organizacion. Esto incluye el cambio en las preferencias y el
comportamiento de los consumidores. Para adaptarse a estas tendencias,
las organizaciones deben ajustar sus productos o servicios a las
preferencias actuales y pueden invertir en programas de responsabilidad

social corporativa.

e Tecnoldgico: Se examinan los avances tecnoldgicos y su impacto en la
industria y los procesos organizacionales. Esto implica evaluar qué
innovaciones tecnoldgicas son relevantes y como afectan las tecnologias
disruptivas. Las organizaciones pueden implementar nuevas tecnologias
para mejorar la eficiencia y capacitar a su personal en el uso de

herramientas digitales.

e Ecologico: Aqui se considera la sostenibilidad, las regulaciones
ambientales y la conciencia ecoldgica. Las organizaciones deben evaluar
cémo las regulaciones ambientales afectan sus operaciones y pueden
adoptar préacticas de produccion eco-amigables. También deben reducir

el consumo de recursos no renovables para ser mas sostenibles.

e Legal: Este componente aborda el marco legal y las regulaciones que
impactan las operaciones y decisiones de la organizacion. Las
organizaciones deben identificar los aspectos legales criticos y colaborar
con asesores legales para garantizar el cumplimiento. Ademas,

establecer protocolos para gestionar riesgos legales es esencial.

e El andlisis de las 5 fuerzas de Porter, una herramienta estratégica
desarrollada por Michael Porter es esencial para comprender la
competencia en una industria y evaluar la atracciéon de un mercado. Ayuda
a las organizaciones a identificar las fuerzas competitivas que moldean su
entorno empresarial y a tomar decisiones estratégicas informadas. Esto
se logra a través de la identificacion de amenazas y oportunidades, la
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anticipaciéon de cambios en la industria y el enfoque en la ventaja

competitiva sostenible.

e EIl analisis de las 5 fuerzas de Porter permite a las organizaciones
identificar la rivalidad entre competidores existentes como una de las
principales fuerzas. Factores como el nimero de competidores, la
diferenciacion de productos y las estrategias de precios afectan la
intensidad de esta rivalidad. Comprender esta dinamica es fundamental

para ajustar la estrategia y mantener una ventaja competitiva.

e Laamenaza de nuevos competidores es otra fuerza critica que se evalla.
Las barreras de entrada, como los costos iniciales y la lealtad del cliente,
determinan la probabilidad de que nuevos actores entren en la industria.

Esto puede afectar significativamente la competencia y la rentabilidad.

e La amenaza de productos o servicios sustitutos también se examina. La
disponibilidad de alternativas que puedan satisfacer las mismas
necesidades del cliente y la facilidad de cambio influyen en esta fuerza.
Los competidores deben estar atentos a los productos o servicios
sustitutos que podrian erosionar su cuota de mercado.

e EIl poder de negociacion de los proveedores y los compradores es un
aspecto crucial. Los proveedores con poder pueden influir en los precios
y las condiciones de suministro, mientras que los compradores con poder
pueden exigir precios mas bajos y mejores condiciones. La concentracion,
la diferenciacion de productos y los costos de cambio afectan estos

poderes.

e Por ultimo, el analisis de las 5 fuerzas de Porter fomenta un enfoque en la
ventaja competitiva sostenible. Las organizaciones deben buscar formas
de diferenciarse y mantener una posicion Unica en el mercado,

aprovechando las fuerzas competitivas en su beneficio.

e La matriz FODA es una herramienta esencial en la planificacion
estratégica, ya que permite a las organizaciones analizar tanto sus

factores internos como externos de manera integral. Se compone de
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3.8.2.

3.8.2.

1)

2)

cuatro elementos clave: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy

Amenazas.

Las fortalezas representan las ventajas internas que dan a la organizacion
una ventaja competitiva, como recursos solidos o tecnologia avanzada.
Las oportunidades son factores externos positivos que pueden ser

aprovechados, como cambios en el mercado o avances tecnoldgicos.

Las debilidades son limitaciones internas que pueden obstaculizar el
progreso, como procesos ineficientes o falta de recursos. Las amenazas
son factores externos negativos que pueden representar riesgos, como

cambios en la competencia o fluctuaciones econémicas.

El cruce de la matriz de impacto se utiliza junto con el andlisis FODA para
priorizar y focalizar las &reas estratégicas de accion. Este cruce se realiza
en cuatro cuadrantes: Maximizar Fortalezas y Maximizar Oportunidades,
Maximizar Fortalezas y Minimizar Amenazas, Minimizar Debilidades y
Maximizar Oportunidades, y Minimizar Debilidades y Minimizar
Amenazas. En cada uno de estos cuadrantes, se desarrollan estrategias
especificas para capitalizar las fortalezas y oportunidades, abordar las

debilidades y mitigar las amenazas.

El andlisis FODA vy el cruce de la matriz de impacto son fundamentales
para la toma de decisiones estratégicas informadas. Ayudan a las
organizaciones a identificar areas clave para mejorar, desarrollar
estrategias de crecimiento, y mitigar riesgos. Sin embargo, es esencial
gue estas estrategias sean dindmicas y se ajusten segun los cambios en

el entorno y los resultados obtenidos.

Actividades para Desarrollar Capitulo Il

1. Autoevaluacion Capitulo Il

¢,Cual es la importancia de evaluar el entorno politico en el analisis
PESTEL?

¢Por qué es importante considerar las tendencias socioculturales en el
andlisis PESTEL?
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

¢Qué medidas pueden tomar las organizaciones para cumplir con
regulaciones ambientales y promover la sostenibilidad?

¢Como pueden las organizaciones anticipar cambios en el entorno
politico y econémico?

¢, Como pueden las organizaciones adaptarse a los avances tecnoldgicos
y la transformacion digital en su industria?

¢, Cudles considera que son las principales amenazas que enfrenta su
empresa en el mercado actual?

¢, Como identifica y gestiona su empresa las debilidades internas en su
estructura organizativa?

¢, Cuales son las estrategias especificas que su empresa implementa para
mantener su ventaja competitiva?

¢, Cuales son las principales oportunidades que su empresa esta

buscando aprovechar en el mercado?

10)¢,Como evalta el impacto de las tendencias sociales en la demanda de

sus productos/servicios?

3.8.2.2. Actividades Colaborativas Capitulo Il

Caso de estudio 1: Estrategia de Expansion Global

Organizacion: Una empresa de tecnologia con sede en Estados Unidos que

fabrica dispositivos electronicos de consumo.

Situacion: La empresa busca expandirse a mercados internacionales para

aumentar sus ingresos. Han identificado a China como un mercado objetivo

debido a su crecimiento econdémico y la creciente demanda de productos

electrénicos.

Pregunta Principal: ¢Cudl seria la estrategia mas efectiva para entrar en el

mercado chino y competir con empresas locales?

Caso de estudio 2: Sostenibilidad en la Industria Alimentaria

Organizacion: Una cadena de supermercados lider en Europa.
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Situacién: La cadena de supermercados se enfrenta a la creciente presion de los

consumidores y los reguladores para adoptar practicas mas sostenibles en la

cadena de suministro de alimentos.

Pregunta Principal: ¢Cémo pueden mejorar la sostenibilidad de su cadena de

suministro de alimentos y comunicar eficazmente estas mejoras a sus clientes?
Caso de estudio 3: Innovacion en la Industria Automotriz
Organizacion: Un fabricante de automoviles tradicional con sede en Japon.

Situacion: La empresa estd buscando formas de innovar en un mercado
altamente competitivo y en rapida evolucion, donde la demanda de vehiculos

eléctricos y autbnomos esta creciendo.

Pregunta Principal: ¢ Cémo puede la empresa incorporar con éxito la tecnologia
de vehiculos eléctricos y autonomos en su linea de productos existente y

competir con nuevos participantes en el mercado?
Caso de estudio 4: Crisis de Reputacion en Redes Sociales
Organizacion: Una empresa de alimentos y bebidas global.

Situacién: La empresa se enfrenta a una crisis de reputacion después de que se
difundieran en las redes sociales acusaciones de que sus productos causan
dafio a la salud. Esto ha llevado a una disminucion en las ventas y una caida en

la confianza del consumidor.

Pregunta Principal: ¢Como puede la empresa abordar la crisis de reputacion,

restaurar la confianza del consumidor y mitigar los dafios a largo plazo?
Caso de estudio 5: Cambio en el Modelo de Negocio en laIndustria Editorial
Organizacion: Una editorial de libros tradicional.

Situacion: La editorial se enfrenta a una disminucion en las ventas de libros

impresos y una creciente demanda de libros electrénicos y contenido en linea.

Pregunta Principal: ¢ Como puede la editorial adaptarse con éxito a la era digital
y transformar su modelo de negocio para seguir siendo relevante y rentable en

el futuro?
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3.8.2.3.  Cuestionario (Reactivos) de opcion multiple Capitulo
1

1) ¢Qué aspecto evalla el andlisis PESTEL en relacién con el entorno
politico?
a) Tendencias demogréficas
b) Regulaciones gubernamentales
c) Cambios en los valores culturales
d) Avances tecnoldgicos
2) ¢Cual de los siguientes factores se incluye en el analisis PESTEL
relacionado con lo econémico?
a) Cambios en los valores culturales
b) Innovaciones tecnolégicas
c) Tasas de interés
d) Cambio climético
3) ¢Qué estrategia puede ayudar a las organizaciones a mantenerse al tanto
de las tendencias socioculturales?
a) Ignorar las redes sociales.
b) Realizar encuestas de mercado anualmente.
c) Mantener una comunicacién activa con los clientes.
d) No prestar atencion a los cambios en los valores culturales.
4) ¢Qué papel desempeiia la ética y la responsabilidad social en el analisis
PESTEL?
a) No tienen ningun papel en el analisis PESTEL.
b) Influyen en las tendencias tecnoldgicas.
c) Pueden afectar la percepcion de la organizacion por parte de los
consumidores.
d) Solo son relevantes en el analisis econémico.
5) ¢Cual es la estrategia mas efectiva para que una organizacion se adapte
a la era digital en el andlisis PESTEL?
a) Adoptar nuevas tecnologias y desarrollar productos digitales
innovadores.
b) Ignorar la transformacion digital.

c) Mantener el mismo modelo de negocio sin cambios.
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6)

7)

8)

9)

d) No prestar atencion a la competencia.

¢,Cual de las siguientes fuerzas de Porter se refiere a la competencia entre
las empresas existentes en una industria?

a) Poder de negociacién de los proveedores

b) Poder de negociacién de los compradores

c) Amenaza de nuevos competidores

d) Rivalidad entre competidores existentes

¢ Qué fuerza de Porter se centra en la posibilidad de que nuevos
competidores entren en una industria y generen mayor competencia?

a) Amenaza de nuevos competidores

b) Poder de negociacion de los proveedores

c) Poder de negociaciéon de los compradores

d) Amenaza de productos sustitutos

¢, Cual de las siguientes fuerzas de Porter se refiere a la disponibilidad de
productos o servicios sustitutos que puedan satisfacer las mismas
necesidades que los existentes?

a) Amenaza de productos o servicios sustitutos

b) Poder de negociacién de los proveedores

c) Poder de negociacion de los compradores

d) Rivalidad entre competidores existentes

¢, Cudl de las siguientes fuerzas de Porter se relaciona con el poder que
tienen los proveedores para influir en los precios y condiciones de
suministro?

a) Poder de negociacion de los compradores

b) Poder de negociacién de los proveedores

c) Rivalidad entre competidores existentes

d) Amenaza de nuevos competidores

10)¢ Qué fuerza de Porter se refiere al poder que tienen los compradores para

influir en los precios y condiciones de compra?
a) Poder de negociacion de los compradores
b) Poder de negociacién de los proveedores
c) Rivalidad entre competidores existentes

d) Amenaza de productos o servicios sustitutos
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11)¢Cuél es uno de los aspectos clave a considerar al analizar la rivalidad

entre competidores existentes en el marco de las 5 fuerzas de Porter?
a) Amenaza de nuevos competidores
b) Numero de competidores
c) Poder de negociacién de los proveedores
d) Amenaza de productos o servicios sustitutos
12)¢,Qué fuerza de Porter se refiere a la concentracion de los proveedores y
la disponibilidad de sustitutos de proveedores?
a) Poder de negociacién de los proveedores
b) Poder de negociacion de los compradores
c) Amenaza de nuevos competidores
d) Amenaza de productos o servicios sustitutos
13) ¢ Cudl de las siguientes fuerzas de Porter se relaciona con la importancia
de los insumos proporcionados por los proveedores?
a) Poder de negociacion de los compradores
b) Rivalidad entre competidores existentes
c) Amenaza de nuevos competidores
d) Poder de negociaciéon de los proveedores
14)¢Qué fuerza de Porter se refiere al volumen de compra de los
compradores y su capacidad de influencia en los precios?
a) Poder de negociacion de los proveedores
b) Rivalidad entre competidores existentes
c) Poder de negociacion de los compradores
d) Amenaza de productos o servicios sustitutos
15)¢ Cual de las siguientes fuerzas de Porter se refiere a la amenaza de que
los compradores se integren hacia adelante en la cadena de valor?
a) Poder de negociacion de los compradores
b) Poder de negociacion de los proveedores
c) Rivalidad entre competidores existentes
d) Amenaza de nuevos competidores
16) ¢, Qué representan las "fortalezas" en la matriz FODA?
a) Limitaciones internas de la organizacion.
b) Factores externos positivos que pueden aprovecharse.

c) Caracteristicas de la competencia.
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d) Aspectos negativos del mercado.

