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OBJETIVO GENERAL DE APRENDIZAJE

“Debido a que las organizaciones se han tornado cada vez mas complejas en su
dinamica interna como en las interrelaciones que establecen con el medio
ambiente se hace indispensable promover en los estudiantes de la licenciatura
en Relaciones Econdmicas Internacionales una vision integradora del medio que
les rodea, basada en la sistematizacion de los procesos de planeacion, el
analisis de las oportunidades del mercado y las tendencias sociales como
fundamento para la toma de decisiones para que puedan contribuir a afrontar
los retos de competitividad que se le presenten en su vida personal y

profesional”.



PRESENTACION

La unidad de Aprendizaje “ Planeacion y Alianzas Estratégicas”, se ubica en el
quinto semestre del plan de estudios, contiene cinco unidades cuya secuencia
tematica permite al alumno conocer las principales teorias que sustentan la
efectividad, eficiencia y eficacia de la planeacion en las organizaciones,
pudiendo proyectarlos tanto en el ambito personal como en el profesional, asi

como en las organizaciones formales e informales en las que se desenvuelve.

Los eventos globales influyen practicamente en todas las decisiones gerenciales
gue se toman hoy en dia; y si no se conocen bien la politica, la economia, las
culturas y los tipos de cambio y los competidores del mercado internacional, la
compafia puede sufrir graves consecuencias a corto y largo plazo, incluso su

desaparicion.

En consecuencia la accidon empresarial obliga a que el proceso administrativo de
planear, administrar, dirigir y controlar se lleve a cabo de manera diferente en los
niveles institucional (busqueda la eficacia) intermedio (mediacion gerencial) y

operacional (busqueda de la eficiencia).

La planeacion realizada en el nivel institucional de una empresa recibe el nombre
de planeacion estratégica, la cual es un proceso que consiste en evaluar el
ambiente y las fuerzas internas de una organizacion, determinar después los
objetivos a corto y largo plazo y luego instrumentar un plan de accion para
alcanzar esas metas. Las empresas multinacionales se basan
fundamentalmente en este proceso, porque les da una orientacién general y una
guia especifica para llevar a cabo sus actividades. Sin un plan estratégico, les

resultaria dificil planear, instrumentar y evaluar sus operaciones.

Es importante aclarar que los textos seleccionados a lo largo del documento,
fueron escogidos por su aportacion al estudio del liderazgo y por su relacién con
los temas que se marcan en el programa de la unidad de aprendizaje que como
se establece en la copia que se anexa, es de caracter obligatorio y nucleo de

formacion integral, con un total de 8 créditos obtenidos de y 4 hrs. tedricas.



MAPA CURRICULAR DE LA LICENCIATURA EN RELACIONES ECONOMICAS INTERNACIONALES 2004
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Los apuntes estan dirigidos principalmente a los alumnos de la carrera de

Relaciones Econdmicas Internacionales, sin embargo puede ser Util para cualquier

profesional (docente o0 alumno) que esté interesado en adquirir conocimiento sobre esta

disciplina y poder llevarlo a la practica en su ejercicio profesional.



Introduccidn

El presente apunte pretende dar a conocer a los alumnos la importancia del
planeacion y las alianzas estratégicas en organizaciones publicas como
privadas, con el fin de que puedan desarrollar las habilidades relacionadas con

estos temas.

Es importante dar a conocer a los estudiantes los temas necesarios para su
carrera, su futuro y sobre todo para su vida que sean utiles y eficaces, que les
interesen porque si no existe el interés por parte de ellos hacia los temas que se

observaran es imposible que puedan aplicarlos a futuro de manera correcta.

La planeacion estratégica es un tema que desglosa muchos otros subtemas con
un nivel de importancia diferente pero nunca menor, esto quiere decir que todos
los temas que se presentaran a continuacion para desarrollar adecuadamente

las UA van conectados pues sin unos no existirian otros.

Cada uno de los diferentes topicos presentados generara el desarrollo de las
habilidades en los alumnos, con el fin de que ya sea a coroto o largo plazo
puedan hacer uso de dichas habilidades para su propio beneficio y desarrollo

tanto personal como profesional.

La planeacion estad vinculada al quehacer administrativo con diversas técnicas,
habilidades y competencias. El caso de su relacion con la licenciatura, es que ambas
tratan del desarrollo de competencias profesionales ocupandose de las actividades que
conducen a la obtencién de los mejores resultados y de la asignacion Optima y

aprovechamiento de los recursos en el area econémico-administrativo.

Los temas desarrollados, son importantes en la formacion de los futuros dirigentes de las
empresas Yy organizaciones nacionales e internacionales ya sean pequefias, medianas

0 grandes, conocimientos necesarios en su labor profesional.

Con base en lo anterior, se presenta este material didactico basado en apuntes de la
materia de planeacion y alianzas estratégicas, correspondiente al plan de estudios de la
Licenciatura en Relaciones Econdmicas Internacionales, perteneciente a la Facultad de

Economia de la Universidad Autbnoma del Estado de México.



Este material est4 enfocado a repasar la parte tedrica y practica con la finalidad de que a
los alumnos les queden claros los conceptos para llevarlos a la practica con un conjunto

de actividades dentro de cada unidad de competencia.

Recomendaciones Generales

Se sugiere que los apuntes sea leida de manera cronoldgica, de tal
manera que se avance conforme se concluya cada uno de los temas

contemplados en la Unidad de Aprendizaje (UA).

Secuencia de la Unidad de Aprendizaje




ESTRUCTURA DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE

VIll. ESTRUCTURA DE LA UNIDAD DE APRENDIZAJE AMBITOS DE DESEMPENO

UNIDAD | NATURALEZA
PLANEACION ESTRATEGICA:
+ (Generalidades sobre planeacion.
» Tipos de planeacion
+« Conceptos de estrategia.
« Formulacion de estrategias.
« Desarrollo de estrategias
« Estrategias de desarrollo tecnologico.

DE

UNIDAD Il SISTEMAS DE ALIANZAS
ESTRATEGICAS:

» El analisis de sistemas administrativos.

+« Control de gestion.

« Planeacion estratégica vy control de
gestion.

« Control de operacion.

UNIDAD V TECNICAS DEL JOINT VENTURE.

LA

UNIDAD I

ADMINISTRACION POR

OBJETIVOS:

UNIDAD IV

Naturaleza de los objetivos.
El proceso de la administracion por

objetivos.
Como fijar objetivos.

INSTRUMENTACION DE

PROGRAMAS ESTRATEGICOS:

Modelos estratégicos.

Los planes estratégicos vy los operativos.
Andlisis de posicién y oportunidad.
Formulacion de estrategias.

Planeacién operacional.



Que el alumno sea capaz de conocer qué es, por qué

resulta necesaria y quien debe formulas la planeacién estratégica para el
cumplimiento de objetivos organizacionales de entidades publicas y privadas
mediante las consideraciones clave que conlleva el proceso de la planeacién
estratégica

ELEMENTOS DE COMPETENCIA
UNIDAD DE COMPETENCIA Conocimientos Habilidades Actitudes/ Valores

UNIDAD L NATURALEZA | Definiciones, antecedentes y conceptos [ o Adquisicion de Informacion. | Actitud:
DE LA  PLANEACION | bésicos sobre administracion, sobre el

ESTRATEGICA g;gmffmim‘i“" y el pensamiento |, conorension del Contexto. | o Proactivo.
Fc0. o Cultura de Trabajo.

;Que es la planeacion estratégica?
TEMAS Zg:r w E para qué hacer planeacion | © magen Holistica de la|o  Compromiso
, estratégica’ Realidad. nstitucional.
I Generalidades  sobre | principales beneficios v ventajas del Valores:
planeacion. proceso de planeacion estratégica. o Formacidn de Redes de
2. Tipos de planeacién, | Globalizaciiny entomo organizacional. Conocimiento. o Voluatad.
3G 4 . | Atributos de la planeacion estratégica. o Responsahilidad
;. ARCEJND 08 SRR | Process y componentes de la planeacion ; ‘
4. Formulacién de | estratégica o Rectitud.
estrategia. {Por donde empezar?
5. Desarrollo g Pre-requisitos‘dgplaneacién. _
. Factores de éxito y compromiso de la
estrategias. dirsccie.

6. Estrategias de desarrollo
tecnologico.




Contextualizacion

Ynidad de Competencia [
o®e%e

¢, Qué se veraen la
presente unidad de
competencia?

En la presente unidad de competencia el
estudiante tendra la posibilidad de conocer
de manera conceptos referentes al proceso

de la planeacion estratégica, asi como su

naturaleza.




UNIDAD |. NATURALEZA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

La sabiduria es la habilidad de ver con mucha anticipacion las
consecuencias de las acciones actuales, la voluntad de sacrificar las ganancias
a corto plazo a cambio de mayores beneficios a largo plazo y la habilidad de
controlar lo que es controlable y de no inquietarse por lo que no lo es. Por tanto,
la esencia de la sabiduria es la preocupacién por el futuro. No es el mismo tipo
de interés en el futuro que tienen los videntes, que sélo tratan de predecirlo. El
sabio trata de controlarlo.

1.1 NATURALEZA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

= ¢Qué es laPlaneacion?

La planeacion es la determinacion de lo que va a hacerse, incluye decisiones
de importancia, como el establecimiento de politicas, objetivos, redaccion de
programas, definicion de métodos especificos, procedimientos y el

establecimiento de las células de trabajo y otras mas. (Arena, s.f.)

En otras palabras la planeacion es proyectar un futuro deseado y los medios
efectivos para conseguirlo. Es un instrumento que usa el hombre sabio; mas
cuando lo manejan personas que no lo son, a menudo se convierte en un ritual
incongruente que proporciona, por un rato, paz a la conciencia, pero no en el

futuro buscado.
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Fuente: 2006-2012.sagarpa.gob.mx



= ¢;Qué es laplaneacién estratégica?

La Planeaciéon estratégica es una poderosa herramienta de diagndstico,
analisis, reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al que hacer actual
y al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones,
para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y
lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones. (Valerio, 2006)

Siendo la planeacion estratégica un proceso y un instrumento. En cuanto a
proceso se refiere a que trata del conjunto de acciones y tareas que involucran
a los miembros dela organizacion en la basqueda de claridades respecto al que
hacer y estrategias adecuadas para su perfeccionamiento, En cuanto al
instrumento, constituye un marco conceptual que orienta la toma de decisiones

encaminada a implementar a los cambios que se hagan necesarios.

La planeacion estratégica se convierte, de este modo, en una carta de
navegacion sobre el uso que se estime mas apropiado para la institucion. Las
funciones instrumentales de la planeacion estratégica es hacer un balance entre
tres tipos de fuerzas, que responden a su vez a distintas preguntas, las cuales

son.

e La mision de la organizacidon: ¢Cudl es el sentido de la existencia del
servicio o institucion?

e La vision de la institucion: ¢Cémo nos queremos ver en el futuro, que
gueremos llegar a ser?

e Los valores de lainstitucion: ¢En qué valores basamos lo que somos y lo
que queremos ser?

e Las oportunidades y amenazas que enfrenta la organizacion y que
provienen del medio externo: ¢Cudles seran las demandas que nos
planteara el entorno? ¢Qué tipo de dificultades y obstaculos pueden

entorpecer nuestra capacidad de respuesta?



e Las fortalezas y debilidades del ambiente interno de la organizacion:
¢, Qué es lo que somos capaces de hacer? ¢;Qué elementos de nuestra
estructura interna podrian mostrarse inadecuados a la hora de una mayor

exigencia productiva?

Fuente: www.achconsulting.com.mx

Si no hay suficiente coincidencia entre la mision de la organizacion, sus
capacidades y las demandas del entorno, entonces se estara frente a una
organizacion que desconoce su real utilidad. Por el contrario, un claro sentido de
lo que es la mision, permite guiar las decisiones sobre que oportunidades y

amenazas considerar y cuales desechar.

Un efectivo plan estratégico ayuda a balancear estas tres fuerzas, a
reconocer potencialidades y limitaciones, aprovechar los desafios y a encarar los

riesgos.



1.1.1 Generalidades sobre planeacion.

La naturaleza de la Planeacién debe tener 4 aspectos principales:

Ellogro de propdsitos u objetivos

Primacia de la Planeacion: Antes de iniciar una accién administrativa, es imprescindible determinar los
resultados que pretende alcanzar con los objetivos propuestos asi como las condiciones futuras y los elementos
necesarios para que este funcione eficientemente

Generalizacion de la planeacion: Aunque el cardacter y el alcance de la planeacidn varia con la autoridad de cada
uno de los gerentes.

Eficacia de los planes resultantes

. - Caracteristicas de la Planeacion
Importanciade la planeacion
Es un proceso permanente y

Propicia el desarrolloy el propésito de la empresa. continuo
Reduce los niveles de incertidumbre que se presente a futuro.

Prepara a la empresa para hacer contingencia a los problemas
que se presenten.

Mantiene una mentalidad futurista.

Esta siempre orientada al futuro

Busca seleccionar un grupo de
accion entre varias alternativas

Es sistematicay repetitiva

Ventajas de la Planeacion Desventajas de la Planeacién
Requiere actividades con oride y Es costosa El tiempo
propésito : - : :

. . . Tiene barreras psicolégicas Es un integrante esencial en un
Sefiala la necesidad de cambios . plan de negocios y este es a
futuros Demora las acciones corto, mediano y largo plazo.

Ayuda al gerente a tener estatus

Fuente: elaboracion propia con datos de Arena

1.1.2 Tipos de planeacion.

La Planeacioén es la funcidn que tiene por objetivo fijar el curso concreto de
accion que ha de seguirse, estableciendo los principios que habra de orientarlo,
la secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y
nameros necesarios para su realizacion. Se puede considerar a la planeacion
como una funcién administrativa que permite la fijaciébn de obijetivos, politicas,
procedimientos y programas para ejercer la accion planeada, que a su vez se
puede dividir en diversos tipos de planeacién las cuales son:



— Planeacién Estratégica

La planeacion estratégica es la planeacién a largo plazo que enfoca a la
organizacion como un todo. Los administradores consideran a la organizacion
una unidad total y se preguntan a si mismo qué debe hacerse a largo plazo para

lograr las metas organizacionales.

El largo plazo se define como un periodo que se extiende aproximadamente

entre 3 y 5 afos hacia el futuro.

Se debe seguir el principio del compromiso el cual afirma que los
administradores deben comprometerse fondos para la planeacién sélo cuando
puedan anticipar, en el futuro préximo, un rendimiento sobre los gastos de

planeacion como resultado del analisis de planeacion a largo plazo.

Los costos de la planeacion son una inversion y, no debe incurrirse en ellos

a menos que se anticipe un rendimiento razonable sobre la inversion.

Es la planeacion de tipo general proyectada al logro de los objetivos
institucionales de la empresa y tienen como finalidad basica el establecimiento

de guias generales de accidn de la misma.

Este tipo de planeacion se concibe como el proceso que consiste en decidir
sobre los objetivos de una organizacion, sobre los recursos que seran utilizados,
y las politicas generales que orientaran la adquisicion y administracion de tales

recursos, considerando a la empresa como una entidad total.

Las caracteristicas de esta planeacion son, entre

otras, las siguientes:

e Es original, en el sentido que constituye la

fuente u origen para los planes especificos

subsecuentes.
e Es conducida o ejecutada por los mas altos
niveles jerarquicos de direccion.

e Establece un marco de referencia general para

toda la organizacion. Fuente: www.grandespymes.com.ar

e Se maneja informacién fundamentalmente externa.



¢ Afronta mayores niveles de incertidumbre en relacion con los otros tipos de
planeacion.
e Normalmente cubre amplios periodos.

e No define lineamientos detallados. - Su pardmetro principal es la efectividad.

— Planeacién Tactica

Consiste en formular planes a corto plazo que pongan de relieve las

operaciones actuales de las diversas partes de la organizacion.

El corto plazo se define como un periodo que se extiende s6lo a un afio o

menos hacia el futuro.

Los administradores usan la planeacion tactica para describir lo que las
diversas partes de la organizacion deben hacer para que la empresa tenga éxito

en algun momento dentro de un afio o manos hacia el futuro.

La planeacidn estratégica se relaciona con el periodo mas prolongado que
sea valido considerar; la planeacion tactica se relaciona con el periodo mas corto
gue sea valido considerar. Ambos tipos de planeaciéon son necesarios. Los
administradores necesitan programas de planeacion tactica y estratégica, para

estos programas deben estar altamente relacionados para tener éxito.

La planeacion tactica debe
concentrarse en lo que debe hacerse
en el corto plazo a fin de ayudar a la
organizacion a que logre sus objetivos
a largo plazo, determinados mediante

la planeacion estratégica.

Parte de los lineamientos

Fuente: waw.grandespymes com.ar sugeridos por la planeacién estratégica

y se refiere a las cuestiones concernientes a cada una de las principales areas
de actividad de las empresas y al empleo mas efectivo de los recursos que se

han aplicado para el logro de los objetivos especificos.

La diferencia entre ambas consiste en el elemento tiempo implicado en los

diferentes procesos; mientras mas largo es el elemento tiempo, mas estratégica



es la planeacion. Por tanto, una planeacion sera estratégica si se refiere a toda
la empresa, sera tactica, si se refiere a gran parte de la planeacion de un
producto o de publicidad. Algunas de las caracteristicas principales de la

planeacion tactica son:

e Se da dentro de las orientaciones producidas por la planeacion estratégica.
e Es conducida y ejecutada por los ejecutivos de nivel medio.

e Se refiere a un area especifica de actividad de las que consta la empresa.
e Se maneja informacién externa e interna.

e Esté orientada hacia la coordinacion de recursos.

e Sus parametros principales son efectividad y eficiencia.

— Planeacién Operativa

Los objetivos, premisas y estrategias de una empresa determinan la
busqueda y la seleccion del producto o servicio. Después de seleccionar el
producto final se determinan las especificaciones y se considera la posibilidad
tecnoldgica de producirlo. El disefio de un sistema de operaciones requiere de
decisiones relacionadas con la ubicacién de las instalaciones, el proceso a

utilizar, la cantidad a producir y la calidad del producto.

Los sistemas de administracién de las operaciones muestran los insumos, el

proceso de transformacion, los productos y el sistema de retroalimentacion.

La planeacion operativa se rige de acuerdo a los lineamientos establecidos
por la planeacion tactica y su funcién consiste en la formulacién y asignacion de
actividades mas detalladas que deben ejecutar los ultimos niveles jerarquicos de
la empresa, por lo general, determinan las actividades que debe de desarrollar
el elemento humano, los planes operativos son a corto plazo y se refieren a cada

una de las unidades en que se divide un area de actividad.

Este tipo de planeacion se refiere basicamente a la asignacion previa de las
tareas especificas que deben realizar las personas en cada una de sus unidades
de operaciones. Las caracteristicas mas sobresalientes de la planeacion

operacional son:



e Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la planeacion estratégica y
tactica.

e Esconduciday ejecutada por los jefes
de menor rango jerarquico.

e Trata con actividades normalmente
programables.

e Sigue procedimientos y reglas
definidas con toda precision.

e Normalmente cubre periodos

rEdUCidOS. Fuente: www.grandespymes.com.ar

e Su parametro principal es la eficiencia.

— Planeacién Financiera.

La primera manifestacion de un sistema de planeacion formal es el

presupuesto.

Este surgi6 hace mas de 60 afios con el fin de mantener al alcance del
gerente toda las actividades de la organizacion, en el, todo los aspectos son

reducidos a factores financieros.

El presupuesto es una proyeccion de los ingresos y costos del proyecto. El
control financiero es un proceso estructurado para el manejo efectivo y eficiente
de los recursos financieros, de acuerdo con las estrategias de la organizacion,
las medidas financieras son utilizadas para evaluar los resultados de la

organizacion como un todo.

Uno de los riesgos de este sistema es la excesiva miopia y preocupacion por
los resultados a corto plazo a expensas de los resultados a largo plazo. Mucho
se ha hablado del riesgo de depender excesivamente del objetivo de maximizar

la rentabilidad sobre la inversion en el corto plazo.

Las organizaciones que en su sistema de planeacion dependen enteramente
del presupuesto y las medidas de control financiero son muy vulnerables a caer

en la trampa de la rentabilidad sobre la inversién. A menos de que existiera una



clara articulaciéon de la estrategia competitiva del negocio, que sea bien
entendida a todo los niveles.

