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PRESENTACION

La administracion estratégica, entendida como el proceso que se sigue para
asegurarse de que una organizacion posea una estrategia organizacional apropiada
y se beneficie de su uso; permite a una organizacién ser proactiva, en vez de
reactiva, en la construccion de su futuro, por lo que su propédsito principal reside en
el manejo efectivo del cambio; el punto de interés se encuentra no sélo en aprobar
proyectos de inversién de capital, sino en invertir en estrategias. Por consiguiente,
es un proceso sumamente analitico y cuantitativo, los resultados finales son
decisiones estratégicas sobre fechas, prioridades y contextos para desplegar o
movilizar los recursos (humanos, financieros, materiales y técnicos) para asegurar el
alcance de los objetivos de crecimiento y utilidades de la organizacion. Este
planteamiento permite deducir la trascendencia que tiene la administracién

estratégica en las empresas.

La estrategia consiste en toda una variedad de medidas competitivas y enfoques de
negocios que deben emplear los administradores en el manejo de una compania;
por consecuencia, una estrategia implica elecciones administrativas entre varias
alternativas y sefala el compromiso organizacional con mercados especificos,

enfoques competitivos y formas de operar.

Todas las organizaciones poseen una estrategia, asi sea informal, esporadica o sin
estructura; las organizaciones se dirigen hacia algun rumbo, por ello requieren de
una estrategia formal, derivada de un analisis del ambiente, de valorar las fortalezas
y las debilidades e identificar las oportunidades en donde la organizacién tuviera una

ventaja competitiva.

La administracion estratégica es un enfoque de la toma de decisiones que puede
ordenar y disciplinar a todo tipo y tamafo de organizaciones, en este sentido este
proceso de disenar, ejecutar, y evaluar acciones que permitan a una organizacién
lograr sus objetivos es aplicable a las empresas del sector turistico, ya sean de
hospedaje, de alimentos y bebidas, agencias de viajes, transportadoras, de eventos,
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etc.; por lo tanto, la administracion estratégica se concibe como el medio idéneo

para mejorar el desempefo de las organizaciones.

De ahi la importancia de esta unidad de aprendizaje para el Licenciado en Turismo,
quien debera ser competente en el disefio, implementacion y evaluacion de

estrategias encaminadas a la competitividad de las empresas turisticas.



OBJETIVO DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

e Adquirir las competencias de diagnosticar el ambiente externo e interno de las
empresas turisticas para la toma de decisiones y el disefio y aplicacion de

estrategias encaminadas a la competitividad de las empresas.

e Aplicar las estrategias encaminadas a la competitividad de las empresas
turisticas.

e Derivado de ello el discente aplicara los conocimientos adquiridos en una
empresa real, en la cual aplicara el proceso de administracion estratégica
(hasta la parte del diseno de estrategias; la implementacion y evaluacién sélo
quedaran a nivel de propuesta).



INTRODUCCION

El contenido tematico de la antologia, esta disefiado para apoyar la propuesta
curricular de la Licenciatura en Turismo, con el que se fomentara en los estudiantes
el conocimiento y construccion del conocimiento, para crear su propio horizonte de

interpretacién, comprender el entorno empresarial de los servicios turisticos.

El material de este documento esta basado en el paradigma del aprendizaje basado
en problemas y el estudio de casos, lo cual le da un sentido a la unidad de
aprendizaje para analizar el entorno juridico y el marco legal de su desemperio,
mejorar la calidad, aprovechando las nuevas tendencias de las tecnologias de

aprendizaje.

El turismo hoy en dia para muchos paises un nicho de mercado que le permite
aprovechar sus recursos naturales y culturales, disefiando y satisfaciendo las
expectativas de los turistas con servicios de calidad y participando en un mercado
global, donde la actividad turistica cobra cada dia mas fuerza. Meéxico vy
concretamente la facultad de turismo de la UAEM, tienen el reto de ser competitivos
en este campo en el que se requiere personal con una profesionalizacion turistica
que le permita manejar las multiples probleméticas que vive actualmente la

actividad.

La toma de decisiones estratégicas se presenta en todo tipo de organizaciones. Las
decisiones estratégicas afectan la vida y el trabajo de muchas empresas y esto a su
vez a muchas personas, asi que los riesgos son muy altos; la propia supervivencia
de una empresa esta en riesgo con frecuencia. La importancia general de las
decisiones estratégicas hace que este curso sea primordial para el profesional del

turismo.

En este curso, el estudiante de turismo podra tomar decisiones estratégicas como
individuo o como miembro de un equipo. Una empresa se encuentra en verdaderos
problemas si no se toman decisiones estratégicas, sin importar qué tan duro trabajen
los empleados, pues hacer las cosas correctamente es importante.
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I. FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Describir la condicidbn externa e interna de una empresa y expone asuntos
relacionados con la mision, la vision, las estrategias, los objetivos y las politicas de la
empresa. La mayor parte de la informacién de un caso sobre politica de negocios
son hechos definidos, pero cierta parte de la informacion estd integrada por

opiniones, juicios y creencias.

1.1. CONCEPTOS: ESTRATEGIA, ADMINISTRACION ESTRATEGICA, MISION,
VISION, VALORES, OBJETIVOS

La palabra estrategia se deriva del campo militar y viene de la palabra griega
“strategos” que significa “jefe de un ejército”, esto equivale a hablar de un
comandante en la jerarquia militar (Cleary, 2003).

La administracién estratégica o direccion estratégica, se define como el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones a través de las funciones
que permitan a una empresa lograr sus objetivos.

Esta se centra en la integracién de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la
contabilidad, la produccién, las operaciones, la investigacion, el desarrollo y los
sistemas de informacidn para lograr el éxito de la empresa.

ACTIVIDAD I: lee y analiza el siguiente capitulo de libro

Conceptos de Administracion Estratégica (David Fred R.),

y labora un mapa conceptual

Capitulo 1 « la naturaleza de la direccion estratégica

(QUEES LA
DIRECCION ESTRATEGICA?

Habia una vez dos directores generales de empresas que competian en la misma industria. Estos
dos directores decidieron ir a un viaje de campamento para analizar una posible fusién. Se
internaron profundamente en el bosque y, de repente, se encontraron con un oso pardo que se
levant6 sobre sus patas traseras y grufié. En forma instantdnea, el primer director general se quitd
la mochila y sac6 de ella un par de zapatos para correr. El segundo director dijo: “jOye, ti no



puedes correr mas que ese oso!” El primer director respondid: “Quiza no pueda correr mas que
ese 0s0, jpero seguramente si mas que tG!” Esta historia capta el concepto de la direccion
estratégica, que es lograr y mantener una ventaja competitiva.

Definicion de direccion estratégica

La direccion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las
decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos. Segun esta
definicién, la direccidn estratégica se centra en la integraciéon de la gerencia, la mercadotecnia,
las finanzas, la contabilidad, la produccién, las operaciones, la investigacion y desarrollo, y los
sistemas de informacién por computadora para lograr el éxito de la empresa. El término
direccion estratégica se utiliza en este texto como sinénimo del término planeacion estratégica.
Este dltimo término se utiliza mds a menudo en el mundo de los negocios, mientras que el
primero se usa en el ambiente académico. En ocasiones, el término direccion estratégica se
emplea para referirse a la formulacién, implantacién y evaluacion de la estrategia, mientras que
el término planeacion estratégica se refiere s6lo a la formulacién de la estrategia. El propésito
de la direccidn estratégica es explotar y crear oportunidades nuevas y diferentes para el futuro; la
planeacion a largo plazo, como contraste, intenta optimizar para el futuro las tendencias
actuales.

El término planeacion estratégica se origind en los afios cincuenta y se hizo muy popular a
mediados de los afios sesenta y en los setenta. Durante esos afios, la planeacion estratégica era
considerada como la respuesta a todos los problemas. En ese momento, gran parte de las
empresas estadounidenses estaban “obsesionadas” con la planeacion estratégica; sin embargo,
después de ese auge, la planeacion estratégica fue eliminada durante los afios ochenta debido a
que varios modelos de planeacién no produjeron altos rendimientos. No obstante, los afios
noventa trajo el restablecimiento de la planeacion estratégica y este proceso tiene un amplio uso
actualmente en el mundo de los negocios.

El término direccion estratégica se usa en muchos colegios y universidades como el subtitulo del
curso sobre direccién de negocios, Politica de negocios, el cual integra el material de todos los
cursos de negocios. El Strategic Management Club Online que puede visitar en
www.strategyclub.com ofrece muchos beneficios a los estudiantes de politica de negocios.

Etapas de la direccion estratégica

El proceso de direccion estratégica presenta tres etapas: la formulacion de la estrategia,
implantacion de la estrategia y evaluaciéon de la estrategia. La formulacion de la estrategia
incluye la creacién de una visiéon y mision, la identificacion de las oportunidades y amenazas
externas de una empresa, la determinacién de las fortalezas y debilidades internas, el
establecimiento de objetivos a largo plazo, la creacidn de estrategias alternativas y la eleccion de
estrategias especificas a seguir. Los asuntos relacionados con la formulacién de la estrategia
incluyen la toma de decisiones sobre los negocios a los que ingresard la empresa, los negocios
que debe abandonar, la distribucién de los recursos, si se deben expandir o diversificar las
operaciones, si es conveniente entrar a los mercados internacionales, si es mejor fusionarse con
otra empresa o formar una empresa comun, y la manera de evitar una toma de control hostil.

Puesto que ninguna empresa posee recursos ilimitados, los estrategas deben decidir cudles son
las estrategias alternativas que proporcionardn mayores beneficios. Las decisiones sobre la
formulacion de la estrategia comprometen a una empresa con productos, mercados, recursos y
tecnologias especificos durante un periodo prolongado. Las estrategias determinan las ventajas
competitivas a largo plazo. Para bien o para mal, las decisiones estratégicas producen
consecuencias importantes en diversas funciones y efectos duraderos en una empresa. Los
gerentes de alto nivel poseen la mejor perspectiva para comprender en su totalidad los distintos
aspectos de las decisiones de formulacién, ademds de poseer la autoridad para comprometer los
recursos necesarios para la implantacion.

La implantacion de la estrategia requiere que una empresa establezca objetivos anuales, disefie
politicas, motive a los empleados y distribuya los recursos de tal manera que se ejecuten las
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estrategias formuladas; la implantacidn de la estrategia incluye el desarrollo de una cultura que
apoye las estrategias, la creacién de una estructura de organizacién eficaz, la orientacioén de las
actividades de mercadotecnia, la preparacion de presupuestos, la creacién y la utilizacién de
sistemas de informaciéon y la vinculaciéon de la compensaciéon de los empleados con el
rendimiento de la empresa.

La implantacién de la estrategia se conoce a menudo como la etapa de accién de la direccién
estratégica. La implantacion de la estrategia significa movilizar a los empleados y gerentes para
poner en accién las estrategias formuladas. La implantacién de la estrategia, considerada con
frecuencia como la etapa mds dificil de la direccidn estratégica, requiere disciplina, compromiso
y sacrificio personal. La implantacién exitosa de la estrategia depende de la habilidad de los
gerentes para motivar a los empleados, lo cual es mds un arte que una ciencia. Las estrategias
formuladas que permanecen sin implantar no tienen utilidad.

Las habilidades interpersonales son importantes para lograr el éxito en la implantacién de la
estrategia. Las actividades de implantacién de la estrategia afectan a todos los empleados y
gerentes de una empresa. Cada division y departamento debe responder a preguntas como: “;qué
debemos hacer para implantar la parte que nos corresponde de la estrategia de la empresa?”, y
“;qué tan bien podemos realizar el trabajo?” El reto de la implantacion es estimular a los
gerentes y empleados de una empresa para que trabajen con orgullo y entusiasmo hacia el logro
de objetivos establecidos.

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la direccion estratégica. Los gerentes necesitan
saber cudndo ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; y la evaluacion de la estrategia es
el principal medio para obtener esta informacién. Todas las estrategias estdn sujetas a
modificaciones futuras porque los factores externos e internos cambian constantemente. Existen
tres actividades fundamentales en la evaluacién de la estrategia: 1) la revisién de los factores
externos e internos en que se basan las estrategias actuales; 2) la medicién del rendimiento, y 3)
la toma de medidas correctivas. La evaluacién de la estrategia es necesaria porque el éxito de
hoy no garantiza el éxito de maifiana. El éxito genera siempre problemas nuevos y diferentes, y
las empresas complacientes desaparecen.

Las actividades de formulacién, implantacién y evaluacidén de la estrategia ocurren en tres
niveles jerdrquicos en una empresa grande: directivos, de divisiéon o unidad de negocios
estratégica, y funcional. La direccion estratégica ayuda a una empresa a funcionar como un
equipo competitivo por medio del fomento de la comunicacién y la interaccién entre gerentes y
empleados a través de los niveles jerarquicos. La mayoria de las empresas pequefias y algunas
grandes no poseen divisiones ni unidades de negocios estratégicas, sino sélo los niveles
directivos y funcionales; no obstante, los gerentes y empleados en estos dos niveles deben
participar en forma activa en las actividades de direccién estratégica.

Peter Drucker dice que la tarea principal de la direccidn estratégica es pensar por medio de la
mision general de una empresa: ...es decir, plantear la pregunta: “;cudl es nuestro negocio?” La
respuesta a esta pregunta conduce al establecimiento de objetivos, el desarrollo de estrategias y
la toma de las decisiones de hoy para los resultados de mafiana; estas actividades las debe llevar
a cabo la parte de la empresa que tenga la capacidad de visualizar la empresa en su totalidad,
equilibrar los objetivos y las necesidades actuales con las necesidades futuras y distribuir los
recursos humanos y financieros para obtener resultados clave.

1.2. PROPOSITO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Su propédsito es explorar y crear oportunidades para el futuro. En el mundo de los
negocios los estrategas no saben generalmente si sus decisiones son adecuadas
hasta que los recursos han sido distribuidos y utilizados; entonces es demasiado
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tarde para dar marcha atras en una decisién. Este frio hecho acentta la necesidad
de una integracién cuidadosa de la intuicion y el analisis al preparar un andlisis del

entorno interno y externo de la empresa.

1.3. BENEFICIOS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
e Permite detectar oportunidades, clasificar las prioridades y explotarlas.
e Ofrece una vision objetiva de los problemas administrativos.

e Representa un marco para coordinar y controlar mejor las actividades
empresariales.

e Reduce las consecuencias ante los cambios adversos.
e Permite mejor asignacién de recursos.

e Permite tomar decisiones importantes que respaldan los objetivos
establecidos.

e Disminuye la cantidad de tiempo y recursos que se dedican a corregir
decisiones equivocadas.

e Constituye un marco para la comunicacion interna.

Entonces la estrategia es un conjunto de objetivos, metas, planes y politicas que una
empresa debe implementar para conseguir dichos propdsitos en un plazo de tiempo
(Andrews, 1965).

La administracién estratégica es un proceso sistematizado que permite estudiar
diferentes escenarios futuros, conjuntamente con el andlisis de las capacidades
internas de la organizacién.

Las estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo plazo.
Son acciones potenciales que requieren decisiones de parte de la gerencia y de
recursos de la empresa.

1.4. PRINCIPALES TIPOS DE ESTRATEGIAS

e Estrategia a nivel personal: uno de los principios mas importantes es la
division del trabajo; es necesario asignar tareas concretas a los colaboradores
de la organizacion.
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e Estrategia a nivel funcional: son las acciones y compromisos de los recursos
establecidos en cada una de las areas funcionales (mercadotecnia, recursos
humanos, finanzas, produccion y sistemas).

Se ha considerado que la organizacion es un sistema compuesto por subsistemas,
representados por las areas funcionales en la organizacion.

Para lograr que las areas cumplan sus planes, se requiere que los individuos que las
conforman tengan muy claro sus funciones y procedimientos, no sdlo por escrito
(descripcidn del puesto), sino también en el ejercicio laboral.

e Estrategia a nivel de negocio: las estrategias funcionales deben apoyar a los
del nivel de negocios, aplicados para establecer una ventaja frente a la
competencia y diferenciarse de ella. Pueden ser liderazgo en costos,
diferenciacion de los productos y servicios, u otra estrategia que permita una
mayor penetracion en el mercado.

o Estrategia a nivel corporativo: es importante sobre todo cuando la
organizacion quiere diversificarse o expandirse. Es necesario diferenciar entre
monopolio (genera competencia desleal) y oligopolio (poder del mercado de
unos cuantos).

e Estrategia a nivel global: la estrategia para darse a conocer en la aldea global
es muy importante. La globalizacién es el intercambio comercial en momento
real entre varios paises.

1.5. ORIGEN DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La administracion estratégica surge en la década de 1950, fue de uso comun en la
década de 1960, en ese entonces se creia que era la solucion para todos los
problemas. En 1980, no lograron, los auto rendimientos y bajo su auge. En 1990, fue
el resurgimiento y en la actualidad el proceso se practica de manera amplia en el

mundo empresarial.

Algunos autores identifican una primera etapa de inicios y avances entre los anos
1960 y 1990 (Hermida, J., Serra, R., Kastika, E., 1992). Ellos hacen ver que las

ideas sobre los conceptos de Estrategia pueden visualizarse como pertenecientes a
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dos areas, las que denominan “hard” y “soft”, perteneciendo a la primera area
conceptos relativos a problemas de mercado, competencia y también a los
relacionados con las caracteristicas del medio que se enfrenta, como por ejemplo,
de crecimiento, declinacién, recesién, y turbulencias. Como pertenecientes a la
segunda area se mencionan temas relativos a la participacién y creatividad del
equipo directivo, conducta de las personas, motivacion hacia logros y caracteristicas

propias de una empresa determinada.

ACTIVIDAD lI: lee y analiza el articulo siguiente de Saavedra
Gonzalez, Juan. Administracion estratégica: evolucion y
tendencias. Elabora un cuadro cronoldgico en el que

identificaras las principales autores, afios en el proceso
evolutivo y surgimiento de la administracion estratégica

El concepto de Estrategia deriva del campo militar y viene de la palabra griega
“strategos”, cuyo significado es “jefe de un ejército”, lo que equivale a hablar de
“comandante“en la jerarquia militar, (Cleary, Th., 2003) y corresponde denominar asi
a quien esté a cargo de un grupo de personas a las cuales dirige, debidamente
entrenadas para lograr objetivos especificos. Este concepto se aplica en la
Administracion Estratégica cuando se refiere a organizaciones empresariales, en el
sentido de adaptar conjuntamente recursos y capacidades de ellas a un entorno
permanentemente variable, en el cual se desempefa dicha organizacién. (Andrews,
K. 1977). Respecto de los primeros autores en acufiar el concepto de Estrategia, uno
de los mas importantes es Peter Drucker, quien hace ver que el término Estrategia
estd referido a un proceso que comprende al espacio que debe cubrir una
organizacién, desde el negocio en que en el presente estd y en el que deberia estar,
segun la planificién realizada para un determinado periodo de tiempo futuro,
(Drucker, P., 1980). También debe reconocerse a dos autores como clasicos en el
desarrollo del concepto de Estrategia, quienes centran la atencién en el conjunto de
objetivos, metas, planes y politicas que una empresa debe implantar, para conseguir
dichos propésitos en un plazo de tiempo, Andrews, K. 1965 y por otra parte, fijan la
atencion en aspectos centrales del negocio en que actla una empresa, Ansoff, I.
1965, identificando areas de producto-mercado, y en las ventajas competitivas que la
empresa tiene en cada ambito de las industrias en que ésta participa. Otro autor, que
también puede ser considerado como cldsico en temas de Estrategia Empresarial,
Chandler, A. 1962, hace un importante aporte al desarrollo del concepto cuando, a
través de sus investigaciones académicas, concluye que el rol principal de la
Estrategia de una empresa estd ligado indeleblemente a la estructura de una
organizacién, concluyendo en ultimo término, que la estructura debe estar en linea 'y
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seguir a la Estrategia que una organizacidn ha definido. Esta materia se transformo
luego en un tema central, tanto en el proceso de formulacion como en el de
implementacion de la Estrategia de una empresa. En este mismo sentido se puede
identificar un rango de tiempo pasado, en el cual es posible visualizar el inicio, en
forma sistematizada, de lo que se definiria posteriormente como la disciplina de la
Administracidn Estratégica. Asi lo plantean diferentes autores y son conceptos que
pueden ser considerados y calificados como relativamente nuevos, si se toma en
cuenta que su aplicacién se inicia practicamente en la década de 1970, y luego de
producirse una serie de hechos y por circunstancias que tuvieron su origen en los
afios posteriores a 1960 (Drucker, P, 1980); ellos fueron : el estancamiento en la
economia mundial después de un ciclo largo de crecimiento, post-segunda guerra
mundial, que hizo surgir un ambiente absolutamente mas competitivo en los
diferentes sectores industriales, dado que la oferta de bienes en las principales
economias superaba a la demanda en forma permanente. Se van originando asi una
serie de turbulencias, lo que se une al impulso de las empresas para competir
abiertamente en las economias internacionales, caso de las empresas asiaticas por
ejemplo; provocdandose en el mundo un incremento del nivel de competencia
empresarial, junto con una serie de problemas financieros. Ademds ocurrié en ese
periodo la primera alza significativa en el precio del petréleo, agregdndose a esta
situacion un marcado proceso inflacionario con las consecuentes alzas en las tasas de
interés, lo que obligd a las organizaciones a buscar respuestas adecuadas, por medio
de una administracidon que recogiera estas situaciones, y pudiera guiar a las empresas
con eficiencia en este marco de turbulencias que preocupaba a la economia mundial.
Asi, el enfoque de la Administracion Estratégica en una primera etapa, pasé a
preocuparse de identificar las principales fortalezas y capacidades competitivas que
poseia una organizacidn, de manera que con ellas pudiera hacer frente con éxito a las
dificultades que se presentarian en el entorno, dados los nuevos escenarios que se
enfrentaban. En este mismo orden de cosas, diversos autores diferencian la
evolucién de la Administracion Estratégica, identificando una primera etapa de
inicios y avances entre los afos 1960 y 1990 (Hermida, J., Serra, R., Kastika, E., 1992 ).
Ellos hacen ver que las ideas sobre los conceptos de Estrategia pueden visualizarse
como pertenecientes a dos areas, las que denominan “hard” y “soft”, perteneciendo
a la primera area conceptos relativos a problemas de mercado, competencia y
también a los relacionados con las caracteristicas del medio que se enfrenta, como
por ejemplo, de crecimiento, declinacidn, recesién, y turbulencias. Como
pertenecientes a la segunda area se mencionan temas relativos a la participacién y
creatividad del equipo directivo, conducta de las personas, motivacion hacia logros y
caracteristicas propias de una empresa determinada. Sobre lo anterior, debe hacerse
presente, que las areas descritas no pueden ser comprendidas como si tuvieran
existencias absolutamente separadas, sino por el contrario, debe entenderse que
esta divisidn tiene como objetivo el diferenciar componentes que estan contenidos
en un mismo evento y que afectan, finalmente, de distinta manera a una
organizacién. Sin lugar a dudas, cuando se termina analizando una problematica
desde un punto de vista de la Estrategia de una empresa, estos conceptos terminan
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1.6.