17)¢ Cuél es uno de los cuadrantes en el cruce de la matriz de impacto?
a) Cuadrante de Minimizar Debilidades y Maximizar Amenazas.
b) Cuadrante de Ignorar Amenazas y Debilidades.
c) Cuadrante de Oportunidades y Amenazas.
d) Cuadrante de Maximizar Fortalezas y Maximizar Oportunidades.
18)¢,Cual es el objetivo principal del cruce de la matriz de impacto?
a) Priorizar y focalizar areas estratégicas de accion.
b) Evaluar el rendimiento financiero de la organizacion.
c) ldentificar competidores clave en el mercado.
d) Analizar las estrategias de marketing.
19)¢,Cudl es la estrategia recomendada en el cuadrante de "Maximizar
Fortalezas y Minimizar Amenazas"?
a) Desarrollar nuevas lineas de productos.
b) Realizar alianzas estratégicas con socios clave.
c) Mejorar constantemente la calidad y eficiencia operativa.
d) Realizar investigaciones de mercado.
20) ¢, Qué elemento del analisis FODA se centra en los factores internos que
pueden obstaculizar el progreso de la organizacion?
a) Oportunidades.
b) Debilidades.
c) Amenazas.

d) Fortalezas.

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion elgl L4



(LT[ Planificacion estratégica: diagnostico externo

Actividad complementaria capitulo Il

3.8.2.4.

EDITORIAL GRUPO

Al

=

Sopa de Letras Capitulo llI

o

L}

L)

L]

o]

]

(]

L]

o

il

o

&)

MatrizFODA,
znalisis
debilidades
esirategia
oporiunidades

planificacion

5 -
R |
F A
F E
B D
F z
T R
Z Q
R G
P E
] R
5 A
J Qa
A M
aMEnazas
cruce
esirateqia
fortalezas

organizacaon

priorizacion

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion



Planificacion
estratégica:
Implantacion y
control en las
organizaciones

)







EDITORIAL GRUPO

L o - AlCA,
Planificacién estratégica: implantacion y control en las m
(o111 [(M\'/) Organizaciones =

Planificacion estratégica: implantacion y control en las

organizaciones

4.1. Objetivos

e Definir indicadores clave de rendimiento (KPIs) para medir el progreso y
éxito de la estrategia.

e Asignar los recursos necesarios y definir claramente las
responsabilidades para implementar la estrategia.

e Llevar a cabo las acciones y proyectos definidos en la estrategia para
alcanzar los objetivos.

e Supervisar de forma constante el progreso y rendimiento de la estrategia
para tomar decisiones informadas.

e Fomentar una cultura de aprendizaje y adaptacion constante para mejorar

la ejecucion estratégica.
4.2. Introduccion

La planificacion estratégica es un proceso esencial para el crecimiento y el éxito
de cualquier organizacion. Sin embargo, el verdadero valor de una estrategia
radica en su implementacion efectiva y en la capacidad de evaluar
continuamente su progreso. Es en la fase de Implantacién y Control donde los
planes estratégicos cobran vida y donde se toman medidas concretas para
convertir la vision en realidad. Durante esta etapa, se ponen en marcha acciones
especificas y se establece un sistema riguroso de seguimiento y evaluacion para
garantizar que la organizacién esté en el camino correcto hacia el logro de sus

objetivos estratégicos.

La Implantacion y Control implica mas que simplemente ejecutar tareas; es un
proceso que requiere una gestion cuidadosa de recursos, responsabilidades y
tiempo. La asignacion adecuada de recursos, ya sean financieros, humanos o
tecnolégicos, es esencial para llevar a cabo las acciones estratégicas de manera

efectiva. Ademas, es crucial definir claramente las responsabilidades de cada
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equipo y departamento involucrado, para asegurar la colaboracién y el enfoque

en los objetivos comunes.

La ejecucion de la estrategia no es un camino lineal; es un viaje que implica
enfrentar desafios y oportunidades en el entorno en constante cambio. La fase
de Control se convierte en la brdjula que guia la organizacion en este viaje. A
través de indicadores de desempefio especificos y metas claras, la organizacion
puede monitorear continuamente su progreso y tomar decisiones informadas en
funcion de los resultados obtenidos. La adaptacion y el aprendizaje constante
son elementos fundamentales en esta fase, ya que permiten realizar ajustes

necesarios y aprovechar nuevas perspectivas emergentes.

En dltima instancia, la fase de Implantacion y Control es el puente entre la
planificacién estratégica y los resultados tangibles. Es la etapa donde se
transforman las ideas en accion y donde se establece un ciclo de mejora continua
para asegurar que la organizacién alcance sus metas a largo plazo. En este
sentido, el enfoque en la ejecucién disciplinada y la evaluacién constante son

claves para convertir la estrategia en un motor de crecimiento y éxito sostenible.
4.3. El problema estratégico general y la solucién estratégica

El problema estratégico general se refiere a la situacion o desafio principal que
una organizacién enfrenta y que requiere una respuesta estratégica para su
resolucion. Por otro lado, la solucion estratégica general se refiere a la accién o
conjunto de acciones estratégicas propuestas para abordar y resolver ese

problema estratégico general.

Es importante destacar que el problema estratégico general y la solucion
estratégica general pueden variar segun la organizacion y el contexto en el que

opera. A continuacioén, se presenta un ejemplo para ilustrar estos conceptos:

e Problema Estratégico General: La organizacion enfrenta una disminucion
significativa en la participacion de mercado debido a la creciente
competencia y la falta de diferenciacion de sus productos.

e Solucion Estratégica General: La organizacion implementara una
estrategia de diferenciacion centrada en la innovacion de productos para

recuperar y aumentar su participacion de mercado.
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En este ejemplo, el problema estratégico general identificado es la disminucién

en la participacion de mercado debido a la falta de diferenciacion. La solucién
estratégica general propuesta es implementar una estrategia de diferenciacion
mediante la innovacion de productos. Esta solucion busca abordar el problema
estratégico al enfocarse en desarrollar productos innovadores y Unicos que

puedan diferenciar a la organizacién de sus competidores y atraer a los clientes.

Es importante destacar que tanto el problema estratégico general como la
solucién estratégica general pueden variar segun la organizacion y su contexto
especifico. Por ejemplo, el problema estratégico general podria ser la
disminucién de la cuota de mercado debido a la falta de diferenciacion de
productos, y la solucion estratégica general podria ser desarrollar una estrategia

de innovacion centrada en el desarrollo de productos unicos y diferenciados.

Es fundamental llevar a cabo un analisis exhaustivo y detallado de la situacion
para identificar correctamente el problema estratégico general y, a su vez,
desarrollar una solucién estratégica general efectiva. Esto implica la evaluacién
de factores internos y externos, la consideracion de las capacidades y recursos
de la organizacion, y la alineacion de las estrategias propuestas con los objetivos

a largo plazo de la organizacion.

El problema estratégico general representa el desafio principal que la
organizacion enfrenta, mientras que la solucién estratégica general se refiere a
la respuesta estratégica propuesta para superar ese desafio y lograr los

resultados deseados.

Para definir el problema estratégico general y la solucion estratégica general, es

importante considerar los siguientes elementos:

e Objetivos estratégicos: Evalia los objetivos estratégicos de la
organizacion y analiza si estan siendo alcanzados. Identifica las brechas
entre los objetivos actuales y los objetivos deseados.

e Anadlisis FODA: Realiza un analisis exhaustivo de las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de la organizacion. Identifica las
areas clave que presentan desafios o que ofrecen oportunidades de

mejora.
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44,

Entorno competitivo: Analiza el entorno competitivo en el que opera la
organizacion. Identifica los cambios y las tendencias en el mercado, asi
como las acciones de la competencia que puedan afectar su posicion.
Evaluacion interna: Examina los recursos, capacidades y procesos
internos de la organizacion. ldentifica las areas donde la organizacion
tiene ventajas competitivas y aquellas donde enfrenta desafios o
limitaciones.

Identificacion de problemas clave: Basandote en el andlisis FODA y en la
evaluacion interna y externa, identifica los problemas estratégicos clave
gue afectan el rendimiento y la posicidbn competitiva de la organizacion.
Priorizacion de problemas: Prioriza los problemas identificados segun su
impacto y relevancia. Determina cuales de ellos son mas criticos y
necesitan una atencion inmediata.

Desarrollo de soluciones estratégicas: Una vez que se han identificado los
problemas estratégicos, se deben generar soluciones estratégicas que
aborden dichos problemas. Estas soluciones deben estar alineadas con
los objetivos y la vision de la organizacion.

Evaluacion de factibilidad: Evalta la viabilidad y factibilidad de cada
solucion estratégica propuesta. Considera los recursos necesarios, el
tiempo requerido, los riesgos asociados y la capacidad de implementacion
de cada solucién.

Seleccion de la solucién estratégica: Selecciona la solucion estratégica
gue mejor aborde el problema estratégico general y se alinee con los
recursos y capacidades de la organizacion. Asegurate de que la solucion

sea realista y pueda llevar a resultados positivos.

Escenarios estratégicos

Aqui hay una forma de integrar los escenarios estratégicos (ver Tabla 31)

después de realizar la matriz FODA y dentro del proceso de planificacion

estratégica:

Realiza el analisis FODA: Comienza por realizar un analisis FODA
completo de la organizacion. ldentifica las fortalezas internas que pueden

ser aprovechadas, las debilidades que deben ser abordadas, las
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oportunidades que pueden ser explotadas y las amenazas que deben ser

mitigadas.

e Identifica los impulsores clave: Basandote en los resultados del analisis
FODA, identifica los impulsores clave que tienen el potencial de afectar
significativamente a la organizacién en el futuro. Estos impulsores pueden
ser cambios tecnoldgicos, avances en el mercado, tendencias
econdémicas, cambios regulatorios, entre otros.

e Seleccion de escenarios: Selecciona los escenarios mas relevantes y
significativos para explorar. Puedes elegir diferentes combinaciones de
Impulsores clave para crear escenarios alternativos. Por ejemplo, si una
debilidad identificada es la falta de innovacion, un escenario podria ser
"Innovacién disruptiva en el mercado" o "Estancamiento tecnolégico”.

e Desarrollo de escenarios: Desarrolla descripciones detalladas de cada
escenario seleccionado. Describe como se desarrollarian los impulsores
clave en cada escenario y cdmo podrian afectar a la organizacion.
Considera diferentes variables, como cambios en la demanda del
mercado, avances tecnoldgicos, cambios en la competencia, cambios
sociopoliticos, entre otros.

e Andlisis de impacto: Realiza un analisis de impacto de cada escenario en
la organizacion. Examina como los diferentes escenarios afectarian a los
objetivos, estrategias, operaciones, recursos y otras areas clave de la
organizacion. Evalla los riesgos y oportunidades asociados con cada
escenario.

e Desarrollo de estrategias adaptativas: Desarrolla estrategias adaptativas
gue permitan a la organizacion responder de manera efectiva a cada
escenario. Estas estrategias deben ser flexibles y ajustables para
adaptarse a los cambios en las condiciones del entorno. Considera las
fortalezas internas y busca aprovechar las oportunidades mientras
abordas las debilidades y amenazas.

e Planificacion de acciones y recursos: Identifica las acciones y recursos
necesarios para implementar las estrategias adaptativas en cada

escenario. Desarrolla planes de accion detallados y asigna los recursos
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necesarios para cada estrategia. Define indicadores clave de desempefio

para monitorear el progreso y el éxito de la implementacion.

e Monitoreo y actualizacion: Monitorea de cerca los impulsores clave y las
condiciones del entorno para identificar cualquier cambio relevante.
Actualiza y ajusta los escenarios estratégicos segln sea necesario para

asegurarte de que sigan siendo relevantes y Utiles para la organizacion.

