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Fundamentos de dirección estratégica

 
 Introducción 

 
 La preocupación más sobresaliente de la dirección estratégica es el futuro, cuyo sondeo se hace necesario no solo con el fin de predecir los efectos de los sucesos venideros, sino además capacitarse para planearlos con cierto grado de éxito. El propósito es entonces proveer información concerniente a las condiciones que rodean un curso de acción propuesto, de suerte que el riesgo sea conocido y fijado como una probabilidad. De esta manera, no se elimina el riesgo pero sí se determina de forma más precisa.

 

 Figura 1. Significado de estrategia
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 Fuente: (Barbosa)

 Muchos autores sostienen que el cambio continuo caracteriza a las empresas que sobreviven en el mundo globalizado, pero existen evidencias de que las organizaciones no cambian con facilidad.

 
 Figura 2. Modelo dinámico del proceso de formación de la estrategia
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 Fuente: (Vásquez)


 La planeación se caracteriza por ser:

 
	 Retroactiva, es decir, mira el pasado. 
 
	 Actual, o sea, responde al presente. 
 
	 Situacional, considera la política, el tiempo y el espacio. 
 
	 Estratégica y prospectiva para analizar las variables internas y externas, así como, responder al futuro. 
 

 
 
 Figura 3. Características de la planeación
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 Fuente: elaboración propia

 Teniendo en cuenta lo indicado, la presente obra enfatiza en la necesidad del cambio estratégico, para hacer sostenibles las organizaciones en el marco de la globalización. El libro está compuesto por seis capítulos, cuyas temáticas están organizadas de la siguiente manera: el primero trata sobre los fundamentos de dirección estratégica; el segundo consta de un modelo de planeación estratégica; el tercero se refiere a la creación de valor; el cuarto presenta la dinámica de la dirección estratégica, el quinto tiene que ver con las alianzas estratégicas y el sexto describe las herramientas de planeación estratégica.

 
 Figura 4. ¿Qué es planeación estratégica?
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 Fuente: http://es.slideshare.net/jcfdezmxestra/proceso-de-planeacin-estratgica

 

 Importancia de la planeación estratégica 

 
 El cambio es constante e inexorable y, a pesar de la dificultad con que se percibe, se puede administrar. Es posible que las empresas establezcan planes y estrategias para adaptarse a su entorno, con el fin de ser sostenibles, eficaces y rentables.

 
 Figura 5. ¿Qué permite la planeación?
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 Fuente: elaboración propia

 Figura 6. Importancia de la planeación estratégica


Importancia



La importancia de la planificación estratégica radica en que sin esta es difícil que los administradores sepan cómo organizar a las personas y sus recursos, e incluso tener una idea clara de lo que se necesita organizar. Sin un plan, una organización tiene pocas probabilidades de lograr sus metas o de saber cuándo y dónde está desviando su camino. La planificación estratégica permite la correcta administración de un proceso, dando claridad sobre lo que se quiere lograr y cómo se va a conseguir.



 
 Fuente: http://slideplayer.es/slide/3127849/

 La empresa, desde los tiempos de la Revolución Industrial, ha tomado diferentes formas, caracterizadas en la figura 7:

 

 Figura 7. Características de los estados empresariales
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 Fuente: elaboración propia

 
 Figura 8. Importancia de la planeación
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 Fuente: http://www.monografias.com/trabajos93/proceso-planificacion/proceso-planificacion.shtml

 
 Evolución histórica de la dirección estratégica 

 
 La estrategia nace primero como el arte de la guerra, donde se requiere saber más que el enemigo, y después, surge como el arte de la paz, con un equilibrio social que se orienta a la dirección específica de un asunto para concluir posteriormente como concepto base de disciplina científica. La estrategia está vinculada al ámbito matemático a través de la teoría de juegos, la cual es aplicable a la solución de problemas en situaciones de conflicto o competencia.