confluyendo en la misma perspectiva de analisis. Se cita también como un hito en los
inicios formales del surgimiento de la aplicacién de conceptos de la Administraciéon
Estratégica, dentro de la administracidon de empresas tradicional, al estudio de planes
curriculares de Escuelas de Negocios, propiciado por la Fundacién Ford, durante la
década de 1950 y donde, dentro de sus conclusiones se propuso un curso que se
denomind “Politica Empresarial”, que mds adelante derivd en un curso de
“Administracidon Estratégica” ( Leontiades, M. 1982 ). Por otra parte, también se
plantea que el concepto de Administracion Estratégica ha ido evolucionando en
forma secuencial, siendo posible identificar determinadas fases. En una primera, la
atencién de la administracién general o tradicional, estuvo en un enfoque que se
centraba en el control operativo de las actividades de una empresa, utilizando como
base el planeamiento financiero basico. En la evolucién a una segunda fase se verifica
un planeamiento de actividades mds completo, agregandose en esta fase el andlisis
ambiental y un proceso presupuestario y de asignacién de recursos (Certo, S., Peter,
P., 1996). En lo que se puede denominar tercera fase, se presenta un cambio
importante frente a lo anterior, pues ahora se incorpora un analisis mas completo
respecto de los mercados objetivos que una empresa ha definido, proponiéndose
una evaluacién competitiva, y también se agrega en esta etapa una evaluacién, desde
diferentes puntos de vista, de las opciones que se le presentan a una empresa para
lograr sus objetivos. Se llega a una fase final denominada de la Administraciéon
Estratégica, que consiste en formular la Estrategia de una empresa basada en la
creacion de un conjunto de ventajas competitivas, como parte de un sistema de
planeamiento sistematico.

DECLARACION DE LA MISION Y VISION EN EL PROCESO DE
ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La misién: es el propdsito o razén de existir de una organizacion.

1.6.1. IMPORTANCIA DE LA MISION

Da estabilidad y coherencia en las operaciones realizadas.
Indica el ambito en el que las empresas desarrollan su actuacion.

Da identidad corporativa.
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1.6.2. CARACTERISTICAS DE LA MISION

e Es un enunciado breve y sencillo que describe la razén de ser de la
organizacion.

e Se recomienda iniciar con un verbo en infinitivo.
e Debe expresar el quehacer fundamental.
e Que sea inspiradora

¢ Que indique la repercusién o beneficio social

La declaracién escrita de la mision es considerada la primera fase del proceso de la
administracion estratégica. Una buena declaracion de la mision aborda: las
creencias y valores compartidos; una definicion del negocio que abarque las
necesidades que satisface, las tecnologias que se utilizaran para ofrecer los
servicios y productos; podria incluir los derechos legitimos de las partes interesadas
(empleados, accionistas, clientes, sociedad, etc.).

La visidn: expresa las aspiraciones y valores fundamentales de una organizacion,
ésta crea la imagen futura. Para algunos autores es un sueio puesto en accién.

1.6.3. CARACTERISTICAS DE LA VISION

e Guiada por valores
e Positiva y alentadora

e Orienta la transicién de qué es lo que debe llegar a ser una organizacion

ACTIVIDAD lll: lee el siguiente documento y analiza en equipos

la importancia que tiene la declaracion de la misién y visidn en
el proceso de la administracion estratégica
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Importancia de las declaraciones de la visién y la mision (David Fred.)

La importancia de las declaraciones de la vision y la mision en la direccion estratégica eficaz estd
bien documentada en la literatura, aunque los resultados de investigacién son confusos. Rarick y
Vitton descubrieron que las empresas con una declaracién de la misién formal poseen el doble del
rendimiento promedio sobre el capital contable de los accionistas que las empresas sin una
declaracion de la misiéon formal; Bart y Baetz encontraron una relacién positiva entre las
declaraciones de la misién y el rendimiento de las empresas; Business Week informa que las
empresas que usan declaraciones de la misién muestran un rendimiento 30% mads alto sobre ciertos
indices financieros que las empresas que no utilizan dichas declaraciones; sin embargo, O’Gorman
y Doran descubrieron que contar con una declaracién no contribuye en forma directa y positiva en
el rendimiento financiero.6 El grado de participacién de los gerentes y empleados en la
elaboracion de las declaraciones de la visién y la misién marca la diferencia en el éxito de la
empresa. El presente capitulo ofrece directrices para elaborar estos documentos importantes. En la
préctica real existen grandes variaciones en la naturaleza, la composicién y el uso de ambas
declaraciones, de la vision y la misién. King y Cleland recomiendan que las empresas elaboren con
esmero una declaracion de la mision por escrito para:

Garantizar la unanimidad del propésito dentro de la empresa.

Proporcionar una base, o norma, para distribuir los recursos de la empresa.

Establecer un caricter general o ambiente corporativo.

Servir como punto central para que los individuos se identifiquen con el propésito y la

direccién de la empresa, asi como para disuadir a los que no se identifican con ellos de

participar atin mas en las actividades de la empresa.

5. Facilitar la traduccién de objetivos en una estructura laboral que incluya la asignacién de
tareas a los elementos responsables dentro de la empresa.

6. Especificar los propésitos de la empresa y traducirlos en objetivos de tal manera que los

parametros de costo, tiempo y rendimiento se puedan evaluar y controlar.

b

Reuben Mark, antiguo director general de Colgate, considera que, en las misiones, un claro sentido
internacional es cada vez mds necesario. Los conceptos de Mark sobre la visién son los siguientes:

Cuando se trata de dirigir a todos hacia la bandera corporativa, es esencial impulsar la
visién a nivel mundial mds que tratar de comunicar distintos mensajes en diferentes
culturas. El truco consiste en mantener una vision sencilla pero elevada: “fabricamos las
computadoras mas veloces del mundo” o “servicio telefonico para todos”. Nunca tendra
que cargar las ametralladoras s6lo con objetivos financieros, sino debe ser algo que haga
sentir a la gente mejor, sentirse parte de algo.

Una solucion a puntos de vista divergentes

La elaboracién de una declaracién de la misién es importante porque puntos de vista divergentes
entre los gerentes se revelan y resuelven a través del proceso. La pregunta “;cudl es nuestro
negocio?” podria crear controversia, pues su planteamiento revela a menudo las diferencias entre
los estrategas de la empresa. Los individuos que han trabajado juntos durante mucho tiempo y
creen que se conocen unos a otros podrian darse cuenta que tienen profundos desacuerdos; por
ejemplo, en un colegio o universidad, los puntos de vista divergentes respecto a la importancia
relativa de la ensefianza, la investigacion y el servicio se expresan con frecuencia durante el
proceso de elaboracién de la declaracién de la misién. La negociacién, el compromiso y el acuerdo
eventual sobre problemas importantes son necesarios antes de que las personas se concentren en
actividades de formulacién de la estrategia mas especificas:

“¢Cudl es nuestra mision?” Es una decision genuina y ésta se debe basar en puntos de vista
divergentes para tener la oportunidad de ser una decision correcta y eficaz. La elaboracién de
la misién de la empresa es siempre una opcion entre diferentes alternativas que se basan en
diversos supuestos respecto a la realidad de la empresa y su ambiente; es una decisién de
alto riesgo. Un cambio en la misién conduce siempre a cambios en los objetivos, las
estrategias, la organizacién y el comportamiento. La decisién de la misién es demasiado
importante para que se decida por aclamacién popular. La elaboracién de la mision de la
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empresa es un paso importante hacia la eficacia de la gerencia. Los desacuerdos ocultos o
mal entendidos sobre la definicién de la misién de la empresa subyacen a muchos de los
problemas de personalidad, de comunicacién y de fricciones que tienden a dividir a un grupo
de gerentes de alto nivel. El establecimiento de una misién nunca debe basarse sélo en la
persuasion, no debe realizarse con rapidez ni de manera indiferente.

Los desacuerdos importantes entre los estrategas de la empresa con relacién a las declaraciones de
la visién y la misién ocasionan problemas si no se resuelven; por ejemplo, los desacuerdos sin
resolver en cuanto a la mision de la empresa fueron los causantes de la bancarrota y la eventual
liquidacion de W.T. Grant. Segin informé un ejecutivo:

Hubo grandes inconformidades dentro de la empresa en cuanto a si debiamos seguir la ruta de
Kmart o tras la posicién de Montgomery Ward y J.C. Penney. Ed Staley y Lou Lustenberger
(dos ejecutivos de alto nivel) estaban siempre en desacuerdo con relacién al problema, por lo
que tomamos una postura intermedia y eso, como consecuencia, resulté en nada.

A menudo, los estrategas elaboran declaraciones de la visiéon y la misién s6lo cuando la empresa
estd en problemas; por supuesto, se necesitan en ese momento. La elaboracién y la comunicacién
de una misién definida durante tiempos dificiles produce, de hecho, resultados espectaculares e
incluso revierte la caida; sin embargo, esperar hasta que una empresa esté en problemas para crear
una declaracién de la visién y la misién es un juego de azar que caracteriza a la gerencia
irresponsable. Segin Drucker, el momento mds importante para preguntarse con seriedad “;qué
queremos llegar a ser?”, y “;cual es nuestro negocio?”, es cuando una empresa ha tenido éxito: El
éxito vuelve siempre obsoleto el mismo comportamiento que lo produjo, siempre crea nuevas
realidades y distintos problemas. So6lo los cuentos de hadas terminan: “y vivieron felices para
siempre”. No es popular ganar las discusiones o hacer olas. Los antiguos griegos sabian que el
castigo por el éxito podia ser severo. La gerencia que no se pregunta:

“;cudl es nuestra mision?”, cuando la empresa tiene éxito es, de hecho, presuntuosa, floja y
arrogante. No pasara mucho tiempo antes de que el éxito se convierta en un fracaso, pues, tarde o
temprano, aun la respuesta mas apropiada a la pregunta: “;cual es nuestro negocio?”, se vuelve
obsoleta.

En las empresas de divisiones mudltiples, los estrategas deben tener la seguridad de que las
divisiones lleven a cabo tareas de direccidon estratégica que abarquen la elaboracién de una
declaracion de la vision y la misién. Cada divisién debe incluir a sus propios gerentes y empleados
al crear una declaracién de la visién y la misién que sea consistente con la misién corporativa y
que la apoye.

Una empresa que fracasa al elaborar una declaracién de la vision, asi como una declaracién de la
misioén integral e inspiradora, pierde la oportunidad de presentarse a si misma de modo favorable
ante los grupos de interés existentes y potenciales. Todas las empresas necesitan clientes,
empleados y gerentes, y la mayoria de las empresas tienen acreedores, proveedores y
distribuidores. Las declaraciones de la visién y la misién son vehiculos eficaces para comunicarse
con grupos de interés importantes tanto internos como externos. El valor principal de estas
declaraciones como herramientas de direccién estratégica procede de la especificacién del
propdsito final de una empresa:

Proporcionan a los gerentes una unidad de direccién que trasciende las necesidades individuales,
locales y transitorias. Promueven un sentido de expectativas compartidas entre todos los niveles y
generaciones de empleados. Consolidan valores a través del tiempo, de los individuos y de los grupos
de interés. Proyectan un sentido de valor y propdsito que los que estdn fuera de la empresa identifican
y asimilan. Por dltimo, afirman el compromiso de la empresa con la accién responsable, la cual apoya
la necesidad de conservar y proteger las exigencias basicas de los integrantes de la empresa con
relacion a la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de la empresa en forma sostenida.

Metas: las constituyen todo aquello a lo que se compromete a lograr la organizacion,
y se expresan cuantitativa o cualitativamente.
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Objetivos: corresponden a los pasos que se deben realizar para alcanzar las metas.
Estos son los fines (qué) y las estrategias son los medios (cémo), utilizados para
lograr dichos fines. Las metas se consideran el fin Gltimo de las organizaciones.

Los objetivos auxilian en la coordinaciébn de las decisiones, sin ellos, las
organizaciones no tienen bases confiables para evaluar su éxito o fracaso.

1.7. CRITERIOS PARA ESTABLECER OBJETIVOS
e Especificidad
e Flexibilidad
e Mensurables (que puedan ser evaluados)
e Congruentes

e Alcanzables

1.8. EVOLUCION Y METODOLOGIAS

De acuerdo a Saavedra (2005), la aplicacion de la metodologia de la Administracion
Estratégica, luego de su fase introductoria en la Administracion de Empresas,
desarrolla procesos sistematizados que permitan estudiar diferentes escenarios
futuros, conjuntamente con el analisis de las capacidades internas de la
organizacion. Lo anterior no resulta diferente, en forma sustancial, de lo aplicado por
la Administracion desde sus inicios, como disciplina cientifica, sino mas bien se
sistematizan procesos y fases, como para definir un balance entre lo que pretende
obtener una empresa y los recursos y capacidades con los que cuenta, de acuerdo
con los escenarios donde se realizara la accion empresarial. Si se debe resaltar, en
este orden de cosas, que el concepto de Estrategia en esta fase, adquiere una
caracteristica propia, que se puede definir e identificar por la calidad de los
escenarios y eventos que se enfrentan, siendo éstos mas dinamicos productos de
situaciones del entorno variable y muchas veces turbulento, conjuntamente con los
movimientos que ocurren entre empresas rivales en un determinado mercado. Se
comprenden asi las conductas de empresas competidoras, que deben ser incluidas
en el andlisis de la estrategia definida. Se torné crucial analizar en profundidad el

escenario donde se competiria y a las empresas que constituian competencia
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directa, de manera que todas las variables examinadas dieran la direccién de las
acciones necesarias que deberian tomar los ejecutivos a cargo de la definicion de la
Estrategia, sin dejar de considerar el tema de las restricciones o regulaciones que se
enfrentarian, como variables no discrecionales. Como se aprecia, se pone mucha
atencion sobre un mercado de comportamiento menos predecible y en que ninguna
empresa tiene asegurada una determinada cobertura, sino que se debe competir no
sblo para obtener una mayor participacion de mercado, sino a la vez para asegurar
el mantener la actual participacion mediante una adaptacion rapida a los cambios
que se presentan. En esta parte de la evolucion del proceso de Administracion
Estratégica, o de Direccién Estratégica, adquiere aplicacién sistematizada, en la
formulacion de la Estrategia, el estudio del anadlisis del ambiente externo que
enfrenta una organizacion a través de las categorias denominadas, oportunidades-
peligros, y en cuanto a las capacidades internas, fortalezas debilidades, de manera
que se pueda formular una Estrategia realista, para la obtenciéon de los objetivos
principales que ha definido la empresa. (Mintzberg, H., Brian, J. 1991). En relacién a
este punto se puede decir que muchas veces se confunde el ambito de la Direccién
Estratégica, al entenderse que este proceso empezarda y terminara en este
esquema, sin entrar en la planificacién ni en el analisis de la implementacién de la

estrategia.

En la Administracion Estratégica se identifican una serie de conceptos, partes y
categorias que se diferencian por el rol que cumplen en el proceso. Dentro esta la
definicion de visibn y mision de una organizacion. Lo anterior se diferencia de los
conceptos tradicionales de la administracion de empresas, en que bajo estas
categorias se logra que toda la organizacion se compenetre inequivocamente de la
direccidon que debe tomar y mantener la empresa. Si bien en los conceptos
tradicionales de la Administracion de Empresas estos conceptos también existen, se
entienden contenidos en parte de los objetivos generales de la organizacién, no
alcanzando la connotacién que adquieren estos aspectos en el enfoque estratégico
e incluso debe hacerse el comentario que en la primera parte del desarrollo de los
conceptos sobre Estrategia de Empresas, se contemplaba preferentemente referirse
al concepto de Misién, para luego en etapas de desarrollo de estas materias, hacer
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énfasis en los conceptos de vision y mision. Respecto del tema de objetivos, el
énfasis bajo los conceptos de Direccion Estratégica estd dado en la constituciéon de
un verdadero sistema de objetivos, fijandose los principales objetivos estratégicos de

la organizacién para luego dividirlos por areas, negocios, funciones, etc. (Carlos, C.
1995).

ACTIVIDAD IV: identifica y define las caracteristicas cientificas
de la administracion estratégica. Retinete en equipo para que

hagan sus reflexiones al respecto.

1.9. PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Las organizaciones consiguen sobrevivir sélo si logran administrar el cambio. De
este modo, una organizacién tendra mas posibilidades de alcanzar sus metas.

Como se habia mencionado, la administracion estratégica es un proceso que
permite a una organizacién alcanzar sus objetivos. Este proceso inicia con el andlisis
y diagnéstico del entorno del entorno interno y externo.

FIGURA 1. MODELO INTEGRAL DEL PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
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Fuente: Fred R. David, “How Companies Define Their Mission”, Long Range Planning 22, nim. 3 (junio de 1988).
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De acuerdo con David (2003), El proceso de direccién estratégica se estudia y aplica
mejor usando un modelo que representa cierto tipo de proceso. El esquema que
ilustra la figura 1 es un modelo integral ampliamente aceptado del proceso de
direccion estratégica. Este modelo no garantiza el éxito, pero si representa un
tratamiento claro y practico para la formulacién, implantacién y evaluaciéon de

estrategias.

Las relaciones entre los componentes principales del proceso de direccion

estratégica se muestran en el modelo.

La identificacidn de la visibn, mision, objetivos y estrategias existentes de una
empresa es el punto de partida légico de la direccidn estratégica porque la situacidén
actual de una empresa podria excluir ciertas estrategias e incluso dictar un curso
particular de accion. Toda empresa posee una visidn, una misién, objetivos y
estrategias, aun cuando estos elementos no se hayan disefiado, escrito o
comunicado de manera consciente. Para saber hacia dénde se dirige una empresa

es necesario conocer déonde ha estado.

FIGURA 2. PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA
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Figura 2. Modelo basico de Administracién Estratégica (David, 1988).
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El modelo de Administracion Estratégica (Figura 2) se lleva a cabo en cuatro etapas:

El anadlisis del entorno. Implica la observacion, evaluacion y recoleccion de
informacién desde el entorno externo e interno de la organizacion. Comprende un
analisis FODA. El entorno externo lo integran los factores externos a la organizacion
y que no estan bajo el control direccién de la misma, por ejemplo el gobierno, los
competidores, los recursos, proveedores, accionistas. El entorno interno
comprende las variables propias de la organizacién misma, por ejemplo la cultura

organizacional, los recursos econdmicos, la estructura organizacional.

La formulacidon de estrategias. Es el establecimiento de planes, objetivos a largo
plazo para aprovechar las oportunidades mediante las fortalezas, enfrentar las
amenazas superando las debilidades. En esta etapa se establece o revalla la
misién, los objetivos, se plantean las estrategias corporativas, de negocio y
funcionales. De definen las politicas o directrices.