En esta etapa, las organizaciones frecuentemente tienen buenas estrategia,
pero pocas veces son explicitas, se necesita de otros mecanismos, distintos al

sistema de planeacion, para la formulacion y comunicacién de las estrategias.

El presupuesto y control financiero
puede ser adecuado para firmas que no
piensen extenderse més alla de los limites
tradicionales, y tienen un buen
conocimiento de sus productos, mercado

y acciones de sus competidores. Pero si

la complejidad de la firma esta

Fuente: www.grandespymes.com.ar au mentando, este sistema puede

ocasionar algunos problemas, el excesivo sesgo financiero puede limitar un
diagnostico apropiado de las causas de la rentabilidad y oscurecer el sentido de

las prioridades.
— Planeacion en la Construccion

La planeacion de obras de construccién civil comprende todas las actividades

Y Procesos que se mencionaron en este documento anteriormente.

Disefio de cronogramas para el control y seguimiento de actividades, actas y
formulario de recepcion de actividades para cuantificar indicadores y medir

productividad y calidad del producto.

La planeacion en la construccién comprende el estudio, analisis y critica del
concepto de administracion de la construccion y de los métodos usados en la
planeacién, programacion y control, asi como el impacto de la administracion de

riesgos en los proyectos de construccion.

Algunos items a considerar en la planeacion de proyectos son:



e La administracion de la
construccion
e La administracion de la

construccion y el propietario

e El ciclo de vida de un proyecto
e Clasificacién de la construccién
e Tipos de contratistas de la

construccion

e FEI financiamiento de la

COﬂStFUCCién Fuente: www.grandespymes.com.ar

e El papel de los administradores de la construccion
e Planeacion estratégica y la programacion de proyectos
e Efectos de los riesgos de un proyecto en la organizacion

e Organizacién de los participantes en un proyecto

1.1.3 Conceptos de estrategia.

Toda organizacion necesita tener un norte, directrices o politicas que la
guien, que faciliten a través del analisis, tanto interno como externo, saber cuales
son los objetivos que se espera obtener en el futuro y es alli cuando surge la
planeacién estratégica. Definir el alcance, o que se quiere ser y establecer, y
cudl es larazon de ser de la empresa son algunos de esos aspectos importantes
gue van a permitir plantear las estrategias necesarias para cumplir con lo que se

espera. (Sierra, 2013).

Actualmente se habla de estrategia en todos los ambitos: en los negocios,
en la politica, en la religion, en la cultura, en fin en cada aspecto de la vida diaria.
Esta palabra se convirti6 en una acepcion de uso generalizado, que debe
adornar o formar parte en toda la literatura relacionada con distintos campos del

conocimiento.



Segun Mitzberg, Quinn y Voyer (1997), en el campo de la administracion,
una estrategia, es el patrén o plan que integra las principales metas y politicas
de una organizacién, y a la vez, establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar. Una estrategia bien formulada ayuda a poner orden y
asignar, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas, los
recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y original,
asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas

de los oponentes inteligentes.

Segun Johnson y Scholes (p.10, 2001), estrategia es la direcciéon y el
alcance de una organizacion a largo plazo, y permite conseguir ventajas para la
organizacion a traves de su configuracion de recursos en un entorno cambiante,
para hacer frente a las necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas

de los stakeholders.

“La estrategia de una organizacion consiste en las acciones combinadas
gue ha emprendido la direccidbn y qué pretende para lograr los objetivos
financieros y estratégicos y luchar por la misién de la organizacion. Esto a la
larga nos va a ayudar a como lograr nuestros objetivos y como luchar por la

mision de la organizacion” (Thompson y Strickland, p. 10, 1999)

Ansoff (1965) establece que “Las estrategias, son las expresiones
operacionales de politicas en el sentido de que, dentro de un sistema
administrativo, definen el criterio operacional sobre la base de cuales de los
programas especificos pueden ser concebidos, seleccionados e

implementados.” (p.43)

De todo lo anterior se entiende la

estrategia como un patrén a seguir para

el logro de sus metas. Dicho patrén

contiene el conjunto de acciones a

seguir, en forma de planes especificos y
con metas bien definidas, que
contribuyen a un esfuerzo comuan por el

cumplimiento de la misibn de la

Fuente: www.grandespymes.com.ar

organizacion.



1.1.4 Formulacién de estrategias.
La formulacion de la estrategia se refiere a las diferentes opciones o
alternativas estratégicas de que se disponen en base a dar respuesta a las

numerosas presiones e influencias identificadas en el andlisis estratégico.

Las principales actividades de la estrategia son la percepcion de las
oportunidades y las amenazas en el medio ambiente en que se desarrolla la
compafiia, asi como el atribuir una estimacién de riesgo a cada una de las
opciones. Pero antes de inclinarse por una eleccidon, se deben valorar las
fortalezas y las debilidades de la compafiia, junto con los recursos disponibles y
al alcance de ésta. Seréa preciso determinar, su capacidad real y potencial para
tomar ventaja de las necesidades percibidas en el mercado, asi como su
capacidad para hacer frente a los riesgos inherentes. La opcidon que resulte de
conjuntar la oportunidad y la fortaleza en un nivel de riesgo constituye lo que se

puede denominar “estrategia econdmica”. (Mintzberg & Quirm, s.f.)

El grado en que desean asumir bajos y altos riesgos depende de sus
objetivos de utilidad. La medicion del riesgo es equiparable al caso de
oportunidad de mercado que prevén no se desarrolle, o de que la capacidad

corporativa necesaria para sobresalir no se alcance en el tiempo previsto.

Se han descrito los procesos intelectuales de lo que una compafiia podria
hacer en términos de la oportunidad del medio ambiente, de decidir qué puede
hacer en términos de habilidad y poder, y asi conjuntar estas dos
consideraciones en un equilibrio 6ptimo. La determinacién de la estrategia
requiere asimismo de la consideracion de qué opciones prefieren tanto el jefe,
como sus subordinados inmediatos, muy aparte de las consideraciones
econdmicas. Los valores personales, las aspiraciones e ideales ejercen
influencia sobre la eleccion final de propédsitos. Lo que el jefe desea ha de ser

acoplado con la decisién estratégica.

Por dltimo, la eleccion estratégica tiene un rasgo ético. Asi como las
opciones pueden ser ordenadas con relacion al grado de riesgo que conllevan,
pueden ser también examinadas con relacion a las expectativas de la sociedad.
Al ejecutivo que las estudia, algunas alternativas pueden resultarle mas

atractivas que otras, sobre todo cuando tiene en mente el bien publico o el



servicio social que implican. Esto aparece entonces como un cuarto elemento de

la decision estratégica.

El proceso de direccidn estratégica es un proceso de 7 pasos, que involucra

la planificacion estratégica, la implantacién de la estrategia y la evaluaciéon y

control de la misma. Mientras la planificacién estratégica abarca los cinco

primeros pasos, hasta las mejores estrategias no podrian alcanzar el éxito, si la

administracion falla bien al implantarlas o al evaluar sus resultados. Estos pasos

son los siguientes:

1.

Identificacién de la mision, objetivo y estrategias actuales de la
organizacion.

Andlisis del entorno. Este trata de determinar qué cambios en los factores
0 en las condiciones del medio en el que la empresa desarrolla su actividad
pueden ser aprovechados por la empresa o bien suponen un peligro para
ella. En definitiva, se trata identificar las oportunidades y amenazas en el
entorno de la empresa.

Andlisis interno. Con este analisis se pretende determinar qué recursos y
capacidades tiene la empresa, tanto actuales como potenciales, y que
constituyen los puntos fuertes y débiles de la empresa respecto a sus
competidores.

Revision de la mision y objetivos de la organizacion. Se trata de
determinar si tanto la mision como los objetivos preestablecidos son
susceptibles de ser alcanzados a tenor de los andlisis de las dos fases
anteriores. De no ser asi la finalidad de esta fase debe ser la modificacion de
la mision u objetivos adaptandolos a las nuevas condiciones en las que la
empresa desarrolla su actividad.

Formulacion de la estrategia. Se seleccionara la estrategia adecuada para
la consecucion de los objetivos en funcién de la cartera de negocios de la
empresa. Implantacién de la estrategia.

Control o evaluacion de resultados. Se trata de medir si con la estrategia

implantada se ha conseguido los objetivos planificados.



= Tipos de estrategia

Segun Menguzzato y Renau (1991), existen dos alternativas fundamentales:
el concepto de ciclo de vida de la empresa y el concepto de estrategia
competitiva, que permiten definir las estrategias posibles. El conjunto de
estrategias derivadas de estos dos conceptos aparecen recogidos en el

esquema siguiente:

Estregias de crecimiento: Estrategias de estabilidad y

. . supervivencia
eEstrategias de crecimiento establ P

eEstrategias de crecimiento *Estrategias de saneamiento
eConcentracién en un solo producto o *Estrategia de cosecha

servicio eEstrategia de desinversién y
eDiversificacion liquidacon

eIntegracion vertical

Estrategias de Liderazgo en costos
Estrategias de diferenciacion
Estrategias de Segmentacion o Enfoque

Fuente: elaboracion propia con datos de Menguzzato y Renau

1.1.5 Desarrollo de estrategias.

Para poder desarrollar una estrategia acorde a las necesidades de una
organizacion, es fundamental tomar en cuenta algunas variables y factores que
determinan la funcionalidad y la eficiencia de dichas estrategias con base en la
estructura de la compairiia. Se deben tomar en cuenta los factores cuantitativos,
cualitativos, organizacionales y los relativos al poder y al comportamiento, que
son los que a menudo determinan el éxito de una estrategia en una situacion

especifica

La planeaciéon formal en toda estrategia corporativa debe proporcionar
una disciplina que obligue a los administradores a visualizar periédica y
cuidadosamente hacia delante, exigir comunicaciones rigurosas acerca de las
metas, aspectos estratégicos y asignaciones de recursos, estimular analisis de
plazos mayores de los que se realizarian en otras circunstancias, producir bases

para evaluar e integrar los planes a corto plazo, ampliar los horizontes de tiempo



y proteger las inversiones a largo plazo, tales como la investigacién y el
desarrollo, asi como generar un acervo psicolégico y un marco de referencia
informativo acerca del futuro con el cual los gerentes pueden decidir a corto
plazo.

Las estrategias son disefiadas para alcanzar objetivos que se encuentran
lejos de la capacidad de una organizacion o inclusive una persona, explica
German Rojas, El desarrollo de las estrategias implica varios elementos y se

lleva a cabo en varias etapas, que son las siguientes:

1. Declarar el objetivo: al declarar un objetivo se define lo que una empresa
quiere producir para atender una preocupacion, cubrir una necesidad, o
dar respuesta a los deseos de un cliente.

2. Preparar lo necesario para lograr el objetivo: en esta etapa las empresas
evallan las capacidades, realizan un analisis interno y externo a través
del estudio del entorno de la organizacion, se establecen las iniciativas
gue se tomaran a través de una planeacion y los caminos a seguir para
lograr el objetivo.

3. Emprender acciones: la siguiente fase consiste en emprender las
acciones anteriormente planeadas para obtener los resultados esperados.

4. Evaluacion de los resultados de las estrategias: evaluar los resultados
implica revisar si se hizo lo acordado, si se obtuvieron logros o no, cuales
fueron las razones para alcanzar los objetivos o por qué no se pudieron
cumplir, es decir, lo que se logré producir, el resultado es fundamental
para mejorar la estrategia y perfeccionarla, o modificarla en caso de ser

necesario.

En el desarrollo de una estrategia

intervienen distintas variables que no

deben seguirse como una regla | Strategy_—)
general ya que cada organizacion (—“Marketing“
cuenta con una estructura y un E E

sistema distinto a otras. Todos los

Fuente: www.grandespymes.com.ar

elementos que conforman a una

empresa se manejan de diferente manera en sus respectivos circulos, desde su



cultura organizacional, el comportamiento de los empleados, los sistemas que

utilizan, etc.

Es por ello que antes de desarrollar una estrategia se debe conocer bien nuestra
organizacion desde las raices y partir de ahi para proponer estrategias, plantear

objetivos, y hacer que sea realmente exitosa.

La planeacion estratégica ha de ser reconocida por lo que es: un medio, no
para generar estrategias, Sino para programar una estrategia creada con
anterioridad, para determinar sus implicaciones de manera formal. En esencia,
es de naturaleza analitica, se base en la descomposicion: en tanto que la
creacion de estrategia es, en esencia un proceso de sintesis. Por ello es que el
intento de generar estrategias mediante la planeacion formal casi siempre lleva
a la extrapolaciéon de las estrategias existentes o a la copia de las de la

competencia.

El desafio real cuando se modela una estrategia radica en detectar las
discontinuidades que minen a la empresa a futuro. Para ello no existe técnica
alguna, ni programa, tan solo agilidad mental y resolucion de problemas,

mediante el conocimiento del negocio y la administracién de los patrones.

1.1.6 Estrategias de desarrollo tecnolégico.

Para las pequeiias y medianas empresas (PYMES), la adaptacion y el
cambio a nuevas tecnologias no puede depender sélo del apoyo de instituciones
externas a la empresa. Siguiendo la estrategia de los paises que han sido
grandes innovadores, las PYMES estan obligadas a explorar opciones que les

permitan superar esa deficiencia.

La Estrategia Tecnoldgica es el proceso de adopcidon y ejecucion de
decisiones sobre las politicas, estrategias, planes y acciones relacionadas con

la creacién, difusion y uso de la tecnologia.

Una Estrategia de Tecnologia considera los cambios por los cuales
atraviesa una organizaciéon tanto interna como externa junto con las

oportunidades potenciales disponibles a esta. Las oportunidades de Tecnologia



pueden incluir formas de usar la tecnologia para ganar una ventaja competitiva,
para reducir costos, aumentar ingresos, etc. Las oportunidades de Tecnologia
se sopesan contra las fortalezas y debilidades del entorno de Tecnologia actual
tanto tecnoldgico como organizacional para establecer la estrategia de

Tecnologia que se adoptara.

Una Estrategia de Tecnologia despliega las directrices generales que se
seguiran, la arquitectura de Tecnologia necesaria para alcanzar la estrategia y
los proyectos especificos para implementar la arquitectura y las oportunidades
de Tecnologia. La estrategia también presenta el grado de cambio requerido en
la organizacion de Tecnologia vision de Tecnologia, estilo, estructura,
capacidades y competencias del recurso humano, habilidades, procesos que

seran necesarios para lograr la estrategia.

-~ = -

™\ Analisis
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Fuente: https//miprofesionporinternet.com

— ¢Porqué debe unaempresaacometer el desarrollo de una Estrategia

de Tecnologia?

Las razones incluyen:

e Nuevo Liderazgo: Un nuevo Presidente, Vicepresidente Financiero o
Vicepresidente de Informacién desea contar con un mapa del camino a
sequir.

e Brecha de Desempeiio: Se reconoce, generalmente por parte de la
Direccion del negocio, que el desempefio de la Tecnologia requiere
mejoramiento.

e« Cambio Tecnoldgico: La empresa requiere de una nueva arquitectura

para acomodar el crecimiento de nuevas tecnologias.



e« Cambio Organizacional: La funcién de Tecnologia requiere un cambio

debido a una reorganizacién, una fusion o una reduccion.

— Ventajas de estrategias Tecnoldgicas.

Para desarrollar este tipo de estrategias se debe estudiar basicamente la
evolucién del entorno. Se deberan de buscar aquellos sectores en los cuales se
presentan oportunidades y analizar el estado de nuestras tecnologias y aquellas
que se prevén como sustitutas. A su vez deberemos de buscar nuevas
tecnologias que puedan aumentar la rentabilidad. Finalmente, es muy importante
mantener una estrecha relacioén entre la
estrategia tecnoldgica y la de toda la
empresa. A la hora de realizar un
estudio para establecer una Estrategia
Tecnoldgica, se deben valorar 2 visiones
diferenciadas: Los tipos de Tecnologias

desde el punto de vista Estratégico y

Fuente: www.grandespymes.com.ar

desde el punto de vista de un proyecto.

En el contexto de la gestion de proyectos, desde mediados de los afios 80,
las empresas reconocieron la necesidad de integrar los riesgos de caracter
técnico con los de coste, planificacion o calidad. A partir de alli se desarrollaron
metodologias integradas de gestion de riesgos. Este impulso se debid
principalmente al deseo de la industria petroquimica de También en el caso de
la gestion de la tecnologia, el éxito puede estar condicionado por multitud de
elementos de riesgo cuyo control debe abordarse de forma integrada con el resto
de las actividades. De hecho, la mayor parte de los proyectos de ingenieria
complejos dependen de una correcta identificacion e incorporacion de las
tecnologias apropiadas para su desarrollo que deberan gestionar como parte del
mismo. Estas tecnologias no siempre son suficientemente conocidas o maduras,

por lo que su utilizacidon no siempre genera los beneficios esperados.



RESUMEN UNIDAD 1

NATURALEZA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Planeacion y planeacion estratégica.

La planeacion es la determinacién de lo que va a hacerse, incluye decisiones de
importancia, como el establecimiento de politicas, objetivos, redaccion de
programas, definicibn de métodos especificos, procedimientos y el
establecimiento de las células de trabajo y otras mas.

Mientras que la Planeacion estratégica es una poderosa herramienta de
diagnéstico, andlisis, reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al que
hacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones e
instituciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el
entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones.

Un efectivo plan estratégico ayuda a balancear estas tres fuerzas, a reconocer
potencialidades y limitaciones, aprovechar los desafios y a encarar los riesgos.

Tipos de planeacidn

e Planeacion Estratégica: es la planeacion a largo plazo que enfoca a la
organizacion como un todo.

e Planeacion Tactica: Consiste en formular planes a corto plazo que pongan
de relieve las operaciones actuales de las diversas partes de la
organizacion.

e Planeacion Operativa: Los sistemas de administracion de las operaciones
muestran los insumos, el proceso de transformacion, los productos vy el
sistema de retroalimentacion.

e Planeacion Financiera: La primera manifestacion de un sistema de
planeacién formal es el presupuesto.

e Planeacion en la Construccion: Disefio de cronogramas para el control y
seguimiento de actividades, actas y formulario de recepcion de
actividades para cuantificar indicadores y medir productividad y calidad
del producto.

Estrategia

Es la direccidon y el alcance de una organizacion a largo plazo, y permite
conseguir ventajas para la organizacion a través de su configuracion de recursos
en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de los mercados
y satisfacer las expectativas de los stakeholders.

Formulacion de estrategias.



La formulacion de la estrategia se refiere a las diferentes opciones o alternativas
estratégicas de que se disponen en base a dar respuesta a las numerosas
presiones e influencias identificadas en el andlisis estratégico.

Las principales actividades de la estrategia son la percepcion de las
oportunidades y las amenazas en el medio ambiente en que se desarrolla la
compafiia, asi como el atribuir una estimacién de riesgo a cada una de las
opciones.

El proceso de direccién estratégica es un proceso de 7 pasos, que involucra la
planificacion estratégica, la implantacion de la estrategia y la evaluacion y control
de la misma.

e Identificacibn de la mision, objetivo y estrategias actuales de la
organizacion.

e Anadlisis del entorno.

e Andlisis interno.

e Revision de la mision y objetivos de la organizacion.

e Formulacion de la estrategia.

e Control o evaluacion de resultados

Tipos de estrategia

e Segun el ciclo de vida de la empresa
e Competitivas

Desarrollo de estrategias.

Para poder desarrollar una estrategia acorde a las necesidades de una
organizacion, es fundamental tomar en cuenta algunas variables y factores que
determinan la funcionalidad y la eficiencia de dichas estrategias con base en la
estructura de la compaiiia. Se deben tomar en cuenta los factores cuantitativos,
cualitativos, organizacionales y los relativos al poder y al comportamiento, que
son los que a menudo determinan el éxito de una estrategia en una situacion
especifica.

En el desarrollo de una estrategia intervienen distintas variables que no deben
seguirse como una regla general ya que cada organizacion cuenta con una
estructura y un sistema distinto a otras.

Estrategias de desarrollo tecnoldgico

La Estrategia Tecnoldgica es el proceso de adopcidn y ejecucién de decisiones
sobre las politicas, estrategias, planes y acciones relacionadas con la creacion,
difusion y uso de la tecnologia.