 




 Tabla 1. Cambios estratégicos
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	 Factor Periodo  
	 Económico  
	 Político y legal  
	 Tecnológico  
	 Social  
	 Administrativo  

 
 
	 Década de los 50  
	 Necesidad Escasez  
	 Termina II Guerra Mundial  
	 Estructura Capacidad organizacional  
	 Miedo Pobreza Nivel de vida  
	 Organigrama  

 
 
	 60-70  
	 Enfoque de producción Decreció la demanda  
	 Plan de acción  
	 Desarrollo del computador  
	 Detalle  
	 Estrategia Indicador demográfico Cliente exigente  

 
 
	 80  
	 Calidad total  
	 Política de Empresa  
	 Autos pequeños Fácil manejo y parqueo Bajo consumo Reingeniería  
	 Equipo de gente  
	 Cultura Organización Calidad total Apoyar  

 
 
	 90  
	 Crecimiento rentable Mercados mundiales  
	 Alta importancia a los factores del entorno  
	 Ti Renovación Mejora continua  
	 Holística Gerencial Liderazgo  
	 Empoderamiento Plan estratégico Reingeniería  

 
 
	 2000  
	 Enfoque de mercado Innovación  
	 Globalización  
	 Diseño Calidad  
	 Incentivos  
	 Marketing Sicología organización Finanzas Planeación Competitividad  

 
 
	 2010  
	 Enfoque al cliente Calentamiento global Fenómeno del niño Manejo sostenible  
	 La paz Transparencia  
	 TIC Telecomunicaciones  
	 Conflictos RSE Envejecimiento poblacional  
	 Liderazgo coaching agente de cambio  

  


 Fuente: elaboración propia





 
 La dirección estratégica es el arte y la ciencia de poner en práctica y desarrollar todos los potenciales de una empresa con el fin de asegurar su supervivencia a largo plazo, y mejorar su competitividad, eficacia, eficiencia y productividad.

 

 Figura 9. Ventaja competitiva
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 Fuente: es.wikipedia.org

 Las compañías de hoy en día se enfrentan, más que nunca, al reto de asimilar fuertes y continuos cambios, no solo del entorno interno como: competidores, clientes, proveedores, normas, etc., sino también, del externo en: factores sociales, tecnológicos, económicos, políticos, legales, ambientales y administrativos. Es necesario, pues, tomar decisiones dentro del ámbito empresarial para adaptarse a este cambiante y complejo mundo. A este proceso se le denomina dirección estratégica.

 Es importante recordar que la estrategia tiene que ir siempre de la mano de la imaginación, la creatividad, la innovación y el valor agregado.

 

 Figura 10. Etapas de la planeación estratégica
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 Fuente: (Ruiz, 2012)

 Cualquier empresa que desee tener éxito y busque beneficios tendrá que someterse a un sistema formal de dirección estratégica. La compañía debe comprometerse, no solo para obtener los niveles más altos de eficiencia, eficacia y productividad, sino para asegurarse de disminuir los riesgos de fracaso mediante una correcta investigación, planeación, estudio e innovación. Por tanto, el direccionamiento estratégico requiere un proceso continuo de planeación, donde la toma de decisiones se dé previamente para saber qué hacer, cómo hacerlo, cuándo hacerlo y quién lo va a hacer.

 
 Figura 11. Factores estratégicos
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 Fuente: elaboración propia


 Esta toma de decisiones estratégicas es función y compromiso de los directivos en todos los niveles de la organización, sin embargo, la responsabilidad final corresponde a la alta dirección. Es esta quien debe establecer la visión, la misión, los objetivos y la filosofía de la empresa.

 
 Figura 12. Visión estratégica
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 Fuente: http://bvs.sld.cu/revistas/aci/vol15_06_07/f0802607.jpg

 Dentro del proceso de dirección estratégica se debe saber qué herramientas utilizar para posicionar la empresa con ventaja frente a la competencia. Lo anterior, puede compararse con una partida de ajedrez, cuyo tablero es el marco donde se posiciona el mercado y la competencia y las fichas son las herramientas estratégicas disponibles. Los movimientos que se realicen y la visión que se tenga serán los que permitan alcanzar el éxito.

 En consecuencia, la implementación de la estrategia consiste en la asignación de acciones específicas a personas concretas de la empresa, a las que se les entregan los recursos necesarios para que alcancen los objetivos previstos por la organización.

 

 Figura 13. Plan estratégico
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 Fuente: el autor

 
 Concepto y elementos de la estrategia 

 
 Aunque la palabra estrategia, a nivel de gestión empresarial, tuvo un importante protagonismo a partir de 1980, sus orígenes se fijan en el término griego stratego que significa «general» en el sentido de mando militar.