Tabla 36

Tipos de escenarios estratégicos

Escenario Descripcion
Escenario 6ptimo Este escenario representa un futuro deseado y altamente favorable
(positivo) para la organizacion. Se caracteriza por el logro de objetivos

estratégicos, un crecimiento sostenido, una ventaja competitiva
sélida y una posicion dominante en el mercado. Este escenario
implica la maximizacion de oportunidades, el aprovechamiento de
fortalezas internas y la mitigacion efectiva de debilidades y
amenazas. Es un escenario en el que la organizacion esta en una
posicidn fuerte y en crecimiento.

Escenario mas Este escenario representa el futuro que se considera mas probable

probable (normal) de ocurrir. Se basa en las tendencias y proyecciones actuales y es
una estimacion realista del desarrollo futuro de la organizacion.
Incluye factores como el crecimiento moderado, la competencia
establecida y el entorno econémico y social predecible. Aungque no
es el escenario ideal, es el resultado esperado en funcién de las
condiciones y circunstancias actuales. La organizacion debe
prepararse para este escenario y desarrollar estrategias que le

permitan mantener su posicién y aprovechar las oportunidades

disponibles.
Escenario pésimo Este escenario representa un futuro desfavorable y desafiante para
(negativo) la organizacion. Se caracteriza por eventos o condiciones adversas,

como una recesion econdémica, cambios drasticos en el entorno
regulatorio o una fuerte competencia. En este escenario, la
organizacion enfrenta desafios significativos y debe tomar medidas
para mitigar los riesgos y proteger sus intereses. Las estrategias en
este escenario se centran en la supervivencia, la reduccién de
costos, la adaptabilidad y la busqueda de oportunidades emergentes
en medio de la adversidad.

Nota: Esta tabla explica los escenarios estratégicos. Autores (2023)
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4.4.1.Utilidad de los métodos de escenarios en la PE

Los escenarios son una herramienta util en la planificacion estratégica por varias

razones.

e Anticipacion de cambios: Los escenarios permiten a las organizaciones
anticipar y prepararse para posibles cambios en el entorno. Ayudan a
identificar tendencias emergentes, eventos disruptivos y factores clave
gue pueden afectar el desempefio y la posicion competitiva de la
organizacion.

e Evaluacién de riesgos y oportunidades: Los escenarios estratégicos
permiten evaluar los riesgos y oportunidades asociados con diferentes
futuros posibles. Ayudan a identificar amenazas potenciales y desafios,
asi como a identificar oportunidades emergentes que pueden ser
aprovechadas.

e Mejor toma de decisiones: Los escenarios proporcionan una base para
tomar decisiones mas informadas y estratégicas. Al explorar diferentes
futuros posibles, las organizaciones pueden evaluar las implicaciones de
cada escenario en términos de objetivos, estrategias, recursos y
operaciones. Esto ayuda a priorizar acciones y estrategias de manera
mas efectiva.

e Flexibilidad y adaptabilidad: Los escenarios fomentan la flexibilidad y la
adaptabilidad en la planificacion estratégica. Permiten a las
organizaciones desarrollar estrategias adaptables que pueden ajustarse
segun las condiciones cambiantes del entorno. Esto ayuda a la
organizacion a ser mas agil y receptiva a los cambios y desafios.

e Aprendizaje organizacional: El proceso de desarrollar y analizar
escenarios estratégicos fomenta el aprendizaje organizacional. Permite a
las organizaciones expandir su conocimiento sobre su entorno, su
industria y las fuerzas que impulsan el cambio. Esto facilita la capacidad
de la organizacién para anticipar y responder proactivamente a los
cambios futuros.

e Comunicaciény alineacién: Los escenarios estratégicos proporcionan una

herramienta efectiva para comunicar y alinear a los miembros de la
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organizacion en torno a una vision compartida del futuro. Ayudan a crear

un entendimiento comun de los desafios y oportunidades que enfrenta la
organizacion, y fomentan la colaboracion en la basqueda de soluciones

estratégicas.
4.4.2. Inconvenientes de los escenarios

Si bien los escenarios estratégicos son una herramienta valiosa en la
planificacion estratégica, también presentan algunos inconvenientes que se
deben tener en cuenta. Algunos de los principales inconvenientes de los

escenarios incluyen:

e Incertidumbre: Los escenarios se basan en suposiciones y estimaciones
sobre el futuro, lo que implica cierto grado de incertidumbre. No se puede
predecir con certeza como se desarrollaran los eventos y las condiciones
en el futuro, lo que puede limitar la precisién y confiabilidad de los
escenarios.

e Complejidad: El desarrollo de escenarios estratégicos requiere un analisis
y una evaluacién exhaustivos de multiples variables y factores que
pueden influir en el futuro de la organizacién. Esto puede ser un proceso
complejo y laborioso que requiere tiempo y recursos significativos.

e Limitaciones de datos: Los escenarios se basan en datos histéricos,
proyecciones y suposiciones, lo que implica que puede haber limitaciones
en la disponibilidad y calidad de los datos utilizados para desarrollar los
escenarios. Esto puede afectar la precision y confiabilidad de los
resultados.

e Interpretacion subjetiva: La interpretacion de los escenarios puede verse
influenciada por las perspectivas y sesgos individuales de los
involucrados en el proceso de desarrollo. Esto puede llevar a resultados
sesgados 0 poco objetivos, lo que limita la utilidad de los escenarios como
herramienta de toma de decisiones.

e Falta de exhaustividad: Los escenarios exploran solo algunas
posibilidades futuras seleccionadas, lo que implica que pueden no tener

en cuenta todos los factores y variables relevantes. Existe la posibilidad
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4.5.

de que eventos o condiciones no contemplados en los escenarios se
materialicen y afecten la estrategia de la organizacion.

Mantenimiento y actualizacion: Los escenarios estratégicos deben ser
revisados y actualizados periddicamente para mantener su relevancia y
validez. Esto requiere un esfuerzo continuo y la asignacion de recursos
para garantizar que los escenarios sean Utiles y aplicables a medida que

evoluciona el entorno.

Elaborar estrategias empresariales maestras

La elaboracion de estrategias empresariales maestras es de vital importancia

para el éxito y la direccidon estratégica de una organizacién. A continuacién, se

presentan algunas razones gue resaltan su importancia:

Claridad y enfoque: Las estrategias empresariales maestras proporcionan
una vision clara y un enfoque estratégico para toda la organizacion.
Ayudan a establecer la direccion estratégica a largo plazo y brindan una
guia para la toma de decisiones en todos los niveles de la organizacion.
Coherencia y alineacién: Las estrategias empresariales maestras
aseguran que todas las areas y funciones de la organizacion estén
alineadas y trabajen en armonia hacia un objetivo comun. Permiten una
mejor coordinacion y colaboracion entre los diferentes departamentos y
equipos, evitando conflictos y maximizando la eficiencia.

Utilizacién eficiente de recursos: Al tener una estrategia empresarial
maestra, se puede optimizar la asignacion de recursos, tanto financieros
como humanos. Se puede priorizar y dirigir los recursos hacia las areas y
proyectos estratégicos mas importantes, evitando la dispersion de
esfuerzos y la duplicacion de recursos.

Adaptabilidad al entorno cambiante: Las estrategias empresariales
maestras deben ser flexibles y adaptables a los cambios en el entorno
empresarial. Permiten a la organizaciébn anticipar y responder
proactivamente a las tendencias del mercado, la competencia y las
oportunidades emergentes, manteniendo asi la relevancia y la

competitividad a largo plazo.
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e Medicion del progreso y rendimiento: Las estrategias empresariales

maestras proporcionan un marco para establecer indicadores clave de
rendimiento (KPI, por sus siglas en inglés) y metas especificas que
permiten medir el progreso y evaluar el rendimiento de la organizacion.
Esto ayuda a identificar areas de mejora, realizar ajustes estratégicos y
realizar un seguimiento de los resultados en comparacion con los

objetivos establecidos.

Aqui tienes una matriz (Tabla 37) que muestra las estrategias corporativas o
maestras comunes segun las dimensiones del andlisis FODA (Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas):

Tabla 37

Matriz de estrategias maestras

Descripcion Fortalezas Oportunidades

Estrategial Explotar ventajas competitivas Buscar nuevas oportunidades de
clave crecimiento

Estrategia2 Consolidar y fortalecer la posicion Expandir a nuevos mercados o

actual segmentos
Estrategia 3  Superar las debilidades clave Diversificar y reducir la dependencia
Estrategia4  Mejorar la eficiencia y la Minimizar el impacto de las amenazas
productividad

Nota: Esta tabla muestra ejemplos de matriz de estrategias maestreas. Autores
(2023)

Descripcion

La empresa XYZ, un fabricante de dispositivos electronicos ha identificado una
ventaja competitiva clave en su capacidad de produccion altamente eficiente y
su enfoque en la calidad del producto. Para explotar esta ventaja competitiva, la

empresa ha desarrollado la siguiente estrategia corporativa:
Acciones y enfoques clave

Optimizaciéon de procesos de produccion: La empresa XYZ se enfocard en

mejorar continuamente sus procesos de produccion para aumentar la eficiencia
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y reducir los costos. Implementara tecnologias de vanguardia y utilizara métodos

lean manufacturing para eliminar desperdicios y maximizar la productividad.

Calidad excepcional: La empresa XYZ se comprometera a mantener altos
estandares de calidad en todos sus productos. Implementara rigurosos controles
de calidad en cada etapa de produccién y se asegurara de que todos los

productos cumplan con las normas y requisitos mas exigentes.

Innovacion constante: La empresa XYZ promovera una cultura de innovacion
interna para mantenerse a la vanguardia de la tecnologia y las tendencias del
mercado. Destinara recursos para la investigacion y desarrollo de nuevos
productos y mejoras en los existentes, buscando continuamente formas de

ofrecer soluciones innovadoras a sus clientes.

Alianzas estratégicas: La empresa XYZ establecerd alianzas estratégicas con
proveedores clave para garantizar un suministro confiable de componentes de
alta calidad y acceso a tecnologias avanzadas. Ademas, explorara asociaciones
con otras empresas de la industria para compartir conocimientos y recursos en

areas de interés mutuo.

Enfoque en el servicio al cliente: La empresa XYZ se comprometera a brindar un
excelente servicio al cliente, que incluye una atencién rapida y personalizada,
soporte técnico eficiente y programas de garantia solidos. Esto contribuira a

generar una reputacion positiva y a construir relaciones sdlidas con los clientes.

Mediante la implementacion de esta estrategia corporativa de explotar sus
ventajas competitivas clave, la empresa XYZ busca mejorar su posicion en el
mercado y fortalecer su ventaja competitiva. Al optimizar sus procesos, ofrecer
productos de alta calidad, fomentar la innovacién y establecer alianzas
estratégicas, la empresa se posiciona para satisfacer las demandas del mercado
y mantener una ventaja diferenciadora en la industria de dispositivos

electronicos.
4.6. Planes de accion

Los planes de accion son la descomposicion de los objetivos estratégicos en
tareas y actividades especificas que deben llevarse a cabo para lograr esos

objetivos. Estos planes establecen quién sera responsable de cada actividad, los
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plazos para su ejecucion, los recursos necesarios y los indicadores clave de

rendimiento (KPI, por sus siglas en inglés) para evaluar el progreso. Los planes
de accion ayudan a desglosar la estrategia en pasos practicos y manejables,
brindando una guia clara para la implementacion (David, F. R., & David, F. R.,
2020).