Una Estrategia de Tecnologia considera los cambios por los cuales atraviesa
una organizacion tanto interna como externa junto con las oportunidades
potenciales disponibles a esta.

Razones para llevar acabo el desarrollo tecnoldgico

e Nuevo Liderazgo

e Brecha de Desempeiio
e Cambio Tecnoldgico

e Cambio Organizacional



v' que el alumno sea capaz de conocer la importancia de la administracion
por objetivos como una técnica de direccién de esfuerzos que mediante
la planeacion y el control la organizacién actué hacia el cumplimiento
efectivo de sus propositos.
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Contextualizacion
Unicdad de Competencia 2

¢, Qué se veraen la
presente unidad de
competencia?

En la presente unidad de competencia el
estudiante tendra la posibilidad de conocer
de manera conceptos y tecncias referentes

a la administracion por objetivo para la
adecuada ejecucion de las actividades
organizacionales




UNIDAD Il. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

2.1 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administraciéon por objetivos (APO) o administracion por resultados
constituye un modelo administrativo bastante difundido y plenamente identificado
con el espiritu pragmatico y democratico de la teoria neoclasica. Su aparicion es
reciente: en 1954 Peter F. Drucker, considerado el creador de la APO, public

un libro en el cual la caracterizo por primera vez.

La administracién por objetivos surgi6 como método de evaluacion y
control sobre el desempefio de areas y organizaciones en crecimiento rapido.
Comenzaron a surgir las ideas de descentralizacion y administracion por
resultados. La definicion de Humble muestra claramente la importancia dada
por él a la planeacion corporativa: “Un sistema dinamico que integra la necesidad
de la compafia para lograr sus objetivos de utilidad y crecimiento, con la
necesidad del ejecutivo para contribuir y auto desarrollarse, es un estilo

demandante y beneficioso de administrar un negocio”.

Ciclo de la APO

Modelo de HUMBLE

l Revision critica l\

' Motivacion l

I Evaluacion del ' l Compromiso y I

desempefio

contribucién

Fuente: https://es.slideshare.net



— Elementos comunes en los sistemas de APO
e Los principales elementos comunes en los sistemas de APO son:
e Establecimiento de objetivos para los puestos
e Uso de fijacién de objetivos conjunta
e Enlace de objetivos
e Enfasis en medicién y control
e Establecimiento de un sistema de revision y reciclado
e Alto compromiso del miembro de mayor jerarquia del equipo

e Alto soporte del staff en la etapa inicial

Por tanto, se fijan objetivos claros para las posiciones gerenciales,
comunmente entre superior y subalternos; se intenta enlazar estos objetivos con
aquellos de otras posiciones relevantes; se pone gran énfasis en la
cuantificacion, medicion y control, con revisiones periddicas, por lo general
bianuales. El miembro del equipo de mayor jerarquia toma las iniciativas, excepto

en las etapas iniciales, cuando es comun.
—» Caracteristicas de la APO

La APO es una técnica de direccion de esfuerzos a través de la planeacion y
el control administrativo basada en el principio de que, para alcanzar resultados,
la organizacion necesita antes definir en qué negocio esta actuando y a donde
pretende llegar. La APO es un proceso por el cual los gerentes, principal y
subordinado, de una organizacion identifican objetivos comunes, definen las
areas de responsabilidad de cada uno en términos de resultados esperados y
emplean esos objetivos como guias para la operaciéon de la empresa. El
administrador tiene que saber y entender lo que, en términos de desempefio, se
espera de él en funcion de las metas de la empresa, y su superior debe saber
gué contribucién puede exigir y esperar de él, juzgandolo de conformidad con las

mismas.

En realidad, la APO es un sistema dinamico que integra la necesidad de la
empresa de alcanzar sus objetivos de lucro y crecimiento, con la necesidad del
gerente de contribuir a su propio desarrollo. Es un estilo exigente y equilibrado
de administracion de empresas. La APO presenta las siguientes caracteristicas

principales:



1. Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior.

La mayor parte de los sistemas de la APO utiliza el establecimiento conjunto

de objetivos; tanto el ejecutivo como su superior participan del proceso de

establecimiento y fijacion de objetivos. La participacion del ejecutivo puede

variar, desde su simple presencia durante las reuniones, donde puede ser

escuchado, hasta la posibilidad de iniciar la propuesta de reestructuracién del

trabajo, con relativa autonomia en el desarrollo del plan.

Fuente: www.google.com

2. Establecimiento de objetivos
para cada departamento o posicion.
Basicamente la APO esta
fundamentada en el establecimiento de
objetivos por niveles de gerencia. Los
objetivos, a alto nivel, pueden
denominarse objetivos, metas,

propodsitos o finalidades; sin embargo, la

| idea basica es la misma: definir los

resultados que un gerente, en determinado cargo, debera alcanzar.

3. Interrelacién de los objetivos de los departamentos. Siempre existe

alguna forma de correlacionar los objetivos de varias unidades o gerentes,

aunque no todos los objetivos se apoyen en los mismos principios basicos.

4. Elaboracion de planes tacticos y planes operacionales, con énfasis en

la medicion y el control. A partir de los objetivos trazados por cada

departamento, el ejecutivo y su

superior elaboran los planes

tacticos

alcanzarlos

adecuados

de

la

para

mejor

manera. De esta manera, tales

planes se constituyen en los

instrumentos para alcanzar los

objetivos

de

cada

Fuente: www.google.com

departamento. En todos los planes la APO hace énfasis en la cuantificacion,

la medicién y el control. Se hace necesario medir los resultados alcanzados

y compararlos con los resultados planeados.



5.

Es

Evaluacion permanente, revision y reciclaje de los planes. Practicamente
todos los sistemas de la APO tienen alguna forma de evaluacion y revision
regular del progreso realizado, a través de los objetivos ya alcanzados y de
aquellos por alcanzar, permitiendo asi el tener en cuenta algunas previsiones,
y el fijar nuevos objetivos para el periodo siguiente.

Participacion activa de la direccion. La mayor parte de los sistemas de la
APO involucran més al superior que al subordinado. El superior establece los
objetivos, los vende, los mide y evalla el progreso. Ese proceso,
frecuentemente utilizado, es mucho mas un control por objetivos que una

administracion por objetivos.

— Ventajas de la APO para la organizacion
la Unica forma de planear y evaluar democraticamente el trabajo

e Laorganizacion, los directivos y los mandos intermedios que trabajan bajo
este sistema, responden a metas concretas y precisas

e Facilita y exige una mayor delegacion de autoridad

e Fija responsabilidades personales

e Facilita pagar sueldos, salarios y bonificaciones por eficiencia, eliminando
o al menos reduciendo las

ADMINISTRACION PCR OBJETIVOS

discusiones

e Facilita y estimula la formacion de
grupos de trabajo

e Ayuda a mantener las

descripciones del puesto

Los objetivos son una mision
de todos

— Limitaciones. Fuente: www.google.com

No todos los supervisores tienen el mismo poder para exigir resultados a los
subordinados
No todas las tareas se pueden expresar facilmente en metas mesurables

No siempre hay buenas relaciones entre jefe y subordinado



e No todos los supervisores estan debidamente capacitados para administrar
los imprevisibles de los puestos parecen ser una constante que imposibilita
cualquier planeacion.

e Planear la accién y evaluarla consume tiempo y no siempre el supervisor
dispone de él.

e La entrevista es dificil. Se complica cuando hay salarios injustos en la

organizacion.

2.2.1 Naturaleza de los objetivos.

Se puede ver a la planeacion como la funcion principal de la
administracion. Aungque este planteamiento no permite captar la magnitud de la
importancia de la planeacion en la administracion. Sin planes, los
administradores no pueden saber cOmo organizar a la gente y los recursos;
puede que no tengan ni siquiera la idea clara de qué es lo que necesitan
organizar. Sin un plan, no pueden dirigir con confianza o esperar que otros los
sigan. Y sin un plan, los administradores y sus seguidores tienen muy pocas
probabilidades de lograr sus metas o de saber cuando y dénde se estan
desviando de su camino. El control se convierte en un ejercicio futil. Con

frecuencia, los planes erréneos afectan la salud de toda la organizacion.

Un "objetivo es un enunciado escrito sobre resultados por alcanzar en un
periodo de tiempo determinado. Un objetivo debe ser cuantificable, complejo,
relevante 'y compatible. Es una

NATURALEZA DE LOS declaracion escrita, un enunciado, una
OBJETIVOS frase; es un conjunto de nimeros. En

Jerarquia la medida en que sea posible nimeros.
Casi la totalidad de los objetivos se

s cuantifica. Son nimeros que orientan

el desempefio de los gerentes hacia un
Intereses personales

subordinados a los objetivos resultado medible, complejo,
organizacionales...

importante y compatible con los demas

Fuente: https://es.slideshare.net

resultados. Los Objetivos establecen



resultados finales, pero los objetivos globales necesitan ser apoyados por

subobijetivos. Por lo tanto los objetivos forman tanto una jerarquia como una red.

— Una Jerarquia de Objetivos

Como se muestra en la siguiente figura, los Objetivos forman una Jerarquia
gue va desde el proposito socioecondémico hasta los objetivos individuales
especificos. La cuspide de la jerarquia es el propdésito, que tiene dos

dimensiones:

1. EIl propésito de la sociedad, como es el de obligar a que la organizacion
contribuya al bienestar de los seres humanos proporcionando bienes y
servicios a un costo razonable.

2. El proposito de la empresa, que podria consistir en proporcionar transporte
adecuado y de bajo costo a los usuarios normales.

3. La mision estipulada podria ser la de producir, vender y dar servicio a
automoviles; la distincion entre propdsito y mision es sutil; y por tanto, muchos

autores y profesionales no hacen una distincion entre los dos términos.

En cualquier caso, estos objetivos se traducen a su vez en objetivos y
estrategias generales como el disefio, produccién y venta de automoviles
seguros, de bajo costo y con ahorro de combustible. En el siguiente nivel de la

jerarquia se encuentran objetivos mas especificos, como aquellos en las areas

1. Bropésito
Socioeconémico

2. Mision
Y

. P - \
<5 3. Objetivos [} Consejo de |
& Generales de la . Administracion |
o QOrganizacidn ® /
< A \
L ] . J - . l

o E Obj,et'm G_e"emles ©, Gerentes de Alto Nivel
g mas Especificos % |
S o /
S >, !

& _ . ¢ ) .
WO 5. Objetivos de Division Gerentes de Nivel Medio |
- 6. Objetivos de Departamentoy de y
Unidad k |
Gerentes de Nivel Inferior |

7. Objetivos Individuales

Jerarquia de Organizacional

Fuente: Elaboracién Propia



clave de resultado. Estas son las areas en las cuales el desempefio es esencial
para el éxito de la empresa.

— Relacion de Objetivos y la Jerarquia Organizacional

El proceso de Establecer Objetivos y la Jerarquia Organizacional
Como puede verse en la anterior figura los Administradores ubicados en los
distintos niveles de la Jerarquia Organizacional se preocupan por alcanzar
diferentes clases de objetivos. EI Consejo de Administracién y la Alta direccién
estan muy involucrados en determinar el propoésito, la mision, los objetivos
estratégicos, asi como, objetivos especificos en areas clave. Los Gerentes del
nivel medio como el Gerente de Mercadotecnia o el de Produccion participan en
la fijacion de objetivos para las areas clave de resultados para los departamentos
y para las oficinas. La preocupacion principal de los Gerentes de Niveles
Inferiores es establecer los objetivos de departamentos u oficinas, asi como de

los subordinados.

Existe cierta controversia sobre si una empresa debe usar el Enfoque
Ascendente o Descendente al establecer objetivos. En el primero los Gerentes
de los niveles mas altos, determinan los niveles para sus subordinados, mientras
gue en el segundo son los subordinados los que inician la fijacion de los objetivos

para sus puestos y los presentan a su superior.



2.2.2 El proceso de la administracién por objetivos.

Los Programas de la APO varian enormemente. Algunos estan
destinados a emplearse en subunidad y otros se usan en la organizacién en
general. Otros més ponen énfasis en la Planeacion Corporativa, otros destacan
la motivacién individual. .

l, estfateg'a
mercado

administradores pueden | objetivos

Es claro que los

preferir valerse de diferentes
meétodos y enfoques. Sin
embargo, los Programas de
APO mas efectivos
comparten los siguientes

seis elementos:

Fuente: www.grandespymes.com.ar

e Adhesién al Programa

En cualquier nivel de la organizacion, para trazar un buen programa se necesita
la adhesion de los administradores a la obtencion de los objetivos personales y

organizacionales, asi como al proceso de administracion por objetivos.

e Establecimiento de Objetivos preliminares por la Alta Direccion

Una vez que se cuenta con las premisas apropiadas de Planeacién, el primer
paso para establecer objetivos consiste en que el Director General determine lo
gue percibe como el propdsito, la misién y las metas mas importantes de la
empresa para un futuro determinado. Al fijar Objetivos el Administrador debe
establecer sistemas para medir el logro de las metas y asignar la responsabilidad

clara de cada meta y submeta a una persona en particular.

e Establecimiento de Objetivos para los Subordinados



Fuente: www.grandespymes.com.ar

con qué recursos.

Después de asegurarse que se
ha informado a los gerentes
subordinados de los objetivos
generales, estrategias y
premisas de planeacion el

superior puede proceder a

trabajar con los subordinados

para fijarles sus objetivos;

preguntandoles qué metas

pueden cumplir, en qué tiempo y

Los superiores también deben ser consejeros pacientes que ayuden a los

subordinados a desarrollar objetivos coherentes y de apoyo y tener cuidado de

no establecer metas que sean imposibles de cumplir. Ademas es importante

especificar los recursos de capital, materiales y humanos que se requieren para

el logro de obijetivos.
e Participacién

El grado de la participacion de los
subordinados en el establecimiento de
objetivos varia enormemente. En un
extremo, intervienen con su simple
presencia cuando la administracion define
los objetivos. En el otro extremo, tienen
absoluta libertad en la fijacion de sus propios
objetivos y en la seleccion de los métodos
con que los realizaran. Ninguno de los dos

extremos suele ser conveniente. Por lo

L3

v -

X

Fuente: www.grandespymes.com.ar

regular, cuanto mayor sea la participacion de unos y otros, mas probabilidades

habra de que las metas se alcancen.



e Autonomia en larealizacién de Planes

Una vez fijados y aceptados los objetivos, el individuo cuenta con amplia
libertad en la eleccion de los medios con que los conseguird. Dentro de las
restricciones normales de las politicas de la organizacion, los administradores
deberan tener la libertad de preparar y poner en practica programas para
alcanzar las metas, sin que intervengan sus superiores inmediatos. Ellos

aprecian mucho este aspecto de los programas de la APO.

Fuente: www.relacioneslaborales.info

e Evaluaciéon del Desempefio

Administradores y subordinados celebran reuniones periédicas para revisar
el progreso hecho en la obtencidén de los objetivos. Durante esa evaluacion,
deciden qué problemas existen y lo que debe hacerse para resolverlos. De ser
necesario, modifican los objetivos para el siguiente periodo de revision. La
evaluacion sera justa y significativa si se basa en resultados verificables y no en

criterios subjetivos, como la actitud o la capacidad.

El establecimiento de objetivos es en verdad una tarea dificil. Requiere una
vigilancia inteligente por parte del superior y una practica intensiva por parte del
subordinado. Existen algunas normas, que se muestran en la siguiente tabla las

cuales ayudan a los gerentes a fijar sus objetivos.

Evaluation

Fuente: es.123rf.com - gO'UTSTANDING
‘ Excellent
[ Very Good
E ] Average
[J Below Average



RESUMEN DE LA UNIDAD I

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La administracion por objetivos surgi6 como método de evaluacion y
control sobre el desempefio de areas y organizaciones en crecimiento rapido.

La administracion por objetivos (APO) o administracion por resultados
constituye un modelo administrativo bastante difundido y plenamente identificado
con el espiritu pragmatico y democratico de la teoria neoclasica. Su aparicion es
reciente: en 1954 Peter F. Drucker, considerado el creador de la APO, public

un libro en el cual la caracterizé por primera vez.

La APO es unatécnica de direccion de esfuerzos a través de la planeacion
y el control administrativo basada en el principio de que, para alcanzar
resultados, la organizacion necesita antes definir en qué negocio esta actuando

y a donde pretende llegar.
Caracteristicas principales

e Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior.

e Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicion.

e Interrelacion de los objetivos de los departamentos.

e Elaboracion de planes tacticos y planes operacionales, con énfasis en la
medicion y el control.

e Evaluacion permanente, revision y reciclaje de los planes.

e Participacion activa de la direccion.
Ventajas de la APO

v Laorganizacion, los directivos y los mandos intermedios que trabajan bajo

este sistema, responden a metas concretas y precisas
v Facilita y exige una mayor delegacion de autoridad
v Fija responsabilidades personales

v Facilita pagar sueldos, salarios y bonificaciones por eficiencia, eliminando

o0 al menos reduciendo las discusiones

45



v Facilita y estimula la formacién de grupos de trabajo

v" Ayuda a mantener las descripciones del puesto

Limitaciones

» No todos los supervisores tienen el mismo poder para exigir resultados a los

subordinados
» No todas las tareas se pueden expresar facilmente en metas mesurables
» No siempre hay buenas relaciones entre jefe y subordinado

» No todos los supervisores estan debidamente capacitados para administrar
los imprevisibles de los puestos parecen ser una constante que imposibilita

cualquier planeacion.

» Planear la accion y evaluarla consume tiempo y no siempre el supervisor

dispone de él.

» La entrevista es dificil. Se complica cuando hay salarios injustos en la

organizacion.
Naturaleza de los objetivos.

Un "objetivo es un enunciado escrito sobre resultados por alcanzar en un
periodo de tiempo determinado. Un objetivo debe ser cuantificable, complejo,
relevante y compatible. Es una declaracion escrita, un enunciado, una frase; es

un conjunto de numeros.

El Consejo de Administracion y la Alta direccion estdn muy involucrados
en determinar el propdsito, la misién, los objetivos estratégicos, asi como,

objetivos especificos en areas clave.
El proceso de la administracion por objetivos.

Los Programas de la APO varian enormemente. Algunos estan destinados a
emplearse en subunidad y otros se usan en la organizacion en general. Otros
mas ponen énfasis en la Planeacién Corporativa, otros destacan la motivacion

individual.



Adhesion al Programa
Establecimiento de Objetivos preliminares por la Alta Direccion
Establecimiento de Objetivos para los Subordinados

Participacion
Autonomia en la realizacion de Planes

Evaluacion del Desempefio



v' que el alumno sea capaz de desarrollar alianzas estratégicas con otras
unidades empresariales para generar mayor competitividad en el
mercado, caracterizado por la velocidad del cambio, poder de
consumidores y utilizacion de tecnologia en actividades cotidianas, a
través de negociaciones en las que las relaciones entre empresas y
clientes toman una interaccion permanente.

, ELEMENTOS DE COMPETENCIA
INEA LR ER Conocimientos Habilidades Actitudes/ Valores
UNIDAD IIL. SISTEMAS DE | Teoriageneal de istemzs, o Copueidad  para  tomar | Valores
ALIANZAS ESTRATEGICAS,. | Conceptos basicos de sitems, decisiones, v Percepeicn.
La eagees 1'§§ta o fifema |0 Pensamiento erfio v Comproniso
TEMAS La organizacion bajo n eafoque de o Sohcign deproblemas. |0 Colaboracin
1, I andlisis de sistemas | sistemas, v Fomacitn de redes de | Actitud
adminiatos, | PAsein st conociient. o Viion del entorno
2, Contoldeestin, E:;f’;‘:d como pae tegrte 61 |y p kit e onciminto | iteraio
. o | a10evas sfuaciones. ¢ Cultura de trabayo.
3, planeacion estratégica | g oo J agects bisns e " Beai J
Y controlde gestion. | proceso de coatrol de gestidn ‘
4. Control de operacidn, | adicadores de control.
Lo mplantacion del sistema de
cottrol.




Contextualizacion

Unicdad de Competencia 3

¢, Qué se veraen la
presente unidad de
competencia?