La implementacion de la estrategia. Es el paso mediante el cual se ejecutan los
objetivos, estrategias y politicas mediante programas, asignacién de presupuesto y

ejecucion de procedimientos.

La evaluacién y control. Es la etapa para supervisar las actividades que se realizan
en la implementacién de la estrategia, se mide el rendimiento de la estrategia
mediante indicadores comparativos antes y después de la implementaciéon. Los
indicadores pueden ser del tipo cuantitativo y cualitativo.

A medida que se implementa el modelo de Administracion estratégica y con los
resultados de procesos anteriores, la organizacidn se retroalimenta y aprende a ser

flexible segun frente a nuevos retos.

Las decisiones estratégicas revelan ciertas caracteristicas que la hacen diferente a
otras decisiones. Estas son tomadas a largo plazo, son raras o poco frecuentes, son

importantes porque comprometen el rumbo de la organizacion exigen importantes
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esfuerzos, y prevalecen sobre decisiones menores o anteriores y comprometen

acciones futuras.

T.L. Wheelen y J.D. Hunger (2013) proponen el siguiente diagrama de flujo para el
proceso de toma de decisiones estratégicas en ocho pasos:

1. Evaluar los resultados actuales del rendimiento.
2. Revisar el gobierno corporativo.

3. Analizar y evaluar el entorno externo.

4. Analizar y evaluar el entorno empresarial interno.
5. Analizar los factores estratégicos FODA.

6. General, evaluar y seleccionar la mejor estrategia
7. Implementar la estrategia seleccionada.

8. Evaluar la estrategia implementada.

El proceso de direccién estratégica es dinamico y continuo. Un cambio en cualquiera
de los componentes importantes del modelo podria requerir un cambio en uno o en
todos los demas componentes; por ejemplo, un cambio en la economia podria
representar una oportunidad importante y requerir un cambio en los objetivos y
estrategias a largo plazo; el incumplimiento de los objetivos anuales podria exigir un
cambio en la politica, o el cambio de la estrategia de un competidor podria requerir
un cambio en la misién de la empresa. Por lo tanto, las actividades de formulacién,
implantacion y evaluacion de las estrategias deben llevarse a cabo en forma
continua, no sélo al final del afo o semestralmente. El proceso de direccion
estratégica en realidad nunca termina.
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2. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

Los gerentes de cada organizacion necesitan analizar su entorno. Tienen que saber,
por ejemplo, qué es lo que la competencia hace, qué factores podrian afectar a la
organizacion y cual es la disponibilidad de recursos necesarios para enfrentar los
retos a los que se enfrenta la organizacion.

Este paso estara completo cuando la gerencia tenga un control exacto de lo que
ocurre en su entorno y esté consciente de las tendencias importantes que pudieran
afectar sus operaciones.

2.1. ANALISIS EXTERNO

Con este andlisis se crea una lista de oportunidades que podrian beneficiar a una
empresa.

El objetivo es identificar las principales variables que ofrezcan respuestas practicas.
La empresas deben responder a los factores de manera ofensiva y defensiva, por
medio de la formulacién de estrategias que aprovechen las oportunidades externas
o que reduzcan el impacto de las amenazas potenciales.

2.1.1. ENTORNO EXTERNO

El entorno externo se entiende como una restriccidén basica sobre las acciones de un
gerente.

Las fuerzas externas se dividen en cinco categorias principales:
3. F. econbmicas
4. F. sociales, culturales, demograficas y ambientales
5. F. politicas, gubernamentales y legales
6. F.tecnoldgicas
7. F. competitivas

Estos factores son considerados como el macro entorno de las organizaciones, y
con ellos se analizan las oportunidades y amenazas de la empresa.
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Existen varias herramientas de gran utilidad para comprender el crecimiento o
declive de un mercado y en consecuencia, la posicién potencial y direccién de un
negocio, el analisis PEST y el FODA.

ACTIVIDAD V: lee el siguiente apartado e identifica y define las
5 fuerzas externas, asi como los factores que definen las

oportunidades y amenazas de las organizaciones

2.1.2. ANALISIS DE MATRIZ DOFA

Segun Humphrey August (2003), la matriz DOFA (conocido por algunos como
FODA, y SWOT en inglés) es una herramienta de gran utilidad para entender y
tomar decisiones en toda clase de situaciones en negocios y empresas. DOFA es el
acrénimo de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.

Los encabezados de la matriz proveen un buen marco de referencia para revisar la

estrategia, posicién y direccién de una empresa, propuesta de negocios, o idea.

Completar la matriz es sencillo, y resulta apropiada para talleres y reuniones de
tormenta de ideas. Puede ser utilizada para planificacion de la empresa,
planificacion estratégica, evaluacion de competidores, marketing, desarrollo de
negocios o productos, y reportes de investigacion. La elaboracién de una matriz
DOFA puede ser de utilidad en juegos de formacion de equipos.

El analisis DOFA puede ser utilizado en conjunto con la matriz PEST (discutida mas
abajo), que mide el mercado y el potencial de una empresa segun factores externos,
especificamente Politicos, Econémicos, Sociales y Tecnoldgicos. Es recomendable
realizar el andlisis PEST antes del DOFA. El primero mide el mercado, el segundo,

una unidad de negocio, propuesta o idea.

El andlisis DOFA es una evaluacién subjetiva de datos organizados en el formato

DOFA, que los coloca en un orden légico que ayuda a comprender, presentar,
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discutir y tomar decisiones. Puede ser utilizado en cualquier tipo de toma de
decisiones, ya que la plantilla estimula a pensar pro-activamente, en lugar de las

comunes reacciones instintivas.

Algunos ejemplos de uso para el analisis DOFA:

« Una empres (su posicion en el mercado, viabilidad comercial, etc.)

« Un método de distribucion de ventas

e Un producto o marca

e Unaidea de negocios

« Una opcidn estratégico, como entrar en un nuevo mercado o lanzar un nuevo
producto

« Una oportunidad para realizar una adquisicion

« Evaluar un cambio de proveedor

« Una potencial sociedad

« Decidir la tercerizacién (outsourcing) de un servicio, actividad o recurso

o Analizar una oportunidad de inversién

Las cuatro dimensiones son una extension de los encabezados sencillos de Pro y

Contra.

La plantilla del andlisis DOFA es generalmente presentada como una matriz de
cuatro secciones, una para cada uno de los elementos: Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas. El ejemplo de abajo incluye preguntas de ejemplo, cuyas
respuestas deben ser insertadas en la seccion correspondiente. Las preguntas son
sblo ejemplos, o puntos de discusidn, que pueden ser obviamente modificados
segun el tema del andlisis. Note que muchas de las preguntas son también puntos
de discusion para otras secciones — utilicelas de la forma como le resulten mas

utiles, o cree las suyas propias.

Es importante identificar y describir claramente el tema analizado mediante DOFA,

de forma que las personas que participen entiendan el propdsito y sus implicaciones.
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2.1.3. MATRIZ DE ANALISI DOFA

fortalezas

¢éVentajas de la propuesta?
¢Capacidades?

¢Ventajas competitivas?

¢PUV's (propuesta Unica de vetas)?
¢Recursos, activos, gente?

¢Experiencia, conocimiento, datos?
¢Reservas financieras, retorno probable?
¢Marketing, alcance, distribucion?
¢Aspectos innovadores?

¢Ubicacion geografica?

¢Precio, valor, calidad?

¢Acreditaciones, calificaciones, certificaciones?
¢Procesos, sistemas, TI, comunicaciones?
¢Cultural, actitudinal, de comportamiento?
¢Cobertura gerencial, sucesion?

oportunidades

¢Desarrollos del mercado?

¢Vulnerabilidades de los competidores?
¢Tendencias de la industria o de estilo de vida?
¢Desarrollos tecnoldgicos e innovaciones?
¢Influencias globales?

¢Nuevos mercados, verticales, horizontales?
¢Mercados objetivo nicho?

¢Geografia, exportacion, importacion?
¢Nuevas propuestas Unicas de venta?
¢Tacticas - sorpresa, grandes contratos, etc?
¢Desarrollo de negocios o de productos?
¢Informacion e investigacion?

¢Sociedades, agencias, distribucion?
¢Volumenes, produccion, economias?

¢Influencias estacionales, del clima, o de la
moda?

Ejemplo de analisis DOFA

debilidades

¢Desventajas de la propuesta?

¢Brechas en la capacidad?

¢Falta de fuerza competitiva?

¢Reputacion, presencia y alcance?
¢Aspectos Financieros?

¢Vulnerabilidades propias conocidas?
¢Escala de tiempo, fechas tope y presiones?
¢Flujo de caja, drenaje de efectivo?

¢Continuidad, robustez de la cadena de
suministros?

¢Efectos sobre las actividades principales,
distraccion?

¢Confiabilidad de los datos, predictibilidad del
plan?

¢Motivaciéon, compromiso, liderazgo?
¢Acreditacion, etc?

¢Procesos y sistemas, etc?

¢Cobertura gerencial, sucesion?

amenazas

¢Efectos politicos?

¢Efectos legislativos?

¢Efectos ambientales?

¢Desarrollos de TI?

¢Intenciones de los competidores?
¢Demanda del mercado?

¢Nuevas tecnologias, servicios, ideas?
¢Contratos y alianzas vitales?
éMantener las capacidades internas?
¢Obstaculos enfrentados?
¢Debilidades no superables?
¢Pérdida de personal clave?
¢Respaldo financiero sostenible?
¢Economia — local o extranjera?

¢Influencias estacionales, del clima, o de la
moda?

Este ejemplo esta basado en una situacion imaginaria. El escenario es una empresa
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manufacturera,

negocio-a-negocio,

que histéricamente habia dependido de

distribuidores para que llevaran sus productos al cliente final. La oportunidad, y en

consecuencia el objeto del andlisis DOFA, es para la empresa crear una nueva

compania propia, que distribuya directamente sus productos a ciertos sectores de

clientes finales, que no estan siendo cubiertos por sus distribuidores actuales.

fortalezas

ACTIVIDAD VI: analiza el ejemplo sobre la creacién de una
empresa distribuidora propia para acceder a sectores de

clientes finales que no estdn siendo desarrollados

Control y direccion sobre las ventas al cliente
final

Producto, calidad y confiabilidad del producto

Mejor desempeiio del producto, comparado con
competidores

Mejor tiempo de vida y durabilidad del producto
Capacidad ociosa de manufactura

Algunos empleados tienen experiencia en el
sector del cliente final

Lista de clientes disponible
Capacidad de entrega directa
Mejoras continuas a los productos

Se puede atender desde las instalaciones
actuales

Los productos tienen la acreditacién necesaria
Los procesos y la Tl se pueden adaptar
La gerencia estd comprometida y confiada

oportunidades

Se podrian desarrollar nuevos productos

Los competidores locales tienen productos de
baja calidad

Los méargenes de ganancia seran buenos

Los clientes finales responden ante nuevas
ideas

Se podria extender a otros paises
Nuevas aplicaciones especiales
Puede sorprender a la competencia

Se podrian lograr mejores acuerdos con los
proveedores

debilidades

La lista de clientes no ha sido probada

Ciertas brechas en el rango para ciertos sectores
Seriamos un competidor débil

Poca experiencia en mercadeo directo
Imposibilidad de surtir a clientes en el extranjero
Necesidad de una mayor fuerza de ventas
Presupuesto limitado

No se ha realizado ninguna prueba

Aln no existe un plan detallado

El personal de entrega necesita entrenamiento
Procesos y sistemas

El equipo gerencial es insuficiente

amenazas

Impacto de la legislacion

Los efectos ambientales pudieran favorecer a los
competidores grandes

Riesgo para la distribucion actual

La demanda del mercado es muy estacional
Retencion del personal clave

Podria distraer del negocio central

Posible publicidad negativa

Vulnerabilidad ante grandes competidores
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2.1.4. HERRAMIENTA DE ANALISIS PEST

El andlisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el crecimiento
o declive de un mercado, y en consecuencia, la posicidn, potencial y direccidén de un
negocio. Es una herramienta de medicién de negocios. PEST estd compuesto por
las iniciales de factores Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos, utilizados

para evaluar el mercado en el que se encuentra un negocio o unidad.

El PEST funciona como un marco para analizar una situacién, y como el analisis
DOFA, es de utilidad para revisar la estrategia, posicion, direccion de la empresa,
propuesta de marketing o idea. Completar un analisis PEST es sencillo, y
conveniente para la discusion en un taller, una reunion de tormenta de ideas e

incluso como ejercicio para juegos de construccion de equipos.

Los factores analizados en PEST son esencialmente externos; es recomendable
efectuar dicho andlisis antes del analisis DOFA, el cual estd basado en factores
internos (Fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas). El PEST
mide el mercado, el DOFA mide una unidad de negocio, propuesta o idea.

El andlisis PEST es algunas veces extendido a 7 factores, incluyendo Ecolégicos,
Legislativos e Industria, convirtiéndose entonces en PESTELI. Muchos consideran
esta extensién innecesaria, puesto que si se hace correctamente, el PEST cubre en
forma natural los factores adicionales (Legislativo entraria en Politico, Industria en
Economia y Ecologico disperso entre los cuatro). Debe utilizarse la extension solo

cuando parezca faltar algo en los cuatro primeros factores.

El analisis DOFA mide una unidad de negocios o0 una propuesta; el analisis PEST
mide el potencial y la situacion de un mercado, indicando especificamente
crecimiento o declive, y en consecuencia su atractivo, potencial de negocios y lo

adecuado de su acceso.

El andlisis PEST utiliza cuatro perspectivas, que le dan una estructura l6gica que
permite entender, presentar, discutir y tomar decisiones. Estas cuatro dimensiones
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son una extension de la tradicional tabla de Ventajas y Desventajas. La plantilla de
PEST promueve el pensamiento proactivo, en lugar de esperar por reacciones

instintivas.

La plantilla de andlisis PEST se presenta como una tabla con cuatro secciones, una
para cada uno de los factores. La plantilla de ejemplo de abajo incluye preguntas de
ejemplo, cuyas respuestas pueden ser incluidas en la misma seccién. Las preguntas
son ejemplos de puntos de discusion, y pueden ser alteradas segun el asunto del

andlisis.

Como en el andlisis DOFA, es importante tener claro el asunto analizado, si se
pierde el foco, el resultado del andlisis estara también desenfocado.

Un mercado es definido por lo que se dirige hacia el, sea un producto, una empresa,
una marca, una unidad de negocio, una propuesta, una idea, etc. En consecuencia,
es importante tener claro como se define el mercado que se analiza, especialmente
si se realizara el analisis PEST en un taller, en un ejercicio de equipo 0 como una
actividad delegada. El asunto del andlisis debe ser una clara definicién del mercado

al que se dirige, y puede ser desde alguna de las siguientes perspectivas:

e Una empresa viendo su mercado

e Un producto viendo su mercado

« Una marca en relacién con su mercado

« Una unidad de negocios local

« Una opcién estratégica, como entrar a un nuevo mercado o el lanzamiento de
un nuevo producto.

o Una adquisicion potencial

« Una sociedad potencial

o Una oportunidad de inversiéon

Asegurese que el asunto del analisis sea descrito en forma clara, de modo que
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quienes contribuyan a el, y quienes vean el andlisis terminado, entiendan el

propésito del mismo y sus implicaciones.

2.1.5. PLANTILLA DE ANALISIS PEST

Fuera de los titulos principales, las preguntas y temas mencionados en la plantilla
son simples ejemplos y no son exhaustivos. Agregue sus propias preguntas, 0
modifique las que se mencionan segun las necesidades, experiencia y nivel de

habilidades de quienes lo llevan a cabo, asi como segun sus objetivos.

Si los factores ambientales son mas relevantes que los econdmicos, sustitiyalo.
Recuerde considerar los tres factores adicionales del PEST: ecoldgicos, legislativos

e Industria.

El andlisis puede convertirse en una medida mas cientifica, al asignarle una
calificacién a cada item. Esto es particularmente Util cuando se analiza mas de un
mercado, con el objetivo de decidir cudl de las dos oportunidades de mercado tiene
mayor potencial o mas obstaculos; por ejemplo, cuando esté decidiendo entre
desarrollar el mercado A o el B, concentrarse en distribucién local o exportaciéon, o
adquirir la empresa X o Y.

politicos econémicos
e  asuntos ecolégicos/ambientales e  situacion econdmica local
®  legislacion actual en el mercado local e tendencias en la economia local
® legislacion futura e  economiay tendencias en otros paises
®  |egislacion internacional e  asuntos generales de impuestos
e  procesos y entidades regulatorias e  impuestos especificos de los productos y
e politicas gubernamentales servicios
e periodo gubernamental y cambios e  estacionalidad y asuntos climaticos
e politicas de comercio exterior ¢ ciclos de mercado
e financiamiento e iniciativas e factores especificos de la industri
e  grupos de cabildeo y de presion e  rutas del mercado y tendencias de distribucion
e grupos de presion internacionales e motivadores de los clientes/usuarios
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social

2.1.6.

tendencias de estilo de vida

demografia

opinién y actitud del consumidor

punto de vista de los medios

cambios de leyes que afecten factores sociales
imagen de la marca, la tecnologia y la empresa
patrones de compra del consumidor

moda y modelos a seguir

grandes eventos e influencias

acceso y tendencias de compra

factores étnicos y religiosos

publicidad y relaciones publicas

intereses y tasas de cambio

tecnolégicos

desarrollos tecnologicos competidores
financiamiento para la investigacion
tecnologias asociadas/dependientes
tecnologias/soluciones sustitutas
madurez de la tecnologia

capacidad y madurez de la manufactura
informacién y comunicacion
mecanismos/tecnologia de compra
legislacion tecnoldgica

potencial de innovacion

acceso a la tecnologia, licenciamiento, patentes
asuntos de propiedad intelectual

DIFERENCIAS Y RELACION ENTRE PEST Y EL DOFA

PEST es util antes del DOFA. Generalmente, no viceversa. EIl PEST seguramente
ayudara a identificar factores de DOFA. Aunque pueden tener areas comunes
(factores similares pueden aparecer en ambos), no dejan de ser perspectivas
distintas:

PEST: evalta un mercado, incluyendo a los competidores, desde el punto de vista
de una propuesta o negocio en particular.

DOFA: evalla un negocio o propuesta de negocio, la suya o la de su competidor.

La planificacién estratégica no es una ciencia precisa, y ninguna herramienta es
obligatoria. Es asunto de escogencia pragmatica, decidir cual ayuda mejor a

identificar y explicar los asuntos relevantes.
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El PESE se vuelve mas util y relevante, a medida que el negocio o la propuesta se
tornan mas complejos; pero aun para una empresa pequefna y local, el analisis
PEST puede arrojar uno o dos factores importantes, que de otra forma, se habrian
pasado por alto.

Los cuatro cuadrantes del PEST varian en su significancia, dependiendo del tipo de
empresa. Por ejemplo, los factores sociales son mas importantes para una empresa
de consumo masivo o para una empresa B2B ubicada en la cadena de suministro
muy cercana al consumidor. Los factores politicos, por otro lado, serian mas

relevantes para un proveedor global de municiones o un fabricante de aerosoles.

Todas las empresas se benefician del analisis DOFA, y para todas resulta Gtil hacer
un analisis de ese tipo de sus principales competidores. Esto a su vez, puede retro-

alimentar los aspectos econdémicos del analisis PEST.

2.1.7. LOS ORIGENES DEL MODELO DE ANALISIS DOFA

Este trozo de la historia, sobre el origen del andlisis DOFA, fue provisto por Albert S Humphrey, uno de los
padres fundadores del mismo. Estamos en deuda con él por tan fascinante contribucion.

El andlisis DOFA surgio de la investigacidon conducida por el Stanford Research Institute entre 1960 y 1970. Sus
origenes nacen de la necesidad descubrir por qué falla la planificacién corporativa. La investigacion fue
financiada por las empresas del Fortune 500, para averiguar qué se podia hacer ante estos fracasos. El equipo
de investigacion consistia de Marion Dosher, Dr Otis Benepe, Albert Humphrey, Robert Stewart y Birger Lie.

Todo comenzd como una tendencia, la planificacion corporativa, que aparentemente aparecié por primera vez
en DuPont, en 1949. Para 1960, todas las empresas del Fortune 500 tenian un “gerente de planificacidon
corporativa” (o cargo equivalente); asociaciones de “planificadores corporativos a largo plazo” comenzaron a
surgir por todo Estados Unidos y Gran Bretania.

Sin embargo, se desarrollé6 una opinion unanime en todas las empresas acerca de que la planificacion

corporativa, en la forma de planificacion a largo plazo, no estaba funcionando, no se recuperaba la inversion, y
era un gasto costoso y futil.

Se pensaba que generar el cambio y establecer objetivos realistas que reflejaran las convicciones de los
responsables, era dificil y generalmente resultaba en compromisos cuestionables.