La importancia de los planes de accion radica en su capacidad para convertir las
estrategias corporativas en acciones concretas y alcanzables. Después de
plantear las estrategias corporativas, los planes de accién proporcionan una hoja
de ruta detallada que guia la implementacién efectiva de esas estrategias.

Existen diferentes tipos de planes de accion que se pueden implementar en una
organizacion, dependiendo de los objetivos estratégicos y las necesidades
especificas. A continuacion, se mencionan algunos de los tipos mas comunes de

planes de accion:

e Plan de accién estratégico: Es un documento que establece las acciones
especificas y los pasos a seguir para implementar una estrategia
empresarial. Este plan se centra en los aspectos clave que deben
abordarse para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

e Planes de accion tacticos: Estos planes de accidn se centran en acciones
especificas a corto plazo que contribuyen a la ejecucién de la estrategia.
Por lo general, se desarrollan para abordar desafios y oportunidades
concretas, y tienen un horizonte de tiempo méas inmediato.

e Planes de accion operativos: Estos planes se enfocan en las actividades
y tareas diarias necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos. Son
detallados y especificos, definiendo quién realizara cada tarea, los plazos,
los recursos requeridos y los indicadores de rendimiento asociados.

e Planes de accion de marketing: Estos planes se centran en las actividades
de marketing y promocién de la organizacién. Incluyen estrategias y
tacticas especificas para aumentar la visibilidad de la marca, generar
demanda, mejorar la experiencia del cliente y lograr los objetivos de
ventas.

e Planes de accion de recursos humanos: Estos planes se concentran en la

gestién del talento, el desarrollo del personal y la creacién de un entorno
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4.7.

laboral productivo y motivador. Incluyen acciones relacionadas con la
contratacion, la capacitacion, el desarrollo de carreras, la gestion del
desempefio y la retencion del talento.

Planes de accion de tecnologia de la informacion (TIC): Estos planes de
accion se enfocan en el desarrollo y la implementacion de soluciones
tecnoldgicas que respalden la estrategia corporativa. Incluyen acciones
relacionadas con la adquisicion de hardware y software, infraestructura
tecnolégica, seguridad de la informacion, gestion de datos y aplicaciones
empresariales.

Planes de accion financiera: Estos planes de accidén se concentran en la
gestién financiera y el logro de objetivos financieros. Incluyen acciones
relacionadas con la gestion del flujo de efectivo, presupuestos, analisis de
costos, gestion de inversiones, estrategias de financiamiento y manejo de
riesgos financieros.

Planes de accion de mejora continua: Estos planes se centran en la
identificaciéon y eliminacion de ineficiencias, la optimizacion de procesos y
la mejora constante de la calidad. Utilizan metodologias como Six Sigma,
Lean o Kaizen para identificar areas de mejora, establecer metas y
desarrollar acciones para lograr la excelencia operativa.

Planes de accion de desarrollo de productos: Estos planes se enfocan en
la innovacién y el desarrollo de nuevos productos o mejoras a los
productos existentes. Incluyen actividades como investigacion de
mercado, disefio de productos, pruebas y lanzamiento al mercado, con el
objetivo de impulsar el crecimiento y la competitividad.

Planes de accidn de expansion geogréfica: Estos planes se centran en la
expansion de la organizacion hacia nuevos mercados geograficos.
Incluyen actividades como analisis de mercado, identificacion de
oportunidades, establecimiento de alianzas estratégicas y desarrollo de

estrategias de entrada al mercado.

Importancia de los KPIs

Los KPIs (Indicadores Clave de Rendimiento, por sus siglas en inglés) son

medidas cuantificables utilizadas para evaluar el progreso hacia los objetivos
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estratégicos y medir el rendimiento de una organizacién, departamento o

proceso especifico (Parmenter, 2015).

Son fundamentales en la planificacion y direccion estratégica debido a su

importancia en los siguientes aspectos:

e Medicion del progreso: Los KPIs permiten medir el progreso y el
rendimiento de la organizacion en relacion con los objetivos estratégicos
establecidos. Proporcionan una forma cuantificable y objetiva de evaluar
el avance hacia las metas estratégicas y determinar si se estan logrando
los resultados deseados.

e Enfoque en los resultados clave: Los KPIs ayudan a centrar la atencion y
los esfuerzos en los aspectos mas importantes y prioritarios para el éxito
de la estrategia. Al establecer indicadores especificos, se definen los
resultados clave que se deben alcanzar y se evita dispersar los recursos
y la energia en actividades menos relevantes.

e Toma de decisiones informada: Los KPIs proporcionan datos y métricas
que respaldan la toma de decisiones informada y basada en evidencia. Al
monitorear el desempefio a través de los KPIs, los lideres y gerentes
pueden identificar areas de mejora, identificar problemas o desviaciones
y tomar decisiones estratégicas para abordarlos de manera oportuna.

e Comunicacion y alineacion: Los KPIs son herramientas de comunicacion
efectivas para alinear a toda la organizacion en torno a los objetivos
estratégicos. Al establecer y comunicar los KPIs a todos los niveles, se
crea una comprension compartida de las metas y se fomenta la alineacion
de los esfuerzos individuales y departamentales hacia la estrategia
coman.

¢ Identificacion de areas de mejora: Los KPIs permiten identificar areas de
mejora y oportunidades de crecimiento. Al monitorear el rendimiento a
través de los indicadores, se pueden identificar tendencias, brechas o
desafios que necesitan atencidén y accion para lograr mejoras continuas

en la organizacion.

Aqui se tiene una Tabla 38 que muestra los elementos clave relacionados con

los indicadores clave de rendimiento (KPIs):
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Tabla 38

Elementos clave para los construir los KPIs

Elementos Descripcion
Indicador clave de Medida cuantificable que se utiliza para evaluar el progreso
rendimiento hacia los objetivos estratégicos y medir el rendimiento de una

organizacion, un departamento o un proceso especifico.

Objetivo estratégico Meta o resultado especifico que una organizacion o
departamento busca alcanzar como parte de su estrategia. Los
KPIs estan vinculados a los objetivos estratégicos y se utilizan
para medir el progreso hacia su logro.

Métrica Unidad de medida utilizada para cuantificar el rendimiento en
relacion con un KPI. Las métricas proporcionan datos numéricos
y especificos que se utilizan para evaluar el desempefio y el
logro de los objetivos.

Umbral o valor objetivo Valor predefinido o meta que se establece para un KPI.
Representa el nivel deseado de rendimiento o logro y se utiliza
como referencia para evaluar si se alcanzan los resultados
esperados.

Frecuencia de medicion Intervalo de tiempo en el que se recopilan datos y se mide el
rendimiento de un KPI. Puede ser diaria, semanal, mensual,
trimestral, anual u otra frecuencia determinada segun las
necesidades de la organizacion.

Responsable del KPI Persona o equipo responsable de recopilar, analizar y
comunicar los datos relacionados con el KPIl. También se
encarga de realizar un seguimiento regular del rendimiento y

tomar medidas correctivas si es necesario.

Nota: Esta tabla explica los elementos clave para construir los KPIs. Autores
(2023)

Aqui se tiene la Tabla 39 con algunos ejemplos de indicadores clave de

rendimiento (KPIs) en diferentes areas funcionales de una organizacion:

Tabla 39
Ejemplo de indicadores KPIs

Area funcional Ejemplo de KPI

Ingresos por ventas
Ventas Tasa de conversién de prospectos a clientes

Valor medio de las ventas por cliente
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Area funcional Ejemplo de KPI

Retencion de clientes
Tiempo promedio de entrega
) Eficiencia del proceso de produccion
Operaciones )
Porcentaje de productos defectuosos
Costo de produccion por unidad
Rotacion de personal
indice de satisfaccion del empleado
Recursos Humanos L
Horas de capacitacién por empleado
indice de absentismo
Tiempo de respuesta al cliente
o . indice de satisfaccion del cliente
Servicio al Cliente i ) )
Numero de quejas o reclamaciones
Nivel de lealtad del cliente
Margen de beneficio

Retorno sobre la inversion (ROI)

Finanzas ) o
Ratio de liquidez
Rotacion de inventario
Tasa de crecimiento de clientes
. CTR (Click Through Rate) de campafas publicitarias
Marketing

Costo de adquisicion de clientes

Cobertura de mercado

Nota: Esta tabla explica los elementos clave para construir los KPIs. Autores
(2023)

Estos son solo ejemplos y los KPIs pueden variar segun la industria y las metas
especificas de la organizacion. Es importante adaptar los indicadores clave de
rendimiento a las necesidades y objetivos de cada organizacion para medir y

evaluar el rendimiento de manera efectiva.
4.8. Cuadro de mando integral (CMI)

El cuadro de mando integral (CMI) es un sistema de gestion estratégica que
permite medir y monitorear el desempefio de una organizacion a través de una
variedad de perspectivas. Fue desarrollado por los profesores Robert Kaplan y
David Norton en la década de 1990 como una forma de complementar las
medidas financieras tradicionales con indicadores no financieros que reflejen

aspectos clave del rendimiento organizacional.
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El CMI se basa en la premisa de que el éxito de una organizacién no puede

medirse Unicamente a través de indicadores financieros, como ingresos o
utilidades, sino que también debe considerar otras areas criticas, como la
satisfaccion del cliente, la eficiencia operativa, la innovacion y el desarrollo de
empleados. Por lo tanto, el CMI utiliza cuatro perspectivas interrelacionadas para

evaluar el desempefio general de una organizacion.
4.8.1. Perspectiva financiera

Mide los resultados econdmicos y financieros de la organizacién, como ingresos,
beneficios, retorno de la inversion y crecimiento. Aqui se tiene una matriz de
ejemplo (Ver tabla 40) para la perspectiva financiera del cuadro de mando
integral (CMI):

Tabla 40

Ejemplo de indicadores de perspectiva financiera

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Financieros Financieros Financieras
Tasa de crecimiento Aumentar en Lanzamiento de nuevos
Crecimiento de de ventas un 10% productos
ingresos Ampliacion de la cartera de
clientes
o Aumentar en o
) Margen de beneficio Optimizacion de procesos
Mejora de un 5%
rentabilidad Rentabilidad sobre la .
] . Superar el 15% Reduccién de costos
inversion
o Aumentar en o
o Margen de beneficio Optimizacion de procesos
Eficiencia de un 5%
costos Gastos generales y Reducir en un L
o ] Automatizacion de procesos
administrativos 5%
Dias de cobro Reducir a 30 Implementar un sistema de
Gestion de flujo pendientes dias gestién de cobros
de efectivo Dias de pago Aumentar a 60  Negociacién de plazos de
pendientes dias pago con proveedores

Nota: Esta tabla muestra ejemplos de indicadores en la perspectiva financiera.
Autores (2023)
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Recuerda que estos son solo ejemplos y los indicadores, metas y iniciativas

pueden variar segun la naturaleza y los objetivos especificos de cada

organizacion. Es importante personalizar la matriz para que refleje las

necesidades y estrategias financieras de tu organizacion.

4.8.2. Perspectiva del cliente

Evalla la satisfaccion de los clientes, la lealtad y la retencién, asi como la

adquisicion de nuevos clientes y la calidad del servicio (Ver Tabla 41).

Tabla 41

Ejemplo de indicadores de perspectiva del cliente

Objetivos para Indicadores Metas Iniciativas
el cliente Clientes
Satisfaccion del  indice de Alcanzar un indice de - Realizar encuestas

cliente

Lealtad del

cliente

Adquisicién de

nuevos clientes

Calidad del

servicio

Participacion
en el mercado

satisfaccion del

cliente

Tasa de
retencion de

clientes

Ndmero de
nuevos clientes

adquiridos

Numero de
quejas o

reclamaciones

Cuota de
mercado

satisfaccion del cliente
del 90% en el préximo

ano

Lograr una tasa de
retencion de clientes del
80% en los proximos 6
meses

Aumentar en un 15% la
adquisicién de nuevos
clientes en el proximo

trimestre

Reducir las quejas o
reclamaciones en un

20% en el proximo afio

Aumentar la cuota de
mercado en un 10% en

los proximos 2 afios

periddicas de satisfaccion del
cliente.