~" En la presente unidad de competencia
el estudiante tendra la posibilidad de
conocer las oportunidades que genera
la relaciones entre clientes y
proveedores como una alianza
estrategica para elevar la
competitividad en el mercado global




UNIDAD lIl. SISTEMAS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

3.1 SISTEMAS ADMINISTRATIVOS Y CONTROL DE OPERACION
En la actualidad se aprecia el explosivo crecimiento de organizaciones

modernas, el cual ha creado retos que, a su vez, dan lugar al desarrollo de
sistemas, mismos que hacen frente a la complejidad y multiplicacién de las
operaciones en forma bastante efectiva. De manera que toda organizacién, para
realizar sus actividades en forma adecuada, necesita sistemas de trabajo
orientados a lograr una coordinacion integral de todos sus elementos manejar
sistemas complejos, en mayor o menor grado. En nuestros dias se observa como
poco a poco, los sistemas y su estudio cobran importancia de acuerdo con el
desarrollo de las organizaciones. Se puede afirmar que los procedimientos,
formas y métodos para llevar a cabo las actividades son elementos componentes

del sistema.

Para la practica administrativa, adecuada y actualizada, seran los
sistemas utilizados los que asi lo determinen. Estos seran por tanto realistas,
objetivos y flexibles, de modo que vayan acordes con el momento historico y la
situacion en que sean implantados. Es necesario también que sean claros y que

den la posibilidad a cambios estructurales, pero no de esencia.

-———

La administracion es en si una " SISTEMA ~~.
s . . 4 N
metodologia efectiva aplicable a las g q \
componenic
.. . ! " 3 \
actividades y a las relaciones humanas, ] .
. . . .7 | s N .k:’,__”l‘“‘u“'t_. 9
siendo los sistemas un medio de accion ; B A i '
Entrada | \\ | subsistema ¢ | Salida
. - WY ! Informacicn
y de resultados. Mediante ellos se evita |2 7 ={colpriasle) —
. . . . Recursos ; < - 4 Recursos
gue se pierdan de vista los objetivos — da e g
primordiales de la empresa, pues de no “”ﬁﬁ?}.\if;‘;_‘fr"“ o
ser por ellos se caeria en divagaciones. Fuente: www grandespymes.com.ar

Los sistemas que se elaboran sin haber considerado posibles situaciones
de cambio corren el riesgo de quedar obsoletos e inservibles, por eso sera

necesario hacerles modificaciones paulatinas, cada vez que aparezcan factores



gue ameriten ajustes, cualesquiera que fueran y que afecten de manera directa

a toda la organizacion.

Un sistema es una serie de elementos que forman una actividad, un
procedimiento o un plan de procedimientos que buscan una meta 0 metas
comunes, mediante la manipulacion de datos, energia o materia. Un sistema no

es un objetivo o un fin.

Todos los grupos sociales persiguen valores, salud, riqueza, justicia,

c..., los cuales toman expresion en los fines: conservar la salud del pueblo; de
los fines se desprenden una serie de propdésitos concretos como: dar atencion
médica gratuita. Como puede observarse, los fines y los objetivos se encuentran
en un mismo continuo hacia lo que queremos alcanzar; el medio y el como
obtener los resultados ultimos se configuran en los elementos que forman una
actividad, un procedimiento o un plan de procedimiento que busca una meta o
metas comunes mediante la manipulacion de datos, energia 0 materia. Un

sistema no es una funcion.

Por supuesto que los sistemas tienen
influencias del medio ambiente, del que
proviene una serie de insumos mismos que a
través de un proceso de conversion se b £
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|
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traducen en acciones que de acuerdo con el -
dinamismo y capacidad administrativa y AR s
operativa del sistema son traducidos en bienes e v 9
o servicios. En cambio, la funcién se identifica _ é A 1l

en el que hacer institucional y provienen de las

Fuente: www.google.com

atribuciones y/o facultades que confieren las

normas y reglamentaciones juridicas.
= Objetivos

Un buen sistema administrativo, es aquel que permite el funcionamiento
organizado de la empresa sin intervenciones espectaculares y esporadicas de
personas providenciales o “salvadores” de la organizacién. Seria de alguna
manera comparable al sistema circulatorio de un ser humano, una vez “disefiado”

y puesto en funcionamiento ya nadie se acuerda de él, aun cuando en todo



momento esta contribuyendo a mantener vivo y en funcionamiento al cuerpo en

el que esta “instalado”. S6lo cuando aparecen trastornos se cobra conciencia de

su existencia y de laimportancia del mismo, asignandole la atencién que merece.

Cuando los sistemas administrativos cumplen con los siguientes objetivos o

condiciones, se puede decir que cumplen con su funcién primordial que es la de

permitir que las politicas y estrategias de la organizacién tengan concrecion real

alcanzando los objetivos y resultados planteados:

1)

2)

&

Adm,

Las operaciones deben ejecutarse en el momento en que se las necesita.
Todos los actos tienen que llevarse a cabo dentro del plazo planeado o
considerado éptimo para su concrecion.

El costo del sistema debe insumir la menor cantidad de recursos posible. Un
sistema administrativo es eficiente cuando ademas de cumplir con sus
funciones requiere una erogacion menor para operarlo que los beneficios que
genera su ejecucion. Es posible observar que existen sistemas
administrativos que por su alto costo pueden llegar a perjudicar la economia
de la empresa.

Entradas ’ wliggs 3) Hace posible el desarrollo de los

' | Mcto: procedimientos administrativos con un alto

&t | Orado de seguridad. Cuando se ejecutan
" v

| actos administrativos generalmente se

movilizan fisicamente bienes de propiedad de

la empresa. Los sistemas deben garantizar

..... .

Feadback

gque esos recursos utilizados  son

Fuente: www.google.com

4)

correctamente utilizados por los miembros de
la organizacién, asegurando la preservacion del patrimonio empresario frente
a errores y/o malversaciones que puedan cometerse. Un sistema no sera
eficiente cuando permita filtraciones en el uso correcto de los bienes
propiedad de la organizacion, o de los tiempos u horas del personal en otras
actividades distintas a las que funcionalmente les corresponda y por las que
estd pagando la empresa.
Produzca la informacion necesaria para que los diversos niveles de la
organizacion puedan actuar, tomando las decisiones adecuadas frente a los

acontecimientos que se vayan produciendo. Es decir que en forma



simultanea al desarrollo cotidiano, rutinario de cada operacion o acto
administrativo, el sistema administrativo debe ir estructurando la pirdmide de
datos que debidamente resumidos y compilados periodicamente
proporcionen los elementos que satisfagan a la vez todos los requerimientos
de informacién: de supervision y control, de informacién gerencial, legales,
impositivos, etc., abarcando en forma completa a todos los diferentes niveles

jerarquicos de la organizacion.

Esto implica un gran esfuerzo de coordinacion y compatibilizacion de los
diferentes requerimientos de informacion, tanto en la forma como en los plazos
de proceso, pero tiene como resultado el hecho que se evita la duplicidad en el
procesamiento de datos iguales o similares para satisfacer diversas necesidades

de informacion.
= Caracteristicas de los Sistemas

La caracteristica inicial de un sistema consiste en estar compuesto por partes
gue ejercen interaccion, cada una de las cuales reviste intereses propios, sin
esas interacciones el estudio de sistemas seria relativamente poco interesante,
pues son ellos los que enriquecen mucho el comportamiento de un sistema y
hacen de su analisis una tarea muy compleja. Los componentes de un sistema
estan integrados por subpartes y, a su vez, éstas estan ligadas mediante

diversas interfases.

: La descripcion completa del
." (i) @eo® YL comportamiento del sistema exige la

\ ¢ f descripcion del comportamiento de cada

IO . componente, asi como las interrelaciones

@ o
= " Sisteena
M 3 A I)-nnbmdo\ L.
e "":3"“‘ de esos componentes. Los limites de un
(Procesos
sistema son necesariamente arbitrarios, o
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Calidad

,:_,,.,.._,,,. - sea, cualquier rama de la jerarquia de un
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| sistema puede ser considerada como un

sistema en si mismo.



En general, existen interacciones entre un sistema y su ambiente, pero las
variables exdgenas se tratan como si fueran incontrolables, se considera que
solo las variables enddgenas, que se emplean para describir un sistema, son
susceptibles de cierto grado de control significativo. La fijacion de un limite
esencial arbitrario entre un sistema y su ambiente entrafa el peligro de que las
interacciones significativas no se consideren en forma explicita, tal fracaso
introduce a la penalidad tradicionalmente asociada con las suboptimizaciones,
es decir, la de lograr que sus metas locales no guarden coherencia con las metas
superiores o globales. La estructura interna de un sistema como un limite con el

ambiente, es un tanto cuanto convencional.

En resumen, todo sistema, cualquiera que sea su naturaleza, tiene tres

caracteristicas basicas:

1. Todo sistema contiene otros sistemas (subsistemas) y a la vez esta contenido
en otros sistemas de caracter superior. Esto da como resultado, haciendo
hincapié en la idea, una auténtica categorizacion de suprasistemas, sistemas
y subsistemas.

2. Todos los componentes de un sistema, asi como sus interrelaciones, actuan
y operan orientados en funcién de los objetivos del sistema. Se puede deducir
gue los objetivos constituyen el factor o elemento que direcciona todas las
partes del conjunto.

3. La alteracioén o variacion de una de las partes o de sus relaciones incide en
las demas y en el conjunto. Sin dejar de reconocer la importancia de las otras
caracteristicas, ésta constituye uno de los soportes basicos para la

construcciéon del modelo o matriz de analisis administrativo.

— Componentes de los Sistemas
Las partes componentes de cualquier sistema son las siguientes:

a) Insumos: Constituyen los componentes que ingresan (entradas) en el
sistema dentro del cual se van transformando hasta convertirse en

producto (salidas).



b)

d)

Procesador: Es el componente que transforma el estado original de los
insumos o entradas, en productos o salidas. Factor basico del procesador
sera la tecnologia utilizada, dependiendo del tipo o clase de sistema.
Ademas de la tecnologia, el procesador estard constituido por normas,
procedimientos, estructuras administrativas, etc... Su forma, composicion
y funcionamiento, estara en relacion del disefio que se elabore.
Productos: Son las salidas o la expresién material de los objetivos de los
sistemas; son los fines y las metas del sistema. En la administracion los
productos seran los bienes, los servicios, etcétera.

Regulador: Es el componente que gobierna todo el sistema, al igual que
el cerebro en el organismo humano. En la administraciéon el regulador
estara constituido por los niveles directivos y gerenciales que establecen
las "reglas del juego”, por medio de politicas que se instrumentan en
planes, estrategias, tacticas, etcétera.

Retroalimentacién: Los productos de un sistema pueden constituir
insumos del contexto o sistema superior. Mediante la retroalimentacion
los productos inciden en el sistema superior, el cual genera energia a
través de los insumos que vuelven a entrar en el sistema para
transformarse nuevamente en productos o salidas. Ademas, la
retroalimentacion mantiene en funcionamiento al sistema. Si bien hay una
relacion entre todos los componentes, en caso de que exista un desajuste
o falta de relacion insumo-producto, el regulador adoptara las decisiones
0 acciones correctivas que se pongan en practica por medio de la

retroalimentacion.

Regulador
Insumos Insumos

Ambiente
aluaIquIy

Fuente: (R.N, 1986)



Control de gestion.

Como reflexion principal, parece imprescindible recordar que la existencia
de un adecuado sistema contable de gestion es uno de los pilares
imprescindibles que requiere cualquier compafiia que pretenda alcanzar el éxito
competitivo en el largo plazo. Esta importancia de los sistemas de control de
gestion, que ya era patente en el mundo de la empresa antes de la década de
1960, se hace mas y mas visible en el entorno actual en el que los constantes
cambios del mismo (sociales, tecnoldgicos, de mercado, etc.), obligan a los
responsables de las empresas a estar en una continua alerta maxima ante las
politicas que estan dictando para sus negocios y la repercusion que las mismas
estan teniendo en los principales parametros de retorno. La cada vez mayor
volatilidad de los factores externos y de mercado requiere de las empresas una
extrema flexibilidad de sus sistemas de gestién y una gran rapidez a la hora de
tomar decisiones. Para facilitar esta flexibilidad y esta rapidez, el contar con un
sistema de control de gestion que sea a su vez flexible, aceptado por toda la

organizacion y eficaz, es de una importancia capital.

La Asociacion Espafiola de
Contabilidad y Administracion de
Empresas define la Contabilidad de
Gestion como: “Rama de |Ia
contabilidad que tiene por objeto la
captacion, medicidén y valoracion de la

circulacion interna, asi como su

raCIOna"ZaCIén y Contl’0|, COI’] el fln de Fuente: www.grandespymes.com.ar

suministrar a la organizacién la informacién relevante para la toma de decisiones

empresariales.

La Contabilidad de Gestion entendida como instrumento de control puede

facilitar la realizacion de varias funciones fundamentales tales como:

= La formulacion de objetivos explicitos para cada uno de los

departamentos o centros de responsabilidad.



= La medicion contable del comportamiento de cada uno de los distintos
departamentos.

= La evaluacion de la actuacion de las personas y departamentos a partir
del correspondiente célculo de desviaciones

Gestion
Empresarial

Control de
Gestion

Mide la
Calidad del

Fuente: (R.N, 1986)

El control de gestion tiene que ver con la planificacién, ejecucion 'y

direccion, y mide la calidad del desempenio, a través de indicadores.

—» Caracteristicas de un Sistema Eficaz de Control de Gestidn
= Aceptacion
= Exactitud
= Concentracion en puntos estratégicos de control
= Concentracion en puntos estratégicos de control
= Objetividad y claridad
= Flexibilidad
= Centrase en las zonas primordiales de desempefio

= Coordinacion con la corriente de trabajo

— Control y Evaluacion de las Estrategias y el Plan

El desempefio de la organizacion debe ser monitoreado y auditado en base

a los objetivos, a los planes de accion y al presupuesto estratégico.


http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml

Cada unidad organizacional establecera a su discrecion la manera para hacer
el seguimiento y el control de la ejecucidn de la estrategia, que no es otra cosa
gue materializar los planes de accion, asi como ir monitoreando el
comportamiento de las medidas estratégicas a nivel de cada objetivo. Con el uso
de una metodologia claramente definida, se hace el seguimiento focalizado en:

a) Los indicadores de Gestion.
b) Las Iniciativas (acciones para acometer la estrategia).

Es necesario conocer se vencid algunas amenazas. Si se explotan las
fortalezas y oportunidades, y cual es el grado de desempefio en cuanto a los
objetivos y metas propuestas.

3.3.2 Control de operacion.

El funcionamiento organizativo esta ligado tanto a factores externos como
internos y esta encaminado a la consecucion de los fines y objetivos de la
empresa. Para alcanzar los fines toda empresa y, en particular, cada una de las
unidades y personas que forman parte de ella, establecen una determinada
politica y realizan una serie de funciones y actividades que se orientan finalmente
a la venta de un producto o servicio. Para la realizacion de estas actividades la

empresa obtiene y utiliza una serie de recursos que provienen de su entorno.

Con el objeto de lograr su supervivencia la

/s
direccion de una empresa trata de asegurarse > /% I
R P / . .

de que las actividades se realicen de lamanera $4 *

mas adecuada y de que el coste de estos . 4
recursos sea inferior a los ingresos que — =

obtenga de su transformacion y —

Fuente: www.grandespymes.com.ar

comercializacién, es decir, que se produzca un
valor afladido. Para ello, es necesario que existan mecanismos de control que
faciliten que las actividades internas sean coherentes con los fines de la empresa

y las exigencias del entorno

Por consiguiente, una primera definicién de control es aquella que consiste en
verificar si todo ocurre de conformidad con el plan adoptado, las instrucciones

impartidas y los principios establecidos. Tiene por objeto sefalar las debilidades



y los errores para rectificarlos y evitar que vuelvan a ocurrir. Opera en todo,

cosas, gente, acciones

El control se lleva a cabo mediante el analisis de las desviaciones, que es
el término que en economia, y en particular en la economia de la empresa, se
utiliza para definir las diferencias entre las magnitudes previstas y las realmente
alcanzadas. Al analizar las desviaciones podemos estudiar las diferencias que
se han producido por un mayor o menor consumo de determinadas unidades
técnicas, ya sean consumos en cualquier unidad fisica, horas empleadas, etc., o
bien diferencias derivadas de los precios a que se han obtenido estos consumos.
Es importante para un buen control analizar por separado las desviaciones de
tipo técnico y monetario, que en ocasiones pueden ser de signo contrario v,

compensarse, lo que da lugar a una distorsion en la informacién

EOLNKEQ

Fuente: www.martinalaimo.com

El objetivo de esta funcién consiste, como su propio nombre indica, en
supervisar la ejecucién y monitorizacion de la prestacion de servicios, asi como
de los eventos relacionados con la infraestructura de la organizacion. En esta
labor pueden colaborar, como ya se ha dicho, el Puente de Operaciones o el

Centro de Operaciones en Red.
— Requisitos de control

Las técnicas de control tienen que cumplir una serie de requisitos que hay

que tener presentes:

= El control debe reflejar la naturaleza y las necesidades de la actividad.

Todos los sistemas de control deben reflejar el oficio que van a desarrollar.



Los controles del departamento de ventas diferirdn de aquellos del
departamento financiero y éstos de los controles del departamento de
compras. Y un negocio pequefio necesitara algunos controles diferentes de
los de un negocio grande, de manera que mientras mas disefiados sean los
controles para ver y reflejar la naturaleza especifica y la estructura de los
planes, mas efectivamente serviran los intereses de la empresa y los de sus
administradores.

» El control debe reportar prontamente las desviaciones. El sistema ideal
de control detecta las desviaciones proyectadas antes que ellas ocurran
realmente. En cualquier caso, la informacion debe llegar en el momento
preciso, para poder corregir los errores.

= El control debe mirar hacia adelante. Aunque el control ideal es
instantaneo, puede existir un lapso de tiempo entre la desviacion y la accion
correctora, por lo que la tarea de control es detectar las desviaciones
potenciales o reales de los planes con suficiente anticipacion para permitir
una accion correctora efectiva. Por tanto, interesa mas realizar un pronostico
de lo que ocurrira la préxima semana o el proximo mes, aunque contenga un
margen de error que realizar un informe exacto del pasado sobre el cual no
se puede hacer nada.

= El control debe sefalar las

excepciones alos puntos criticos.

Revisicnes y o
oS Planeacion ..
verificaciones Algunas desviaciones de las normas
I tienen poco significado y otras
tienen mucho, pero pequefias
Ejecuciony &g

- excepciones en ciertas areas tienen
operacion del

sistema mayor significado que grandes

desviaciones en otras, por lo que

Fuente: www.google.com

hay que prestar atencion a las areas
clave.

= El control debe ser objetivo. No puede ser subjetivo, ya que puede influir

en los juicios del desempefio imperfectamente. El control objetivo debe ser

definitivo y determinable en una forma clara y positiva.



El control debe ser flexible. El sistema de control debe proporcionar los
errores, y debe contener suficientes elementos de flexibilidad para mantener
el control de las operaciones a pesar de tales errores.

El control debe reflejar el patron de la organizacion. La estructura de la
organizacion, es el principal vehiculo para coordinar el trabajo de la gente,
también es un medio importante para mantener el control, ya que en cada
area de control no se hace bien sin saber qué cosas estan marchando mal, a
menos que se conozca donde esta ocurriendo la desviacion de la estructura
de la organizacion.

El control operacional es el proceso consistente en asegurar que las tareas
especificas se cumplan en forma eficaz y eficiente.

El control de las tareas se orienta a la transaccion. Es decir, se refiere al
control de tareas individuales. Las reglas que se han de cumplir durante la
realizacion de tales tareas se prescriben como parte del proceso de control
de gestion; a menos que surjan circunstancias imprevistas, el control de las
tareas consiste en ver que las reglas se apliquen en cada caso. En muchos
tipos de tareas se puede efectuar el control sin intervencion de seres
humanos. Las maquinas-herramientas de control numerico, los ordenadores
de control de procesos y los robots son dispositivos mecanicos de control de
tareas. Se emplean seres humanos en el proceso si salen mas baratos que
los ordenadores u otras maquinas controladoras
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observacion central y evalla la

capacidad de monitorizacién. Con este fin, las consolas son sometidas a
ejercicios de monitorizacion y control de actividades.