 También fueron grandes estrategas militares los chinos, principalmente encabezados por el gran Sun Tzu (autor de El arte de la guerra, escrito en el siglo II a. C. y traducido al español en 1910), que marca los importantes pilares sobre los que se fundamenta gran parte de la estrategia empresarial actual. La obra trata temas sobre cómo ser consecuente y disciplinado, ser justo con los subalternos, los enemigos y sobretodo, ganar la guerra evitando la batalla.

 
 Figura 14. Escenarios de la estrategia
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 Fuente: el autor


 Los ámbitos del conocimiento y de la acción humana, propuestos por Bueno, Morcillo y Salmador (2006) en los que se emplea la estrategia son:

 Las acciones militares o de guerra

 
	 La política. 
 
	 Los juegos y el deporte. 
 
	 La economía y los negocios. 
 
	 Las acciones militares o de guerra. 
 

 
 
 Tabla 2. Ámbitos de la estrategia





  
 
	 Guerra  
	 Juegos  

 
 
	 Batallas  
	 Campo de juego  

 
 
	 Conflicto, rivalidad  
	 Competición  

 
 
	 Recursos, capacidad  
	 Ganar  

 
 
	 Objetivos  
	 Recursos  

 
 
	 Conducta  
	 Conducta  

 
 
	 Política  
	 Negocios  

 
 
	 Contienda  
	 Mercado  

 
 
	 Partido  
	 Beneficios  

 
 
	 Rivalidad  
	 Crecimiento  

 
 
	 Objetivo  
	 Sostenibilidad  

 
 
	 Recursos  
	 Normatividad  

 
 
	 Capacidad  
	 Recursos  

 
 
	  
	 Capacidad  

  

 
 Fuente: (Bueno, et al., 2006)

 La planeación estratégica requiere un análisis sistemático de las amenazas y oportunidades del entorno externo así como, fortalezas y debilidades del interno.

 

 Figura 15. Elementos fundamentales de la planificación estratégica
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 Fuente: www.monografias.com

 Mintzberg1 define la estrategia desde cinco perspectivas diferentes:

 
	 Un plan es la intención de realizar algo: plan de estudio, plan de trabajo, plan de desarrollo, plan de diversión, etc. El plan hace referencia al curso de acción para abordar una situación específica a través de acciones previas y propósitos conscientes. Un buen plan es aquel que logra elaborar un análisis de la situación, elegir una ruta precisa, dotar de los recursos necesarios, diseñar la estructura organizacional adecuada y obtener los resultados esperados. (Palacio, 2010, p.8) Un buen plan comprende: 
 
	 Propósitos, objetivos, programas y prioridades en la asignación de recursos. 
 
	 Reconoce los segmentos de negocio en los que opera y en los que deberá operar en el futuro. 
 

	 Responde a las amenazas y oportunidades del entorno y a las fuerzas y debilidades internas. 
 

 
 

 
 
 Figura 16. Modelo estratégico de Mintzberg
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 Fuente: elaboración propia

 
	 Define la clase de organización económica y humana que pretende ser. 
 
	 Compromete integralmente a todos los involucrados en el plan. 
 

 
 
 Figura 17. Plan o curso de acción
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 Fuente: elaboración propia


 
	 La estrategia definida como patrón, propugna por la existencia de un modelo de conducta que dirija un flujo de acciones y decisiones con la asignación de recursos para obtener un resultado que es permanentemente comparado, monitoreado, evaluado y corregido en la ejecución. 
 

 
 
 Figura 18. Estrategia como patrón
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 Fuente: elaboración propia

 
	 La estrategia contemplada como pauta, se centra en el conjunto de maniobras que debe desarrollar una organización para ganar y conseguir ventaja competitiva. 
 

 
 “Pensar estratégicamente es el arte de superar un adversario que pretende hacer lo mismo que uno” (Dixit & Nalebuff, 2010)2. Una pauta de acción hace referencia a los movimientos de cada uno de los competidores que suscitan una reacción en los demás.

 

 Figura 19. Estrategia como pauta
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 Fuente: elaboración propia

 
	 La estrategia concebida como posición, se refiere a la forma en que una organización se relaciona con su entorno competitivo para responder a las oportunidades y amenazas externas, a la vez que aprovecha sus fortalezas y reduce sus debilidades internas. 
 

 
 Para que la estrategia tenga validez, debe cumplir un principio de coherencia entre objetivos, valores, recursos, organización y coordinación, así como, contar con buenas relaciones con proveedores, clientes y competidores.