La realidad segui siendo que, a pesar de los planificadores a largo plazo, el Unico eslabdn faltante era cdmo
lograr que el equipo gerencial aprobara y se comprometiera con una serie de programas de accion.
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Para crear este eslabon, comenzando en 1960, Robert F. Stewart de SRl en Menlo Park, California, lideré un
equipo de investigadores para tratar de descubrir que estaba mal en la planificacién corporativa, y luego
conseguir alguna solucidn, o crear un sistema que permitiera a los equipos gerenciales aprobar y
comprometerse en el trabajo de desarrollo, algo que hoy en dia denominamos “manejo del cambio”.

La investigacion fue desarrollada entre 1960 y 1969. 1100 empresa y organizaciones fueron entrevistadas, y se
disefo un cuestionario de 250 preguntas para ser completado por unos 5000 ejecutivos. Siete hallazgos clave
llevaron a la conclusion de que, en las corporaciones, los jefes ejecutivos debian ser los jefes de planificacion, y
que sus directores inmediatos funcionales, debian ser su equipo de planificacidn. El Dr. Otis Benepe definié una
“Cadena de logica”, que se convirtio en el sistema medular disefiado para arreglar el eslabén necesario para
obtener la aprobacién y compromiso.

Valores

Evaluar

Motivacion

Busqueda

Seleccion

Programar

Actuar

Monitorear y repetir los pasos 1,2y 3

C9 = & Ui s [ =

Descubrimos que no podiamos cambiar los valores del equipo, ni establecer los objetivos para el mismo, asi
gque comenzamos como primer paso, haciendo la pregunta de “evaluacion”, es decir ¢qué hay de bueno y de
malo sobre las operaciones?. ¢qué hay de bueno y de malo sobre el presente y el futuro? Lo que es bueno en el
presente es Satisfactorio, bueno en el futuro Oportunidad, malo en el presente es Falta, y malo en el futuro es
Amenaza. Esto se llama analisis SOFA (SOFT en inglés).

Cuando esto se presentd a Urick y Orr en 1964, en el seminario de planificacién a largo plazo en el Dolder
Grand en Zurich, Suiza, ellos cambiaron la F a W, y lo denominaria analisis SWOT.

El SWOT fue entonces promovido en Gran Bretafia por Urick y Orr como ejercicio. Pero como tal, no era de
utilidad. Lo que hacia falta esta ordenar los asuntos en las categorias de planificacion:

Producto (qué estamos vendiendo)

Proceso (como lo estamos vendiendo)

Cliente (a quién le estamos vendiendo)

Distribucion (como se lo hacemos llegar)

Finanzas (cuales son los precios, costos e inversiones)
Administracién (y como administramos todo esto)

el Gl 25 OIS =

El segundo paso era entonces “qué debe hacer el equipo” sobre los asuntos en cada categoria. El proceso de
planificacion se disefié entonces mediante ensayo y error, y resultd finalmente en el proceso de 17 pasos,
comenzando por el SOFT/SWOT, con cada asunto registrado por separado en una pagina, denominada “asunto
de planificacion”.

El primer prototipo fue probado y publicado en 1966, basado en el trabajo realizado en “'Erie Technological
Corp” en Erie Pennsylvania. En 1970 el prototipo se llevd a Gran Bretana, bajo el patrocinio de W H Smith &
Sons plc, y completado hacia 1973. El programa operacional fue utilizado para fusionar el negocio de molino y
horneado de CWS con el de J W French Ltd.

El proceso se ha utilizado exitosamente desde entonces. Para el 2004, este sistema ha sido completamente
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desarrollado, y se ha probado en los problemas se establecer y aprobar objetivos anuales realistas sin
depender de consultores externos o recursos costosos.

Los siete hallazgos de la investigacion

Los hallazgos fundamentales nunca se publicaron, porque se creia eran muy controversiales.

1. Una empresa estd dividida en dos partes: el negocio base, mas el negocio de desarrollo. Esto fue re-
descubierto por el Dr. Peter Senge de MIT en 1998, y publicado en su libro La Quinta Dimension. La
cantidad del negocio de desarrollo que se convierte en operacional, es mayor o igual que lo que
reflejan los libros, en un periodo de 5 a 7 afios. Esto fue una gran sorpresa y provoco la necesidad de
descubrir un método mejor para planificar y manejar el cambio.

2. ElDr. Hal Eyring publicé sus hallazgos sobre “Justicia Distribuida”, que indicaba que toda persona mide
lo que obtiene de su trabajo y lo divide entre lo que aporta a este. Este ratio lo compara con las demas
personas; si no es igual, la persona primero re-percibe, y segundo, desacelera si sus exigencias
adicionales no son satisfechas.

3. La introduccion de un planificador corporativo distorsiona el sentido de “juego justo” en los altos
niveles gerenciales, haciendo imposible el trabajo del planificador corporativo.

4. Llabrecha entre lo que la organizacidn puede hacer, y lo que en realidad hace, es de cerca de 35%.

5. El ejecutivo mads alto supervisa mas al drea de la que proviene. Asi, si el ejecutivo en jefe viene del area
de finanzas, supervisara mucho mas dicho departamento.

6. Hay 3 factores que separan la excelencia de la mediocridad:

o Atencidn especial a la procura (adquisicién, compra)
o Planes departamentales para mejorar a corto plazo, por escrito
o Educacién continua de los altos ejecutivos

7. Se requiere de alguna forma de documentacién formal para obtener aprobacion para el trabajo de

desarrollo. En otras palabras, no se puede resolver el problema con sélo dejar de planificar.

Albert S Humphrey
August 2003

ACTIVIDAD VII: analiza el documento anterior y elabora un
cuadro cronoldgico y describe lo acontecimientos y autores que

dieron pauta para el disefio del andlisis FODA
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FIGURA 3: MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE LA COMPETENCIA (Cliff Bowman, 1987)
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2.1.8. MODELO DE LAS CINCO FUERZAS

De acuerdo a Bowman, la figura 3 describe las cinco fuerzas que determinan el
grado de competencia en una industria. La I6gica de este modelo es que el aspecto
del producto, o si éste implica mucha o poca tecnologia, no determina la rentabilidad

de la industria, sino la estructura de la industria es la que la determina.

Rivalidad competitiva:

Se trata de la forma mas evidente de competencia: la rivalidad frente a frente de
empresas que fabrican productos similares y los venden en el mismo mercado. La
rivalidad puede ser intensa e implacable o puede estar sujeta a "reglas" no escritas,
a pactos entre caballeros que sirven para que la industria evite el dafo que la
reduccidn excesiva de precios y los gastos de publicidad y promocion pueden infligir
en las utilidades. La competencia se puede limitar a una dimension (por ejemplo, los
precios) o a muchas (por ejemplo, los servicios, la calidad del producto, las tiendas
detallistas, la publicidad, la innovacion de productos, el crédito).

La rivalidad suele ser intensa cuando se presentan algunas de las condiciones

siguientes.
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1. Conforme aumenta la cantidad de contrincantes y conforme se va igualando su

tamano y capacidad.

2. Cuando la demanda del producto crece lentamente.

Cuando los contrincantes se ven tentados, a causa de las condiciones de la
industria, al recurso de reducir precios y a usar otras armas competitivas para elevar

su volumen unitario.

4. Cuando los productos y servicios de los contrincantes son tan parecidos que el

cambio de una marca no le cuesta nada a los clientes.

5. Cuando es mas caro salirse de un negocio que permanecer en él y competir.

6. La rivalidad se torna mas cambiante e imprevisible cuanto mas variados son los
contrincantes en términos de estrategia, personalidad, prioridades empresariales,
recursos y paises de origen.

7. Cuando companias poderosas, ajenas a la industria, adquieren empresas poco
competitivas de la industria y tornan medidas enérgicas y bien financiadas para
transformar al competidor recién adquirido en un contendiente importante del

mercado.

Amenaza de participantes nuevos:

Si resulta facil participar en una industria, entonces, tan pronto como resulten
atractivas las utilidades, habra nuevos participantes. Si la demanda de los productos
de la industria no aumenta en medida equiparable al incremento de capacidad que
ha producido el nuevo participante, entonces es muy probable que bajen los precios
y, con ellos, las utilidades. Por ende, la amenaza de participantes nuevos impone un
tope a la rentabilidad de una industria. Las barreras mas comunes contra la

participacion son:
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1. Las economias de escala. Se trata de ventajas en los costos, que se derivan de

las operaciones a gran escala.

2. La existencia de cuantiosos beneficios para los costos que se pueden derivar de
la experiencia. En este caso las ventajas no se derivan de grandes instalaciones,
sino de la experiencia obtenida mediante la produccion, repetida muchas veces, del
producto o servicio.

3. La preferencia por una marca y la lealtad del cliente dificultan que el nuevo

participante pueda robarle clientes a los proveedores existentes.

4. El capital requerido. El s6lo desembolso de la cantidad inicial para participar en la
industria actiia como freno (por ejemplo, industria espacial, refineria de petréleo).

5. Las desventajas en los costos, independientemente del tamafo. Por ejemplo,
éstas se pueden deber a que se tiene acceso a mano de obra o materias primas

mas baratas.

6. El acceso a canales de distribucion. Si alguien no tiene capacidad para llegar al
cliente con la misma eficacia que las empresas establecidas, entonces sus

productos o servicios no se venderan.

7. Las medidas y politicas del gobierno: leyes, barreras arancelarias y no
arancelarias, patentes, etcétera.

Amenaza de sustitutos:

Para efectos de este libro, un sustituto se entenderd como algo que satisface las
mismas necesidades que el producto que se produce en la industria. Si el sustituto
resulta mas atractivo en términos de precio, rendimiento o de ambos, entonces

algunos compradores se veran tentados a abandonar su inclinacion por las
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empresas de la industria. Si los sustitutos plantean una amenaza creible, entonces,
las empresas de la industria no podran elevar sus precios ni dejar de producir y

mejorar sus productos/servicios.

Al pensar en sustitutos se debe empezar por entender verdaderamente cuales son
las necesidades que esta satisfaciendo nuestra industria. Por ejemplo, ¢para qué
compra la gente un reloj? Es evidente que para saber la hora, pero ¢es ésa la unica
necesidad que se satisface? Los relojes que sélo sirven para dar la hora cuestan
unas cuantas libras, entonces ¢ para qué gastar miles de libras? Es evidente que el
reloj estd satisfaciendo otras necesidades, como la posicion social y la moda;
también se compra en calidad de regalo. Entonces, surge la pregunta: ;qué
sustitutos podrian satisfacer estas necesidades? La posicion social se puede
expresar mediante otras adquisiciones, por ejemplo, automéviles, ropa, vacaciones.
Entonces, cuando buscamos de donde podrian surgir amenazas de sustitutos es
preciso lanzar la red a gran distancia y, a no ser que los vendedores puedan elevar
la calidad o bajar los precios reduciendo los costos, éstos podrian correr el riesgo de
que sus ventas y utilidades registraran poco crecimiento debido a los avances
logrados por los sustitutos.

La competencia de los sustitutos se ve afectada por la facilidad con la que los
compradores pueden optar por el sustituto. Los costos del cambio para el comprador
suelen ser una consideraciéon fundamental (los costos que enfrenta el comprador
cuando cambia de un producto a otro sustituto). Por ejemplo, si la flotilla de una linea
aérea es toda de Boeing, entonces los costos para cambiar a una flotilla mixta de
Boeing/ Airbus incluiria la capacitacion de la tripulacién de vuelo, para el
mantenimiento y las refacciones.

Poder de los compradores:
Los compradores poderosos pueden mal negociar utilidades potenciales de las
empresas en la industria. Pueden hacer que algunas empresas ofrezcan precios

mas bajos que otras, con miras a conseguir el negocio de ese comprador y pueden
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usar su poder para sacar otros beneficios de las empresas, por ejemplo, mejor
calidad, crédito, etcétera.

Los compradores son poderosos en las situaciones siguientes:

o Cuando no hay muchos clientes y éstos compran grandes cantidades.

o Cuando las compras realizadas por los clientes representan un
porcentaje importante del total de ventas de la industria vendedora.

o Cuando la industria vendedora abarca gran cantidad de pequenos
vendedores.

o Cuando el articulo comprado es lo bastante estandar como para que
los clientes puedan encontrar otros proveedores con facilidad y optar
por ellos casi sin costo alguno.

o Cuando el articulo comprado no es un insumo importante.

o Cuando los clientes pueden, sin detrimento de su economia, comprar el

insumo a varios proveedores y no sélo a uno.

Poder de los proveedores:

Con una ténica similar a la de los compradores, los proveedores de recursos vitales
para la industria pueden imponer precios elevados, reduciendo asi las utilidades a
causa de la elevacién de costos de los insumos. Estos proveedores incluyen a los de

materias primas, energia, mano de obra especializada, componentes, etcétera.

Los proveedores son poderosos cuando:

o De alguna manera el insumo es importante para el comprador.

o La industria proveedora estd dominada por unos cuantos productores
grandes, que gozan de posiciones razonablemente seguras en el
mercado y que no estan acosados por la competencia intensa del
mercado.
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o Los respectivos productos de los proveedores son unicos, en la medida
que los compradores tienen dificultad o es costoso cambiar de un
proveedor a otro.

El concepto de proveedor se puede ampliar para incluir la oferta de experiencia
administrativa, de mano de obra especializada y de capital. Es evidente que no es
comun que abunden estos recursos vitales, por ello las empresas muchas veces
deben reducir al minimo su dependencia de fuentes externas, formando a sus
propios gerentes, capacitando a su personal y financiando su expansion por medio
de ingresos retenidos.

Cuando estas cinco fuerzas tienen peso, cabe esperar una rentabilidad baja en la
industria, independientemente de los productos/servicios que se produzcan. Por el
contrario, cuando las fuerzas son débiles, los precios pueden ser mas altos y la
rentabilidad de la industria puede estar por arriba de la media. Las empresas pueden
influir en las cinco fuerzas mediante las estrategias que practican. Sin embargo,
algunas innovaciones pueden producir una ventaja a corto plazo que, cuando todos
los participantes de la industria se ven obligados a seguir su ejemplo, puede llevar a
toda la industria a una peor situacién. Por ejemplo, la empresa que se anuncie
primero en television puede aumentar su participacién en el mercado, después todo
el mundo seguira el ejemplo y se presentara un jaque mate, donde los Unicos

ganadores seran las agencias de publicidad y las comparias televisivas.

Asi, el punto critico para determinar la rentabilidad consiste en saber si las empresas
de la industria pueden captar y retener el valor creado para los compradores o si
este valor se pierde a manos de terceros al defenderse contra la competencia. La
estructura de la industria determina quién capta el valor, como se explica en la

siguiente lista (que también es un resumen de esta seccidn):
1. Los participantes nuevos compiten para restarle valor y pasarselo a los
compradores mediante precios mas bajos o dispersan el valor creado, elevando los

costos competitivos.
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2. Los compradores poderosos pueden retener para si la mayor parte del valor
creado.

3. Los sustitutos imponen un tope a los precios (porque los compradores cambiaran
a otro si los precios suben lo suficiente).

4. Los proveedores poderosos se pueden apropiar del valor creado para los
compradores; éste pasa del comprador al proveedor y las empresas que se

encuentran en medio sélo se quedan con una pequefa parte.

5. La rivalidad, al igual que la entrada de patrticipantes, hace que el valor pase a los
compradores (en forma de precios mas bajos) o eleva los costos competitivos (por
ejemplo, con mejores plantas, desarrollo de productos nuevos, publicidad, equipos
mas grandes de vendedores).

Al analizar las empresas triunfadoras se debe reconocer que gran parte de su éxito
se puede derivar directamente del atractivo de su industria y no de la brillante
estrategia de la gerencia. Cuando la demanda es superior a la oferta y la entrada de
participantes nuevos es dificil, incluso los equipos de gerentes mediocres podran
dirigir negocios rentables. Ademads, si el entorno de los negocios es positivo en
términos generales (lo que conduce a la expansion de la demanda), es probable que

haya muchas industrias "atractivas".

El analisis que hemos realizado ofrece informacion muy util de la estructura de la
industria, pero es mas valioso mirar hacia adelante, pronosticar cémo podrian
cambiar estas fuerzas en el futuro. Tenemos una "vision instantanea (informal)" de la
estructura de la industria en un momento dado, pero debemos inyectar al modelo un

elemento dinamico.

La etapa del desarrollo de una industria (su ciclo de vida) puede influir en el caracter
de la rivalidad competitiva. Por ejemplo, en los inicios de una industria nueva suele
haber muchos participantes nuevos. Estan ingresando en una industria creciente
donde la demanda es superior a la oferta y, por tanto, las empresas pueden
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satisfacer sus aspiraciones de crecimiento sin robarle clientes a las companias
rivales. En esté fase naciente no existen "reglas del juego”, que significa la oferta de
una amplia variedad de productos, fabricados mediante muchos procesos diferentes,
donde algunas empresas se hacen mucha publicidad y otras dependen de su
acceso a los canales de distribucion para introducir su producto en el mercado. Con
frecuencia la parte del mercado que se gana en las primeras etapas del desarrollo
de una industria permite cosechar pinglies ganancias mas adelante, sobre todo si se
pueden derivar ventajas del hecho de acumular experiencia a mayor velocidad que
la competencia. Sin embargo, lo anterior presupone que la base de la competencia
permanece inalterada, pero si ésta cambia (por ejemplo, pasa de conceder
importancia en la experiencia en la produccién para mantener los costos bajos, a
conceder importancia al refinamiento en la comercializacion), entonces estas

ventajas se reducen en forme considerable.

Cuando la industria empieza a madurar se aceptan y entienden las "reglas" se
reconocen las expectativas de los consumidores en cuanto a la calidad y los
rendimientos y se fijan las normas de la industria. La competencia, en su transito
hacia la madurez, se puede volver mas intensa, pues ahora sélo se puede lograr un
crecimiento mas veloz quitandole clientes a las empresas rivales. La experiencia
acumulada ya no brinda a la empresa una ventaja importante, porque ahora todas
las empresas han conseguido las ventajas de la experiencia. Une caracteristica
basica de las industrias que maduran es la tendencia a una competencia a base de
precios, pues los productos que ofrecen las empresas tienden a parecerse y los

intentos por innovar no tardan en imitarse.

En las industrias que van en descenso sélo las empresas mas eficientes pueden
obtener utilidades razonables y los participantes marginales quedan eliminados de la
industria. Cuando existen grandes barreras para la salida, la rivalidad puede llegar a
ser muy intensa, pues las empresas marginales se aferran y conducen a un exceso

cronico de capacidad.
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2.1.9. INTERRELACION DE LAS CINCO FUERZAS

El cambio en una de las cinco fuerzas puede tener consecuencias en otra. Imagine
una situacién donde un avance tecnoldgico hace que resulte mucho mas facil entrar
en la industria. Si la industria est4 generando utilidades por arriba de la media, es
probable que entren empresas nuevas. Esto, a su vez, podria intensificar la rivalidad
y podria pasarse a los compradores, que ahora estan en mejor posicién de provocar
que una empresa se enfrente a otra. Asi, todas estas fuerzas estan interrelacionadas
y los cambios en una, probablemente afectaran a las demas.

Aqui cabe sefalar otro punto importante. En una industria suele haber una o dos
fuerzas que resultan criticas para determinar la rentabilidad de la industria. Por
ejemplo, en algunas industrias el elemento critico es el poder de los compradores
(es decir, las ventas a cadenas de supermercados o al Ministerio de la Defensa); en
otras podrian ser los proveedores poderosos que se quedan con la mayor parte del
valor de la industria. Asi, para determinar la estrategia, las empresas deben tomar
en cuenta la fuerza o las fuerzas criticas y tratar de colocarse en una situacion mas

favorable que sus rivales.

Hacer prondsticos resulta muy dificil. Una forma de atacar el problema es analizando
las tendencias del entorno. El entorno general en el que se ubican la empresa y su

industria se pueden subdividir en cuatro sectores a efecto de hacer los prondsticos:

Entorno Politico.
Entorno Econdémico.
Entorno Social.
Entorno Tecnoldgico.

Esta técnica conocida como andlisis PEST, puede resultar muy util si nos hace
pensar en términos mas amplios sobre las influencias del entorno en la empresa. Sin
embargo, incluso suponiendo que sea posible pronosticar que una tendencia
cualquiera continuara (es decir, la creciente preocupacién por el medio ambiente),
muchas veces no queda del todo claro como afectara a la empresa.
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El modelo de las cinco fuerzas se puede usar como paso intermedio entre el macro
entorno general y la empresa. Aqui, podemos especular cémo podrian afectar las
tendencias a cada una de las cinco fuerzas.

Si seguimos con el ejemplo de la creciente preocupacion por el medio ambiente,

veremos cdmo podria influir en las cinco fuerzas de la industria del automovil:

1. La rivalidad. Ser "verde" o ecologista y demostrar que uno lo es resulta un punto
que, de entrada, favorece las ventas. Después las reglas tradicionales del juego van
cambiando conforme otras empresas adoptan politicas verdes. Con el tiempo, si uno
no es verde estara en desventaja.