- Implementar un programa
de atencién al cliente de alta
calidad.

- Establecer un programa de
fidelizacién de clientes.

- Ofrecer promociones
especiales para clientes
recurrentes.

- Implementar estrategias de
marketing digital para captar
nuevos clientes.

- Realizar campafias de
publicidad dirigidas a
audiencias especificas.

- Mejorar los procesos de
atencion al cliente.

- Ofrecer capacitacién
continua al personal de
atencion al cliente.

- Realizar analisis de la
competencia para identificar

oportunidades de mercado.
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Objetivos para

el cliente

Indicadores

Clientes

Metas

Iniciativas

- Desarrollar alianzas
estratégicas con socios

comerciales.

Nota: Esta tabla muestra ejemplos de indicadores en la perspectiva del cliente.
Autores (2023)

4.8.3.Perspectiva interna

Se enfoca en los procesos internos de la organizacion, midiendo la eficiencia, la

calidad, la innovacion y otros factores criticos para el éxito operativo.

Aqui tienes una matriz de ejemplo (ver Tabla 42) para la perspectiva interna del

cuadro de mando integral, que incluye objetivos, indicadores, metas e iniciativas:

Tabla 42

Ejemplo de indicadores perspectiva interna

Objetivos

internos

Indicadores

Internos

Metas

Iniciativas

Eficiencia

operativa

Calidad del

producto

Innovacion y

desarrollo

Tiempo de ciclo de

produccion

Porcentaje de
productos

defectuosos

NUmero de nuevas
ideas o productos

lanzados

Reducir el tiempo de
ciclo de produccién en
un 20% en el préximo

afio

Reducir el porcentaje de
productos defectuosos
al 2% en los préximos 6

meses

Lanzar al menos 3
nuevos productos o

ideas en el proximo afio

- Implementar metodologias
de mejora continua, como
Lean Manufacturing.

- Automatizar procesos para
eliminar tareas manuales y
reducir tiempos de espera.

- Establecer controles de
calidad en cada etapa del
proceso de produccion.

- Realizar capacitacion en
control de calidad para el
personal.

- Establecer un programa de
gestion de la innovacién
para fomentar la generacion
de ideas.

- Asignar recursos y
presupuesto para proyectos

de investigacién y desarrollo.

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion



Capitulo IV:

Planificacién estratégica: implantacion y control en las

organizaciones

EDITORIAL GRUPO

AlCA,
A

Eficiencia de

recursos

unidad

Costo de

produccién por

Reducir el costo de
produccién por unidad
en un 10% en los

préximos 6 meses

- Implementar préacticas de
compras estratégicas para
reducir costos de materiales.
- Optimizar la gestion de
inventarios para minimizar el

desperdicio.

Nota: Esta tabla muestra ejemplos de indicadores en la perspectiva financiera.

Autores (2023)

4.8.4.Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Mide el desarrollo y la mejora de los empleados, la capacidad de adaptacién y la

capacidad de innovacion y cambio (ver Tabla 43).

Tabla 43

Ejemplo de indicadores perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivos de Indicadores de Metas Iniciativas
aprendizajey Aprendizajey
desarrollo Crecimiento
Desarrollo de Horas de Alcanzar un - Implementar programas de

habilidades y

conocimientos

Cultura de
innovacion y

mejora continua

Adaptabilidad y
flexibilidad

organizativa

Desarrollo del

talento y

capacitacion por  promedio de 40

empleado horas de
capacitacion por
empleado al afio
NUmero de ideas Implementar al
implementadas menos 10 ideas de
mejora o
innovacion en el
proximo afio
Tiempo de Reducir el tiempo

respuesta a los de respuesta a los

cambios del cambios del

mercado mercado en un
20% en los
préximos 6 meses

Tasa de Alcanzar una tasa

retencion de de retencién de

empleados

capacitacién interna y externa.
- Establecer planes de
desarrollo personalizados para
cada empleado.

- Establecer un programa de
gestion de ideas y
retroalimentacion.

- Fomentar la participacion de
los empleados en la
generacion de ideas.

- Establecer procesos agiles y
flexibles.

- Promover la comunicacion y
colaboracion entre los

departamentos.

- Implementar programas de
desarrollo y crecimiento

profesional.
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retencion de empleados del 90% - Mejorar los beneficios y

empleados en el proximo afio programas de reconocimiento

para los empleados.

Nota: Esta tabla muestra ejemplos de indicadores en la perspectiva aprendizaje

y crecimiento. Autores (2023)

La importancia del CMI radica en su capacidad para proporcionar una vision

holistica y equilibrada del desempefio organizacional. Al integrar multiples

perspectivas, el CMI permite a los directivos y lideres evaluar el progreso hacia

los objetivos estratégicos y tomar decisiones informadas basadas en un conjunto

completo de informacién.

4.9,

CMly la planificacidon-direccion estratégica

Aqui tienes algunas recomendaciones para aprovechar al maximo estas

herramientas:

Establece una vision clara: Antes de utilizar el CMI y la planificacion
estratégica, es fundamental tener una vision clara de lo que se quiere
lograr a largo plazo. Define una declaracion de visién inspiradora que guie
todas las actividades estratégicas y asegurate de que esté alineada con
la mision y los valores de la organizacion.

Identifica los objetivos estratégicos clave: Identifica los objetivos
estratégicos clave que ayudaran a la organizacion a alcanzar su vision.
Estos objetivos deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes
y con un tiempo determinado (SMART). Utiliza el CMI para traducir estos
objetivos en indicadores clave de rendimiento (KPIs) que reflejen el
progreso hacia su logro.

Seleccione los indicadores adecuados: AsegUrate de seleccionar los
indicadores adecuados para medir el desempefio en cada perspectiva del
CMI (financiera, cliente, interna y aprendizaje y crecimiento). Los
indicadores deben ser relevantes, cuantificables y vinculados
directamente a los objetivos estratégicos establecidos. Utiliza métricas
financieras y no financieras para obtener una vision equilibrada del

rendimiento.
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e Establece metas desafiantes pero alcanzables: Las metas asociadas a los

indicadores deben ser desafiantes pero alcanzables. Establece metas
realistas que impulsen el rendimiento y el crecimiento de la organizacion,
y asegurate de que estén alineadas con los objetivos estratégicos
establecidos.

e Monitoreay revisa regularmente: EI CMI y la planificacion estratégica son
procesos dinamicos. Monitorea regularmente el desempefio a través de
los indicadores clave y realiza revisiones periodicas para evaluar el
progreso y realizar ajustes si es necesario. Mantén un enfoque en el
aprendizaje y la mejora continua.

e Comunica y alinea: Comunica claramente los objetivos estratégicos, los
indicadores y las metas a todos los niveles de la organizacion. Asegurate
de que todos los miembros del equipo comprendan cémo su trabajo
contribuye a los objetivos estratégicos y cOmo se medira su desempenio.
Alinea los recursos, las capacidades y los esfuerzos en funcion de los
objetivos estratégicos establecidos.

El CMI tiene un impacto significativo en las iniciativas estratégicas al
proporcionar un enfoque estratégico, medir y monitorear el progreso, facilitar la
comunicacién y alineacion, respaldar la toma de decisiones informada y
optimizar la asignacion de recursos y capacidades. Es una herramienta poderosa
para impulsar el éxito de las iniciativas estratégicas y lograr los objetivos

organizacionales a largo plazo.
4.10. Luego del cuadro de mando integral

Después de implementar el cuadro de mando integral (CMI), se llevan a cabo
varias acciones clave para garantizar su efectividad y maximizar su impacto en

la organizacion. Algunos pasos comunes que siguen al CMI son:

Revision y evaluacion continua: Se realiza una revision y evaluacion periddica
del desempeiio utilizando el CMI como marco de referencia. Esto implica analizar
los indicadores clave de rendimiento (KPIs), revisar el progreso hacia los
objetivos estratégicos y evaluar el impacto de las iniciativas implementadas. Se
identifican las areas que estan funcionando bien y aquellas que necesitan

mejoras o0 ajustes.
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Ajustes estratégicos: Basandose en los resultados de la revision y evaluacion

continua, se realizan ajustes estratégicos segun sea necesario. Esto implica
revisar y actualizar los objetivos estratégicos, los indicadores y las metas para
reflejar cambios en el entorno empresarial, las necesidades del mercado o los
recursos disponibles. También puede implicar la identificacion de nuevas

iniciativas estratégicas o la modificacion de las existentes.

Comunicacion y alineacidén: Se asegura una comunicacion clara y constante
sobre el CMI y sus resultados en toda la organizaciéon. Esto implica compartir
regularmente los avances, logros y desafios relacionados con el CMI, y alinear
a los equipos y departamentos en torno a los objetivos estratégicos y las

Iniciativas prioritarias.

Mejora continua: Se fomenta una cultura de mejora continua en la organizacion,
utilizando el CMI como base para la identificacion de areas de mejora y la
implementacién de acciones correctivas. Se buscan oportunidades para
optimizar procesos, aumentar la eficiencia y mejorar el rendimiento en todas las

areas clave.

Integracidn con otros sistemas de gestion: EI CMI se integra con otros sistemas
de gestion existentes en la organizacion, como el sistema de gestion de calidad,
el sistema de gestion de proyectos o el sistema de gestion del talento. Esto
asegura una alineacion y coherencia en la implementacion de las estrategias y

objetivos en todos los niveles y funciones de la organizacion.
4.11. Actividades académicas
4.11.1. Puntos importantes

e Se establecen varios objetivos fundamentales para esta etapa, que
incluyen la definicion de indicadores clave de rendimiento (KPIs) para
medir el progreso y éxito de la estrategia, la asignacion adecuada de
recursos y la definicién de responsabilidades claras para llevar a cabo la
estrategia, la ejecucion de acciones y proyectos estratégicos, la
supervision constante del progreso y rendimiento, y la promocién de una

cultura de aprendizaje y adaptacion continua.
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Esta fase es crucial porque es donde la estrategia cobra vida y se
convierte en accion. La asignacion adecuada de recursos, ya sean
financieros, humanos o tecnoldgicos, es esencial para llevar a cabo las

acciones estratégicas de manera efectiva.

Ademéas, se enfatiza la necesidad de definir claramente las
responsabilidades de cada equipo y departamento involucrado para

asegurar la colaboracién y el enfoque en los objetivos comunes.

La fase de control se presenta como la brdjula que guia a la organizacion
en su viaje estratégico. A través de indicadores de desempefio y metas
especificas, se destaca la importancia de monitorear constantemente el
progreso y tomar decisiones informadas en funcion de los resultados

obtenidos.

La adaptacion y el aprendizaje continuo son fundamentales, ya que
permiten realizar ajustes necesarios y aprovechar nuevas perspectivas

emergentes.

El problema estratégico general y la solucion estratégica general son
conceptos clave en esta etapa. El problema estratégico general se refiere
al desafio principal que la organizacién enfrenta y que requiere una
respuesta estratégica, mientras que la solucion estratégica general
aborda ese problema. Estos conceptos pueden variar segun la
organizacion y su contexto especifico, y se enfatiza la importancia de un
analisis exhaustivo para identificar correctamente tanto el problema como

la solucion estratégica.

Se abordo la integracién de los escenarios estratégicos después de
realizar un analisis FODA. Este proceso implica la identificacion de
impulsores clave que pueden afectar a la organizacion en el futuro, la
seleccion de escenarios relevantes, el desarrollo de descripciones
detalladas de cada escenario, el analisis de impacto en la organizacion y

la creacion de estrategias adaptativas.