 La estrategia contemplada como perspectiva, se define como la forma en que los directivos de una organización se ven a sí mismos y al mundo que los rodea.

 
 Figura 20. Estrategia como posición
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 Fuente: elaboración propia


 Aparecen, en consecuencia, temas relacionados con la cultura y la ideología empresariales que identifican su comportamiento, tal como se observa en la figura 21.

 
 Figura 21. Estrategia como perspectiva
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 Fuente: elaboración propia

 Grant3, identifica cuatro elementos fundamentales en las estrategias que tienen éxito:

 
	 Objetivos claros. 
 
	 Comprensión del entorno. 
 
	 Apreciación de las fortalezas y debilidades internas. 
 
	 Efectiva implementación. 
 

 
 
 Figura 22. Elementos de la estrategia vista por Grant
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 Fuente: Grant, libro Análisis de la estrategia


 La estrategia es, pues, el conjunto de objetivos (propósitos o metas), planes, políticas y programas que define el campo de acción de los negocios, los proveedores, la organización humana, tecnológica y económica que requiere una empresa para satisfacer a clientes, accionistas y empleados con ventajas competitivas.

 En resumen, la estrategia es útil para:

 
	 Lograr objetivos. 
 
	 Trazar alternativas de acción. 
 
	 Tomar decisiones. 
 
	 Evaluar alternativas. 
 
	 Enfrentar a la competencia. 
 
	 Solucionar problemas. 
 

 
 
 Figura 23. Coherencia estratégica
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 Fuente: elaboración propia

 El marco teórico de la dirección estratégica se basa en el proceso de respuesta al siguiente cuestionamiento:

 
	 ¿A dónde queremos ir?: ¿Cuáles son los propósitos y objetivos de la organización? 
 
	 ¿Dónde estamos hoy?: ¿En qué tipo de ambiente se encuentra la organización? 
 
	 ¿A dónde debemos ir? 
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 Los componentes de la dirección estratégica son:

 
	 Estrategas. Integrado por los líderes. Son las personas con capacidad de toma de decisiones relacionadas con el desempeño presente o futuro de una organización. Deben tener una alta formación académica y gran capacidad analítica; ser excelentes comunicadores, contar buenas relaciones interpersonales, ser respetuosos y comprometidos con el logro de los objetivos de la empresa. 
 
	 Direccionamiento estratégico. Es el proceso de comprender hacia dónde van los negocios para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado. Lo integran los principios, la visión y la misión empresariales. 
 
	 Diagnóstico. Se realiza, dentro de otras formas, a través del análisis DOFA4. 
 

 
 
 Figura 24. Componentes del plan estratégico
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 Fuente: elaboración propia


 Las opciones del diagnóstico pueden ser:

 
	 Analizar el portafolio de productos. 
 
	 Definir los objetivos estratégicos. 
 
	 Determinar las estrategias y proyectos para lograr la eficiencia, la eficacia y la productividad. 
 

 
 
	 Formulación estratégica. Corresponde a las siguientes acciones: 
 

 
 
	 Elaborar planes de acción. 
 
	 Establecer objetivos. 
 
	 Determinar presupuestos. 
 
	 Proyectar la ejecución. 
 

 
 Los proyectos estratégicos y los planes de acción deben reflejarse en el presupuesto.

 
	 Indicadores de gestión. El desempeño de la organización requiere un monitoreo periódico y de ser necesario, las correcciones respectivas en los objetivos, los planes de acción y los presupuestos. 
 
	 Auditoría estratégica. Se utiliza para asegurar la persistencia, la permanencia y la continuidad del proceso. 
 

 
 
 Figura 25. Partes del proceso de la planificación financiera
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 Fuente: http://es.slideshare.net/beybehear/plan-financiera101017164718phpapp01

 La planeación requiere de un espíritu emprendedor en donde las personas, por su propia iniciativa, puedan:

 
	 Resolver problemas. 
 
	 Generar ideas novedosas. 
 

	 Diseñar nuevos productos y servicios. 
 
	 Buscar otros caminos para satisfacer a los clientes y ser más competitivos. 
 
	 Enfrentar situaciones adversas. 
 
	 Identificar las mejores oportunidades. 
 
	 Dirigir grandes proyectos. 
 
	 Impulsar el cambio. 
 