= Programacion de tareas, que gestiona los trabajos rutinarios o
automaticos. Back-up y restauracién de archivos en beneficio de los

equipos de Gestion Técnica y de Aplicaciones, asi como de los usuarios.


http://itilv3.osiatis.es/
http://itilv3.osiatis.es/

Gestion de Impresion y salidas, para la recopilacién y distribucion de
documentos impresos u otros entregables electrénicos.
Actividades de rendimiento o mantenimiento en beneficio de los equipos

de Gestion Técnica o de Aplicaciones.



RESUMEN UNIDAD IIl SISTEMAS DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

El andlisis de sistemas administrativos.

Toda organizacion, para realizar sus actividades en forma adecuada,
necesita sistemas de trabajo orientados a lograr una coordinacién integral de

todos sus elementos manejar sistemas complejos, en mayor o0 menor grado.

Un sistema es una serie de elementos que forman una actividad, un
procedimiento o un plan de procedimientos que buscan una meta o metas
comunes, mediante la manipulacion de datos, energia o materia. Un sistema no

es un objetivo o un fin.

Un buen sistema administrativo, es aquel que permite el funcionamiento
organizado de la empresa sin intervenciones espectaculares y esporadicas de

personas providenciales o “salvadores” de la organizacion.
Objetivos

Cuando los sistemas administrativos cumplen con los siguientes objetivos o
condiciones, se puede decir que cumplen con su funcion primordial que es la de
permitir que las politicas y estrategias de la organizacion tengan concrecion real

alcanzando los objetivos y resultados planteados:

e Las operaciones deben ejecutarse en el momento en que se las necesita.

e El costo del sistema debe insumir la menor cantidad de recursos posible

e Hace posible el desarrollo de los procedimientos administrativos con un
alto grado de seguridad.

e Produzca la informacidén necesaria para que los diversos niveles de la
organizacion puedan actuar, tomando las decisiones adecuadas frente a

los acontecimientos que se vayan produciendo.
Caracteristicas

Todo sistema, cualquiera que sea su naturaleza, tiene tres caracteristicas

bésicas:
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Todo sistema contiene otros sistemas (subsistemas) y a la vez esta contenido
en otros sistemas de caracter superior.

Todos los componentes de un sistema, asi como sus interrelaciones, actian
y operan orientados en funcién de los objetivos del sistema.

La alteracion o variacion de una de las partes o de sus relaciones incide en

las demas y en el conjunto.

Componentes de los Sistemas

Las partes componentes de cualquier sistema son las siguientes:

a) Insumos

b) Procesador
C) Productos
d) Regulador

e) Retroalimentacion

Control de gestion

La Asociacion Espariola de Contabilidad y Administracion de Empresas define la

Contabilidad de Gestion como: “Rama de la contabilidad que tiene por objeto la

captacion, medicion y valoracion de la circulacion interna, asi como su

racionalizacion y control, con el fin de suministrar a la organizacion la informacion

relevante para la toma de decisiones empresariales.”

Caracteristicas de un Sistema Eficaz de Control de Gestidn

Aceptacion

Exactitud

Concentracion en puntos estratégicos de control
Concentracion en puntos estratégicos de control
Obijetividad y claridad

Flexibilidad

Centrase en las zonas primordiales de desempefio

Coordinacion con la corriente de trabajo



Control de operacion

Una primera definicion de control es aquella que consiste en verificar si todo
ocurre de conformidad con el plan adoptado, las instrucciones impartidas y los
principios establecidos. Tiene por objeto sefalar las debilidades y los errores
para rectificarlos y evitar que vuelvan a ocurrir. Opera en todo, cosas, gente,

acciones

El control se lleva a cabo mediante el andlisis de las desviaciones, que es el
término que en economia, y en particular en la economia de la empresa, se utiliza
para definir las diferencias entre las magnitudes previstas y las realmente

alcanzadas.
Requisitos de control

e Debe reflejar la naturaleza y las necesidades de la actividad.
e Debe reportar prontamente las desviaciones

e Debe mirar hacia adelante.

e Debe sefialar las excepciones a los puntos criticos.

e Debe ser objetivo

e Debe ser flexible

e Debe reflejar el patron de la organizacion

e El control de las tareas se orienta a la transaccion



v' que el alumno sea capaz de obtener informacién clara y oportuna del
entorno para la formulacion de estrategias adecuadas de actuacion

ELEMENTOS DE COMPETENCIA

UNIDAD DE COMPETENCIA
Conocimientos Habilidades Actitudes/ Valores
UNIDAD ' IV, lotroduccson 2 los Modelos |0 Atencion v Vision del | Valores:
INSTRUMENTACION  DE | estratégicos. entorno. o Firmezna
PROGRAMAS Modelo de George Steiner. Compromiso de actuar como | o  Constancia.
ESTRATEGICOS. Modelo de las 3 fuerzas de la|  agente de cambio. o Rectitud.
competencia. Planeacion y Organizacion. | Actitud:
TEMAS Modelo de planeacion estratégica. Asuncidn de siesens, v Compromiso e
L. Modelosestratégcos. | Andlisis ~iferno:  competencis actuar como ageate
2. Los planes estratégicos Mﬁzd veatajz compettiva y de cambio
; featabtlioad. v Ateitn  dl
Vlos operative, Anilisis externo: identificacion de ettorto
3. Andlisis de posicion y oportunidades  amenazas, '
oportunidad, Formulacion de la estrategia.
4, Formulacion de | Estrategias en accion.
estrategia, Andlisis y sellelccifm de la elsfrategia.
-~ , Implementacion y Evaluacion de la
5. Planeacion operacional. ’

Estrategia.

Implantacion de la  estrategia:
Asuntos relacionados con la gerencia,
Awmntos  relaciomados  con
mercadotecna,  finanzas ¥
contabilidad, Asuntos relacionados
con [nvestigacion v desamollo, v




Contextualizacion

Unidad de Competencia 4

., Qué se veraen la
presente unidad de
competencia?

~ En la presente unidad de competencia
el estudiante tendra la posibilidad de
conocer de manera clara sobre
instrumentos y tecnicas de programas
estrategicos para la adecuada
ejecucion de actividades
administrativas




UNIDAD IV. INSTRUMENTACION DE PROGRAMAS ESTRATEGICOS

4.1 PROGRAMAS ESTRATEGICOS
La gerencia estratégica es un término mas amplio que incluye no

solamente las etapas identificadas ya pero también los pasos anteriores de
determinar la misién y los objetivos de una organizacién dentro del contexto de
su ambiente externo. Los pasos béasicos de la gerencia estratégica se pueden

examinar con el uso del modelo estratégico de la gerencia.

w
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Fuente: www.tonipadrell.com

El modelo estratégico de la gerencia identifica conceptos de la estrategia y
los elementos necesarios para el desarrollo de una estrategia permitiendo a la
organizacion satisfacer su mision. Histéricamente, se han avanzado un niamero
de armazones y de modelos que proponen diversos acercamientos normativos
a la determinacion de la estrategia. Sin embargo, una revision de los modelos
estratégicos principales de la gerencia indica que todos incluyen los elementos

siguientes:

Ejecucion de un analisis ambiental.
Establecer la direcciéon de organizacion.
Formular estrategia de organizacion.

Poner estrategia en ejecucion de organizacion.

ok W DdBE

Estrategia de evaluacion y que controla.

La gerencia estratégica es un proceso continuo y dindmico. Por lo tanto, debe
ser entendido que cada elemento obra reciprocamente con los otros elementos

y que sucede esta interaccién a menudo simultaneamente.

Los modelos principales diferencian sobre todo el grado de explicidad, de

detalle, y de complejidad. Estas diferencias derivan de las diferencias en fondos



y experiencias de los autores. Algunos de estos modelos se presentan

brevemente abajo.

PORTER
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MODELO DE RUSSEL ACKOFF

En el modelo de Russel Ackoff se resalta

la  necesidad de comprender la
naturaleza de los cambios en forma
global y no parcial, para lo cual se debe
desarrollar una mejor vision del mundo en
concordancia con los nuevos métodos de
la época.

e Principios:
*Participativo:  Participacion en el
proceso de la planeacién

*Continuidad: Los eventos no pueden
ser pronosticados con exactitud.
*Holistico: Coordinacion e integracion
simultanea para mejores resultados.

e Fases del modelo de planeacion:
*Formulacion de la  problematica:
amenazas y oportunidades

*Andlisis de sistemas: estado de la
empresa.

*Andlisis  de las obstrucciones:
Identificaciéon y definicion de las trabas
que impiden el desarrollo

*Preparacion de proyecciones de
referencia:  suposiciones de las

expectativas y proyecciones.

MODELO DE FRED R. DAVID

Fred David describe su modelo como un
enfoque objetivo y sistematico para la
toma de decisiones en una organizacion,
se organiza informacion cuantitativa y
tomar  decisiones

cualitativa  para

efectivas en circunstancia de
incertidumbre, a través de tres etapas:
Formulacion, ejecucion y evaluacion de

estrategias.

e Etapas toma decisiones:
*Formulacion de las estrategias:

Investigacion, analisis y toma de
decisiones.

*Ejecucion de estrategias: fijacion metas,
politicas y asignacion recursos.
*Evaluacion de las estrategias: andlisis
factores internos y externos, medicion de
desempefio, medidas correctivas.

* Crecimiento general y global de la
organizacion

modelo de

e Pasos gerencia

estratégica:

' Este modelo representa una estructura

MODELO DE H. IGOR ANSOFF

conceptual para la administracién de
discontinuidades, un  acercamiento
sistematico para la toma de decisiones
estratégicas, asi como una metodologia

para guiar la implementacion.

e Modelo:

*Medio ambiente: evolucién histérica de
las organizaciones
*Evaluacion de los sistemas de
respuesta: (Administracion por control del
desempefio, extrapolacion, por
anticipacion y a través de la flexibilidad:
*Postura estrategia: proceso de cambio
en que la organizacion va de un estado
E1 a un estado E2 es imprescindible que
también lo haga la estrategia de la
habilidades

funcionales y las de la administracion

organizacion, sus

general.

* El sistema de administracion de eventos
estratégicos: vigilancia constante de los
hechos tanto adentro como afuera de la

MODELO DE MICHAEL E. PORTER

modelo con la

Porter plantea el
importancia del andlisis competitivo, no
solo en la formulacion de la estrategia de
la empresa, sino también en las finanzas
corporativas, en la comercializacion, en el
andlisis del mercado de valores y muchas
otras areas de los profesionales de la
direccion, en funciones diversas y en
diferentes organizaciones
*De los objetivos de la empresa
dependen las politicas para acertar en la
seleccion de la estrategia y desarrollar la
estrategia competitiva.

*La estrategia competitiva depende de
factores internos (fortalezas y debilidades
de los ejecutivos) y de factores externos
a la empresa (oportunidades y amenazas
econdmicas y técnicas)

* Relaciona a una empresa con su medio
ambiente

*La amenaza del ingreso: barreras de
entrada presentes en los grupos

estratégicos

/0



*Planeacion de los fines: Se disefia el
futuro mas deseable a través de las
metas, los objetivos y los ideales

* Planeacion de los medios: medios para
aproximarse al futuro deseado

* Planeaciéon de los recursos: ¢Cudles
recursos se requeriran y como se
obtendran?

* Disefio de la implantacion y el control:
retroalimentacion a través de la vigilancia
de la organizacion y su medio ambiente.

* El sistema y su medio ambiente: El
futuro depende mas de lo que hace ahora
e hizo en el pasado.

*|dentificar ~ estrategias, objetivos y
misiones actuales

*Auditoria externa: tendencias sociales,
politicas, econdmicas, tecnoldgicas,
competitivas.

*Auditoria gerencial:

planificacion, organizacién, motivacion y
seleccién de personal

*Evaluacion del factor interno mediante
una matriz que resume las debilidades y

fortalezas mas importantes.

organizacion, que impacten en

habilidades y logros de la empresa.

las

*La intensidad de la rivalidad entre los
competidores: competencia de precios,
publicidad, introduccion de nuevos
productos e incremento en el servicio al
cliente.

*Presion de productos sustitutos

*Poder de

proveedores: Son reflejo de lo que hacen

negociacion de los
poderosos a los compradores
Enfoques:

*Posicionamiento

*Equilibrio

*Tomar ventajas de cambio
*Estrategias de diversificacion
*Liderazgo en costos

*Diferenciacion

*Enfoque o alta segmentacion
*Objetivos futuros

*Estrategia actual de la competencia.



4.4.2 Los planes estratégicos y los operativos.

La planificacién es la parte de la gestion que trata sobre la creacién de
procedimientos, reglas y directrices para conseguir un objetivo establecido. La
planificacion se lleva a cabo a nivel macro y micro. Los gestores necesitan crear
objetivos amplios y declaraciones de mision tanto como cuidar el dia a dia de
llevar la empresa, para ello es difieren llevar diferentes planes que se adecuen a
nuestras actividades dichos planes pueden ser estratégicos u operativos los

cuales se describiran brevemente a continuacion

o

Fuente: https://fafidias.blogs.sapo.pt

— Plan Estratégico

Es un documento formal en el que se intenta plasmar, por parte de los
responsables de una compafiia, cual sera la estrategia de la misma durante un

periodo de tiempo generalmente de 3 a 5 afios el plan estratégico es:

e Cuantitativo: Establece cifras que debe alcanzar la compafiia

e Manifiesto: Describe el modo de conseguirlas, perfilando la estrategia a
seqguir

e Temporal: Indica los plazos de los que dispone la compafia para

alcanzar esas cifras

La redaccion del plan estratégico debe encargarse a una persona 0 a un
grupo muy reducido, que recoge la informacién generada, la sistematice y la

presente de forma ordenada.



Un plan estratégico es una vision general de alto nivel del negocio completo,
su vision, objetivos y valores. Este plan es la base fundamental de la
organizacion y dictara las decisiones a largo plazo. El alcance del plan puede ser

de dos, tres, cinco o incluso diez afios.

Los gestores de cada nivel se basaran en el plan estratégico para guiar sus
decisiones. También influird la cultura dentro de la organizacién y cémo
interactuar con los clientes y con los medios de comunicacién. Por lo tanto, el
plan estratégico debe mirar hacia adelante, ser robusto pero flexible, y estar
enfocado a acomodar el crecimiento futuro. Los componentes claves de un plan

estratégico son:

= Vision

¢, Dbénde quiere estar la organizacion
dentro de cinco afos? ¢CoOmo quiere
influenciar el mundo? Estas son algunas = .
de las preguntas que debe preguntarse

cuando perfile la vision de su

organizacion. Esta bien si esta vision es I .

grandiosa e idealista.

T

u M| S | é n | Fuente: www.grandespymes.com.ar |

La declaracion de la misidn es un punto de vista mas realista de la finalidad
y las ambiciones de la compafiia. ¢Por qué existe la empresa? ¢Qué intenta
conseguir durante su existencia? Una empresa de ropa puede querer “traer alta
moda urbana a las masas”, mientras que una empresa sin animo de lucro puede

querer “erradicar la polio”.

= Valores

“Inspirar. Llegar mas alto y mas alla. Innovar. Rezumar pasion. Mantenerse
humilde. Divertirse. Cada organizacion tiene sus propios valores. Estos valores

guiaran a los gestores e influenciaran el tipo de empleados que contrate.



Como se puede ver, realmente no hay reglas para escribir el plan estratégico
perfecto. Es un documento abierto y vivo que crece con la organizacién. Puede

escribir lo que quiera en él, mientras que dicte el futuro de su organizacion.

Fuente: anuestroalcance.com

— Plan Operativo

El plan operativo es un documento en el cual los responsables de una
organizacion establecen los objetivos que desean cumplir y estipular los pasos
a seguir. El POA (plan operativo anual) pone por escrito las estrategias que han
ideado los directivos para cumplir con los objetivos y que suponen las directrices
a seguir por los empleados y subordinados en el trabajo cotidiano. Este plan es

una guia que ofrece un marco para desarrollar un proyecto.
El plan operativo tiene las siguientes partes:

e Objetivo general

e Objetivos especificos

e Actividades y metas a plantear
e Estrategia de trabajo

e Plazo de ejecucion del plan

e Responsabilidades



El plan operativo describe el dia a dia de conducir la empresa. EIl plan
operativo traza una hoja de ruta para lograr los objetivos tacticos dentro de un
plazo realista. Este plan es muy detallado y hace énfasis en los objetivos a corto
plazo. “Incrementar las ventas a 150 unidades/dia”, o “contratar 50 nuevos
trabajadores”, son ambos ejemplos de objetivos de planes operativos. Crear el
plan operativo es responsabilidad de los gestores y supervisores de bajo nivel.
Los planes operativos pueden ser de un solo uso, o de uso continuo, como se

describe a continuacion:

e Planes de Uso Unico

Estos planes son creados para eventos/actividades que solo ocurriran una
vez, se utilizan resolver un problema que no se presenta de forma repetida. Son
planes de accion que, con toda probabilidad, no se repetiran de la misma forma
en el futuro. Esto puede ser un programa de ventas, una campafa de marketing,
un proceso de seleccion, etc. Unicos y de caracter excepcional. Los planes de

Uso Unico suelen ser muy especificos.

Fuente: www.grandespymes.com.ar

e Planes Permanentes

Cuando las actividades de la organizacion se presentan reiteradamente, el
plan permanente guia dichas actividades. Un plan permanente puede ser
entonces definido como una serie de decisiones determinadas utilizadas por la
Direccion para abordar actividades recurrentes y organizativas. Los planes

permanentes pueden ser de varios tipos, a saber:

e Politicas: Una politica es un documento general que dicta como los gestores

deben abordar un problema. Influye en la toma de decisiones a nivel micro.



Planes especificos sobre contratacion de trabajadores, finalizar la relacion
con proveedores, etc. son ejemplos de politicas.

e Reglas: Las reglas son normativas especificas segun las cuales la empresa
funciona. Las reglas tienen un cardcter rigido y deben ser cumplidas
rigurosamente. “No fumar dentro de las instalaciones”, o “Los empleados
deben presentarse a las 9 a.m.”, son dos ejemplos de reglas.

e Procedimientos: Un procedimiento describe un proceso paso a paso para
alcanzar un objetivo determinado. Por ejemplo: la mayoria de las
organizaciones tienen directrices detalladas para contratar o dar formacién a
los trabajadores, o para el suministro de materias primas. Estas directrices
pueden ser llamadas procedimientos.

Fuente: www.grandespymes.com.ar

Los planes permanentes son creados con un caracter ad-hoc pero pueden

repetirse y ser cambiados segun sea necesario.

Los planes operativos alinean el plan estratégico de la empresa con el dia a

dia de la empresa. Aqui es donde lo macro se encuentra con lo micro.

Dirigir una empresa de éxito requiere prestar igual atencion tanto a los
objetivos generales, como a los objetivos que deben cumplirse diariamente, de

ahi la necesidad de una compleja planificacion.
— Diferencias entre el plan operativo y el plan estratégico

Las diferencias entre planes estratégicos y planes operativos pueden

establecerse en tres aspectos: Horizonte temporal, alcance y grado de detalle.

e Horizonte temporal



Los planes estratégicos suelen contemplar un horizonte temporal mas
amplio que los operativos. Su extension en el tiempo varia en funcion del sector
en el opera la organizacion, siendo cada vez mas corto ese espacio temporal
atendiendo a la celeridad de los cambios que conlleva el entorno actual
caracterizado por la Globalizacién.

Los planes operativos, que son una concrecién del Plan Estratégico por

areas de gestion, suelen elaborarse con una perspectiva anual.
e Alcance

Las diferencias entre planes estratégicos y planes operativos, en cuanto al
alcance, se concretan en que los primeros abarcan una amplia gama de

actividades de la organizacion.

Los planes operativos, por su parte, poseen un alcance mas estrecho y
limitado. En el caso de una entidad local son desplegados a nivel de area o

departamento, en funcién de la configuracién de la estructura organizativa.

e Grado de detalle
o Planes para una sola vez.
o Planes permanentes.

e Jerarquia de Planes Estratégicos y Planes Operativos

Planes
Estratégicos

Planes
Operativos

[ |
Planes para Planes
una solavez Permanentes
| L
Programas Presupuestos Politicas
L Proyectos

| Fuente: www.grandespymes.com.ar

Métodos y

Procedimientos
Estandares

A su vez, los programas son planes que se aplican una sola vez y que

cubren una serie relativamente amplia de actividades de la organizacion,



especificando los pasos méas importantes, su orden y oportunidad asi como los
responsables de la aplicacién encada paso.