2. El poder de los compradores. Las agrupaciones defensoras de derechos y los
grupos de presion influyen en los compradores.

3. Los participantes nuevos. ElI cumplimiento de reglamentos impone otras barreras
para la entrada de participantes nuevos. Empero, existen oportunidades para que
éstos surtan a los clientes preocupados por la ecologia, pero indiferentes a los

precios.

4. El poder de los proveedores. Algunos pierden poder en la industria, otros lo
aumentan (por ejemplo, los fabricantes de convertidores cataliticos).

5. Los sustitutos. Se puede presentar una reaccion contra el auto por ser nocivo para
el ambiente; los vehiculos de pedales y los transportes publicos adquieren mayor

atractivo.

¢ Para qué todo este andlisis y para qué tomarse la molestia de especular sobre un
futuro incierto? Si usted entiende la dinamica de la competencia en su industria,
entonces podra meditar sobre como cambiar las cosas o0 como manejar su
organizacion para enfrentar mejor las amenazas y aprovechar las oportunidades que

podrian ir surgiendo. La empresa se puede adaptar a las condiciones cambiantes o
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la empresa puede tomar medidas para cambiar las fuerzas de la competencia. En el

siguiente capitulo veremos cémo lo puede lograr.

"Bajo advertencia no hay engafno": si su empresa piensa en el futuro mas que la
competencia, tal vez pueda anticipar circunstancias que provocarian que la

competencia solo reaccionara ante los hechos, en lugar de controlarlos.

Antes de concluir este analisis de las cinco fuerzas, podriamos extender la parte del
modelo referente al poder de los compradores. En su versibn mas simple los
compradores del modelo demandan todos el mismo producto basico de industria.
Sin embargo, la mayoria de los grupos de compradores se puede dividir en
segmentos que buscan una serie concreta de atributos en el producto. Conforme las
industrias se desarrollan, va surgiendo la demanda de segmentos nuevos, los
existentes se fragmentan en sub segmentos mas pequefios y otros: marchitan y
mueren. Ademas, si la industria se ha definido en términos estrechos (para que
incluya sélo el mercado doméstico), podrian existir otras oportunidades que se estan
desarrollando en forma de compradores extranjeros, para quienes los productos de

nuestra industria van adquiriendo mayor atractivo.

Si tomamos el ejemplo de la industria relojera otra vez, podremos dividir a le
compradores de acuerdo con los tipos de necesidad que esta satisfaciendo el reloj:

1. Predominio de la necesidad funcional (estos compradores se interesan tan sélo en
saber la hora).

2. Articulo de joyeria (estos compradores tienen un interés concreto en apariencia
del reloj).

3. Expresion de posicion social (en este caso el elemento central es la marca del

fabricante y el hecho que las personas consideradas importantes por el comprador
saben lo que significa la marca).
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4. Requisito para operaciones especificas (por ejemplo, para buzos, piloto

enfermeras).

La segmentacidon se puede hacer con base en variables demogréaficas vy
sociolégicas, por ejemplo la edad, la clase social, el ingreso, el sexo, etc., pero, por
regla general, sélo son clasificaciones que representan las necesidades

subyacentes.

El andlisis inicial de una industria podria indicar que la segmentacién de la industria
en general puede ofrecer ciertas ventajas y después se pueden realizar andlisis
separados de las cinco fuerzas para cada uno de los segmentos. La definicion de los
limites de la industria no es una ciencia exacta. Yo optaria por dividir la industria en
tantas su industrias como fuera util, recordando siempre que no se le vende al
"mercado”, sino a los clientes individuales. Asi, cuanto mayor sea la agrupacion de
clientes (y se hagan generalizaciones sobre lo que quieren), tanto menor sera la
probabilidad de que uno se pueda dirigir, con precision, a las necesidades de cada
uno de los diferentes grupos de consumidores. No obstante, si encuentra que
observando una definicion amplia de la industria puede entender la estructura de la
competencia y las tendencias subyacentes con mayor claridad, entonces respete el

andlisis amplio.

2.1.10. ANALISIS DE CONCENTRACION

La concentracion constituye un aspecto de relevancia para tratar de caracterizar un
mercado o una industria. El grado de concentracion de un mercado es una variable

clave en el analisis de la estructura de una empresa porque:
o Esto puede influir en los beneficios de las empresas en los mercados.
e Ladindmica de los mercados y las empresas influye en la eficiencia de éstas.

La concentracién tiene una doble naturaleza o dimension:
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e Concentracién del mercado: se refiere al grado en que dicho mercado esta
concentrado en un numero determinado de agentes (productores o

vendedores).

e Concentracidén agregada: hace referencia al grado en que un reducido numero
de grandes empresas controlan la produccion de la economia en su conjunto.

Esto es el grado de control ejercido por un nimero reducido de empresas.

El grado de concentracion en mercados o0 ramas productivas proporciona
informacion valiosa sobre su estructura organizativa. Puede aportar otras variables

para determinar el grado de competencia existente.

La concentracion industrial se refiere a la distribucion de las empresas que operan

en un determinado mercado.

El grado de concentracién de una determinada rama de actividad de pende de dos

variables:

¢ No. de empresas
e Desigualdad en su tamafio
e Valor anadido

¢ No. de trabajadores

2.1.11. EVALUACION DE MADUREZ DE UNA EMPRESA

Sirve para determinar si la organizacidn estd lista para apoyar una transformacion
basada en procesos. Esto muestra los niveles de fortaleza de las capacidades que

las empresas requieren desarrollar en sus procesos de negocios:
1. Liderazgo: conciencia, conducta, etc.
2. Cultura: trabajo en equipo
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3. Produccion

4. Tecnologia

2.1.12, LA EMPRESA 'Y SU ENTORNO COMPETITIVO

Para que la empresa pueda desarrollar una direccion estratégica es preciso analizar
y evaluar el entorno competitivo en todas sus dimensiones (sociocultural,
econdmico, tecnoldgico y legal).
Las fuerzas competitivas que se producen se pueden clasificar en 3 categorias:

o Competencia actual

o Competencia potencial

e Poder negociador de los agentes frontera

2.1.13. AGENTES FROTERA

Los agentes frontera representan el conjunto de los agentes econdmicos y sociales
que integran el entorno competitivo de la empresa, y que pueden tener influencia en

la capacidad de competencia, de ahi su denominacion.

Esto agentes frontera se clasifican en 3:

e Poder econdmico: con tres agentes, clientes, proveedores y propietarios.

e Poderes publicos: constituido por diferentes niveles de administracion publica,
los cuales influyen o regulan determinados sectores y poderes.

e Poder social: en sociedades avanzadas el papel de los diferentes agentes
sociales es cada vez mas influyente (tradiciones, valores, psicologia del
consumidor y las expectativas sociales).
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2.2,

ANALISIS Y DIAGNOSTICO INTERNO

El analisis interno tiene como objetivo conocer los recursos y capacidades con las

que cuenta una empresa e identifica sus fortalezas y debilidades para establecer

objetivos en base a dichos recursos y formular estrategias.

ACTIVIDAD VIII: analiza la siguiente lectura de David Fred sobre
La naturaleza de una auditoria interna y elabora un mapa

conceptual

La naturaleza de una auditoria interna

Todas las empresas poseen fortalezas y debilidades en las dreas funcionales de negocios.
Ninguna empresa es igual de fuerte o débil en todas las dreas; por ejemplo, Maytag es
reconocida por su excelente produccion y su disefio de productos, mientras que Procter &
Gamble es conocida por su magnifica mercadotecnia. Las fortalezas y las debilidades internas,
junto con las oportunidades y las amenazas externas y una declaracién de la misidn definida,
proporcionan una base para establecer objetivos y estrategias con la intenciéon de aprovechar
las fortalezas internas y superar las debilidades. La figura 4-1 ilustra la parte de la auditoria
interna del proceso de direccion estratégica.

Fuerzas internas clave

En un texto sobre politica de negocios no es posible revisar a profundidad todo el material
presentado en cursos como mercadotecnia, finanzas, contabilidad, direccién, manejo de
sistemas de informacioén y produccidn y operaciones, pues existen muchas subareas dentro de
estas funciones, como el servicio al cliente, las garantfas, la publicidad, el empaque y el
establecimiento de precios por medio de la mercadotecnia.

Las dreas funcionales de negocios difieren, por supuesto, en los distintos tipos de empresas,
como hospitales, universidades y oficinas gubernamentales; por ejemplo, en un hospital, entre
las dreas funcionales estdn la cardiologia, la hematologia, la enfermeria, el mantenimiento, el
apoyo médico y las cuentas por cobrar. Las dreas funcionales de una universidad incluyen
programas deportivos, bolsa de trabajo, residencias estudiantiles, recaudacién de fondos,
investigacion académica, consejeria y programas extramuros. En las grandes empresas, cada
division tiene ciertas fortalezas y debilidades.

Las fortalezas de una empresa, que otros competidores no pueden imitar, se denominan
capacidades distintivas. La creacién de ventajas competitivas implica el aprovechamiento de
las capacidades distintivas; por ejemplo, 3M explota su capacidad distintiva en investigacién y
desarrollo por medio de la fabricacién de una amplia gama de productos innovadores. Las
estrategias se diseflan en parte para reducir las debilidades de una empresa, convirtiéndolas en
fortalezas y quiza incluso en capacidades competitivas.
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Algunos investigadores destacan la importancia de la parte de la auditoria interna del proceso
de direccidn estratégica compardndola con la auditorfa externa. Robert Grant concluyé que la
auditoria interna es mas importante al afirmar que:

En un mundo donde las preferencias de los clientes son voldtiles, la identidad de éstos es cambiante
y las tecnologias para satisfacer sus necesidades evolucionan en forma constante, una orientacion
externa no ofrece un fundamento seguro para formular una estrategia a largo plazo. Cuando el
ambiente externo estd en un estado de cambio, los propios recursos y las capacidades de la empresa
constituyen una base mucho mds estable para definir su identidad. Por lo tanto, la definicién de una
empresa en términos de lo que es capaz de hacer ofrece una base mds duradera para la estrategia que
cuando se define con base en las necesidades que la empresa intenta satisfacer.

El proceso de realizar una auditoria interna

El proceso de realizar una auditoria interna es muy semejante al proceso de llevar a cabo una
auditoria externa. Los gerentes y empleados que representan todas las dreas de la organizacién
necesitan participar en la determinacién de las fortalezas y las debilidades de la empresa. La
auditoria interna requiere la recoleccién y la asimilaciéon de informacién sobre las operaciones
de direccién, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccién y operaciones, investigacién
y desarrollo (IyD) y sistemas de informacién de la gerencia de la empresa. Los factores clave
deben clasificarse segtin se describi6 en el capitulo 3, de tal manera que las fortalezas y las
debilidades mds importantes de la empresa se determinen de manera colectiva.

En comparaciéon con la auditorfa externa, el proceso de llevar a cabo una auditoria interna
ofrece mds oportunidades a los participantes para entender la forma en que sus trabajos,
departamentos y divisiones se acoplan a la empresa en conjunto. Este es un gran beneficio
porque los gerentes y empleados se desempefian mejor cuando comprenden cémo sus trabajos
afectan otras dreas y actividades de la empresa; por ejemplo, cuando los gerentes de
mercadotecnia y manufactura analizan en equipo los problemas relacionados con las fortalezas
y las debilidades internas, adquieren una mejor comprensiéon de los asuntos, problemas,
intereses y necesidades de todas las dreas funcionales. En las empresas donde no se aplica la
direccién estratégica, los gerentes de mercadotecnia, finanzas y manufactura no se relacionan
entre si de manera significativa. Asi, la realizacién de una auditoria interna es un medio o foro
excelente para mejorar el proceso de comunicacién en la empresa. Comunicacion podria ser la
palabra mas importante en la gerencia.

Para llevar a cabo una auditoria interna se requiere recoleccion, asimilacién y evaluacién de la
informacién sobre las operaciones de la empresa. Los factores importantes para el éxito, que
consisten tanto en las fortalezas como en las debilidades, se identifican y clasifican segiin se
analizé en el capitulo 3. William King afirma que un equipo operativo de gerentes de distintas
unidades de la empresa, apoyado por el personal, debe estar a cargo de la determinacién de las
10 a 20 fortalezas y debilidades mds importantes que influyen en el futuro de la empresa, y
comenta:

La obtencién de conclusiones sobre las 10 a 20 fortalezas y debilidades mds importantes de la
empresa es, como sabe cualquier gerente experimentado, una tarea dificil cuando involucra a
gerentes que representan diversos intereses y puntos de vista de la empresa.

La elaboracién de una lista de 20 péginas con las fortalezas y las debilidades podria ser
relativamente fécil, pero una lista de las 10 a 15 mds importantes implica mucho andlisis y
negociacion. Esto es cierto debido a los juicios que se requieren y al impacto que una lista de este
tipo producird de manera inevitable al utilizarse en la formulacién, implantacién y evaluacién de las
estrategias.

La direccion estratégica es un proceso interactivo que requiere la coordinacién eficaz entre los
gerentes de direccion, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccién y operaciones, [ y D
y sistemas de informacién de la gerencia. Aunque los estrategas supervisan el proceso de
direccién estratégica, para lograr el éxito se requiere que los gerentes y empleados de todas las
dreas funcionales de la empresa trabajen juntos para proporcionar informacién e ideas; por
ejemplo, los gerentes de finanzas podrian necesitar restringir el nimero de opciones posibles
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para que los gerentes de operaciones o los gerentes de I y D desarrollen productos tan buenos
que permitan a los gerentes de mercadotecnia establecer objetivos mds altos. Una clave para el
éxito de la empresa es la coordinacién y la comprension eficaz entre los gerentes de todas las
areas funcionales del negocio. Los gerentes de los diversos departamentos y divisiones de la
empresa, a través de su participacion en la realizacién de una auditoria interna, logran entender
la naturaleza y el efecto que producen sus decisiones en otras dreas funcionales de la empresa.
El conocimiento de estas relaciones es bdsico para establecer objetivos y estrategias con
eficacia.

La dificultad para reconocer y comprender las relaciones entre las dreas funcionales de la
empresa es perjudicial para la direccion estratégica y el nimero de las relaciones que se deben
manejar aumenta en forma considerable con el tamafio, la diversidad, la dispersién geografica
y el nimero de productos y servicios que ofrece una empresa. Las empresas gubernamentales y
no lucrativas no han dado, segin acostumbran, la importancia suficiente a las relaciones
existentes entre las dreas funcionales del negocio. Por otro lado, algunas empresas dan
demasiada importancia a una funcién a expensas de otras. Ansoff comenta:

Durante los primeros 50 afios, las empresas exitosas centraron sus energias en optimizar el
rendimiento de una de las funciones principales: la produccién y las operaciones, la IyD o la
mercadotecnia. Hoy dia, debido a la creciente complejidad y al dinamismo del ambiente, el
éxito depende cada vez mds de una combinacidn acertada de diversas influencias funcionales.
Esta transicion, de una orientacidén hacia una sola funcion a una orientacion hacia funciones
muiltiples, es importante para el éxito de la direccién estratégica.

El andlisis de las razones financieras ejemplifica la complejidad de las relaciones entre las areas
funcionales de la empresa. Una disminucién del rendimiento sobre la inversién o de la
proporcién del margen de utilidades podria ser el resultado de una funcién de mercadotecnia
ineficaz, politicas de direccion deficientes, errores en la IyD o un sistema de informacién de la
gerencia insuficiente. La eficacia de las actividades de formulacién, implantacién y evaluacién
de la estrategia dependen de una comprension clara de la manera en que las principales funciones
del negocio se afectan entre si. Para que las estrategias tengan éxito, se requiere un esfuerzo
coordinado entre todas las dreas funcionales de negocios. En el caso de la planeacién, George
plantea lo siguiente:

Separamos la planeacién de modo conceptual con el propdsito de realizar un andlisis
tedrico, pero, en la prictica, no es una entidad distinta ni puede estar separada, pues la
funcién de planeacidon se mezcla con las demds funciones de negocios y, al igual que la
tinta que se mezcla con el agua, no se puede mantener aparte.

2.2.1. ANALISIS FUNCIONAL

Este andlisis es una técnica utilizada para identificar las competencias laborales
inherentes a una funcién productiva. El andlisis funcional debe identificar las

funciones o una accion completa de trabajo.

Para detectar los elementos de competencia que se presentan en una actividad
productiva compleja, como las que normalmente se evidencian en las
organizaciones productivas, se cuenta con el Analisis de las Funciones o Analisis

Funcional que consiste en una desagregacion sucesiva de las funciones productivas
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hasta encontrar las funciones realizables por una persona, que son los elementos de

competencia.

El analisis de las funciones tiene la finalidad de identificar aquellas que son
necesarias para el logro del propésito principal, es decir, reconocer —por su
pertinencia- el valor agregado de las funciones.

El resultado del anadlisis se expresa mediante un mapa funcional o arbol de

funciones.

Desde esta perspectiva los objetivos y funciones de la empresa no se deben
formular desde su organizacibn como sistema cerrado, sino en términos de su
relacion con el entorno. En consecuencia, la funcion de cada trabajador en la
organizacion debe entenderse no so6lo en su relacion con el entorno de la empresa,
sino que él también constituye subsistemas dentro del sistema empresa, donde cada

funcion es el entorno de otra.

El analisis funcional, parte de lo existente como contingente, como probabilidad, y lo
relaciona con puntos de vista del problema, que en este caso es un determinado
resultado que se espera de la empresa. Intenta hacer comprensible e inteligible que
el problema puede resolverse asi, o bien de otra manera. La relacion entre un
problemay el resultado deseado y la solucidén del mismo, no se comprende entonces
por si misma; sirve también de guia para indagar acerca de otras posibilidades, de

equivalencias funcionales.

El método funcional es un método comparativo; en términos de competencias,
analiza las relaciones que existen en las empresas entre resultados y habilidades,
conocimientos y aptitudes de los trabajadores, comparando unas con otras.

El analisis funcional se centra en lo que el trabajador logra, en los resultados; nunca
en el proceso que sigue para obtenerlos. Esa es su principal diferencia con los

analisis de tareas y analisis de puestos.
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¢ Qué proceso se sigue para realizar el analisis funcional?

La base del andlisis funcional es la identificacion, mediante el desglose o
desagregacion, y el ordenamiento l6gico de las funciones productivas que se llevan
a cabo en una empresa o un conjunto representativo de ellas, segun el nivel en el
cual se esté desarrollando dicho andlisis.

El analisis funcional se aplica de lo general a lo particular. Se inicia con la definicién
del propésito clave de la organizacién y concluye cuando se encuentre en funciones
productivas simples -elementos de competencia- que pueden ser desarrolladas por
un trabajador. Algunos ejemplos de propésito clave en el analisis funcional:

o "Producir y comercializar papel de acuerdo con las necesidades de los
clientes”

o "Buscar, procesar y vender carne roja y blanca y sus productos derivados,
para satisfacer las necesidades de los clientes”

« "Construir obras que satisfagan las necesidades de los clientes, cumpliendo la
normativa y legislacion vigentes"

« "Operar servicios bancarios que satisfagan las necesidades financieras vy
similares de los clientes de manera continua"

« "Operar servicios de educacién técnica y capacitacion, basados en normas de

competencia”

El analisis funcional debe identificar funciones delimitadas (discretas) separandolas
del contexto laboral especifico. Se trata de incluir funciones cuyo inicio y fin sea
plenamente identificable. No se trata de describir las tareas circunscritas a un puesto
de trabajo; mas bien de establecer las funciones desarrolladas en el contexto del
ambito ocupacional en el que se llevan a cabo. Esto facilita la transferibilidad de
dichas funciones a otros contextos laborales y evita que queden reducidas a un

puesto especifico.
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FIGURA 4. ESQUEMA GENERAL DE UN MAPA FUNCIONAL
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Fuente: Esquema general de un mapa funcional (datateca.unad.edu.)

Normalmente, las subfunciones que aparecen en el cuarto nivel de desagregacion
ya incluyen logros laborales que un trabajador es capaz de obtener; al llegar a este
punto —lo cual puede ocurrir también en el quinto nivel de desglose- se esta
hablando ya de "realizaciones" o "elementos de competencia".

De este modo las subfunciones que se hayan identificado en ese nivel pueden
denominarse ya elementos de competencia y el nivel inmediatamente anterior sera

la unidad de competencia.

Un claro ejemplo de la transferibilidad de las funciones a diferentes contextos se
obtiene en la funcién: "Transportar materiales, personas o valores"; tal funciéon puede
describir el trabajo de un conductor de camién, autobus, coche blindado o taxi.