 
 
 Niveles de prospectiva empresarial 

 
 El aspecto jerárquico en el desarrollo de la prospectiva de la organización se agrupa en tres niveles que suelen denominarse institucional o estratégico, táctico o funcional y operacional. Cada uno de estos niveles está vinculado a la organización jerárquica de la empresa, de manera que la responsabilidad de cada uno se relaciona para que la comunicación y el intercambio de información fluya adecuadamente entre los distintos niveles, en ambos sentidos.

 
 Figura 26. Prospectiva empresarial
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 Fuente: http://prospecciondelmercado1.blogspot.com.co/

 

 Nivel institucional o estratégico 

 
 La estrategia abarca la preocupación por el qué hacer, es decir, busca que se implementen todos los métodos necesarios para poner en práctica una idea. Es una actividad racional que implica identificar las oportunidades y amenazas del ambiente donde actúa la empresa así como busca evaluar sus limitaciones y fortalezas. Define además el campo o ámbito de actividad o los negocios en que compite. Se preocupa inicialmente por el qué hacer, no por cómo hacerlo.

 
 Figura 27. Niveles de estrategia corporativa
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 Fuente: adaptado de Chiavenato (2002).

 Toda empresa nace con una decisión de estrategia corporativa al determinar: a) en qué sector va a competir, b) si se introduce en nuevos negocios, o bien c) abandonar algunos de ellos. Constituye el plan general para toda actividad empresarial. Se orienta a la adquisición de ventajas competitivas, mediante el desarrollo de las potencialidades internas y la minimización de las amenazas del entorno.

 Las estrategias corporativas recogen, básicamente, decisiones en tres ámbitos:

 
	 Producto y su diversificación. 
 
	 Tipo de empresa, de integración vertical hacia atrás (fabricar algo que antes compraba). De integración vertical hacia delante (abrir su propio almacén) y horizontal para ocupar otros nichos de mercado. 
 

	 Geográfica, fabricar y vender productos a nivel local, nacional o internacional. 
 

 
 La expresión central de la estrategia de negocio es la ventaja competitiva que se concentra en:

 
	 Costo. 
 
	 Calidad. 
 
	 Diseño. 
 
	 Precio. 
 
	 Servicio. 
 

 
 
 Figura 28. Ventaja competitiva
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 Fuente: elaboración propia

 La comunicación garantiza la coordinación y la coherencia de las estrategias empresariales, así como la persecución de idénticos fines. Por tanto, las decisiones que se tomen en los niveles superiores definirán el contexto de actuación en los niveles inferiores. La estrategia da lugar a varias tácticas, las cuales se definen a continuación.

 
 Nivel táctico o funcional 

 
 La táctica5 es una ciencia o técnica que consiste en decidir qué acciones se llevarán a cabo, para luego distribuirlas y dirigirlas en cada área de la empresa (producción, marketing, personal, finanzas, compras, etc.) para conseguir un objetivo, por ejemplo, que la empresa sea competitiva. Responde a la pregunta de cómo llevar a cabo planes o ideas, calcula con exactitud cada movimiento.

 

 Nivel operacional 

 
 La perspectiva operacional corresponde al desarrollo de las tareas con el propósito de darle valor agregado al producto o servicio. Se basa en la lógica del sistema de optimización y maximización de los resultados. Su grado de libertad es bajo, porque se deben obtener resultados; es por ello que la dirección tiene que tomar decisiones a corto plazo en este nivel. Su amplitud es solo hacia una tarea u operación. Por esta razón el nivel operacional se orienta hacia la eficiencia. La planeación operacional está constituida por numerosos planes operacionales, que proliferan en las diversas áreas y funciones de la empresa.

 Cada nivel se relaciona con los otros, de modo que tratan distintos aspectos de un mismo problema en forma coherente y coordinada mediante el intercambio de información y comunicación.

 
 Proceso de planeación estratégica 

 
 El proceso de la estrategia, que compone la formación en categorías conceptuales, contenidos teóricos y referencias prácticas, puede visualizarse en la figura 29.

 
 Figura 29. Proceso de dirección estratégica
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 Fuente: http://image.slidesharecdn.com/estrategias-101022164927-phpapp01/95/estrategias-12-638.jpg?cb=1422663123


 La función principal del proceso estratégico se centra en lo que se entiende por estrategia, concepto nuclear de la disciplina o modelo de comportamiento, que trata temas como la comprensión de cuáles son los elementos que la forman para alcanzar y mantener una ventaja competitiva.