Sin embargo, los escenarios estratégicos también presentan desafios. La

incertidumbre es uno de los principales, ya que se basan en suposiciones
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y estimaciones sobre el futuro. Su desarrollo es un proceso complejo y

laborioso que requiere recursos significativos, y a menudo se ven

limitados por la calidad de los datos disponibles.

e Ademas, la interpretacion de los escenarios puede verse influenciada por
sesgos individuales, lo que puede llevar a decisiones sesgadas. La falta
de exhaustividad es otra preocupacion, ya que no pueden contemplar
todos los posibles eventos futuros. Finalmente, requieren un

mantenimiento constante para mantener su relevancia y aplicabilidad.

e La elaboracion de estrategias empresariales maestras es esencial para el
éxito de una organizacion. Estas estrategias proporcionan claridad y
enfoque a largo plazo, asegurando la coherencia y alineacion en toda la
organizacion. También optimizan la asignacion de recursos y permiten la
adaptacién a un entorno cambiante. Ademas, facilitan la medicion del
progreso y el rendimiento, lo que ayuda a identificar areas de mejoray a

realizar ajustes estratégicos.

e Los planes de accion descomponen los objetivos estratégicos en tareas y
actividades especificas. Proporcionan una hoja de ruta para la
implementacion efectiva de las estrategias. Existen diferentes tipos de
planes de accion, como estratégicos, tacticos y operativos, que se

adaptan a las necesidades especificas de la organizacion.

e Los KPIs (Indicadores Clave de Rendimiento) son fundamentales en la
planificacion estratégica. Miden el progreso hacia los objetivos
estratégicos, enfocan la atencion en resultados clave y respaldan la toma
de decisiones informada. Ademas, son herramientas efectivas para
comunicar y alinear a toda la organizacion en torno a los objetivos
estratégicos. Los KPIs también ayudan a identificar areas de mejora y
oportunidades de crecimiento, lo que contribuye a la mejora continua de

la organizacion.

e La toma de decisiones informada se beneficia significativamente de los
KPIs. Estos indicadores proporcionan datos y métricas sélidas que
respaldan decisiones estratégicas. Al monitorear constantemente el

rendimiento a través de los KPlIs, los lideres pueden identificar problemas,
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desviaciones y areas de mejora, lo que les permite tomar decisiones

oportunas y basadas en evidencia.

e Los KPIs también tienen un poderoso efecto en la comunicaciéon y la
alineacion en toda la organizacion. Al establecer y comunicar los KPIs a
todos los niveles, se crea una comprension compartida de las metas
estratégicas. Esto fomenta la alineacién de los esfuerzos individuales y
departamentales hacia la estrategia comun, lo que es esencial para el

éxito en la implementacion de estrategias.

¢ |dentificar areas de mejora y oportunidades de crecimiento es otra ventaja
clave de los KPIs. Al monitorear el rendimiento a través de estos
indicadores, es posible identificar tendencias, brechas o desafios que
necesitan atencion y accion. Esto es esencial para lograr mejoras

continuas en la organizacién y mantenerla competitiva.

e El Cuadro de Mando Integral (CMI), por su parte, es un sistema de gestion
estratégica que amplia la medicion mas alla de los indicadores
financieros. Se basa en cuatro perspectivas: financiera, cliente, interna y
aprendizaje y crecimiento. Esta herramienta ofrece una vision holistica del
desemperio organizacional y garantiza que se consideren aspectos clave

mas alla de los resultados financieros.

e Después de implementar el CMI, es crucial realizar una revisién continua,
realizar ajustes estratégicos, comunicar los resultados y fomentar una
cultura de mejora continua. EI CMI también se integra con otros sistemas
de gestion de la organizacion para garantizar la alineacion de objetivos y
estrategias en todos los niveles y funciones. En conjunto, los KPIs y el
CMI son herramientas poderosas para lograr el éxito estratégico y
mantener la competitividad en un entorno empresarial en constante

evolucion.
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4.11.2. Actividades para Desarrollar Capitulo IV

4.11.2.1. Autoevaluaciones Capitulo IV

1) ¢Cual es la importancia de realizar un andlisis FODA antes de desarrollar
escenarios estratégicos en la planificacion empresarial?

2) ¢Cudles son los beneficios de contar con escenarios estratégicos en la
toma de decisiones empresariales y como pueden ayudar a una
organizacion?

3) ¢Qué desafios o limitaciones pueden surgir al desarrollar y mantener
escenarios estratégicos en una organizacion?

4) ¢Como pueden las estrategias empresariales maestras contribuir a la
coherencia y alineacion dentro de una organizacion?

5) ¢Por qué son esenciales los planes de accién en la implementacién
efectiva de estrategias empresariales y cuales son algunos ejemplos de
tipos de planes de accion utilizados cominmente en las organizaciones?

6) ¢Cudal es la utilidad principal de los métodos de escenarios en la
planificacion estratégica?

7) ¢Cudles son algunos de los inconvenientes de los escenarios
estratégicos?

8) ¢Por qué es importante elaborar estrategias empresariales maestras?

9) ¢Qué papel desempefan los KPIs en la planificacion estratégica y como
pueden contribuir al éxito de una organizacién?

10) ¢, Cémo puede beneficiar la implementaciéon del Cuadro de Mando Integral
(CMI) a una organizacion en términos de mejora de su desempefio

estratégico y toma de decisiones?
4.11.2.2. Actividades Colaborativas Capitulo IV

Caso de Estudio 1: Estrategia de Expansion de Mercado

Descripcién: Una empresa de tecnologia llamada "Tech Innovators" se
especializa en la fabricacion de dispositivos electronicos de alta calidad. La
empresa ha estado buscando oportunidades para expandirse a nuevos

mercados y ha identificado América Latina como una region con un gran
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potencial de crecimiento. Su objetivo estratégico es aumentar las ventas en

América Latina en un 30% en los proximos dos afios.

Pregunta: ¢ Cuales serian los posibles KPIs que Tech Innovators podria utilizar

para medir el progreso hacia su objetivo de expansion en América Latina?
Caso de Estudio 2: Optimizacion de Procesos de Produccién

Descripcion: Una empresa de fabricacion de automoéviles, "AutoMundo”, busca
mejorar la eficiencia de su proceso de produccién para reducir costos y aumentar
la calidad de sus vehiculos. Han implementado una estrategia que se centra en

la optimizacién de procesos.

Pregunta: ¢Qué tipo de planes de accién podrian desarrollar AutoMundo para
lograr la optimizacién de procesos y cudles serian los KPIs relevantes para medir

el progreso?
Caso de Estudio 3: Lanzamiento de un Nuevo Producto

Descripcidn: Una empresa de alimentos, "Delicias Naturales", esta planeando el
lanzamiento de un nuevo producto saludable en el mercado. Su estrategia
corporativa se centra en la expansion de su linea de productos y el ingreso a un

nuevo segmento de mercado.

Pregunta: ¢Qué tipo de planes de accién de marketing podrian desarrollar
Delicias Naturales para el lanzamiento de su nuevo producto y cuales serian los

KPlIs relevantes para evaluar el éxito del lanzamiento?
Caso de Estudio 4: Implementacion de KPIs en una Empresa de Tecnologia

Pregunta: Una empresa de tecnologia ha implementado KPIs para evaluar su
desemperio en el desarrollo de software. Después de un afio, descubren que la
métrica de "Tiempo promedio de desarrollo por proyecto” ha aumentado en un

20%. ¢,Qué accioén deberian tomar basandose en este KPI?
Caso de Estudio 5: Uso del CMI en una Organizacion de Salud

Pregunta: Un hospital utiliza el Cuadro de Mando Integral (CMI) para evaluar su
desempeio en cuatro perspectivas: financiera, cliente, interna y aprendizaje y

crecimiento. Descubren que la métrica de "Satisfaccion del paciente" ha
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disminuido en un 10%. ¢Qué acciones estratégicas podrian considerar

basandose en esta perspectiva del CMI?

4.11.2.3. Cuestionario (reactivos Capitulo V)

1)

2)

3)

4)

5)

¢, Cual es el proposito principal de realizar un andlisis FODA en la
planificacion estratégica?

a) ldentificar escenarios estratégicos

b) Evaluar riesgos y oportunidades

c) Desarrollar estrategias empresariales maestras

d) Establecer objetivos a corto plazo

¢Cual de los siguientes no es un tipo de escenario estratégico
mencionado en el articulo?

a) Escenario favorable

b) Escenario probable

c) Escenario desafiante

d) Escenario pésimo

¢ Cual de las siguientes afirmaciones describe mejor la importancia de las
estrategias empresariales maestras?

a) Son utiles solo para la alta direccion

b) Limitan la adaptabilidad de la organizacion

c) Se centran Unicamente en la optimizacion de recursos financieros

d) Proporcionan una vision clara y un enfoque estratégico compartido

¢, Cual es la funcioén principal de los planes de accion en la planificacion
estratégica?

a) Generar informes financieros

b) Evaluar el desempefio de los empleados

c) Convertir estrategias en acciones concretas

d) Establecer metas a largo plazo

¢, Cudl de los siguientes no es un tipo de plan de accién mencionado en el
articulo?

a) Plan de accién estratégico

b) Plan de accion tactico

c) Plan de accion de marketing

d) Plan de accién de mejora continua
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6)

7)

8)

9)

¢,Cual de los siguientes no es uno de los tipos de escenarios estratégicos
mencionados en el articulo?

a) Escenario optimista

b) Escenario mas probable

c) Escenario pesimista

d) Escenario favorable

¢Cual es uno de los principales beneficios de utilizar escenarios
estratégicos en la planificacién empresarial?

a) Limitar la adaptabilidad de la organizacion

b) Eliminar la incertidumbre en la toma de decisiones

c) Reducir la necesidad de analisis FODA

d) Proporcionar una visiéon unica del futuro

¢, Cual es una de las principales ventajas de utilizar escenarios en la
planificacion estratégica?

a) Predecir con certeza el futuro.

b) Evaluar riesgos y oportunidades.

c) Eliminar la incertidumbre.

d) Reducir la complejidad.

¢,Cual es uno de los inconvenientes de los escenarios estratégicos?

a) Proporcionan certeza sobre el futuro.

b) Son simples de desarrollar.

c) Pueden verse afectados por interpretaciones subjetivas.

d) Consideran todos los factores relevantes.

10)¢,Cual es una de las razones para elaborar estrategias empresariales

maestras?

a) Proporcionar claridad y enfoque.

b) Aumentar la duplicacion de recursos.
c) Complicar la toma de decisiones.

d) Restringir la adaptabilidad.

11)¢,Qué papel desempefian los KPIs en la planificacion estratégica?

a) No tienen ningun impacto en la toma de decisiones.
b) Ayudan a evaluar el progreso hacia objetivos estratégicos.
c) Complican la comunicacion en la organizacion.

d) Se centran en actividades irrelevantes.
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12)¢ Cudl es el proposito principal de los KPIs?

a) Generar informes financieros.
b) Planificar estrategias de marketing.
c) Medir la moral de los empleados.
d) Evaluar el progreso hacia los objetivos estratégicos.
13) ¢ Qué perspectivas se utilizan en el Cuadro de Mando Integral (CMI) para
evaluar el desempefio organizacional?
a) Solo la perspectiva financiera.
b) Cuatro perspectivas: financiera, cliente, interna y aprendizaje y
crecimiento.
c) Tres perspectivas: financiera, cliente y procesos internos.
d) Cinco perspectivas: financiera, cliente, interna, aprendizaje y
crecimiento, y sostenibilidad.
14)¢Cuél de las siguientes no es una perspectiva del Cuadro de Mando
Integral (CMI)?
a) Perspectiva del proceso.
b) Perspectiva financiera.
c) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
d) Perspectiva del cliente.
15)¢Por qué es importante la tasa de retencion de clientes como KPI en el
area de ventas?
a) No es importante en ventas.
b) Porgue indica cuantos nuevos clientes se han adquirido.
c) Porque mide la satisfaccion y fidelidad de los clientes existentes.
d) Porque evallua el costo de los productos vendidos.
16)¢Qué accion es clave después de implementar el CMI en una
organizacion?
a) Dejar el CMI sin cambios.
b) Realizar una revision y evaluacion continua.
c) Eliminar todas las métricas no financieras.
d) Ignorar los resultados del CMI.
17)¢Cuél de las siguientes no es una perspectiva tipica en el Cuadro de
Mando Integral (CMI)?
a) Perspectiva del cliente.
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b) Perspectiva financiera.

c) Perspectiva interna.
d) Perspectiva de recursos humanos.
18)¢Cuél es la importancia de los KPIs en la toma de decisiones
estratégicas?
a) Los KPIs son irrelevantes para la toma de decisiones.
b) Los KPIs proporcionan datos objetivos para respaldar la toma de
decisiones informadas.
c) Los KPIs solo se utilizan para evaluacién retrospectiva.
d) Los KPIs reemplazan por completo la necesidad de tomar decisiones.
19) ¢ Cuél de los siguientes no es un ejemplo de KPI en el area de finanzas?
a) Retorno sobre la inversion (ROI).
b) Margen de beneficio.
c) Ratio de liquidez.
d) Tasa de satisfaccion del cliente.
20) ¢ Qué implica la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en el Cuadro de
Mando Integral (CMI)?
a) Evaluar la eficiencia de los procesos internos.
b) Medir el retorno de la inversién financiera.
c) Evaluar el desarrollo y mejora de los empleados.
d) Medir la satisfaccion del cliente.
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Anexos

5.1. Soluciones autoevaluaciones

5.1.1.Solucionario Autoevaluacion Capitulo |
1) ¢Qué es la planeacion estratégica y cual es su objetivo principal?