De igual forma la funcién "atender clientes y resolver sus dudas" describe el trabajo
que puede darse en el contexto de la recepcién de un hotel, una tienda de
departamentos o la recepcién de una oficina de negocios. Por supuesto la funcién
debe especificarse en cuanto a su campo de aplicacién; pero las competencias que
se ponen en juego para este caso son perfectamente transferibles a diferentes

contextos.
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El proceso de desagregacion (desglose) de las funciones se hace siguiendo la légica
de causa-efecto. Al realizar el desglose se debe verificar lo que debe hacerse para
alcanzar el resultado descrito en la funcién que esta siendo desagregada. De este
modo la desagregacion de una funcion en el siguiente nivel, esta representando lo
que se debe lograr para que dicha funcién se lleve a cabo. La pregunta clave en el

desglose es: "¢ Que hay que hacer para que esto se logre?

El mapa funcional no es una representacion de procesos. No intenta describir
graficamente el proceso sino las funciones productivas necesarias para alcanzar el
proposito clave. Al elaborarlo debe cuidarse de incluir descripciones de operaciones
o tareas.

Es el caso de la funcidén de "trabajar en condiciones de seguridad" la cual no debe
describirse en términos de "colocarse el casco" o cualquier otro elemento de

proteccion.

Debe cuidarse a lo largo de la elaboracion del mapa funcional, no perder de vista la
relacion entre las funciones y el propésito clave. Por ello es recomendable revisar
cada tanto que se conserve este principio de coherencia en el analisis. Esta revision
debe dar cuenta de aquellas funciones que puedan aparecer repetidas en diferentes
ramas del arbol. La I6gica de elaboracion del mapa funcional no acepta que se
presenten tales repeticiones, en tal caso debe revisarse y rehacerse.

2.2.2. ANALISIS DE RECURSOS Y CAPACIDADES

El andlisis de recursos y capacidades busca identificar el potencial de los recursos y
habilidades que posee la empresa. Esta es una herramienta que permite determinar
las fortalezas y debilidades de la organizacion.
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FIGURA 5. MODELO PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO BASADO EN LOS
RECURSOS Y CAPACIDADES
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La estrategia tiene mucho que ver con el ajuste entre los recursos y capacidades de
una empresa y las oportunidades que surgen en el entorno. A finales de lo afios 80
se paso de poner énfasis en el entorno sectorial de la empresa y su posicion
competitiva en relacién con sus rivales a crearse interés por el papel de los recursos
y capacidades de la empresa como base fundamental de su estrategia y como
fuente indispensable de su rentabilidad, dando lugar a lo que se ha llegado a

conocer como la perspectiva de la empresa basada en los recursos.

2.2.3. CARTERA DE NEGOCIOS

El andlisis de negocios es una herramienta del andlisis estratégico interno de la
empresa. Ayuda a decidir qué unidades de negocios deberian ser incluidas en la
cartera de la empresa y cual no.

Es un estudio de evaluacion de los productos desde el punto de vista de la
rentabilidad y la aceptacién de los clientes.

El objetivo de este andlisis es decidir qué unidades de negocio debe recibir mas o

menos inversién para decidir estrategias de crecimiento agregando productos o
negocios.
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2.2.4. ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

Es una herramienta de gestidon que permite realizar un andlisis interno de una
empresa, a través de su desagregacion en sus principales actividades generadoras
de valor.

Cadena de calor se considera a las principales actividades de una empresa como
los eslabones de una cadena de actividades que van anadiendo valor al producto a
medida que ésta pasa por cada una de ellas.

Segun esta herramienta, el desagregar (apartar una cosa de otra) una empresa en
estas actividades, permite identificar mejor sus fortalezas y debilidades,
especialmente en lo que respecta a fuentes potenciales de ventajas competitivas, y
costos asociados a cada actividad.

Todas las empresas cuentan con una cadena de valor conformada por estas
actividades que van desde el disefio del producto y la obtencidén de insumos hasta la
distribucién del producto y los servicios de post venta.

Esta herramienta clasifica las actividades generadoras de valor de una empresa en
dos:

1. Actividades Primarias o de Linea: proceso productivo, comercializacion
y servicios de post venta.

2. Actividades de Apoya o de Soporte: sirven de soporte a las actividades
basicas y garantizan el normal funcionamiento de la empresa.

2.2.5. PERFIL ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

Esta herramienta es una representacion grafica de la valoracion dada a cada
aspecto clave de los diferentes puntos fuertes y débiles de la empresa.

Perfil estratégico [N W
de la empresa ooy R '

* AREA FINANCIERA
ra financiera
- Coste de capital
- Rentabilidad inversiones
- Solvencia financiera

A ;;REA TECNOLOGICA
« Tecnologia disponible
sEsfuerzo en D
‘esimi!arjén tecnologia
INTERPRETACION DEL PERFIL:
identificacion de las fortalezas y s
Ni

debilidades de la empresa

* DIRECCION Y ORGANIZACION
- Estil Jreccio

- Estructura organizativa
« Cultura empresarial J ' '
-z @ Guerras y Navas (2007)
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Los estudios estratégicos son de vital importancia en las organizaciones para:
e Formar una alianza estratégica con otra organizacion.
e Establecer un negocio en otro pais.
¢ Monitorear el comportamiento del sector al que pertenecen.
e Involucrarse en un nuevo sector.
e Adquirir o fusionarse con una empresa involucrada en el mismo u otro sector.
e Evaluar la conveniencia de contratar un nuevo suministrador.
¢ |dentificar oportunidades para integrarse a un cluster productivo.
e Analizar a las empresas competidoras.

e Conocer personas de otras empresas con los cuales se preveé negociar.
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UNIDAD DE COMPETENCIA IIl:
IMPLEMENTACION DE
ESTRATEGIAS



3. IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

La estrategia implica elecciones, tomar unos caminos y descartar otros. Asi, las
soluciones de compromiso que tratan de evitar la toma de posicion suelen ser
castigados duramente. Estas elecciones permiten apreciar que las decisiones de
segmentacion, posicionamiento y diferenciacion son vitales en la estrategia. Como
también lo es decidir y cultivar meticulosamente las capacidades necesarias para desarrollarla. El
propdsito de la estrategia es mejorar la posicidon respecto a los competidores. En el caso de las
administraciones e instituciones no lucrativas pasa por desarrollar en profundidad su misién de una
forma eficiente en costes. En el de las empresas pasa por construir y utilizar una ventaja competitiva
gue les permita satisfacer mejor a los clientes y retribuir mejor a sus accionistas. Las estrategias se
conciben pensando en desplegarlas durante un periodo determinado, el horizonte de planificacién.
Este horizonte ha de ser acorde con las caracteristicas del sector. En sectores estables, con pocos
jugadores, con unas barreras de entrada elevadas, que requieren unas inversiones a largo plazo, los
horizontes serdn relativamente largos dado que las inversiones crearan compromisos muy
duraderos. En cambio, en sectores con un constante flujo de jugadores, con una tecnologia
cambiante e inversiones que rapidamente se convierten en obsoletas, el horizonte serd muy corto.
Normalmente la estrategia se desarrolla mediante un proceso formal cuyos resultados se plasman en
un plan estratégico. Este sirve para comunicar dicha estrategia a otros niveles, ya sea a los
estamentos superiores para su evaluacidn y aprobacién o a los inferiores para su implementacién. En
el caso en el que la estrategia se refiere a una nueva unidad de negocio o empresa, el documento en

el que se plasma se acostumbra a denominar plan de negocio o plan de empresa.

Las estrategias y acciones en las organizaciones se dan a tres niveles: el tactico, el operativo y el
estratégico. Al nivel estratégico se integran los elementos de la empresa, sus procesos, metas y
funciones. Se comprometen inversiones cuantiosas de esfuerzo y de dinero que crean capacidades,
pero también rigideces. Son decisiones trascendentes y con efectos a largo plazo. De su acierto

dependerd la situacion de la organizacion en el futuro.

La estrategia, en organizaciones grandes, se diferencia en tres dambitos principales: la estrategia
corporativa, la competitiva y las de apoyo. La estrategia corporativa establece unas metas generales

relativas a las diferentes lineas de negocio y funciones, con un foco principalmente financiero. Una
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decisién fundamental en la estrategia corporativa es la gestion de la cartera de negocios, mediante la
cual se determina en qué lineas de negocio debe estar presente la empresa. La gestion de la cartera
se realiza mediante herramientas como las matrices GE-McKinsey o la BCG, que clasifican los
diferentes productos o unidades de negocio en funcién de su atractivo y posicidn, de forma que
contribuyan a crear valor a largo plazo. En funcién de su crecimiento, rentabilidad y posicidn
competitiva se decide en qué negocios se debe invertir y en cuales desinvertir. Se busca una cartera
de productos equilibrada donde los productos maduros y lideres proporcionen el cash- flow
necesario para retribuir a los accionistas e invertir en los productos prometedores para conseguir un
liderazgo futuro. La estrategia competitiva busca conseguir una situacién favorable de unidades de
negocio concretas en sus propios mercados respecto a sus competidores. Aqui se persiguen objetivos
con un énfasis mas comercial. Las estrategias de dmbitos mas globales se acaban desplegando en
estrategias funcionales. Son las estrategias de marketing, operaciones, recursos humanos, finanzas,
tecnologias de la informacion, innovacién,... La estrategia corporativa o la competitiva recoge
algunos elementos de éstas, pero es preciso que las diferentes funciones de la empresa desarrollen

los objetivos y planes de accidén de su drea para conseguir los definidos en los dmbitos mas generales.

3.1. ELECCION DE ESTRATEGIA

Es elaborar la mision, detectar oportunidades y amenazas externas de la

organizacion, definir sus fuerzas y debilidades, y establecer objetivos.

Implementacion: la empresa debe establecer objetivos anuales, idear politicas,
motivar a los empleados y asignar recursos de tal manera q permita ejecutar las

estrategias formuladas.

3.2. EVALUACION

Es el medio para conocer cuando no esta funcionando bien determinada estrategia.

* Revisién de los factores internos y externos.

* Medicion de desempefio.
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* Aplicacién de acciones correctivas.

Propoésito de la estrategia La estrategia, por su papel vital, es uno de los campos
mas prolificos y estudiados de la gestion de empresas. Su complejidad e
incertidumbre es fruto de la sintesis que realiza de los elementos de la empresa y
del entorno. Despierta un gran interés porque marca el argumento del drama en el
que se decide el destino de las empresas y del que resultan sus mayores aciertos y
sus mas denigrantes fracasos. La estrategia no es mas que una decisidén sobre las
metas, objetivos y acciones de la organizacién para prosperar en su entorno. La
toma de estas se produce tras un andlisis del entorno de la organizacion, sus

mercados y sus competidores.

La estrategia debe ajustar los medios a los objetivos. Las acciones que prepara no
consisten solamente en las tareas necesarias para conseguir de forma inmediata un
determinado objetivo. También consisten en programas mediante los que se crean

capacidades para mejorar la consecucion de esos objetivos en el futuro.

Estas elecciones permiten apreciar que las decisiones de segmentacion,
posicionamiento y diferenciacién son vitales en la estrategia. Como también lo es

decidir y cultivar meticulosamente las capacidades necesarias para desarrollarla.

El proposito de la estrategia es mejorar la posicion respecto a los competidores. En
el caso de las administraciones e instituciones no lucrativas pasa por desarrollar en
profundidad su misién de una forma eficiente en costes. En el de las empresas pasa
por construir y utilizar una ventaja competitiva que les permita satisfacer mejor a los

clientes y retribuir mejor a sus accionistas

Las decisiones y acciones en las organizaciones se dan a tres niveles: el tactico, el
operativo y el estratégico. Al nivel estratégico se integran los elementos de la
empresa, sus procesos, metas y funciones. Se comprometen inversiones cuantiosas
de esfuerzo y de dinero que crean capacidades, pero también rigideces. Son
decisiones trascendentes y con efectos a largo plazo. De su acierto dependera la

situacién de la organizacién en el futuro.
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3.3. FASES E LA ESTRATEGIA

La formulacidn de la estrategia se desarrolla a través de una serie de fases:
- Andlisis de la situacion.
- Establecimiento de los objetivos.
- Definicién de los planes de accién.

- Programacion de recursos y presupuesto.

Analisis de la situacion: para formular la estrategia se combinan dos elementos: las

reflexiones sobre la misién y vision, y un analisis interno y externo.

Misién, vision y valores

La mision es el propdsito que tiene la organizacién. Especifica los clientes y el
beneficio que se les proporciona. La visidbn, en cambio, es una aspiracion que
describe el estado deseado en el futuro en términos de su mision. Finalmente, los
valores son los principios que se desea que rijan el comportamiento de la empresa y
sus empleados. No siempre que se realiza un ejercicio de estrategia es necesario
examinar la misién, vision y valores de la organizacion porque en la mayoria de las
ocasiones siguen siendo validas. Pero si la empresa se encuentra inmersa en una
crisis 0 en un entorno turbulento es necesario examinar si, al menos, siguen

conservando su vigencia.

Las estrategias exitosas tienen dos caracteristicas: se dirigen a los espacios vacios
del mercado y a los puntos débiles de los competidores. La forma de conseguir el
liderazgo es centrarse en oportunidades que estén desaprovechadas, es decir en
necesidades insatisfechas de los clientes. Pero también deben explotar las
flaquezas de los rivales: oportunidades que requieran capacidades que no tengan y
para los que no estén motivados por escaparse de su area de atencion.
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3.4.

DEFINICION DE LOS PLANES DE ACCION:

Una vez definidos los objetivos, se deben establecer los programas y definir
planes de accién con los que conseguirlos, disponiendo su despliegue en el

tiempo.

Programacion de recursos y presupuesto:

Cuando se han determinado las acciones, se pueden estimar los recursos
necesarios y elaborar los presupuestos que plasmaran las asignaciones
oportunas para desarrollarlas. Con frecuencia los presupuestos y la
programacién de recursos deberan ser tensados para ajustarse a los que puedan

obtenerse de forma realista.

Discusion y aprobacion:

La estrategia, ya elaborada, debe ser debatida con intensidad por la Direccion.
Toda estrategia implica una asignacién de re cursos. Si no provoca un debate
acalorado, puede que sea un pacto diplomatico que no altere el statu quo y que
no implique elecciones reales ni conlleve medidas imaginativas. Si la direccion no
debate vivamente la estrategia probablemente sea porque o no la ha entendido o
porque no la ha estudiado. Y en esas circunstancias sera dificil que esté

suficientemente comprometida para llevarla a cabo.

3.5. ESTRATEGIA E IMPLEMENTACION

Una vez aprobada la estrategia, siguen otras dos fases intimamente asociadas:
su implementacién y control. Sin duda, uno de los aspectos mas problematicos
de la estrategia es su implementacién. Muchas de las estrategias acaban en un
ejercicio de reflexidbn que altera poco las decisiones diarias y los resultados a final
de ano. Los motivos de este fracaso son diversos: problemas en la

comunicacién, en su control y en las condiciones organizativas. En primer lugar
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se encuentran los problemas de comunicacion. Si se dedica poco tiempo a
comunicar la estrategia a los diferentes niveles de la organizacion se imposibilita

que los responsables de implementarla en sus decisiones cotidianas la apliquen.

Por otro lado, puede suceder que la estrategia sea demasiado compleja y
confusa. La estrategia debe guiar las decisiones de la empresa en sus diversos
niveles. Si una estrategia no es clara y simple, no sélo sera dificil comunicarla;

sera dificil discernir como aplicarla en las situaciones reales.

Igualmente, una estrategia continuamente cambiante, con unos bandazos de afo
en ano, es otro punto que dificulta su implementacién. Las empresas deben
adaptarse a un contexto cambiante y esto exige variar el rumbo cuando sea
necesario. Pero unos excesivos cambios reflejan mas bien improvisaciéon o
veleidad. Crear capacidades exige una inversion y esfuerzo a largo plazo, por lo

que no pueden cultivarse con unas prioridades en continua metamorfosis.

En segundo lugar, asegurar que se persiguen los objetivos de- finidos en las

estrategias requiere poner en practica unos sistemas de control.

Una pieza de estos mecanismos de control son los sistemas de informacion,

organizados en forma de sistemas de indicadores o presupuestarios.

Dichos sistemas de informacién deben ser utilizados dentro de procesos de
control con reuniones de seguimiento y procesos de toma de decisiones sobre
sus aspectos criticos.

En tercer y ultimo lugar, toda estrategia debe ser aplicada por una organizacién
alineada con sus principios. Dado que la forma debe corresponderse con la
funcién?, la estrategia debe ser apoyada por una estructura organizativa, unos

procesos y una cultura coherentes con la misma.

Asi, una estrategia que enfatice la proximidad al cliente seguramente chocara
con trabas si se implementa a través de una estructura por productos, de igual
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manera que una estructura por clientes puede no ser la mejor forma de

desarrollar una estrategia que se base en la innovacién en productos.

De igual manera, la organizacion debe estar disefiada de forma que todos tengan
claro quién toma qué decisiones, que pueda evaluarse la contribucién de los
responsables, que dispongan de incentivos que premien la ejecucién y que
cuenten con los recursos necesarios, en el momento apropiado, para realizarla,

sean personas, dinero o informacion.

Por dltimo, el presupuesto es un proceso de gestién basico para la estrategia.
Plasma los objetivos econdémicos a obtener, a nivel de ingresos, costes,

inversiones, liquidez, etc.

Desgraciadamente, hay demasiadas organizaciones que realizan un presupuesto
descoyuntado de la estrategia. En estas se planifican asignaciones de recursos
que no estan alineadas con las actuaciones e inversiones declaradas como
primordiales. El efecto resultante es que la estrategia resulta saboteada por una
herramienta de control que deberia estar supeditada a la misma.
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UNIDAD DE COMPETENCIA IV:
TECNICAS PARA
EL DISENO
ESTRATEGICO




4. TECNICAS DE ANALISIS ESTRATEGICO

Esta herramienta es quizas el mas util en el andlisis de situaciones y disefio de
estrategias.

Las matrices estratégicas son representaciones que sintetizan algunos de los
factores, parametros o caracteristicas mas relevantes para seleccionar el tipo de
estrategia mas apropiada en funcién de los objetivos perseguidos, las circunstancias

del entorno y los recursos y capacidades de la empresa.

4.1. DIEZ METODOS PARA SELECCIONAR LA ESTRATEGIA:

1- Listados: recordatorios para encontrar informacién

2- Estudio de la competencia

3- Autodiagnéstico: FODA

4- Analisis de la actividad: lo que se sabe hacer

5- Analisis de la vocacién: lo que se quiere hacer

6- Matrices estratégicas: BCG o McKensey

7- Andlisis morfologico: se basa en la direccion de procesos
8- Método de los escenarios: predecir el futuro

9- Método del mantenimiento de la posicion

10- Técnicas del ajedrez: busca acciones — reacciones

4.2. ETAPA 1: DE LOS INSUMOS.

Del marco de la formulacién esta compuesta por una matriz EFE, una matriz EFl y
una matriz del perfil competitivo. La etapa 1, llamada la Etapa de los insumos,

resume la informacion basica que se debe tener para formular estrategias.
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4.3. ETAPA 2: DE LA ADECUACION.

Se concentra en generar estrategias alternativas viables, alineando factores internos
y externos clave. Las técnicas de la etapa 2 incluyen la matriz de las amenazas-
oportunidades debilidades-fuerzas (AODF, la matriz de la posicién estratégica y la
evaluacién de las acciones (PEYEA), la matriz del Boston Consulting Group (BCG,
por sus siglas en inglés), la matriz interna-externa (IE) y la matriz de la gran

estrategia.

4.4. ETAPA 3: DE LA DECISION

Incluye una sola técnica, la matriz cuantitativa de la planificacion estratégica
(MCPE). Una MCPE usa la informacion obtenida en la etapa 1 para evaluar, en
forma objetiva, las estrategias alternativas viables identificadas en la etapa 2. Una
MCPE revela el atractivo relativo de estrategias alternativas y, por tanto, ofrece una
base objetiva para seleccionar estrategias especificas.

Las nueve técnicas incluidas en el marco para formular estrategias requieren que se
integre también la intuicibn y el analisis. Las divisiones auténomas de una
organizacibn normalmente usan técnicas para formular estrategias a efecto de
elaborar sus estrategias y objetivos. Los analisis sientan las bases para identificar,

evaluar y seleccionar estrategias alternativas a nivel corporativo.

Los propios estrategas, y no los instrumentos analiticos, son siempre los
responsables de las decisiones estratégicas y sus resultados. Lenz destaca que el
cambio de un proceso de planificacién orientado hacia las palabras a otro orientado
hacia las cifras puede dar lugar a una falsa sensacién de certidumbre; puede
disminuir el didlogo, la discusion y la argumentacién como medio para explorar la

comprensién, probar los supuestos y propiciar el aprendizaje en la organizacion. Por
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tanto, los estrategas deben diversificar esta posibilidad y usar los instrumentos que
faciliten la comunicacion. Ante la ausencia de informacion y de analisis objetivos, los
prejuicios personales, la politiqueria, las emociones, las personalidades y el error del
halo (la tendencia a conceder demasiado peso a un solo factor) pueden desempenar

desafortunadamente un papel dominante en el proceso para formular estrategias.