— Los proyectos pueden considerarse como partes pequefias e independientes
contenidas en los programas.

— Los presupuestos constituyen la expresion formal y cuantificada de los
recursos asignados para planes, programas y proyectos especificos en un
plazo temporal determinado.

— Los planes permanentes hacen referencia a las actividades ya establecidas
en la organizacion, de caracter uniforme y repetitivo. Estos planes permiten
estandarizar las operaciones incrementando su eficacia y eficiencia. Un
ejemplo son los procedimientos escritos que definen los procesos de trabajo
llevados a cabo en una organizacion.

— Las politicas, en cuanto definen orientaciones generales y directrices para un

area, son de aplicacion para los planes permanentes.

4.4.3 Analisis de posicion y oportunidad.

La formulacion de la estrategia, denominada con frecuencia planeacion
estratégica o a largo plazo, se ocupa del desarrollo de la mision, los objetivos,
las estrategias y las politicas de una corporacién. Comienza con el andlisis de la
situacion, esto es, el proceso que consiste en encontrar una concordancia
estratégica entre las oportunidades externas y las fortalezas internas y trabajar
al mismo tiempo con las amenazas
externas y las debilidades internas. Fortalezas Oportunidades

Como muestra el proceso de toma

de decisiones estratégicas. El FODA

andlisis FODA o DAFO no soélo Amenazas del

debe permitir la identificacion de las el eles Exterior

competencias distintivas de una | Fuente: www.google.com |

corporacion, es decir, las capacidades y los recursos especificos con que una
empresa cuenta y la mejor manera de utilizarlos, sino también identificar las
oportunidades que la empresa no es capaz de aprovechar actualmente debido a

la falta de recursos adecuados. Con el paso del tiempo, el andlisis FODA ha



probado ser la técnica analitica mas perdurable que se utiliza en la

administracion estratégica.

El analisis DAFO es la herramienta estratégica por excelencia mas utilizada,
aunque a veces de forma intuitiva y sin conocer su hombre técnico. El beneficio
gue se obtiene con su aplicacion es conocer la situacién real en que se encuentra
la organizacion de transportes, asi como el riesgo y oportunidades que le brinda
el mercado. El objetivo del andlisis DAFO es el de que todas las partes
involucradas en la actividad identifiquen las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades que puedan afectar en mayor o menor medida a la consecucion
de la DP. FODA o DAFO es un acrénimo que se usa para describir las
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas particulares que son

factores estratégicos para una empresa especifica.

e Debilidades: También llamadas puntos débiles: son aspectos que limitan o

reducen la capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la

organizacion, constituyen una amenaza para la organizacion y deben, por

.

tanto, ser controladas y superadas.

e Amenazas: Se define como toda fuerza

del entorno que puede impedir la v

implantacion de una estrategia, o bien
Fortalezas Debilidades

reducir su efectividad, o incrementar los '
riesgos de la misma, o los recursos que w
se requieren para su implantacion, o —

bien reducir los ingresos esperados o su Oportunidades Amenazas

Fuente: www.google.com

rentabilidad.

e Fortalezas: También llamadas puntos fuertes: son capacidades, recursos,
posiciones alcanzadas y, consecuentemente, ventajas competitivas que
deben y pueden servir para explotar oportunidades.

e Oportunidades: Es todo aquello que pueda suponer una ventaja competitiva
para la organizacion, o bien representar una posibilidad para mejorar la

rentabilidad de la misma o aumentar la cifra de sus negocios.



Fuente: www.google.com

Las debilidades y fortalezas pertenecen al &mbito interno de la organizacion,
al realizar el andlisis de los recursos y capacidades; este analisis debe considerar
una gran diversidad de factores relativos a aspectos de prestacion del servicio,
marketing, financiacion, generales de organizacion. Para el analisis de las

debilidades y fortalezas debe considerar areas como las siguientes:

e Andlisis de recursos: capital, recursos humanos, sistemas de informacion,
activos fijos, activos no tangibles.

e Andlisis de actividades: recursos, creatividad.

e Andlisis de riesgos: con relacion a los recursos y a las actividades de la
organizacion.

e Andlisis de histérico: la contribucion consolidada de las diferentes

actividades de la organizacion.

Al evaluar las fortalezas de su organizacion, tenga en cuenta que éstas se

pueden clasificar asi:

1) Fortalezas Comunes

Cuando una determinada fortaleza se localiza en un gran numero de
organizaciones competidoras. La paridad competitiva se da cuando un gran
numero de organizaciones competidoras estan en capacidad de implementar la

misma estrategia.
2) Fortalezas Distintivas

Cuando una determinada fortaleza se localiza solamente en un reducido

namero de organizaciones competidoras. Las organizaciones que saben



explotar su fortaleza distintiva, generalmente logran una ventaja competitiva y
obtienen utilidades econdémicas por encima del promedio de su sector. Las

fortalezas distintivas podrian no ser imitables cuando:

— Su adquisicion o desarrollo pueden depender de una circunstancia
historica Gnica que otras organizaciones no pueden copiar.
— Su naturaleza y caracter podria no ser conocido o comprendido por las

organizaciones competidoras.

3) Fortalezas de imitacién de las fortalezas distintivas

Es la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de otra organizacion y de

convertirla en una estrategia que genere utilidad econdmica.

La ventaja competitiva sera temporalmente sostenible cuando subsiste
después de que cesan todos los intentos de imitacion estratégica por parte de la

competencia.

Al evaluar las debilidades de la organizacion, conviene tener en cuenta que
nos estamos refiriendo a aquellas que le impiden a la organizacion seleccionar
e implementar estrategias que le permitan
desarrollar su misiéon. Una organizacion tiene
una desventaja competitiva cuando no esta L8

implementando estrategias que generen valor

"
o

mientras otras firmas competidoras si lo estan E‘d}
haciendo. 7;)

Por otra parte las amenazas Yy

oportunidades pertenecen siempre al entorno ¥

Fuente: www.google.com

externo de la organizacion, debiendo ésta

superarlas o aprovecharlas, anticipandose a las mismas. Aqui entra en juego la

flexibilidad y dinamismo de la organizacion.

Las oportunidades se encuentran en aquellas areas que podrian generar muy
altos rendimientos. Las amenazas estan en aquellas areas donde la
organizacion encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de rendimiento.

Conviene considerar areas como:



— Analisis del Entorno

— Estructura de su organizacién (proveedores, clientes, mercados,
competidores).

— Grupos de interés

— Gobierno, instituciones publicas, sindicatos, gremios, accionistas,
comunidad.

— El entorno visto en forma mas amplia (aspectos demograficos, politicos,

legislativos, etc.)

Lo realmente valido consistirhd en tener el menor nimero de amenazas y
debilidades y el mayor numero de oportunidades y fortalezas. Las amenazas y
debilidades, una vez identificado el mayor numero posible, deberan estar
acotadas de la mejor forma, para minimizar los efectos negativos, caso de
producirse, o potenciarlas, convirtiéendolas en oportunidades y fortalezas. Las

oportunidades y fortalezas tendran que ser cuidadas, mantenidas y utilizadas

Fuente: www.grandespymes.com.ar

— Definir la estrategia

Con los resultados del analisis DAFO, la empresa debera definir una

estrategia. Existen distintos tipos de estrategia empresariales:

e Defensiva



La empresa esté preparada para enfrentarse a las amenazas. Si su producto
0 servicio ya no se considera lider, ha de resaltar lo que le diferencia de la
competencia. Cuando baje la cuota de mercado, ha de buscar clientes que le
resulten mas rentables y protegerlos.

e Ofensiva

La empresa debe adoptar una estrategia de crecimiento. Cuando las
fortalezas son reconocidas por sus clientes, es posible atacar a la competencia
para resaltar las ventajas propias. Cuando el mercado esta maduro es posible

tratar de “robar” clientes lanzando nuevos modelos o servicios.
e Supervivencia

La empresa se enfrenta a amenazas externas sin las fuerzas internas
necesarias para luchar contra la competencia. Es aconsejable dejar las cosas tal

y como estan hasta que se asienten los cambios que se producen.
e Reorientacion

Aparecen oportunidades que se pueden aprovechar, pero la empresa carece
de la preparacion adecuada. Sera necesario cambiar de politica o de producto o

servicio porque los actuales no estan dando los resultados esperados.

4.4.4 Formulacion de estrategias.

Dentro de una compafiia la estrategia

g‘ctoms
. s em
corporativa es un patron o modelo de | Debilidades
decisiones que determina y revela sus | ntemes

. L, . .. FO Do
objetivos, propoésitos, 0 metas; asimismo,

i , L. Oponunidades | Eovaeia para l_":'!<'*7‘-113 para
dicho patrén produce las principales MwsmizarFy 0 | 'Himza0 y

Maximizar O

politicas y planes para lograr tales metas, 7 )

define la esfera de negocios a que aspira | amenazas | Estatess pas
Maxamizar F y
Minimizar A

Estrateqia pars

Miremizar Dy A

una compafia, establece la clase de

Fuente: www.google.com

organizacion econémica y humana que es

o pretende ser y, también precisa la naturaleza de las contribuciones,
econdmicas y no econdmicas, que intenta aportar a sus accionistas, empleados,

clientes y las comunidades.



La decision estratégica es aquella que es efectiva durante largos periodos, y
afecta a la compafia de maneras muy diversas dado que concentra y
compromete una parte muy significativa de sus recursos alrededor de los
resultados previstos. Es muy probable que el resultante de toda una serie de
decisiones de este tipo, acabara por deformar el caracter propio y la imagen de
una compainiia, la individualidad con que se le presenta ante diversos miembros
y publicos, asi como la posicion que ocupara en la industria y el mercado. Este
patrén o modelo hard posible la especificacion de objetivos particulares que
seran alcanzados mediante una secuencia temporal de decisiones sobre
inversion e implantacion y gobernarda en forma directa la movilizacion o

despliegue de recursos para hacer que estas decisiones sean efectivas.

En una corporacion firmemente establecida, algunos aspectos de este patron

de decisiones pueden ser inalterables, tales como el compromiso con la calidad,

: con la tecnologia avanzada, o bien con
Interior de h organizacion

: algunas materias primas, o con las buenas
Fortalezas Oportunicides

relaciones laborales. Otros aspectos de la

1:) ? I) estrategia, como la linea de produccion, el
) i proceso de manufactura, y la practica y el

. (aumentar) . (aprovechar) estilo de ventas, han de modificarse antes, o
Debilidades Amiemzas al tiempo gque el mundo esta cambiando. Las
"\ determinantes basicas del caracter de una

\ compafia, si se les institucionaliza con

conciencia, podran subsistir en la compaiia,

'd'"& % y lograran conformar, con su consiguiente
Fuente: www.google.com asignacion de recursos, la naturaleza de

cambios substanciales al hacer elecciones sobre mercado y productos.

Sin embargo, es importante no interpretar esta idea como una plena
separacion entre las metas y las politicas disefiadas para alcanzarlas. La esencia
de la definicion de la estrategia que acabo de proponer es el concepto de patron.
La interdependencia de propdsitos, politicas y accién organizada resultan de
crucial importancia para la especificidad de una estrategia en particular, y, sobre
todo, para su capacidad de identificar ventajas competitivas. Es la unidad, la

coherencia y la consistencia interna de las decisiones estratégicas de una



compaiiia lo que la ubica en su medio, y por tanto, le confiere su identidad, su
capacidad de movilizar sus fuerzas y su posibilidad de éxito. La interrelacion de
las metas y politicas que se conforma a partir de la amorfa realidad del medio en
el que se ubica una compafiia, es propiamente el cimulo de problemas que una

organizacion puede abordar y resolver.

Las principales actividades de la estrategia son la percepcion de las
oportunidades y las amenazas en el medio ambiente en que se desarrolla la
compafiia, asi como el atribuir una estimacién de riesgo a cada una de las
opciones. Pero antes de inclinarse por una eleccion, se deben valorar las
fortalezas y las debilidades de la compafiia, junto con los recursos disponibles y
al alcance de ésta. Sera preciso determinar, su capacidad real y potencial para
tomar ventaja de las necesidades percibidas en el mercado, asi como su
capacidad para hacer frente a los riesgos inherentes. La opcidon que resulte de
conjuntar la oportunidad y la fortaleza en un nivel de riesgo constituye lo que

podemos denominar “estrategia econdémica”.

Hasta aqui, el proceso descrito supone que los estrategas son
fundamentalmente analiticos al estimar la fortaleza relativa y de la oportunidad
gue vislumbran o anticipan. El grado en que desean asumir bajos y altos riesgos
depende de sus objetivos de utilidad. La medicion del riesgo es equiparable al
caso de oportunidad de mercado que prevén no se desarrolle, o de que la
capacidad corporativa necesaria para sobresalir no se alcance en el tiempo

previsto.

Se han los procesos intelectuales de lo que una compariia podria hacer en
términos de la oportunidad del medio ambiente, de decidir qué puede hacer en
términos de habilidad y poder, y asi conjuntar estas dos consideraciones en un
equilibrio 6ptimo. La determinacion de la estrategia requiere asimismo de la
consideracion de qué opciones prefieren tanto el jefe, como sus subordinados

inmediatos, muy aparte de las consideraciones econdémicas. Los valores



personales, las aspiraciones e ideales ejercen influencia sobre la eleccion final
de propodsitos. Lo que el jefe desea ha de ser acoplado con la decisidon
estratégica.

Por ultimo, la eleccion estratégica tiene un rasgo ético. Asi como las opciones
pueden ser ordenadas con relacion al grado de riesgo que conllevan, pueden ser
también examinadas con relacién a las expectativas de la sociedad. Al ejecutivo
gue las estudia, algunas alternativas pueden resultarle mas atractivas que otras,
sobre todo cuando tiene en mente el bien publico o el servicio social que
implican. Esto aparece entonces como un cuarto elemento de la decision

estratégica.
e Proceso de formulacion estratégica

El proceso de formulacion de la estrategia no termina con el establecimiento
de las metas, sino que debe determinar como alcanzarlas a partir de la posicién
actual de la organizacién. Dicha posicion se determinara recogiendo informacion
sobre el entorno de la organizacion, los grupos con interés en la misma e

informacion sobre la situacion interna de la propia organizacion y sus resultados.
(Misién)
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La fuente de informacidon externa mas importante para la organizacién son
sus clientes. Asi, la direccion debera contar con datos precisos sobre sus clientes
actuales: conocer sus requerimientos y expectativas asi como su nivel de
satisfaccion con los productos y servicios de la organizaciéon mediante el analisis
de los correspondientes indicadores de satisfaccion del cliente, de las quejas y

reclamaciones y de las opiniones directas que los clientes hacen llegar a la



organizacion. Un medio muy eficaz de obtencion de informacidn proveniente de
clientes es mediante encuestas. Las encuestas a clientes deben hacerse
periddicamente y deben contener una serie de preguntas, de manera que de

ellas se obtenga toda la informacién necesaria.

Son importantes los datos relativos a clientes potenciales. Esta informacion
se puede obtener a través de conversaciones mantenidas con otras empresas
gue estuvieron en contacto con la organizacion para establecer un acuerdo de

negocio, a través de estudios de mercado, informes sectoriales o de coyuntura.

La informacion procedente de las alianzas (partners) debe ser tenida en
cuenta para la elaboracion de la politica y estrategia. Debera conocerse cuales
son sus planes estratégicos y sus previsiones respecto de la evolucion de la
actividad. Para la obtencion de informacidn respecto a la situacion del sector de
mercado al que pertenece la organizacion, asi como las tendencias del mismo,

la fuente mas relevante de informacién es la competencia.

Son importantes los resultados economicos, los resultados de calidad, la
oferta de productos y servicios, la penetracion en el mercado, la segmentacion
de los clientes, tendencias de innovacion, previsiones de inversion en nuevas
tecnologias, etc. Esta informacion puede obtenerse de estudios de mercado, de
entrevistas con los propios clientes de la organizacion, de publicaciones
especializadas, en la asistencia a cursos, convenciones o0 conferencias o

mediante procesos de “benchmarking”.
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Otro de los grupos de interés en una organizacion es el que forman sus
empleados. La informacion sobre sus conocimientos y habilidades, sobre su
nivel de motivacion y sus ideas y propuestas para mejorar la organizacién son
de vital importancia para la seleccién de la estrategia. Es también fundamental

contar con informacion sobre el entorno social y legal de la organizacion.

Asi, deber& recopilarse informacién sobre regulaciones gubernamentales,
evolucién previsible de parametros generales de la economia, datos
demograficos, problemas sociales de conocimiento general, cuestiones

medioambientales, situacion del entorno local o regional de la organizacion, etc.

La organizacibn podra para ello emplear datos procedentes de
publicaciones, informes de organizaciones sectoriales, reuniones con
representantes de distintos grupos sociales, solicitar informes o estudios. La
organizacion no debe limitarse Unica y exclusivamente al cumplimiento de la

legislacion vigente, sino que debe tratar de adelantarse a la misma.

Las nuevas tecnologias deben tenerse también en cuenta en este
proceso. Se deberd por tanto tener un conocimiento de las tecnologias
existentes en el mercado y que tienen relacidon con la actividad desarrollada, asi
como también de las tendencias tecnoldgicas existentes a corto y medio plazo.
Esta informacion puede obtenerse de publicaciones especializadas, en
congresos y convenciones, estudios sobre la competencia, de la relacion con

proveedores, etc.
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Para la formulacién de la estrategia de la organizacion es ademas

necesario contar con la informacion relativa a las propias actividades de la



organizacion. Por ello, se debe contar con informacion acerca del rendimiento
interno de la organizacion. La Autoevaluacion EFQM es la herramienta mas
completa para obtener un analisis interno de la organizacion, ya que permite
obtener los puntos fuertes y débiles de la organizacion respecto de cada uno de
los criterios del Modelo EFQM.

Fuente: www.google.com

El analisis del entorno e interno descrito, nos va a permitir obtener un
conjunto de oportunidades y amenazas, y también unas fortalezas y unas
debilidades, lo que nos permitirA confeccionar lo que se conoce como un

analisis DAFO (Debilidades — Amenazas — Fortalezas — Oportunidades).

El andlisis interno y del entorno permite obtener también la proyecciéon de
resultados en relacion a las metas estratégicas. Es decir, donde vamos a llegar
en los resultados de crecimiento, rentabilidad, etc., si la organizacion sigue
funcionando como lo hace en la actualidad. A la diferencia entre las metas

estratégicas y la proyeccién de resultados se le conoce como “gap estratégico”.

El siguiente paso en el proceso de planificacion es la identificacion y
evaluacion de las alternativas estratégicas. Las alternativas estratégicas son
posibles estrategias que permitirian a la empresa alcanzar sus metas
estratégicas. Las diferentes alternativas estratégicas se evaluaran vy
se procedera a la seleccion estratégica, eligiendo las mas adecuadas para
alcanzar los fines de la organizacién. Para la seleccion estratégica se pueden
emplear diferentes metodologias, desde la mas simple intuicion del equipo
directivo, hasta complejos procesos de simulacion, utilizando herramientas

informéaticas avanzadas.



La clave para que la seleccién, incluso de forma intuitiva, sea la adecuada es
qgue el proceso anteriormente descrito de analisis del entorno e interno y el
correspondiente andlisis DAFO e identificacion del gap estratégico, hayan sido
realizados en detalle y con suficiente rigor. La estrategia debe permitir a la

organizacion salvar el “gap estratégico” y alcanzar sus metas
e Un marco general para formular estrategias

Las técnicas importantes para formular estrategias se pueden integrar en un
marco de tres etapas para tomar decisiones, como se muestra en la ilustracién
siguiente. Los instrumentos presentados en este marco se pueden aplicar a
organizaciones de todo tipo y tamafio y que pueden servir a los estrategas para

intensificar, evaluar y elegir estrategias.