La planeacion estratégica es un proceso vital mediante el cual una organizacion
define su estrategia o direccion y toma decisiones sobre la asignacion de sus
recursos para seguir esta estrategia. Su objetivo principal es proporcionar una
hoja de ruta detallada que describa cédmo la organizacion puede pasar de su

situacién actual a su estado deseado.

2) Menciona al menos tres ventajas de aplicar la planeacion estratégica en

las organizaciones.
Las ventajas de aplicar la planeacion estratégica en las organizaciones son:
a) Claridad, direccion y enfoque.
b) Mejora la toma de decisiones.
c) Ayuda a anticiparse al futuro.

3) ¢Cual es uno de los principales desafios que pueden surgir durante la

implementacion de la planeacion estratégica?

Uno de los principales desafios es la rigidez, es decir, si la organizacion no esta
dispuesta a adaptarse a los cambios imprevistos o nuevas oportunidades porque

se alejan de su plan estratégico.

4) Define brevemente qué son los recursos de una empresa segun Barney
(1991).

Respuesta: Los recursos de una empresa son todos los activos, capacidades,
procesos organizativos, atributos de la firma, informacion, conocimiento, etc.,
controlados por una firma que le permiten concebir e implementar estrategias

gue mejoren su eficiencia y eficacia.
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5) ¢Cual es la importancia de las capacidades en relacion con la estrategia

de una organizacion?

Respuesta: Las capacidades son fundamentales para la estrategia de una
organizacion, ya que se refieren a la habilidad de la organizacién para desplegar
recursos, usualmente en combinacién, para llevar a cabo una tarea o actividad

necesaria.

6) ¢Qué significa la coherencia de la estrategia empresarial segun Porter
(1996)?

Respuesta: La coherencia de la estrategia empresarial implica que todas las
actividades de la empresa estén alineadas hacia el logro de los objetivos

estratégicos, creando un ajuste Unico y valioso.

7) Menciona una ventaja de la planeacion estratégica relacionada con la

gestion de recursos de una organizacion.

Respuesta: Una ventaja de la planeacion estratégica en la gestion de recursos
es asegurar que los recursos de la organizacion se utilicen de la manera mas

eficaz y eficiente al establecer prioridades claras.

8) ¢Por qué la anticipacion al futuro es un beneficio de la planificacién

estratégica?

Respuesta: La planificacion estratégica a menudo implica evaluar las tendencias
futuras y prepararse para ellas, lo que proporciona a la organizacién una ventaja
competitiva y ayuda a adaptarse a los cambios del entorno de manera mas

eficaz.

9) ¢Qué implica la resistencia y adaptabilidad de una organizacién en el

contexto de la planeacion estratégica?

Respuesta: Implica que las organizaciones que realizan planificacion estratégica
son mas capaces de manejar desafios y cambios inesperados al haber

considerado posibles riesgos y desarrollado estrategias de contingencia.

10)¢ Cudl es la relacion entre la estrategia y la captura de valor segin Teece
(2010)?
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Respuesta: La estrategia permite a las organizaciones diferenciar su propuesta

de valor y mejorar su rendimiento, mientras que la captura de valor implica la
elecciéon de un modelo de negocio adecuado para obtener rendimientos de las

inversiones.
5.1.2.Solucionario Autoevaluacion Capitulo I

1) ¢Cual es la importancia de establecer una mision y vision claras en una

organizacion y como contribuyen a guiar sus acciones y aspiraciones?

Establecer una misién y vision claras en una organizacion es crucial para brindar
una guia solida y coherente a sus acciones y aspiraciones. La misién, al articular
el proposito esencial de la organizacion y su razén de ser, define su alcance y

enfoque, orientando las decisiones y esfuerzos de todos los involucrados.

Por otro lado, la visién, al pintar una imagen inspiradora y ambiciosa del futuro
deseado, motiva a los empleados y partes interesadas a trabajar con pasion y
dedicacion, al tiempo que actia como un faro estratégico que guia las elecciones
en busca de metas superiores. En conjunto, estas declaraciones esenciales no
solo forjan la identidad y direccion de la organizacién, sino que también son
herramientas fundamentales para la comunicacion interna y externa, permitiendo

gue todos compartan una comprensiéon comun de sus objetivos y valores.

2) ¢Como se diferencia la planeacién estratégica de la planeacion tactica y

operativa? ¢ Cuales son sus enfoques y plazos caracteristicos?

La planeacién estratégica, la planeacion tactica y la planeacion operativa son
niveles interrelacionados de planificacion que se distinguen por sus enfoques y
plazos caracteristicos. La planeacion estratégica se enfoca en establecer los
objetivos a largo plazo y la direccion general de la organizacion. Se preocupa por
definir la visién, mision y metas a largo plazo, ademas de considerar el entorno
competitivo y los factores macroambientales. Suele abarcar varios afios y su
enfoque es holistico, tomando decisiones que impactaran la organizacion en su

conjunto.

Por otro lado, la planeacion tactica se enfoca en la implementacion de la
estrategia a nivel funcional o departamental. Se traducen los objetivos

estratégicos en acciones concretas y asignacion de recursos en un horizonte de
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mediano plazo, generalmente de uno a tres afios. Aqui, el enfoque se centra en

lograr resultados especificos en areas como marketing, recursos humanos,
finanzas u operaciones, y se toman decisiones que contribuyen a los objetivos

estratégicos globales.

Finalmente, la planeacion operativa se concentra en la ejecucion detallada y a
corto plazo de las tareas diarias y operaciones de la organizacion. Su enfoque
es practico y tactico, involucrando la asignacion de recursos en el corto plazo,
generalmente de meses a un afo. Aqui se definen procedimientos especificos,
se establecen plazos concretos y se coordina la ejecucion de tareas para lograr

la eficiencia y la calidad en la operacion diaria.

3) ¢Cbmo se relacionan los conceptos de recursos, capacidades y ventajas
competitivas en el analisis interno de una organizacion durante la

planeacion estratégica?

En el andlisis interno durante la planeacion estratégica, los recursos, como
activos tangibles e intangibles, se combinan para formar capacidades, que
representan la habilidad de la organizacion para ejecutar actividades clave de
manera efectiva. Estas capacidades Unicas y valiosas se convierten en ventajas
competitivas cuando permiten a la organizacion destacarse en su mercado, ya
sea a través de costos mas bajos, productos diferenciados, innovacion u otros
factores distintivos, dando forma a su posicién competitiva y contribuyendo a su
éxito sostenible.

4) ¢Cudl consideras que es la importancia de evaluar la estructura

organizativa durante un analisis interno?

Evaluar la estructura organizativa en un analisis interno es de vital importancia,
ya que la forma en que una organizacion esta configurada afecta directamente
su eficiencia, comunicacién, toma de decisiones y capacidad de adaptacion. Una
estructura clara y adecuada permite la asignacion eficiente de responsabilidades
y recursos, evita duplicacion de esfuerzos, fomenta la colaboracién y facilita la
alineacion de objetivos. Ademas, una estructura flexible y adaptable puede
responder de manera agil a los cambios en el entorno empresarial y a nuevas
oportunidades, lo que se convierte en una ventaja competitiva en un mundo en

constante evolucion.
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5) ¢Como influye el entorno empresarial en el proceso de planeacion

estratégica? ¢ Qué factores externos se deben considerar para adaptar y

ajustar las estrategias a medida que cambia el entorno?

El entorno empresarial ejerce una influencia significativa en el proceso de
planeacién estratégica al proporcionar el contexto en el cual la organizacion
opera. Los factores externos, como condiciones econdmicas, tendencias del
mercado, avances tecnoldgicos, regulaciones gubernamentales y dindmicas
competitivas, son cruciales para identificar oportunidades y amenazas. Para
adaptar y ajustar las estrategias a medida que el entorno cambia, es esencial
considerar indicadores econémicos, preferencias de los consumidores, avances
tecnolégicos emergentes, cambios en la legislacion y actividades de

competidores.

6) ¢Cudles son los beneficios de fomentar una mentalidad de cambio e

innovacion en una organizacion durante la planeacién estratégica?

Fomentar una mentalidad de cambio e innovacion en una organizacion durante
la planeacion estratégica conlleva beneficios significativos al promover la
adaptabilidad, la creatividad y la busqueda constante de mejoras. Esta
mentalidad impulsa la identificacion temprana de oportunidades emergentes y
desafios cambiantes, permitiendo ajustar estrategias de manera proactiva.
Ademas, al alentar la exploracion de nuevas ideas y enfoques, se estimula la
diferenciacion competitiva y el desarrollo de soluciones innovadoras, reforzando
la resiliencia de la organizacion en un entorno empresarial dindmico y
asegurando su capacidad para liderar y responder efectivamente a las

demandas cambiantes del mercado.

7) En tu opinidn, ¢cual es la relacion entre la planeacion y la direccion
estratégicas? ¢ Coémo contribuyen estas practicas a la mejora continua y

al logro de los objetivos de una empresa?

La relacion entre la planeacion y la direccion estratégicas es esencial, ya que la
planeacion establece la hoja de ruta y los objetivos a largo plazo, mientras que
la direccion estratégica se enfoca en ejecutar esa hoja de ruta de manera
efectiva. Estas practicas trabajan en conjunto para guiar a la organizacion hacia

sus metas a través de la alineacion de recursos, la toma de decisiones

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion e



EDITORIAL GRUPO

AlCA.
I o =

informadas y la adaptacion a cambios. La mejora continua se logra al evaluar

constantemente el desempefio y ajustar las estrategias segun los resultados y
desafios emergentes. En Ultima instancia, la combinacion de planeacion y
direccién estratégicas permite a la empresa mantener su enfoque, promover la
innovaciéon y responder de manera agil, asegurando la consecucion sostenible

de sus obijetivos.

8) ¢Qué tipo de recursos y capacidades internas consideras que son

esenciales para el éxito de una organizacion?

Para el éxito de una organizacion, es esencial contar con una combinacion de
recursos Yy capacidades internas que refuercen su competitividad vy
adaptabilidad. Recursos financieros solidos permiten inversiones estratégicas,
mientras que una fuerza laboral calificada y comprometida impulsa la innovacion
y la ejecucion efectiva. Las capacidades tecnoldgicas y de investigacion y
desarrollo permiten la diferenciacion y la adaptacion a cambios tecnoldgicos.
Ademas, la gestion eficiente de la cadena de suministro asegura la disponibilidad
oportuna de materias primas y productos. En conjunto, estos recursos y
capacidades internas permiten a la organizacion enfrentar desafios, identificar
oportunidades y ejecutar estrategias con éxito en un entorno empresarial
dinamico.

9) Desde tu perspectiva, ¢como los perfiles estratégicos facilitan la

asignacion eficiente de recursos humanos en proyectos y areas clave?

Los perfiles estratégicos desempefian un papel crucial al facilitar la asignacion
eficiente de recursos humanos en proyectos y areas clave al identificar las
habilidades, experiencias y competencias especificas requeridas para el éxito de
cada iniciativa. Al definir claramente los requisitos y roles necesarios, los perfiles
estratégicos permiten una asignacion precisa de talento, asegurando que los
individuos adecuados estén en los lugares adecuados. Esto no solo optimiza el
uso de recursos humanos, sino que también maximiza la contribucién de cada
persona al logro de los objetivos estratégicos, impulsando la eficacia de los

proyectos y la organizacion en su conjunto.