ACTIVIDAD IX: analiza los siguiente ejemplos de las Matrices de
Evaluaciones Relnete en equipos y ejemplifiquen un caso de

evaluacion estratégica (Olivas G. José Luis. Planeacion
Estratégica)
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Técnicas para el diseio estratégico

Las técnicas mas utilizadas para formular estrategias se pueden integrar
en un marco de tres etapas para tomar decisiones, como se muestra en la
figura siguiente (David, 2003:198). Los instrumentos presentados en este marco
se pueden aplicar a organizaciones de todo tipo y tamano y le pueden servir a
los estrategas para crear, intensificar, evaluar y elegir estrategias.

Marco analitico para formular estrategias

Etapa 1: Etapa de los insumos
Matriz de evaluacion de los factores | Matriz del | Matriz de evaluacion de los
internos (EFI) perfil factores externos (EFE)
competitivo
(MPC)
Etapa 2: Etapa de la adecuacion
Matriz de las Matriz de | Matriz del Matriz Matriz de
amenazas-oportunidades | la posicion Boston |interna-externa| la gran
debilidades-fuerzas estratégica | Consulting (IE) estrategia
(DOFA) y Group (MGE)
evaluacion (BCG)
dela
accion
(PEYEA)
Etapa 3: Etapa de la decision
Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Fuente: David, Fred R. (2003:198). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.

Etapa 1. De los insumos

El marco de la formulacion esta compuesta por una matriz EFE, una
matriz EFI y una matriz del perfil competitivo. La etapa uno, llamada la etapa de
los insumos, resume la informaciéon basica que se debe tener para formular
estrategias (David, 2003).
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PLANEACION ESTRATEGICA

A) Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

Un paso resumido para realizar una auditoria interna de la administracién
estratégica consiste en constituir una matriz EFI. Este instrumento para formular
estrategias resume y evalla las fuerzas y debilidades mas importantes dentro
de las areas funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para
identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Al elaborar una matriz
EFl es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el hecho de que esta
técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico, no se debe interpretar como
si la misma fuera del todo contundente. Es bastante mas importante entender a
fondo los factores incluidos que las cifras reales. La matriz EFI, se desarrolla
siguiendo los cinco pasos que se muestran en la siguiente figura (David, 2003):

Pasos para la construccion de una matriz EFI

Hacer una lista de los factores de éxito identificados mediante el proceso de la auditoria
interna. Use entre diez y veinte factores internos en total, que incluyan tanto fuerzas como
debilidades. Primero anote las fuerzas y después las debilidades. Sea lo mas especifico
posible y use porcentajes, razones y cifras comparativas.

Asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a cada uno de
los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo
para alcanzar el éxito de la empresa. Independientemente de que el factor clave represente
una fuerza o una debilidad interna, los factores que se consideren que repercutirdn mas en
el desemperfio de la organizacién deben llevar los pesos mas altos. El total de todos los
pesos debe de sumar 1.0.

Asignar una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar si el factor
representa una debilidad mayor (calificacion = 1), una debilidad menor (calificacion = 2), una
fuerza menor (calificacion = 3) o una fuerza mayor (calificacion = 4). Asi, las calificaciones
se refieren a la compafnia, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a la industria.

Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion correspondiente para determinar una
calificacién ponderada para cada variable.

Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total ponderado de
la organizacion entera.

Fuente: Elaboracion propia a partir de David, Fred R. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. 92
Edicion. Editorial Prentice Hall.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI,
el total ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la
calificacién promedio de 2.5. Los totales ponderados muy por debajo de 2.5
caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno, mientras que
las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posicién interna fuerte. La
matriz EFI, debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de factores no
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influye en la escala de los totales ponderados porque los pesos siempre suman
1.0 (David, 2003).

Cuando un factor interno clave es una fuerza y al mismo tiempo una
debilidad, el factor debe ser incluido dos veces en la matriz EFl y a cada uno se
le debe asignar tanto un peso como una calificaciéon (David, 2003).

En las empresas que tienen muchas divisiones, cada division autbnoma o
unidad estratégica debe preparar una matriz EFl (ver figura siguiente).
Después, las matrices de las divisiones se integran para crear una matriz EFI
general para la corporacién (David, 2003).

Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Factores criticos para el éxito Peso |Calificacion Total
ponderado
Fuerzas
Debilidades
Total

Fuente: David, Fred R. (2003:151). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.

B) Matriz de evaluacion de los factores externos (EFE)

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite a los
estrategas resumir y evaluar informacibn economica, social, cultural,

———————
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demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y
competitiva.

La elaboracién de una Matriz EFE consta de cinco pasos (David, 2003):

Pasos para la construccion de una matriz EFE

Hacer una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito identificados en el
proceso de la auditoria externa. Abarque un total de entre diez y veinte factores, incluyendo
tanto oportunidades como amenazas que afectan a la empresa y su industria. En esta lista,
primero anote las oportunidades y después las amenazas. Sea lo mas especifico posible,
usando porcentajes, razones y cifras comparativas en la medida de lo posible.

Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante). El
peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria
de la empresa. Las oportunidades suelen tener pesos mas altos que las amenazas, pero
éstas, a su vez, pueden tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. Los
pesos adecuados se pueden determinar comparando a los competidores que tienen éxito con
los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a un consenso. La suma de
todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0

Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con
el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa estan respondiendo con
eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2
= una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia
de las estrategias de la empresa. Asi pues, las calificaciones se basan en la empresa,
mientras que los pesos del paso 2 se basan en la industria.

Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion para obtener una calificacion ponderada.

Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el total
ponderado de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de David, Fred R. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. 92.
Edicion. Editorial Prentice Hall.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave
incluidas en la matriz EFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la
organizacion es 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del
promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la
organizacion esta respondiendo de manera excelente a las oportunidades y
amenazas existentes en su industria. En otras palabras, las estrategias de la
empresa estan aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y
minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un
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promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan
capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

. L, iee ‘. Peso
Factores determinantes del Exito Peso Calificacion Ponderado
Oportunidades
Amenazas

Total

Fuente: David, Fred R. (2003:111). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.

C) Matriz del perfil competitivo (MPC)

La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores de
la empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en relacién con
una muestra de la posicidén estratégica de la empresa. Los pesos y los totales
ponderados de una matriz EFI, MPC o una EFE, tienen un significado parecido.
Sin embargo, los factores de una MPC, incluyen cuestiones internas y externas,
por lo que las calificaciones se refieren a las fuerzas y a las debilidades (David,
2003).

Existen algunas diferencias importantes entre una EFI, EFE y una MPC.
En primer término, los factores criticos o determinantes para el éxito en una
MPC son mas amplios, no incluyen datos especificos o concretos, e incluso se
pueden concentrar en cuestiones internas, por lo que podemos decir que ésta
es una mezcla de la matriz EFl y EFE.

El procedimiento es similar al de una matriz EFI, sélo que enfocado a otros
factores y comparado con diferentes competidores, la figura siguiente muestra
como se construye la MPC (David, 2003).

e ———————————————————
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prospedive)

Pasos para la construccion de una matriz MPC

Asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a cada una de
las fuerzas. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo
para alcanzar el éxito de la empresa. Independientemente de que el factor clave represente
una fuerza o una debilidad interna, los factores que se consideren que repercutirdn mas en
el desempefio de la organizacién deben llevar los pesos mas altos. El total de todos los
pesos debe de sumar 1.0.

Asignar una calificacion (a la empresa y cada competidor) entre 1 y 4, a cada uno de los
factores a efecto de indicar si el factor representa una debilidad mayor (calificacién = 1), una
debilidad menor (calificacion = 2), una fortaleza menor (calificacién =3) o una fortaleza
mayor (calificacion = 4).

Multiplicar el peso de cada factor por la calificacion correspondiente para determinar una
calificacién ponderada para cada variable y cada competidor.

Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total ponderado de
la organizacion entera.

Fuente: Elaboracion propia a partir de David, Fred R. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. 92.
Edicion. Editorial Prentice Hall.

No sélo porque una empresa obtenga una calificacidn mayor y otra una
calificacién menor en una matriz del perfil competitivo, significa que la primera
empresa sea X% mejor que la segunda.

Las cifras revelan la fuerza relativa de la empresa, pero la precision
implicita es so6lo una ilusion. Las cifras no son magicas. El propdsito no es
obtener una uUnica cifra magica, sino mas bien asimilar y evaluar la informacién
de manera sensata que sirva para tomar decisiones (David, 2003).

Matriz del perfil competitivo (MPC)

Compafia Muestra Competidor 1 Competidor 2
Factores criticos para el éxito Peso | Calificacion Peso Calificacién Peso Calificacién Peso
Ponderado Ponderado Ponderado

Participacién en el mercado

Competitividad de precios

Posicion financiera

Calidad del producto

Lealtad del cliente

Total

Nota: los valores de las calificaciones son los siguientes: 1- debilidad principal, 2 — debilidad menor 3- fuerza menor, 4 —
fuerza mayor. El competidor més fuerte es el que en el total ponderado sea el més alto

Fuente: David, Fred R. (2003:112). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.
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Debido a una mayor turbulencia en los mercados y las industrias de todo
el mundo, la auditoria externa se ha convertido en una parte vital y explicita del
proceso de la administracion estratégica. Este modelo ofrece un marco para
reunir y evaluar informacion econémica, social, cultural, demografica, ambiental,
politica, gubernamental, juridica, tecnologica y competitiva. Las empresas que
no movilicen y faculten a gerentes y empleados para que éstos puedan
identificar, vigilar, pronosticar y evaluar las fuerzas externas clave podrian no
anticipar las oportunidades y amenazas recientes, y en consecuencia podrian
seqguir estrategias ineficaces, dejar pasar oportunidades y propiciar el caos en la
organizacion.

Una responsabilidad fundamental de los estrategas, consiste en
encargarse de que se desarrolle un sistema eficaz de auditoria externa. Esto
incluye utilizar la tecnologia de la informacion, para elaborar un sistema de
inteligencia sobre la competencia, que funcione bien. Este sistema de la
auditoria externa, que se escribe en este modelo, puede ser usado por una
organizacion de cualquier tipo o tamafo.

Normalmente, el proceso de la auditoria externa es poco comun en las
micro y pequefnas empresas, pero la necesidad de comprender las tendencias y
los conocimientos clave, también es de suma importancia para ellas. La matriz
del perfil competitivo, asi como el modelo de las cinco fuerzas de Michael
Porter, pueden servirle a los estrategas para evaluar el mercado y la industria,
pero estos instrumentos deben ir de la mano de buenos juicios intuitivos. Sin
embargo el modelo de Porter estd disefiado para estudios de sectores
industriales y de competitividad internacional, o que hace dificil su adaptacion a
la micro y pequeia empresa a diferencia del disefio analitico de matrices de
David que puede ser adaptado con facilidad a empresas pequenas.

Las empresas multinacionales, en especial, necesitan un sistema de
auditoria externa sistematico y efectivo, porque las fuerzas externas varian
inmensamente de un pais a otro. Aqui es recomendable utilizar el modelo de
Porter.

Etapa 2. De la adecuacion

Se concentra en generar estrategias alternativas viables, alineando
factores internos y externos clave. Las técnicas de la etapa dos incluyen la
matriz de las debilidades, oportunidades, fuerzas y amenazas (DOFA), la matriz
de la posicion estratégica y la evaluacion de las acciones (PEYEA), la matriz del
Boston Consulting Group (BCG), la matriz interna-externa (IE), y la matriz de la
gran estrategia (MGE) (David, 2003).

Eﬁ
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A) La matriz debilidades, oportunidades, fuerzas y amenazas (DOFA)

La matriz para formular estrategias de las debilidades, oportunidades,
fuerzas y amenazas (DOFA), es un instrumento de ajuste importante, que
ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de
fuerzas y debilidades, estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias
de fuerzas y amenazas, y estrategias de debilidades y amenazas como se
muestra en la siguiente figura (David, 2003):

Matriz DOFA
FUERZAS-F DEBILIDADES-D
1. 1.
Dejar siempre en 2. 2. Anotar las
blanco 3. Anotar las fuerzas 3. debilidades
4. 4.
3 4
OPORTUNIDADES-O ESTRATEGIAS-FO ESTRATEGIAS-DO
1. 1. 1. Superar las
2. Anotar las 2. Usar las fuerzas 2. debilidades
3. oportunidades 3. para aprovechar 3. aprovechando las
4. 4. las oportunidades 4. oportunidades
1 5 6
AMENAZAS-A ESTRATEGIAS-FA ESTRATEGIAS-DA
1. 1. 1. Reducir las
2. Anotar las 2. Usar las fuerzas 2. debilidades y evitar
3. amenazas 3. para evitar las 3. las amenazas
4. 4. amenazas 4.
2 7 8

Fuente: David, Fred R. (2003:202). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.

o Las estrategias FO

Usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja de las
oportunidades externas. Todos los gerentes querrian que sus organizaciones
estuvieran en una posicion donde pudieran usar las fuerzas internas para
aprovechar las tendencias y los hechos externos. Por regla general, las
organizaciones siguen a las estrategias de DO, FA o DA para colocarse en una
situacién donde puedan aplicar estrategias FO. Cuando una empresa tiene
debilidades importantes, luchara por superarlas y convertirlas en fuerzas.
Cuando una organizacion enfrenta amenazas importantes, tratara de evitarlas
para concentrarse en las oportunidades.

——————
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o Las estrategias DO

Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las
oportunidades externas. En ocasiones existen oportunidades externas clave,
pero una empresa tiene debilidades internas que le impiden explotar dichas
oportunidades.

o Las estrategias FA

Aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las
repercusiones de las amenazas externas. Esto no quiere decir que una
organizacion fuerte siempre deba enfrentar las amenazas del entorno externo.

o Las estrategias DA

Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y
evitar las amenazas del entorno. Una organizacién que enfrenta muchas
amenazas externas y debilidades internas, de hecho, podria estar en una
situacién bastante problematica. En realidad, esta empresa quiza tendria que
luchar por supervivencia, fusionarse, atrincherarse, declarar la quiebra u optar
por la liquidacién.

La matriz DOFA se lleva a cabo en los ocho pasos mostrados en la
siguiente figura:

Pasos para la construccion de una matriz DOFA

Paso 1 Hacer una lista de las oportunidades
externas clave de la empresa.

Paso 2 Hacer una lista de las amenazas
externas clave de la empresa.

Paso 3 Hacer una lista de las fuerzas
internas clave de la empresa.

Paso 4 Hacer una lista de las debilidades
internas clave de la empresa.

Paso 5 Adecuar las fuerzas internas a las

oportunidades externas y registrar
las estrategias FO resultantes en la
celda adecuada.

Paso 6 Adecuar las debilidades internas a
las  oportunidades externas vy
registrar las  estrategias DO
resultantes en la celda adecuada.

Paso 7 Adecuar las fuerzas internas a las
amenazas externas y registrar las
estrategias FA resultantes en la
celda adecuada.

gﬁ
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La siguiente figura muestra un ejemplo de formato de una matriz PEYEA:
Matriz de evaluacion PEYEA

Posicion estratégica interna

Posicion estratégica externa

Fuerza financiera (FF) CALIF Estabilidad del Ambiente (EA) CALIF
Rendimiento sobre la inversién Cambios tecnolégicos
Apalancamiento Tasa de inflacién
Liquidez Variabilidad de la demanda
Capital de trabajo Escala de precios de productos
competidores
Flujos de efectivo Barreras para entrar en el mercado
Facilidad para salir del mercado Presién competitiva
Riesgos implicitos del negocio Elasticidad de la demanda
SUMA SUMA
Ventaja Competitiva (VC) CALIF Fuerza de la Industria (FI) CALIF

Participacion en el mercado

Potencial de crecimiento

Calidad del producto

Potencial de utilidades

Ciclo de vida del producto

Estabilidad financiera

Lealtad de los clientes

Conocimientos tecnoldgicos

Utilizacion de la capacidad de la
competencia

Aprovechamiento de recursos

Conocimientos tecnologicos

Intensidad de capital

Control sobre los proveedores y

Facilidad para entrar en el mercado

distribuidores

Productividad, aprovechamiento de la
capacidad

SUMA SUMA
Promedio de EA = Promedio de Fl = VECTOR DIRECCIONAL =
Promedio de VC = Promedio de FF = X =VC + Fl Y=EA +FF

NOTA: LOS FACTORES AQUi ANOTADOS SON UN EJEMPLO, SE PUEDEN ESCOGER A CRITERIO DEL ESTRATEGA.

Fuente: Adaptada a partir de David, Fred R. (2003:206). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion.

Editorial Prentice Hall. México.

La siguiente figura muestra una tabla de coordenadas estratégicas de la
matriz PEYEA para la toma e decisiones:

E
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Paso 8 Adecuar las debilidades internas a
las amenazas externas y registrar las
estrategias DA resultantes en la
celda adecuada.

Fuente: Elaboracion propia a partir de David, Fred R. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. 92.
Edicion. Editorial Prentice Hall.

B) La matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

La matriz “PEYEA”, tiene como objetivo determinar cuales son las
estrategias mas adecuadas para una organizacion, una vez definidas sus
posiciones estratégicas interna y externa (David, 2003).

Pasos para la construccion de una matriz PEYEA

1. Seleccionar una serie de variables que incluyan las fuerzas financieras
(FF), las ventajas competitivas (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la
fuerzas de la industria (FI).

2. Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las
variables que constituyen las dimensiones FF y Fl. Asignar un valor numérico
de —1 (mejor) —6 (peor) a cada una de las variables que constituyen las
dimensiones VC, EA.

3. Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA, y Fl sumando los valores
dados a las variables de cada dimensién dividiéndolas entre la cantidad de
variables incluidas en la dimension respectiva.

4. Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y Fl en el eje
correspondiente de la matriz PEYEA.

5. Sumar las dos calificaciones del eje “x” y anotar el punto resultante en X.

%y 0

Sumar las dos calificaciones del eje “y” y anotar el punto resultante en Y.
Anotar la interseccion del nuevo punto “xy”.

6. Trazar el vector direccional de la matriz PEYEA segun el punto de
interseccion de los ejes. Este vector revelara el tipo de la estrategia
recomendable para la organizacion; agresiva, competitiva, defensiva o
conservadora.

Fuente: Elaboracion propia a partir de David, Fred R. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. 92.
Edicion. Editorial Prentice Hall.

——————
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Matriz PEYEA
Y FF

CONSERVADORA 5 AGRESIVA

1 X

vele "5 -4 -3 -2 -1 1 2 3 4 5 6 FI
-1
-2
-3

DEFENSIVA 4 COMPETITIVA
-5
EA
Fuente: David, Fred R. (2003:205). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.

C) Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

La matriz del BCG muestra en forma grafica, las diferencias existentes
entre las divisiones o lineas, en términos de la parte relativa del mercado que
estan ocupando y de la tasa de crecimiento de la industria. La matriz del BCG
permite a una organizacion pluridivisional administrar su cartera de negocios
analizando la parte relativa del mercado que esta ocupando y la tasa de
crecimiento de la industria de cada una de las divisiones con relacion a todas.

Cada cuadrante tiene una serie de caracteristicas que permiten ver la
posicidn que ocupa una division, las cuatro posiciones son las siguientes
(David, 2003):

¢ Interrogantes

Las divisiones situadas en el cuadrante 1, ocupan una posicién en el
mercado que abarca una parte relativamente pequefa, pero compiten en una
industria de gran crecimiento. Por regla general, estas empresas necesitan
mucho dinero, pero generan poco efectivo. Estos negocios se llaman
interrogantes, porque la organizacién tiene que decidir si los refuerza mediante
una estrategia intensiva (penetracién en el mercado, desarrollo del mercado o
desarrollo del producto) o si los vende.

%
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'prospés?::iye )

e Las estrellas

Los negocios ubicados en el cuadrante 2 (muchas veces llamados
estrellas) representan las mejores oportunidades para el crecimiento y la
rentabilidad de la empresa a largo plazo. Las divisiones que tienen una
considerable parte relativa del mercado y una tasa elevada de crecimiento para
la industria, deben captar bastantes inversiones para conservar o reforzar sus
posiciones dominantes.

e Las Vacas del dinero

Las divisiones ubicadas en el cuadrante 3, tienen una parte grande relativa
del mercado, pero compiten en una industria con escaso crecimiento. Se llaman
vacas de dinero, porque generan mas dinero del que necesitan y con frecuencia
son “ordefiadas”. Muchas de las vacas de dinero de hoy fueron estrellas ayer.

e Los perros

Las divisiones de la organizacién ubicadas en el cuadrante 4 tienen una
escasa parte relativa del mercado y compiten en una industria con escaso 0
nulo crecimiento del mercado; son los perros de la cartera de la empresa.
Debido a su posicion deébil, interna y externa, estos negocios con frecuencia son
liquidados, descartados o recortados por medio del atrincheramiento.