Marco Analitico para Formular Estrategias

Etapa 1: Etapa de los Insumos

Matriz de

Evaluacion de los _ _ N Matriz de Evaluacion
Matriz del Perfil Competitivo

Factores Externos de los Factores

(EFE)

Etapa 2: Etapa de la Adecuacion

Matriz de la

o Matriz del . .
posicion Matriz Matriz de la
) o Boston
Matriz FODA estratégica y la . Interna — Gran
» Consulting .
evaluacion de Externa  Estrategia
Group

la accion
Etapa 3: Etapa de la Decision

Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica

e 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 béasica que se debe tener para formular

estrategias.



e 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 evaluaciéon 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.
e Etapa 3: De ladecision

Incluye una sola técnica, la matriz cuantitativa de la planificacién 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
gue se integre también la intuicion y el analisis. Las divisiones autonomas de una
organizacion 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 sensacion de certidumbre;
puede disminuir el didlogo, la discusion y la argumentacion como medio para
explorar la comprensién, probar los supuestos y propiciar el aprendizaje en la
organizacion. Por 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 desempefiar desafortunadamente un papel dominante

en el proceso para formular estrategias.



— Laimplantacion de la estrategia

Una implantacion ineficaz puede hacer que una adecuada decision
estratégica se vuelva ineficaz; es importante examinar el proceso de
implantacion para valorar las ventajas de las opciones estratégicas al alcance de
la organizacion. La implantacion de la estrategia comprende una serie de
actividades de naturaleza administrativa. Determinado el propoésito, es posible
movilizar los recursos de la compafiia con objeto de lograr su realizacion. Una
estructura organizacional apropiada para el desempefio eficiente ha de
traducirse en sistemas efectivos de informacion y relaciones que permitan la
coordinacion de las actividades subsecuentes. El proceso organizacional de
medicion del desempefio, desarrollo administrativo y compensacion inscrito en
sistemas de incentivos y controles ha de ser dirigido hacia la clase de
comportamiento requerido por el propdsito y los objetivos organizacionales. Para
el éxito de la estrategia, el papel del liderazgo personal es importante y, en
algunos casos, decisivo. La estructura organizacional y los procesos de
compensacion, incentivos y control, limitan la formulacion de la estrategia e
influyen en ella, por lo que debemos tener en cuenta primero la proposicion logica
gue sostiene que la estructura debe seguir a la estrategia a fin de que luego se
pueda considerar el hecho organizacional. Cuando hayamos examinado ambas
tendencias, lograremos comprender y estaremos capacitados para abordar la

interdependencia de la formulacién y la implantacién del propdsito u objetivo.
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RESUMEN DE LA UNIDAD IV INSTRUMENTACION DE PROGRAMAS
ESTRATEGICOS

Modelos estratégicos.

La gerencia estratégica es un proceso continuo y dinamico. Por lo tanto, debe
ser entendido que cada elemento obra reciprocamente con los otros elementos

y que sucede esta interaccién a menudo simultdneamente.

6. Ejecucién de un analisis ambiental.

7. Establecer la direccion de organizacion.

8. Formular estrategia de organizacion.

9. Poner estrategia en ejecucion de organizacion.

10. Estrategia de evaluacion y que controla.

Los gestores necesitan crear objetivos amplios y declaraciones de mision
tanto como cuidar el dia a dia de llevar la empresa, para ello es difieren llevar
diferentes planes que se adecuen a nuestras actividades dichos planes pueden

ser estratégicos u operativos.
— Plan Estratégico

Es un documento formal en el que se intenta plasmar, por parte de los
responsables de una compafiia, cual sera la estrategia de la misma durante un

periodo de tiempo generalmente de 3 a 5 afios el plan estratégico es:

e Cuantitativo
e Manifiesto

e Temporal

— Plan Operativo

El plan operativo es un documento en el cual los responsables de una
organizacion establecen los objetivos que desean cumplir y estipular los pasos

a seguir. El POA (plan operativo anual) pone por escrito las estrategias que han



ideado los directivos para cumplir con los objetivos y que suponen las directrices
a seguir por los empleados y subordinados en el trabajo cotidiano

Partes:

e Objetivo general

e Objetivos especificos

e Actividades y metas a plantear
e Estrategia de trabajo

e Plazo de ejecucion del plan

e Responsabilidades

e Planes de Uso Unico

Estos planes son creados para eventos/actividades que sOlo ocurriran una vez,

se utilizan resolver un problema que no se presenta de forma repetida

e Planes Permanentes

Cuando las actividades de la organizacion se presentan reiteradamente, el plan

permanente guia dichas actividades.
— Diferencias entre el plan operativo y el plan estratégico

Las diferencias entre planes estratégicos y planes operativos pueden

establecerse en tres aspectos:
e Horizonte temporal

Los planes estratégicos suelen contemplar un horizonte temporal mas amplio

gue los operativos
e Alcance

Las diferencias entre planes estratégicos y planes operativos, en cuanto al
alcance, se concretan en que los primeros abarcan una amplia gama de

actividades de la organizacion.

e Grado de detalle



o Planes para una sola vez.

o Planes permanentes.
Anélisis de posicion y oportunidad

El andlisis DAFO es la herramienta estratégica por excelencia mas
utilizada, aunque a veces de forma intuitiva y sin conocer su nombre técnico. El
beneficio que se obtiene con su aplicacidn es conocer la situacion real en que se
encuentra la organizacién de transportes, asi como el riesgo y oportunidades
qgue le brinda el mercado. El objetivo del analisis DAFO es el de que todas las
partes involucradas en la actividad identifiguen las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades que puedan afectar en mayor o menor medida a la
consecucion de la DP. FODA o DAFO es un acronimo que se usa para describir
las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas particulares que son

factores estratégicos para una empresa especifica.
Formulaciéon de estrategias

La decision estratégica es aquella que es efectiva durante largos periodos,
y afecta a la compafia de maneras muy diversas dado que concentra y
compromete una parte muy significativa de sus recursos alrededor de los

resultados previstos

Las principales actividades de la estrategia son la percepcion de las
oportunidades y las amenazas en el medio ambiente en que se desarrolla la
compafiia, asi como el atribuir una estimacién de riesgo a cada una de las
opciones. Pero antes de inclinarse por una eleccion, se deben valorar las
fortalezas y las debilidades de la compaifiia, junto con los recursos disponibles y

al alcance de ésta.
e Proceso de formulacion estratégica

El proceso de formulacion de la estrategia no termina con el establecimiento
de las metas, sino que debe determinar como alcanzarlas a partir de la posicién

actual de la organizacion.

La fuente de informacidén externa mas importante para la organizacién son
sus clientes. Asi, la direccion debera contar con datos precisos sobre sus clientes

actuales: conocer sus requerimientos y expectativas asi como su nivel de



satisfaccion con los productos y servicios de la organizacion mediante el andlisis
de los correspondientes indicadores de satisfaccion del cliente, de las quejas y
reclamaciones y de las opiniones directas que los clientes hacen llegar a la

organizacion.

Para la formulacién de la estrategia de la organizacion es ademas necesario

contar con la informacién relativa a las propias actividades de la organizacién

El andlisis del entorno e interno descrito, nos va a permitir obtener un conjunto
de oportunidades y amenazas, y también unas fortalezas y unas debilidades, lo
gue nos permitira confeccionar lo que se conoce como un analisis DAFO

(Debilidades — Amenazas — Fortalezas — Oportunidades).



v' que el alumno sea capaz de desarrollar una visién holista del mercado
para la busqueda de oportunidades en el mismo, aprovechando la técnica
del joint venture como herramienta estratégica para generar mayor
posicionamiento en el mercado.
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Contextualizacion

Unicdad de Competencia

L4 ¢, Qué se veraen la

=

S~  presente unidad de
competencia?

En la presente unidad de competencia
el estudiante tendra la posibilidad de
conocer las funciones e importancia de
un joint Venture como herramienta
estrategica de competitividad
organizacional




UNIDAD V. TECNICAS DEL JOINT VENTURE

5.1 JOINT VENTURE
5.5.1 Planeacién operacional.

La planificacion operativa es el proceso ordenado que permite
seleccionar, organizar y presentar en forma integrada los objetivos, metas
actividades y recursos asignados a los componentes del proyecto, durante un
periodo determinado.
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La planeacion operativa consiste en establecer claramente la aplicacion
del plan estratégico conforme a objetivos especificos. Al igual que el plan
estratégico, la planeacion operativa debe ser sencilla, facil de entender para
todos los participantes y permitir que se sepan las actividades que se deben
realizar y el tiempo de que disponen para completarlas. Los planes operativos
pueden variar desde cronogramas bastante simples que identifican eventos
importantes en el proceso electoral hasta planes complejos que sefialan con gran

detalle lo que tiene que suceder en fechas determinadas.

Los objetivos, estrategias, resultados esperados, indicadores y recursos
necesarios de la planificacion operativa son de corto plazo, generalmente un afio,
y se derivan de la planificacion estratégica donde se formulan el Plan Global de
Inversiones, el marco légico y la estrategia de ejecucién; asi como de la

identificacion de demandas con los usuarios del proyecto.

La planificacion operativa establece qué iniciativas y cambios el proyecto

guiere obtener, con quiénes y por qué. Provee elementos para la definicion de:



I.  Métodos de intervencion para la prestacion de servicios en forma
diferenciada, segun las demandas y tipologia de usuarios

Il.  Mecanismos para incorporar otros actores en la ejecucion del proyecto
Mecanismos para el fortalecimiento de la capacidad gerencial y
administrativa del personal del Proyecto.

£ JOINT VENTURE
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—» Caracteristicas de la Planeacion Operacional.

Esta proyectada para el corto plazo y para lo inmediato. Ampara cada
actividad por separado y se interesa por alcanzar metas especificas. Esta
definida para cada tarea o actividad. De esta hacen parte metas, programas,
procedimientos, métodos y normas. Esta planeacioén se realiza en los niveles
inferiores, se centra en las operaciones corrientes y tiene como meta principal la
eficiencia (hacer las cosas bien), mas que la efectividad (hacer las cosas que se

deben hacer).

— ¢De qué esta compuesta La planeacion Operacional?

= Prediccion del mercado a tiempo para cada producto.
= Prondsticos financieros.

= Presupuesto.

= Supuestos para el periodo.

= Contemplacion de cambios internos.

= Produccién y programas.

= Responsabilidades.



— En que ayuda la Planeacién Operacional

A clarificar los objetivos, para asi poder definir un programa de acciones a
realizar, de esa manera, se separa una problemética compleja en porciones

pequefias que se han de ir realizando poco a poco.

— La Planeacion debe estar dirigida a:

Los tres niveles estratégicos de una organizacion, los cuales son nivel
Directivo, Gerencial y Operacional, esto es con la finalidad de que exista una
congruencia en lo que se planea con lo que realmente se puede realizar en las
diferentes areas de la organizacion. ¢, Con que fin Se realiza? La Planeacion se
realiza con el fin de definir la situacion

futura de la organizacion, antes de que el

futuro la defina. En la mayor parte de las
organizaciones los objetivos de

planeamiento se resume en obtener

beneficios para sus  accionistas,

empleados, la sociedad y el medio

ambiente . Fuente: www.google.com

5.5.2 Planeacion estratégica.

En la época moderna, al finalizar la segunda guerra mundial, las empresas
comenzaron a darse cuenta de algunos aspectos que no eran controlables: la
incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un ambiente cambiante. Surgio,
entonces, la necesidad de tener control relativo sobre los cambios rapidos. Como
respuesta a tales circunstancias los gerentes comienzan a utilizar la planificacion

(planeacidn) estratégica.

La planificacion estratégica es un aspecto central del proceso de la
organizacion de la ejecucion del proyecto. Permite definir las orientaciones
basicas de trabajo de todas las entidades participantes de la ejecucion.

Resultado de su aplicacién se establecen principios, valores y procesos que



deben cumplir los participantes en un proyecto, para alcanzar los objetivos y
resultados planeados. En este sentido, la estrategia resultante es el elemento

normativo de todo el proyecto.

El concepto de planeacion estrategia esta referido principalmente a la
capacidad de observacién y anticipacion frente a desafios y oportunidades que
se generan de las condiciones externas a una organizacién y de su realidad

interna.

Fuente: https://renatamarciniak.wordpress.com

e Sus principales caracteristicas son:
— Esta proyectada a varios afos, con efectos y consecuencias previstos a
varios afos.
— Ampara a la empresa como una totalidad, abarca todos los recursos y areas
de actividades y se preocupa por trazar los
objetivos a nivel organizaciones.
—Es definida por la cima de la organizacion y
corresponde al plan mayor, al cual estan

subordinados todos los demas.

Las funciones instrumentales de la planeacién

estratégica es hacer un balance entre tres tipos

de fuerzas, que responden a su vez a distintas

Fuente: www.google.com

preguntas.

o La mision de la organizacion: ¢Cual es el sentido de la existencia del
servicio o institucion?
o La vision de la institucion: ¢Como nos queremos ver en el futuro, que

queremos llegar a ser?



o Los valores de lainstitucion: ¢En qué valores basamos lo que somos y lo

que queremos ser?

o Las oportunidades y amenazas que enfrenta la organizacién y que

provienen del medio externo: ¢Cudles seran las demandas que nos

planteard el entorno? ¢Qué tipo de dificultades y obstaculos pueden

entorpecer nuestra capacidad de respuesta?

o Las fortalezas y debilidades del ambiente interno de la organizacion:

¢, Qué es lo que somos capaces de hacer? ¢;Qué elementos de nuestra

estructura interna podrian mostrarse inadecuados a la hora de una mayor

exigencia productiva?

Si no hay suficiente coincidencia entre la mision de la organizacion, sus

capacidades y las demandas del entorno, entonces estaremos frente a una

organizacion que desconoce su real utilidad. Por el contrario, un claro sentido de

lo que es la mision, permite guiar las decisiones sobre que oportunidades y

amenazas considerar y cuales desechar.

— ¢Por qué la Planeacion Estratégica?

Fuente: www.google.com

La importancia para los gerentes y
las organizaciones ha aumentado en
los dltimos afios. Los gerentes
encuentran que definiendo la misién de
sus empresas en los términos
especificos les es mas facil imprimirles
direccion 'y propdsitos y como

consecuencia, éstas funcionan mejor y

responden mejor a los cambios ambientales.

La planeacién estratégica ayuda a adquirir un concepto muy claro de

nuestra organizacion, lo cual se hace a su vez posible la formulacion de planes

y actividades que nos lleven hacia sus metas, ademas permite prepararse para

hacer frentes a los rapidos cambios del ambiente en que opera la organizacion.



Cuando el ritmo de la vida era mas lento, los gerentes podian establecer
metas y planes simplemente explotando de la experiencia pasada, pero hoy los
hechos suceden con demasiada rapidez para que la empresa sea siempre una
guia digna de confianza y los gerentes se ven en el caso de desarrollar nuevas

estrategias apropiadas para los planes Unicos y las oportunidades del futuro.

e Valores Estratégicos

= Conocimiento y satisfaccion del cliente: Este se trata de conocer y de
saber quiénes son los clientes y de como mantenerlos a gusto con los
productos de la organizacion.

= Conocimiento del Mercado: EI conocimiento del mercado es vital para
poder tomar decisiones de gestidn. La expansion y crecimiento de las
empresas y organizaciones, junto con los cambios y nuevas tendencias del
mercado.

= Eficiencia: es el proposito es lograr el

efecto que desea empleando los mejores

medios posibles.

= Innovacién: Este concepto se refiere a

la implementacién tecnologica de nuevos

productos y procesos Yy/o a mejoras

significativas en estos, ya sea como resultado

de la difusion de conocimientos tecnoldgicos

Fuente: www.google.com para lograr productos o procesos productivos

con especificaciones o propiedades técnicas diferenciadas con respecto a los
existentes en el mercado.

= Sinergia: Sinergia es accidn y creacion colectivas; es unioén, cooperacion y
concurso de causas para lograr resultados y beneficios conjuntos; es
concertacion en pos de objetivos comunes

= Liderazgo: Es muy importante la ética en el Liderazgo Empresarial ante los

retos del siglo XXI.

Debido a los grandes cambios en el mundo es indispensable ser parte de la
competitividad empresarial, es por eso que se debe tomar como clave de éste

éxito al Liderazgo para alcanzar una mayor rentabilidad dentro de las empresas,



es necesario para ello encontrar a é€sos lideres en los diferentes estratos, ya
sean institucionales como empresariales y fomentar dia a dia su formacion para

crear de esa forma empresas vigorosas y viables.

e La planificacién estratégica no es:

a) La panacea que resuelve todos los problemas. Simplemente proporciona
una serie de conceptos, procedimientos, y herramientas, a los responsables
de la toma de decisiones.

b) Un sustituto del liderazgo. Los responsables deben comprometerse en el
proceso de planificacién, o de lo contrario, los intentos de utilizarlo no habran
servido para nada.

c) Lacreacion de una estrategia para la organizacion. La Planificacion
Estratégica resultara en el establecimiento de una serie de intenciones,
pero lo que en la practica se realice sera una combinacion de esas

intenciones y de lo que vaya apareciendo en el camino.



Tipo

Planeacion Estratégica

Planeacién Operativa

Horizonte

Temporal

Largo Plazo

Mediano y corto plazo

Alcance del
plan/Implicados

Toda la Organizacién
Enfasis Prioritario en el

Entorno

Sector o area funcional
Unidades Operativas
Departamentos
Enfasis prioritario en
aspectos internos

Caracteristicas

Elementos

Diagnostico Externo e
interno

Vision

Misién

Objetivos

Estrategias

Proyectos, servicios,
procesos, Actividades
Indicadores y medios de
verificacion
Responsables
Actividades

Plazos

Cronograma

Presupuestos

Generalidad de los Objetivos/
Nivel de Detalle

e Mayor (generales):
Directrices Grandes, lineamientos y
objetivos generales

e Menos (especificos):
Objetivos especificos
Resultados

Principales Preguntas

=  ;Quiénes Somos?
e ¢Para que existimos?
e ¢ Para quién trabajamos?
e ¢Qué hacemos?
e ¢En que creemos?
= (A queAspiramos?
Donde queremos estar en un plazo de
3 a 10 afios
= ;Dbénde estamos?
Caracteristicas de la situacion actual
=  ;Qué queremos lograr?
= ;Como podemos llegar alli?
e ¢Qué haremos para llegar?
e ;CoOmo sabemos si lo hemos
logrado?
e ¢;Cuando lo haremos?
e ¢;Quién lo hara?
e ¢ Qué recursos se necesitan?

e ¢;Cuanto Costara?



Planeacién Estratégica
— Apunta al futuro. Ayuda a definir lo que se debera hacer en el futuro, a
largo plazo
— Basado en la excelencia como meta final

Se centra principalmente en las directrices, objetivos y estrategias de caracter

general:
e  Mision
e Vision

e  Objetivos mas amplios

e Estrategias globales

Pone énfasis en el analisis del contexto y su evolucion pasada y futura, asi
como en las estrategias generales que permitan a la organizacion diferenciarse
del resto de organizaciones para posicionarse con éxito en ese entorno,
adaptandose permanentemente a sus cambios y exigencias

Tiene mato alcance ya que abarca toda la organizacién en su conjunto

Se fija en un escenario temporal que tiene una vigencia entre 3y 10 afios

Planeacién Operativa

— Relacionada con la operacion actual, con las actividades actuales que se

realizan y con los productos o servicios que se generan. A corto plazo

— Busca mejorar la operacion actual y en su monitoreo y control

Se concentra en los detalles concretos de cémo avanzar dia a dia hacia la

consecucion de los objetivos méas amplios (los de la planeacion estratégica):

Resultados
Actividades
Responsables
Recursos
Plazos

Costos

Fija su atencién e asuntos internos de la organizacién

Detalla mas las intervenciones concretas en un departamento, area funcional,

sector o diferentes proyectos

Se realiza a corto plazo, siendo habitual hacer los planes operativos con una

periodicidad anual
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5.5.3 Formas de asociaciones anteriores a las Joint Venture.

Los inversionistas, con el afan de incrementar sus negocios, buscaron acceder
a nuevos mercados, unir sinergias, eliminar ineficiencias, aprovechar escudos
fiscales, entre otros aspectos, lo cual muchas veces se realizé a través de procesos
de fusion y adquisicion. Si bien, desde el punto de vista juridico, las fusiones y las
adquisiciones son actos claramente diferenciados, esta diferenciacion no se da
desde el punto de vista econdmico, ya que el objetivo principal del inversionista es
“integrar" a su negocio una sociedad especifica, independientemente de la forma

utilizada.