10)¢ Cudles son las actividades primarias en la cadena de valor y qué funcién

cumplen en la creacién de valor para el cliente?
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Las actividades primarias en la cadena de valor son aquellas funciones

esenciales directamente involucradas en la creacion, produccion y entrega de un
producto o servicio. Estas actividades incluyen la logistica interna (recepcion,
almacenamiento y distribucion de insumos), la operacion (transformacion de
insumos en productos finales), la logistica externa (distribucion de productos
terminados), el marketing y ventas (promocién y venta), y el servicio postventa
(soporte y atencion al cliente). Cada una de estas actividades contribuye a la
creacion de valor para el cliente al asegurar la disponibilidad, calidad y entrega
oportuna de productos y servicios, asi como al generar relaciones positivas que

impulsan la satisfaccion y fidelizacion del cliente.
5.1.3.Solucionario Autoevaluacion Capitulo Il

1) ¢Cudl es la importancia de evaluar el entorno politico en el analisis
PESTEL?

La importancia de evaluar el entorno politico en el andlisis PESTEL radica en
gque las decisiones y estrategias de una organizacion pueden verse
significativamente afectadas por factores politicos, como cambios en la
legislacién, regulaciones gubernamentales, estabilidad politica y relaciones
internacionales. Comprender estos aspectos permite anticipar riesgos y

oportunidades, asi como adaptar la estrategia empresarial en consecuencia.

2) ¢Por qué es importante considerar las tendencias socioculturales en el
analisis PESTEL?

Las tendencias socioculturales, como cambios en las preferencias de los
consumidores, valores culturales y estilos de vida, pueden influir en la demanda
de productos y servicios. Comprender estas tendencias permite a las empresas
adaptar sus ofertas para satisfacer las necesidades cambiantes de los clientes.
Las tendencias socioculturales también pueden dar lugar a cambios en la
regulacion gubernamental y en las expectativas de responsabilidad social de las
empresas. Las organizaciones deben adaptarse a estas demandas para evitar

riesgos legales y reputacionales.

3) ¢Qué medidas pueden tomar las organizaciones para cumplir con

regulaciones ambientales y promover la sostenibilidad?
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Las organizaciones pueden promover la sostenibilidad y cumplir con

regulaciones ambientales mediante la adopcion de diversas medidas, que
incluyen el cumplimiento normativo, la formulacién de politicas ambientales y
objetivos medibles, la gestion eficiente de recursos naturales y energia, la
reduccion de residuos y el fomento de la eficiencia energética. Estas acciones
contribuyen a una gestion ambiental responsable y al impulso de practicas
sostenibles, mejorando la imagen de la organizacion y su impacto positivo en el

entorno.

4) ¢Como pueden las organizaciones anticipar cambios en el entorno

politico y econémico?

La anticipacién de cambios en el entorno politico y econdémico implica un enfoque
proactivo que combina la recopilacién de informacion, el analisis de tendencias
y la preparacion estratégica para garantizar que la organizacion esté preparada
para adaptarse y tomar decisiones informadas en un entorno empresarial en

constante evolucion.

5) ¢Cdmo pueden las organizaciones adaptarse a los avances tecnolégicos

y la transformacién digital en su industria?

Las organizaciones pueden adaptarse a los avances tecnoldgicos y la
transformacion digital en su industria mediante la adopcion de una mentalidad
de cambio constante y la implementacion de estrategias agiles. Esto incluye la
inversion en tecnologias emergentes, como inteligencia artificial, automatizacion,
andlisis de datos y computacién en la nube, para mejorar la eficiencia operativa
y la experiencia del cliente. Ademas, fomentar una cultura de innovacién y
capacitacion continua del personal es esencial para aprovechar plenamente las

oportunidades tecnologicas.

6) ¢Cudles considera que son las principales amenazas que enfrenta su

empresa en el mercado actual?

En el mercado actual, enfrentamos varias amenazas significativas. Una de las
mas destacadas es la creciente competencia de nuevos entrantes que buscan
capturar una parte del mercado. Ademas, la volatilidad en los precios de las

materias primas es una preocupacion constante, ya que puede afectar nuestros
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margenes de beneficio. También debemos estar atentos a las cambiantes

regulaciones gubernamentales que pueden impactar nuestra operaciéon y a la
evolucion de las preferencias del consumidor, que pueden requerir adaptaciones

rapidas en nuestros productos y servicios.

7) ¢Cbomo identifica y gestiona su empresa las debilidades internas en su

estructura organizativa?

Identificar y gestionar las debilidades internas es esencial para nuestro éxito.
Realizamos evaluaciones periddicas de nuestras operaciones internas a través
de auditorias y revisiones exhaustivas. Fomentamos una cultura de mejora
continua en la que los empleados son alentados a identificar problemas y
proponer soluciones. Ademas, tenemos un sistema de gestion de calidad que
nos ayuda a detectar areas que requieren mejoras y a implementar cambios
efectivos. La comunicacion abierta y la retroalimentacion constructiva son pilares

clave para abordar nuestras debilidades de manera proactiva.

8) ¢Cuales son las estrategias especificas que su empresa implementa para

mantener su ventaja competitiva?

Mantener una ventaja competitiva es una prioridad estratégica para nosotros.
Nos enfocamos en varias estrategias especificas, como la innovacion constante.
Invertimos en investigacion y desarrollo para crear productos y servicios lideres
en el mercado. También nos centramos en la satisfaccion del cliente,
proporcionando experiencias excepcionales que generen lealtad. La expansion
a nuevos mercados y la diversificacion de nuestros productos son otras
estrategias clave. Ademas, buscamos constantemente la mejora de la eficiencia

operativa para reducir costos y aumentar nuestra competitividad.

9) ¢Cuales son las principales oportunidades que su empresa esta

buscando aprovechar en el mercado?

En este momento, estamos enfocados en la expansion internacional como una
de nuestras principales oportunidades. Vemos un gran potencial en mercados
emergentes y estamos buscando alianzas estratégicas con otras empresas en
esos lugares. Ademas, estamos explorando nuevas lineas de productos y

servicios que se alineen con las tendencias cambiantes del mercado. La
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digitalizacion y la tecnologia también representan oportunidades significativas

gue estamos buscando aprovechar para mejorar la eficiencia y la experiencia del

cliente.

10)¢ Cémo evalla el impacto de las tendencias sociales en la demanda de

sus productos/servicios?

Evaluar el impacto de las tendencias sociales es esencial para mantenernos
relevantes en el mercado. Realizamos investigaciones de mercado exhaustivas
y encuestas de satisfaccion para comprender las preferencias cambiantes de los
consumidores. También estamos atentos a las conversaciones en redes sociales
y participamos activamente en el didlogo con nuestros clientes. Esto nos permite
adaptar nuestros productos y servicios para satisfacer las demandas cambiantes

y anticipar las tendencias futuras.
5.1.4.Soluciones Autoevaluaciones Capitulo IV

1) ¢Cual es la importancia de realizar un andlisis FODA antes de desarrollar

escenarios estratégicos en la planificacion empresarial?

El andlisis FODA es fundamental antes de desarrollar escenarios estratégicos
en la planificacion empresarial porque proporciona una comprension profunda
de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organizacion.
Esto sirve como base soélida para identificar los impulsores clave y crear
escenarios realistas y relevantes que se alineen con la situacion actual de la

organizacion.

2) ¢Cudles son los beneficios de contar con escenarios estratégicos en la
toma de decisiones empresariales y cémo pueden ayudar a una

organizacion?

Los escenarios estratégicos son beneficiosos para la toma de decisiones
empresariales porgue permiten a una organizacion anticipar y prepararse para
posibles cambios en su entorno. Ayudan a evaluar riesgos y oportunidades, lo
gue conduce a decisiones mas informadas y estratégicas. También fomentan la
flexibilidad y la adaptabilidad, lo que es esencial en un mundo empresarial en

constante evolucion.
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3) ¢Qué desafios o limitaciones pueden surgir al desarrollar y mantener

escenarios estratégicos en una organizacion?

Algunos desafios y limitaciones al desarrollar y mantener escenarios
estratégicos incluyen la incertidumbre inherente a la prediccion del futuro, la
complejidad del analisis de multiples variables, las limitaciones de datos, la
interpretacion subjetiva y la posibilidad de no considerar todos los factores

relevantes en los escenarios.

4) ¢Como pueden las estrategias empresariales maestras contribuir a la

coherencia y alineacion dentro de una organizacion?

Las estrategias empresariales maestras son esenciales para la coherencia y
alineacion dentro de una organizacion porque proporcionan una vision clara 'y un
enfoque estratégico compartido. Esto garantiza que todas las areas y funciones
trabajen hacia un objetivo comun y evita conflictos, maximizando la eficiencia y

la colaboracion.

5) ¢Por qué son esenciales los planes de accion en la implementacion
efectiva de estrategias empresariales y cuales son algunos ejemplos de

tipos de planes de accion utilizados comunmente en las organizaciones?

Los planes de accion son esenciales para la implementacion efectiva de
estrategias empresariales. Algunos ejemplos de tipos de planes de accién
comunes incluyen planes estratégicos, tacticos, operativos, de marketing, de
recursos humanos, de tecnologia de la informacion, financieros, de mejora
continua, de desarrollo de productos y de expansion geografica. Cada uno de
ellos se enfoca en aspectos especificos de la estrategia y detalla acciones

concretas para lograr los objetivos estratégicos.

6) ¢Cual es la utlidad principal de los métodos de escenarios en la

planificacion estratégica?

Los métodos de escenarios son Utiles en la planificacion estratégica porque
permiten anticipar cambios en el entorno, identificar tendencias emergentes y

evaluar riesgos y oportunidades, lo que facilita la toma de decisiones informadas.

7) ¢Cudles son algunos de los inconvenientes de los escenarios

estratégicos?
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Algunos de los inconvenientes de los escenarios estratégicos incluyen la

incertidumbre inherente a la prediccion del futuro, la complejidad en su
desarrollo, las limitaciones de datos, la posibilidad de interpretacion subjetiva y

la falta de exhaustividad en la consideracion de factores futuros.
8) ¢ Por qué es importante elaborar estrategias empresariales maestras?

La elaboracion de estrategias empresariales maestras es importante porque
proporciona claridad y enfoque a largo plazo, asegura la coherencia y alineacién
en toda la organizacion, optimiza la asignacion de recursos, facilita la adaptacion

al cambio y permite medir el progreso y el rendimiento.

9) ¢Qué papel desempefan los KPIs en la planificacion estratégica y como

pueden contribuir al éxito de una organizacion?

Los KPIs (Indicadores Clave de Rendimiento) desempefian un papel crucial en
la planificacion estratégica al medir el progreso hacia los objetivos estratégicos,
enfocar la atencién en resultados clave, respaldar la toma de decisiones
informadas y facilitar la comunicacion y alineacién en toda la organizacion.
También ayudan a identificar areas de mejora y oportunidades de crecimiento,

lo que contribuye al éxito a largo plazo de la organizacion.

10) ¢ Como puede beneficiar la implementacion del Cuadro de Mando Integral
(CMI) a una organizacion en términos de mejora de su desempefio

estratégico y toma de decisiones?

La implementacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) puede beneficiar
significativamente a una organizacién al proporcionar una visién equilibrada y
holistica de su desempefio estratégico. Esto se logra a través de la medicién de
cuatro perspectivas interrelacionadas: financiera, cliente, interna y aprendizaje y
crecimiento. EI CMI permite evaluar el progreso hacia los objetivos estratégicos
en estas areas clave y proporciona datos objetivos para respaldar la toma de

decisiones informadas.

Planeacién estratégica: conceptos y herramientas para su aplicacion elgl 208



EDITORIAL GRUPO

AICA,
e gt

5.2. Soluciones de los cuestionarios

5.2.1.Cuestionario (Reactivos) de opcion multiple Capitulo |

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
C b d b b b b b d C

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
C a C b C b b C b C

5.2.2.Cuestionario (Reactivos) de opcion multiple Capitulo |

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

c C C c d d b a c b

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

C a b C a C C d c b

5.2.3.Cuestionario (Reactivos) de opcién multiple Capitulo Il

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

b c C c a d a a b a

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
b a D C a b d a c b

5.2.4.Cuestionario (Reactivos) de opcion multiple Capitulo IV

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
b a D C d d b b c a

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
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