Matriz BCG
POSICION DE LA PARTICIPACION RELATIVA EN EL
MERCADO
ALTA MEDIA BAJA
1.0 .50 0.0

= ALTA
w
u
z ESTRELLAS INTERROGANTES
>
/7]
<R
-
w é MEDIA
g = 0.0

n
=3
=
w=>
E
o3 VACAS PERROS
w GENERADORAS DE
3} EFECTIVO
w BAJA
(a]
< -20
n
<
|—

Fuente: David, Fred R. (2003:210). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.
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D) La matriz interna-externa (IE)

La matriz interna-externa coloca las diferentes divisiones de una
organizacion dentro de un cuadro de nueve celdas. La matriz IE se parece a la
matriz BCG en que los dos instrumentos requieren que las divisiones de la
organizacion se coloquen dentro de un diagrama esquematico; eso explica por
qué las dos tienen el nombre de matrices de cartera. Ademas, el tamaro de
cada circulo representa el porcentaje de las ventas que corresponde a cada
divisiéon y las tajadas revelan el porcentaje de utilidades que corresponde a
cada una de ellas, tanto en la matriz del BCG como en la IE (David, 2003).

Sin embargo, existen algunas diferencias importantes entre la matriz del
BCG y la matriz IE. En primer término, los ejes son diferentes. Ademas, la
matriz IE requiere mas informacion sobre las divisiones que la matriz del BCG.
Asimismo, las implicaciones estratégicas de las dos matrices son diferentes.
Por consiguiente, los estrategas de empresas pluridivisionales suelen elaborar
tanto la matriz del BCG como la matriz IE para formular estrategias alternativas.
Una practica frecuente consiste en preparar una matriz del BCG y una matriz |IE
para el presente y después preparar matrices proyectadas que reflejen el futuro.
Este analisis del “antes y después” pronostica las repercusiones que se espera
que las decisiones estratégicas tengan en la cartera de las divisiones de la
organizacion (David, 2003).

La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los totales ponderados de

la matriz EFI en el eje “X” y los totales ponderados de la matriz EFE en el eje
‘y”. Cada division de la organizacién debe preparar una matriz EFl y una matriz
EFE para su parte correspondiente de la organizacion. Los totales ponderados
que se derivan de la divisiones permiten construir una matriz IE a nivel
corporativo. En el eje “x” de la matriz IE, un total ponderado de entre 1.0 y 1.99
del EFI representa una posicion interna débil, una calificacion de entre 2.0 y
2.99 se puede considerar promedio y una calificacién de entre 3.0 y 4.0 es
fuerte. De igual manera, en la matriz EFE, un total ponderado de entre 1.0 y
1.99 en el eje “y’ se considera bajo, una calificacion de entre 2.0 y 2.99 es

intermedia y una calificacion de 3.0 a 4.0 es alta (David, 2003).

La matriz IE se divide en tres espacios que tienen diferentes implicaciones
estratégicas (David, 2003).

o En primer lugar, se puede decir que la recomendacion para las
divisiones que caen en las celdas |, Il o IV seria “Crecer y construir”.
Las estrategias intensivas (penetracién en el mercado, desarrollo
del mercado o desarrollo del producto) o las integrativas
(integracién hacia atras, integracion hacia adelante e integracion
horizontal) tal vez sean las mas convenientes para estas divisiones.
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o En segundo, las divisiones que caen en las celdas Ill, V o VIl se
pueden administrar mejor con estrategias para “Retener vy
mantener”; la penetracion en el mercado y el desarrollo del
producto son dos estrategias comunmente empleadas para este
tipo de divisiones.

o En tercero, una recomendacion frecuente para las divisiones que
caen en las celdas VI, VIl o IX es “Cosechar o desinvertir’. Las
organizaciones de éxito son capaces de lograr una cartera de
negocios colocados dentro o en torno a la celda | en la matriz IE.

Lo anterior lo podemos ver en la figura siguiente:
Matriz IE

PUNTAJES DE VALOR
TOTALES DE LA MATRIZ EFI

Crecer y construir
SOLIDO PROMEDIO DEBIL

3.0A4.0 2.0A 299 1.0A1.99
4.0 3.0 1.0

2.0
ALTO E I
3.0A 4.0
3.0
PUNTAJES MEDIO \Y) V VI
DE VALOR 20A2.99
TOTALES 2.0
—
DELA [ VII IX
MATRIZ EFE BAJO
1.0 A 1.99
1.0 N
Y 4
Conservary Cosechar o
mantener enajenar

Fuente: David, Fred R. (2003:213). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.

E) Matriz de la gran estrategia (MGE)

Todas las organizaciones se pueden colocar en uno de los cuatro
cuadrantes estratégicos de la matriz de la gran estrategia, las divisiones de la
empresa también se pueden colocar en ella. La matriz de la gran estrategia se
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basa en dos dimensiones evaluativas: la posicion competitiva y el crecimiento
del mercado. Las estrategias que deberia considerar una organizacion se
clasifican por el orden de atractivo en cada uno de los cuadrantes de la matriz
como se puede observar en la figura siguiente:

Matriz de la gran estrategia (MGE)

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

CUADRANTEII CUADRANTE |

1. Desarrollo de mercados 1. Desarrollo de mercados

2. Penetracién de mercado 2. Penetracion de mercado
5' 3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos 8
i 4. Integracién horizontal 4. Integracién hacia adelante (72}
2 5. Enajenacion 5. Integracion hacia atras Q
> 6. liquidacion 6. Integracion horizontal CZD
E 7. Diversificacion concéntrica o
L 2
% CUADRANTE Il CUADRANTE IV o
o <
o 1. Recorte de gastos 1. Diversificacion concéntrica =
g 2. Diversificacion concentrica 2. Diversificacion horizontal =
O | 3. Diversificacién horizontal 3. Diversificacion de conglomerados o
7] 4. Diversificacién de conglomerados 4. Alianzas estratégicas E
8 5. Enajenacion =

6. Liquidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: David, Fred R. (2003:215). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.

De acuerdo al cuadro anterior podemos concluir lo siguiente (David, 2003):

-Las empresas que se ubican en el cuadrante | de la matriz de la gran
estrategia, estan en una posicién estratégica excelente. En el caso de estas
empresas, las estrategias convenientes serian seguir concentrandose en los
mercados (penetracidén en el mercado y desarrollo del mercado) y los productos
presentes (desarrollo del producto). No es aconsejable que una empresa que se
ubica en el cuadrante 1 se aleje notablemente de sus ventajas competitivas
establecidas. Cuando una organizacién situada en el cuadrante | tiene
demasiados recursos, entonces las estrategias para la integracién hacia atrés,
hacia adelante u horizontal podrian ser convenientes. Cuando una empresa
situada en el cuadrante | esta demasiado comprometida con un solo producto,
entonces la diversificacion concéntrica podria disminuir los riesgos asociados a

%
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una linea de productos muy estrecha. Las empresas que se ubican en el
cuadrante | se pueden dar el lujo de aprovechar las oportunidades externas en
muchas areas; pueden correr riesgos agresivamente cuando resulte necesario.
Como se dice en el recuadro de la perspectiva del medio ambiente, las
empresas ubicadas en el cuadrante | suelen ser lideres en el desarrollo de
productos “ecologicos” y en defender la conservacion del ambiente.

-Las empresas ubicadas en el cuadrante I, tienen que evaluar a fondo su
actual enfoque hacia el mercado. Aun cuando su industria esta creciendo, no
son capaces de competir en forma eficaz y deben determinar por qué el
enfoque actual de la empresa resulta ineficaz y cual es el mejor camino para
que la comparnia cambie a efecto de mejorar su competitividad. Como las
empresas situadas en el cuadrante Il estan en una industria cuyo mercado
registra un veloz crecimiento, la primera opcién que deben considerar es una
estrategia intensiva (y no integrativa o de diversificacién). Sin embargo, si la
empresa carece de una competencia distintiva o de una ventaja competitiva, la
integracion horizontal suele ser una alternativa aconsejable. La liquidacién o el
despojo se deben considerar como la ultima instancia. El despojo puede
proporcionar los fondos que se necesitan para adquirir otros negocios o para
adquirir acciones.

-Las organizaciones situadas en el cuadrante Ill, compiten en industrias
con crecimiento lento y tienen posiciones competitivas muy débiles. Estas
empresas deben aplicar cambios drasticos sin tardanza a efecto de evitar su
mayor caida y posible liquidacion. En primer lugar, se debe perseguir una
reduccion considerable de los costos y del activo (atrincheramiento). Una
estrategia alternativa seria sacar recursos de los negocios actuales para
dirigirlos a otras areas. Cuando todo lo demas ha fallado, la dltima opcién para
los negocios que se ubican en el cuadrante Il es el despojo o la liquidacién.

-Por ultimo, los negocios situados en el cuadrante IV tienen una posicion
competitiva fuerte, pero estan en una industria que registra un crecimiento lento.
Estas empresas tienen la fuerza suficiente para iniciar programas diversificados
en areas con crecimiento mas promisorio. Normalmente, las empresas que se
ubican en el cuadrante IV tienen grandes flujos de dinero y poca necesidad de
crecimiento interno y muchas veces, pueden perseguir con éxito la
diversificacidbn concéntrica, horizontal o de conglomerados. Las empresas
situadas en el cuadrante IV también pueden constituir empresas de riesgo
compartido.
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Etapa 3. De la decision

Incluye una sola técnica, la matriz cuantitativa de la planificacién
estratégica (MCPE). Esta matriz usa la informacién obtenida en la etapa uno
para evaluar en forma objetiva las estrategias alternativas viables identificadas
en la etapa dos. Una MCPE revela el atractivo relativo de estrategias
alternativas, y por tanto, ofrece una base objetiva para seleccionar estrategias
especificas.

Las nueve técnicas incluidas en el marco para formular estrategias
requieren que se integre también la intuicidn y el analisis.

Las divisiones autbnomas de una organizacion normalmente desarrollan
estas técnicas para su propio disefo estratégico (David, 2003).

Los andlisis sientan las bases para identificar, evaluar y seleccionar
estrategias alternativas a nivel corporativo.

Los propios estrategas, y no los instrumentos analiticos, son siempre los
responsables de las decisiones estratégicas y sus resultados. Se destaca que el
cambio de un proceso de planificacion orientado hacia las palabras a otro
orientado hacia las cifras, puede dar lugar a una falsa sensacién de
certidumbre; puede disminuir el didlogo, la discusién y la argumentacién como
medio para explorar la comprension, probar los supuestos y propiciar el
aprendizaje en la organizacion. Por lo tanto, los estrategas deben diversificar
esta posibilidad y usar los instrumentos que faciliten la comunicacién. Ante la
ausencia de informacion y de andlisis objetivos, los prejuicios personales, la
politiqueria, las emociones, las personalidades y el error del halo (la tendencia a
conceder demasiado peso a un sélo factor) pueden desempefar
desafortunadamente un papel dominante en el proceso para formular
estrategias (David, 2003).

El andlisis y la intuicién sientan las bases para tomar decisiones en cuanto
a la formulacién de estrategias. Las técnicas de ajuste que se explicaron
anteriormente en este mismo apartado, revelan estrategias alternativas viables.
Muchas de estas estrategias probablemente en muchos casos son propuestas
por los gerentes y empleados que participan en las actividades del analisis y la
eleccion de estrategias. Cualquier otra que resulte de los andlisis del ajuste
también se puede discutir y sumar a la lista de opciones alternativas viables.
Los participantes pueden calificar estas estrategias con una escala del 1 al 4,
de tal manera que se obtenga una lista de las "mejores" estrategias por orden
de importancia (David, 2003).

Ademas de clasificar las estrategias para obtener una lista de prioridades,
sOlo existe una técnica analitica en la literatura disefiada para determinar el
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atractivo relativo de las acciones alternativas viables. Esta técnica es la matriz
cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE) que representa la etapa de la
decisidn del marco analitico para formular estrategias. Esta técnica indica, en
forma objetiva, cudles son las mejores estrategias alternativas. La MCPE usa la
informacion obtenida de los analisis de la etapa de los insumos y los resultados
de los analisis de la etapa de adecuacion estratégica para "decidir" en forma
objetiva cudles son las mejores estrategias alternativas. Es decir, la matriz EFE,
la matriz EFI y la matriz del perfil competitivo que comprenden la fase de
insumos, sumadas a la matriz DOFA, el andlisis PEYEA, la matriz del BCG, la
matriz IE y la matriz de la gran estrategia que constituyen la fase de
adecuacion, ofrecen la informacidén necesaria para armar una MCPE. Esta es
una herramienta que permite a los estrategas evaluar las estrategias
alternativas en forma objetiva, con base en los factores criticos para el éxito,
internos y externos, identificados con anterioridad. Como los otros instrumentos
analiticos para formular estrategias, la MCPE requiere que se hagan buenos
juicios intuitivos (David, 2003).

La figura siguiente describe el formato basico de la MCPE. La columna
izquierda de una MCPE consta de factores clave internos y externos (de los
insumos) y la hilera superior consta de estrategias alternativas viables (de la
adecuacion). Concretamente, la columna de la izquierda de una MCPE consta
de informacion obtenida directamente de la matriz EFE y la matriz EFI. En una
columna contigua a los factores criticos para el éxito se registran los pesos
respectivos adjudicados a cada uno de los factores de la matriz EFE y la matriz
EFI (David, 2003).

Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Alternativas estratégicas

Factores clave Peso Estrategia 1| Estrategia2 |Estrategia 3

Factores externos

Factores internos

Fuente: David, Fred R. (2003:216). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.

La hilera superior de una MCPE consta de las estrategias alternativas
derivadas de la matriz DOFA, la matriz PEYEA, la matriz del BCG, la matriz IE y
la matriz de la gran estrategia. Estos instrumentos del ajuste suelen generar
alternativas viables similares. Sin embargo, no todas las estrategias sugeridas
por las técnicas de la adecuacién se deben evaluar en una MCPE. Los
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estrategas deben recurrir a juicios intuitivos firmes para seleccionar qué
estrategias se incluiran en una MCPE (David, 2003).

En términos conceptuales, la MCPE determina el atractivo relativo de
diversas estrategias, basandose en el grado en que exista la posibilidad de
capitalizar o mejorar los factores clave criticos para el éxito, externos e internos.
El atractivo relativo de cada estrategia dentro de una serie de alternativas se
calcula determinando el impacto acumulado de cada uno de los factores criticos
para el éxito, internos y externos. En una MCPE se puede incluir cualquier
cantidad de series de estrategias alternativas y una serie puede estar
compuesta por cualquier cantidad de estrategias. Sin embargo, sélo las
estrategias comprendidas en una serie dada son evaluadas en una relacién
mutua. Por ejemplo, una serie de estrategias puede incluir la diversificaciéon
concéntrica, horizontal o de conglomerados, mientras que otra serie puede
incluir la emisién de acciones y la venta de una division para reunir el capital
gue se necesita. Estas dos series de estrategias son completamente diferentes
y la MCPE solo evallua las estrategias en forma de series (David, 2003).

La siguiente figura muestra los pasos para la construccion de esta matriz.

Pasos para la construccion de una matriz MCPE

v" Hacer una lista de las oportunidades/amenazas externas y las
fuerzas/debilidades internas clave de la empresa, en la columna
izquierda de la MCPE. Esta informacion se debe obtener
directamente de la matriz EFE y la matriz EFI. La MCPE debe
incluir cuando menos diez factores externos y diez factores
internos criticos para el éxito.

v Adjudicar pesos a cada uno de los factores criticos para el éxito,
internos y externos. Estos pesos son idénticos a los de la matriz
EFE y la matriz EFI. Los pesos se presentan en una columna
contigua, a la derecha de los factores internos y externos.

v' Estudiar las matrices (de la adecuaciéon) de la etapa dos y
después identificar las estrategias alternativas cuya aplicacion
deberia considerar la organizacion. Registre estas estrategias en
la hilera superior de la MCPE. De ser posible, agrupelas en
series excluyentes.

v' Determinar las calificaciones del atractivo (CA) definidas como
valores numéricos que indican el atractivo relativo de cada
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estrategia dentro de una serie dada de alternativas. Las
calificaciones del atractivo se determinan analizando cada factor
critico para el éxito, interno o externo, de uno en uno, formulando
la pregunta: "¢ Afecta este factor la eleccion de la estrategia?" Si
la respuesta a esta pregunta es Sl, entonces las estrategias se
deben comparar en relacion con ese factor clave.
Concretamente, se debe asignar una calificacién del atractivo a
cada estrategia para indicar su atractivo relativo en comparacién
con otras, considerando ese factor particular. La escala de las
calificaciones del atractivo son: 1 = no es atractiva, 2 = algo
atractiva, 3 = bastante atractiva y 4 = muy atractiva. Si la
respuesta a la pregunta anterior es NO, indica que el factor
critico para el éxito respectivo no tiene repercusiones para la
eleccién concreta que se esta considerando, por lo tanto no se
adjudican calificaciones del atractivo a las estrategias de esa
serie.

v Calcular las calificaciones del atractivo total. Las calificaciones
del atractivo total se definen como el resultado de multiplicar los
pesos (paso 2) por las calificaciones del atractivo (Paso 4) de
cada hilera. Las calificaciones del atractivo total indican el
atractivo relativo de cada una de las estrategias alternativas,
considerando sélo el impacto del factor adyacente critico para el
éxito, interno o externo. Cuanto mayor es la calificacién del
atractivo total, tanto mas atractiva sera la alternativa estratégica
(considerando sélo el factor adyacente critico para el éxito).

v Calcular el total de la suma de calificaciones del atractivo. Sumar
las calificaciones del atractivo total de cada columna de
estrategias de la MCPE. La suma de las calificaciones del
atractivo total revela cual es la estrategia que resulte mas
atractiva de cada una de las series de alternativas. Las
calificaciones mas altas indican estrategias mas atractivas,
considerando todos los factores relevantes, internos y externos,
que podrian afectar esas decisiones estratégicas. La magnitud
de la diferencia entre el total de la suma de calificaciones del
atractivo en una serie dada de alternativas estratégicas indica la
idoneidad relativa de una estrategia en comparacion con otra.

Fuente: Elaboracion propia a partir de David, Fred R. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica. 92.
Edicion. Editorial Prentice Hall.

La siguiente figura muestra un ejemplo de formato para elaborar la matriz
MCPE:
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Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE) complementada
para evaluacion

Alternativas Estratégicas

Factores criticos para el éxito Estrategia 1 Estrategia 2

Peso CA TCA CA TCA

Oportunidades

Amenazas

Fuerzas

Debilidades

Total

CA - Calificacion del atractivo; TCA - Total de calificaciones del atractivo
Calificacién del atractivo: 1 - no aceptable; 2 - posiblemente aceptable; 3 - probablemente
aceptable; 4 - la mas aceptable

Fuente: David, Fred R. (2003:217). Conceptos de Administracion Estratégica. 92. Edicion. Editorial Prentice Hall.
México.

Un rasgo positivo de la MCPE es que permite analizar series de
estrategias en secuencia o en forma simultanea. Por ejemplo, primero se
podrian evaluar las estrategias a nivel corporativo, después las estrategias a
nivel de divisiones y por ultimo las estrategias a nivel de funciones. La cantidad
de estrategias que se pueden evaluar de una sola vez usando una MCPE no
tiene limite, como tampoco lo tiene la cantidad de series de estrategias (David,
2003).

Otra caracteristica positiva de la MCPE es que requiere que los estrategas
integren factores pertinentes, internos y externos, al proceso de decision. Al
elaborar una MCPE, es menos probable que se pasen por alto factores clave o
que se ponderen indebidamente. Una MCPE concentra la atencion en las
relaciones importantes que afectan las decisiones estratégicas. Aunque la
elaboracién de una MCPE requiere una serie de decisiones subjetivas, el hecho
de tomar decisiones menores a lo largo del camino aumenta la probabilidad de
que las estrategias que se elijan al final sean las mas convenientes para la
organizacion. La MCPE se puede adaptar a las necesidades de organizaciones
grandes o pequefas, lucrativas y no lucrativas, y se puede aplicar
practicamente a cualquier tipo de organizacién. En el caso de empresas
multinacionales, la MCPE puede mejorar mucho las estrategias que se elijan,
porque permite considerar muchos factores clave y estrategias al mismo
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tiempo. También se ha aplicado con gran éxito en una serie de pequefas
empresas (David, 2003).

La MCPE no deja de tener sus limitaciones. En primer término, siempre
requiere juicios intuitivos e hipétesis informadas. La evaluacion y las
calificaciones del atractivo se deciden a base de juicios, aun cuando se
deberian basar en informacién objetiva. La discusion entre estrategas, gerentes
y empleados a lo largo de todo el proceso para formular estrategias, incluso la
elaboracion de una MCPE, es muy constructiva y mejora las decisiones
estratégicas. (David, 2003)

La discusion constructiva durante el analisis y la eleccion de estrategias se
puede dar en razon de auténticas diferencias en la interpretacion de la
informacion y de diferencias de opiniones. Otra limitacion de la MCPE es que
sblo puede tener la calidad de la informacion primaria y los analisis del ajuste
que le sirven de base (David, 2003).
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