— Adquisicion

La adquisicion hace referencia al proceso realizado por una compafia cuando
toma el control operacional de otra. Esto, como resultado de una compra directa o
mediante la acumulacion de acciones suficientes para lograr dicho fin. Para
completar la transaccion, el adquirente probablemente
esté dispuesto a pagar un precio mayor al valor

contable por accion, o pagar un valor superior al de la

simple multiplicacion del nimero de acciones que la el ComPARA

adquirida haya emitido por el precio de mercado de
cada accion. Si el precio maximo que valga la pena

pagar por ella es el valor de mercado actual de las

acciones de la adquirida, no existe alguna razon obvia Fuents: waw.google.com

para realizar la adquisicién. Se considera que una adquisicidon se ha concretado en
el momento en que una organizacion tiene suficiente control sobre la otra compafiia.

Segun las condiciones bajo las cuales se origine una adquisicion, éstas pueden ser:

= Amistosas. Cuando la oferta inicial es aceptada.
= Contestada. Cuando existe mas de una oferta a considerar.
= Hostil. Cuando se obtiene el control de la compafiia objetivo sin el apoyo de

su administracion ni del Consejo Directivo.


http://www.monografias.com/trabajos15/plan-negocio/plan-negocio.shtml
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La oferta de compra puede ser publica, para todo el mercado, conocida también
como Oferta Publica de Acciones (OPA); o privada, la cual sélo se ofrece a un grupo
privado de accionistas

— Fusién

Es la reunibn de dos o mas
compafiias independientes en una sola,
es decir, es la reunién de dos o mas
sociedades preexistentes, bien sea que
una u otra sea absorbida por otra o que

sean fundidas para constituir una nueva

sociedad subsistente y esta Ultima

Fuente: www.google.com hereda a titulo universal los derechos y

obligaciones de las sociedades intervinientes. (Durand rt. J. Latsha. Funsions.

Scissions et apports partiels d"actifs. 3ra edicion 1972. Paris)

Es "una operacion usada para unificar inversiones y criterios comerciales de dos
compafiias de una misma rama o0 de objetivos compatibles". Constituye
una fusion la absorcion de una sociedad por otra, con desaparicion de la primera, y
realizada mediante el aporte de los bienes de ésta a la segunda sociedad.
Igualmente, puede hacerse ésta mediante la creacion de una nueva sociedad, que,
por medio de los aportes, absorba a dos o mas sociedades preexistentes. (Sanchez
1998: 15)

La fusién es una operacion usada para unificar inversiones y criterios
comerciales de dos compafias de una misma rama o de objetivos similares. A su
vez, constituye la absorcion de una sociedad por otra, con desaparicion de la
primera, y la aportacion de los bienes de ésta a la segunda sociedad. La fusion

puede hacerse igualmente mediante la creacién de una nueva sociedad, que, por


http://www.monografias.com/trabajos54/modelo-acuerdo-fusion/modelo-acuerdo-fusion.shtml
http://www.monografias.com/Derecho/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/obligaciones/obligaciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos901/nuevas-tecnologias-edicion-montaje/nuevas-tecnologias-edicion-montaje.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/fuso/fuso.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/configuraciones-productivas/configuraciones-productivas.shtml
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medio de los aportes, absorba a dos 0 més sociedades preexistentes. Es decir, es
la reunién de dos o mas compainiias independientes en una sola. Es el acuerdo de
dos o mas empresas juridicamente independientes, por el que se comprometen a
juntar sus patrimonios y formar una nueva sociedad. Es también cualquier
combinacién que resulta en una entidad econdémica a partir de dos o méas entidades

anteriores a la combinacion

e Caracteristicas de una fusién :

= Disolucién de la sociedad absorbida que desaparece.

= Transmision de la universalidad de los bienes de la sociedad absorbida a la
sociedad absorbente.

= Los accionistas de la sociedad absorbida devienen en socios de la absorbente.

= Las fusiones son operaciones generalmente practicadas en periodos de
expansion econdémica o de crisis.

. La transferencia de todo

el patrimonio activo y pasivo de las

sociedades absorbidas a las

FUSION -

EMPRESARIAL sociedades absorbentes o de las
sociedades a fusionarse a la nueva
sociedad.

. La disolucion sin liquidacion

de las sociedades absorbidas a

fusionarse.

= La atribucion inmediata a los

accionistas o de las sociedades absorbidas o de las sociedades fusionantes

Fuente: www.google.com de acciones de la sociedad

absorbente o de la sociedad nueva.

Los motivos para adquirir otras empresas deben formar parte de las estrategias de
negocios y crear una ventaja competitiva de largo plazo para ella. Frecuentemente,

el adquirente busca transferir sus técnicas administrativas a la empresa objeto de la


http://www.monografias.com/trabajos6/diop/diop.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/patrimonio/patrimonio.shtml
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adquisicion logrando un valor agregado. Esta supuesta capacidad de crear valor
para los accionistas de la empresa adquirente, ha sido cuestionada duramente
teniendo como fundamento los resultados tan decepcionantes que han presentado
las fusiones y adquisiciones de manera general.
Existen diversas formas de hacer negocios, hacer alianzas comerciales es una de
ellas, el contrato de Joint Venture la cual es una figura apta para unirse con otro y

celebrar un acuerdo comercial.

La empresa que desee compartir un espacio con otra, beneficiarse de su
prestigio, crear un negocio nuevo, desarrollar un nuevo producto, incursionar en un
mercado o alguna otra similar, puede utilizar la figura de Joint Venture para
realizarlo. Con esta figura se comparten esfuerzos, riesgos, beneficios e incluso la

responsabilidad para lograr un fin comun.
5.5.4 ¢ Qué es el joint venture?

Una Joint Venture es un contrato que permite la participacion tanto de
personas fisicas como morales mediante su aporte de capital, tecnologia, canales
de distribucion, personal, conocimiento de mercado, entre otros, para cumplir un

objetivo especifico que requiere de la suma de capacidades.

Con este contrato se comparten esfuerzos, riesgos, beneficios e incluso la
responsabilidad de un objetivo en comun. En un Joint Venture ninguna de las partes
pierde su independencia o modifica su identidad, simplemente se unen para un
objetivo determinado. Los fines del Joint Venture pueden ser diversos: desde
compartir un espacio fisico, servirse del prestigio del otro, crear un nuevo negocio,
desarrollar un nuevo producto, prestar un servicio o incursionar en un mercado

extranjero.

La idea central de este tipo de contrato serd superar las posibilidades

individuales, estableciendo una relacién de "ganar - ganar".
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Fuente: https://comohacerpara.com

e Objetivos

El contrato de Joint Venture se puede utilizar como un medio para resolver un
problema interno de una organizacion, como la comercializacion o distribucion de
productos, asociandose con una empresa que tenga experiencia en esta area de
negocios; o para la adquisicion o creacion de una nueva linea de productos con
materia prima, tecnologia o sistemas de produccion de otra empresa, asi como para

complementar procesos de produccion, comercializacion o financiamiento.

Aunque tradicionalmente el Joint Venture como contrato se utiliza para ampliarse
a nuevos negocios, también ofrece alguna utilidad en la transicion de una
reestructuracion o compra de una organizaciéon o empresa. Entre los objetivos de

llevar a cabo un Joint Venture, podemos encontrar los siguientes:



UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE MEXICO
FACULTAD DE ECONOMIA

Socio Extranjero

Socio Nacional

*Entrar en nuevos mercados
*Ajustarse a las medidas econémicas
nacionalistas del pais extrafio;
*Obtencion de  materia  prima,
tecnologia'y mano de obra.

*Compartir el riesgo econémico de los
nuevos negocios y aprovechar la
experiencia 'y conocimientos del
socio local en su medio

*Tener una base para exportar en la
region, y vender tecnologia al joint
venture

«Lograr una inversion extranjera que
incremente el capital necesario para
el negocio particular o de la sociedad

*Hacerse de una sociedad mas
eficiente

*Obtener financiamiento y recursos
con mejores condiciones que las del
mercado

*Tener nuevos negocios, la
capacitacion 'y aprendizaje de
técnicas mas avanzadas en todos los
campos de la empresa, la compra de
materias primas y maquinaria a
precios mas bajos, la obtencion de
nuevos  productos, incluso la
posibilidad de exportar

5.5.5 ¢ Qué tipos de joint venture se conocen?

De acuerdo con las aportaciones realizadas y la forma de realizar la colaboracion

conjunta los contratos de Joint Venture pueden clasificarse en:

= Joint Venture de alianzas estratégicas: No es obligatorio realizar un aporte

economico. Es la suma de caracteristicas de cada miembro puestas al

servicio de un fin colectivo.

Fuente: jointventurefusionesyadquisiciones.blogspot.com
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= Joint Venture de coinversion: Es un negocio conjunto con aporte
monetario o de bienes y una misma direccion, que es el proposito de

obtener mayores utilidades de las que pudieran alcanzarse individualmente.

Fuente: www.ysitayflores.com

= Joint Venture contractual: Las personas implicadas realizan una actividad
en comun, pero no establecen una nueva empresa, sino acuerdos de
colaboracion en los que se estipulan clausulas que rigen las actividades que

cada parte realizara, la forma de repartir ganancias y riesgos.

Fuente: www.theaiatrust.com

Para celebrar un contrato de Joint Venture se requieren minimo dos partes
involucradas, que generalmente son personas morales nacionales o
internacionales que desean mejorar su propia condicion a través del
posicionamiento en el mercado de la otra parte ofreciendo como
contraprestacion ventajas competitivas, posibilidad de expandir el mercado,

entre otras.
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5.5.6 ¢ Cuales son los beneficios que ofrece?

= Permiten compartir recursos financieros, humanos, tecnolégicos, esfuerzos y
responsabilidades.

= Supera barreras comerciales, construyendo nuevos nichos de mercado en
culturas distintas.

»= Permite incrementar utilidades y productividad, alcanzar mayor efectividad por
sinergia, trabajando conjuntamente.

= Facilita el mejorar sistemas de calidad, ampliar relaciones o conexiones y, en
general, elevar la competitividad.

» Tienden a promover la investigacion y con ello el avance tecnolégico y

gerencial.
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e Riesgos que se presentan
Los principales riesgos que se presentan y que se tienen que compartir son:

o Riesgo financiero como problemas en balanza de pagos, variaciones en las
tasas de cambio, inflacion, tasas de intereses.

o Riesgos politicos como expropiaciones o estatizaciones.

o Riesgos normativos que surgen de los diferentes sistemas juridicos,

jurisdiccionales superpuestas.
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Aun cuando existe una variedad de estudios para identificar y evaluar los riesgos,
las empresas extranjeras no siempre estan dispuestas a enfrentarlos

individualmente, por lo que buscan socios en el pais donde van a operar,
recurriendo al Joint Venture.
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RESUMEN DE LA UNIDAD TECNICAS DEL JOINT VENTURE.

Planeacion operacional.

La planificacion operativa es el proceso ordenado que permite seleccionar,
organizar y presentar en forma integrada los objetivos, metas actividades y recursos

asignados a los componentes del proyecto, durante un periodo determinado.

— Caracteristicas de la Planeacion Operacional.
Esta proyectada para el corto plazo y para lo inmediato. Ampara cada actividad por
separado y se interesa por alcanzar metas especificas. Esta definida para cada
tarea o actividad. De esta hacen parte metas, programas, procedimientos, métodos
y normas. Esta planeacion se realiza en los niveles inferiores, se centra en las
operaciones corrientes y tiene como meta principal la eficiencia

— Estad compuesta por:

= Prediccion del mercado a tiempo para cada producto.
= Prondsticos financieros.

= Presupuesto.

= Supuestos para el periodo.

= Contemplacion de cambios internos.

= Produccién y programas.

= Responsabilidades.

— Ayuda a:

A clarificar los objetivos, para asi poder definir un programa de acciones a
realizar, de esa manera, se separa una problematica compleja en porciones

pequefas que se han de ir realizando poco a poco.
— Dirigida a:
Los tres niveles estratégicos de una organizacion, los cuales son nivel Directivo,

Gerencial y Operacional, esto es con la finalidad de que exista una congruencia en



Za
'6 S UNIVERSIDAD AUTGNOMA DEL ESTADO DE MEXICO

ECONDMIR

FACULTAD DE ECONOMIA

lo que se planea con lo que realmente se puede realizar en las diferentes areas de

la organizacion.

Planeacion estratégica
La planificacién estratégica es un aspecto central del proceso de la organizacién de

la ejecucion del proyecto. Permite definir las orientaciones basicas de trabajo de
todas las entidades participantes de la ejecucion.

e Sus principales caracteristicas son:

— Esté proyectada a varios afios, con efectos y consecuencias previstos a varios
afos.

— Ampara a la empresa como una totalidad, abarca todos los recursos y areas de
actividades y se preocupa por trazar los objetivos a nivel organizaciones.

— Es definida por la cima de la organizacion y corresponde al plan mayor, al cual

estan subordinados todos los demas.

e Valores Estratégicos
= Conocimiento y satisfaccién del cliente
= Conocimiento del Mercado
= Eficiencia
= Innovacion
= Sinergia

= Liderazgo
Formas de asociaciones anteriores a las Joint Venture
— Adquisicion
La adquisicion hace referencia al proceso realizado por una compafia cuando toma

el control operacional de otra.
— Fusion

Es la reunién de dos o mas compafias independientes en una sola, es decir, es la

reunion de dos o mas sociedades preexistentes, bien sea que una u otra sea
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absorbida por otra o que sean fundidas para constituir una nueva sociedad
subsistente y esta ultima hereda a titulo universal los derechos y obligaciones de

las sociedades intervinientes.

¢, Qué es el joint venture?

Una Joint Venture es un contrato que permite la participacion tanto de personas
fisicas como morales mediante su aporte de capital, tecnologia, canales de
distribucién, personal, conocimiento de mercado, entre otros, para cumplir un

objetivo especifico que requiere de la suma de capacidades.

La idea central de este tipo de contrato sera superar las posibilidades individuales,

estableciendo una relacion de "ganar - ganar".

¢ Qué tipos de joint venture se conocen?

De acuerdo con las aportaciones realizadas y la forma de realizar la colaboracion

conjunta los contratos de Joint Venture pueden clasificarse en:

Joint Venture de alianzas estratégicas: No es obligatorio realizar un aporte
economico. Es la suma de caracteristicas de cada miembro puestas al servicio de
un fin colectivo
= Joint Venture de coinversion: ES un negocio conjunto con aporte
monetario o de bienes y una misma direccion, que es el propdsito de obtener
mayores utilidades de las que pudieran alcanzarse individualmente.
= Joint Venture contractual: Las personas implicadas realizan una actividad
en comuln, pero no establecen una nueva empresa, sino acuerdos de
colaboracion en los que se estipulan clausulas que rigen las actividades que

cada parte realizard, la forma de repartir ganancias y riesgos.

Beneficios

= Permiten compartir recursos financieros, humanos, tecnoldgicos, esfuerzos y
responsabilidades.

= Supera barreras comerciales, construyendo nuevos nichos de mercado en

culturas distintas.
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“H W Permite incrementar utilidades y productividad, alcanzar mayor efectividad por

sinergia, trabajando conjuntamente.
= Facilita el mejorar sistemas de calidad, ampliar relaciones o conexiones y, en

general, elevar la competitividad.
» Tienden a promover la investigacion y con ello el avance tecnol6gico y gerencial.

Riesgos que se presentan
Los principales riesgos que se presentan y que se tienen que compartir son:

o Riesgo financiero como problemas en balanza de pagos, variaciones en las
tasas de cambio, inflacién, tasas de intereses.

o Riesgos politicos como expropiaciones o estatizaciones.
o Riesgos normativos que surgen de los diferentes sistemas juridicos,

jurisdiccionales superpuestas.
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GLOSARIO
A

Administracién el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el trabajo de los
miembros de la organizacién y de usar todos los recursos disponibles de la organizacion

para alcanzar sus metas definidas.

C

Calidad la calidad en el centro de trabajo ha jdo mas alld de sdélo crear un producto por
arriba de la media a un buen precio; ahora se refiere a lograr productos y servicios cada
vez mejores y a precios cada vez mas competitivos. Esto significa hacer las cosas bien

desde el principio, en lugar de cometer errores y corregirlos.

Circulo de calidad grupo de trabajo que se reline para encontrar la manera de mejorar la

calidad y resolver problemas de produccion.

Comunicacion proceso en el cual las personas trata de compatrtir significados mediante la

transmisién de mensajes en forma de simbolos.

Control proceso que garantiza que las actividades reales se ajusten a las actividades

planeadas.

Coordinacion integracién de las actividades de las diversas partes de una organizacion

con el propésito de alcanzar las metas de la organizacion.

D

Datos cifras y datos frios, sin analizar.

Decisiones no programadas soluciones especificas creadas en razon de un proceso no

estructurado para resolver problemas que no son rutinarios.
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Decisiones programadas soluciones para problemas rutinarios, determinadas por regla,

procedimiento o costumbre.

Declaraciéon de la mision objetivo general de la organizacién, basado en las premisas de

la planeacién, el cual justifica su existencia.

E

Eficacia la capacidad para determinar los objetivos adecuados: "hacer lo indicado”.

Eficiencia la capacidad para reducir al minimo los recursos usados para alcanzar los

objetivos de la organizacion: "hacer las cosas bien".

Estrategia programa amplio para definir y alcanzar los objetivos de una organizacion; la

respuesta de la organizacién a su entorno, con el tiempo.

Estructura organizacional la forma en que se dividen, organizan y coordinan las activi-

dades de una organizacion.

</

Incertidumbre situacién de la toma de decisiones en la que los administradores enfrentan
situaciones externa impronosticables o carecen de la informacion necesaria para establecer

las probabilidades de ciertos hechos.
Informacion datos que se han organizado o analizado de acuerdo con alguna légica.

Innovacidon idea nueva que se convierte en una sociedad nueva, un producto nuevo, un

servicio nuevo, un proceso nuevo o un método de produccion nuevo.

L

Liderazgo proceso para dirigir e influir en actividades, relacionadas con las tareas, de los

miembros de un grupo.
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mn

Meta el fin que trata de alcanzar una organizacion; las organizaciones suelen tener mas de

una meta; las metas son elementos fundamentales de las organizaciones.

N

Negociacién uso de tratos y habilidades de comunicacion para manejar conflictos y llegar

a resultados satisfactorios para las partes.

Negociador papel que asume una persona cuando contribuye a que dos o mas partes

contrarias lleguen a una componenda.

O

Oportunidad situacion que se presenta cuando las circunstancias ofrecen a la organizacion

la posibilidad de superar las metas y los objetivos definidos.

P

Plan de operaciones plan que contiene los detalles necesarios para incorporar la

estrategia a las operaciones diarias.

Planeacién proceso mediante el cual se establecen metas y cursos de accién idéneos para

alcanzar dichas metas.

Presupuesto presentaciéon cuantitativa formal de los recursos asignados para las

actividades planeadas, dentro de los plazos establecidos.

Prioridades competitivas cuatro criterios basicos que sirven para evaluar productos y ser-

vicios, a saber; precios, grado de calidad, confiabilidad de la calidad y flexibilidad.
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Procedimiento plan establecido que contiene lineamientos detallados para manejar actos

de la organizacion que se presentan con regularidad.
Proceso método sistematico para manejar las actividades.

Programa plan de un solo uso que abarca un conjunto relativamente grande de actividades
de la organizacion y especifica los pasos principales, su orden y oportunidad, asi como la
unidad responsable de cada paso.

Proyecto partes pequefias e independientes del programa.

Sistema en una organizacion, las funciones y las actividades que trabajan juntas para

realizar los propésitos de las organizaciones.

Subsistemas las partes que componen el sistema entero.

o8

Toma de decisiones proceso para encontrar y elegir un curso de accion para resolver un

problema concreto.

1 %4

Valores deseos relativamente permanentes que, al parecer, son buenos en si.

Variables econdémicas condiciones y tendencias econémicas generales que pueden ser

factores de las actividades de una organizacion.
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Variables politicas factores que pueden influir en las actividades de una organizacion
como resultado del proceso o el clima politicos.

Variables sociales factores, por ejemplo la demografia, el estilo de vida y los valores

sociales que pueden influir en una organizacién desde su ambiente externo.
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