 
 Figura 30. Proceso de planeación estratégico
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 La segunda perspectiva profundiza en el proceso de formación de la estrategia en las organizaciones en busca de metodologías que permitan la supervivencia y el éxito de la empresa en el largo plazo.

 
 Figura 31. Formación de estrategias
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 Fuente: elaboración propia

 En entornos de fuerte reto estratégico, no solo es importante estudiar aspectos relacionados con el contenido de la estrategia, sino también se hace necesario analizar el proceso de formación de dicho contenido. Los diferentes significados del proceso son: 

 
	 La lógica, que explica la relación causal entre variables dependientes y variables independientes. 
 
	 La categorización de variables, que hace referencia a acciones de individuos u organizaciones. 
 
	 La precedencia de eventos, los cuales describen cómo cambian las cosas a lo largo del tiempo. 
 

 
 
 Análisis de variables del ambiente externo e interno 

 
 El ambiente general es el medio más amplio que incluye a la sociedad, los países, las organizaciones, las empresas, las comunidades, etc. Funciona como un sistema general que afecta a todos sus componentes e integrantes de modo genérico. Este ambiente de variables externas es el escenario más amplio en donde ocurren todos los fenómenos que influyen en las organizaciones.

 
 Figura 32. Variables ambiente externo
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 Aspectos importantes del análisis ambiental externo 

 
 Todos estos factores ejercen influencia en las estrategias, por lo cual se requiere una negociación e intercambio de intereses políticos.


 
	 Ambiente económico 
 
	 Desarrollo económico 
 
	 Población 
 
	 Producto Interno Bruto (PIB) 
 
	 Renta per cápita 
 
	 Infraestructura social 
 
	 Recursos naturales 
 
	 Inflación 
 
	 Niveles de interés 
 
	 Niveles de salarios 
 
	 Política monetaria y fiscal 
 

 
 
	 Ambiente legal 
 
	 Legislación comercial 
 
	 Legislación tributaria 
 
	 Sistemas de impuestos y tasas 
 
	 Eficacia del sistema legal 
 

 
 
	 Ambiente político 
 
	 Forma de gobierno 
 
	 Ideología política 
 
	 Estabilidad del Gobierno 
 
	 Fuerza de los partidos políticos y la oposición 
 
	 Actitud del Gobierno local, regional y nacional frente a las empresas 
 
	 Política exterior 
 

 
 
	 Ambiente tecnológico 
 
	 Procedimientos 
 
	 Equipos 
 
	 Investigación y desarrollo 
 
	 Avances científicos 
 
	 Tecnología de punta 
 

 
 
	 Ambiente social 
 
	 Valores 
 
	 Educación 
 
	 Instituciones sociales 
 
	 Estándares de comportamiento 
 
	 Seguridad 
 
	 Desempleo 
 

 
 
	 Ambiente demográfico 
 
	 Población 
 
	 Distribución del ingreso 
 
	 Receptividad de bienes y servicios 
 
	 Infraestructura social 
 

 
 

	 Ambiente ecológico 
 
	 Estado de la naturaleza 
 
	 Ambiente físico 
 
	 Ambiente natural 
 
	 Recursos naturales 
 
	 Renovación 
 

 
 
	 Ambiente cultural 
 
	 Costumbres y normas sociales 
 
	 Valores y creencias 
 
	 Actitudes y motivaciones 
 
	 Instituciones sociales 
 
	 Símbolos de estatus y prestigio 
 
	 Creencias religiosas 
 

 
 

 
 La cultura organizativa es el nivel más profundo de los supuestos y creencias básicos compartidos por los miembros de la organización. Existen muchos marcos de referencia culturales que influyen en los directivos y por consiguiente en las decisiones estratégicas.

 
 Figura 33. Enfoque cultural directivo
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 Fuente: elaboración propia

 

 Análisis organizacional 

 
 El análisis científico de las distintas variables organizacionales de la empresa (la infraestructura organizacional, el desarrollo del portafolio de productos, la información ordenada y actualizada como resultado de las operaciones y la existencia de todos los recursos necesarios en el proceso productivo) constituyen buena parte de las fortalezas que requieren de estudio cuidadoso, así: 



 Factores críticos de éxito

 
	 Condiciones actuales y futuras de la organización. 
 
	 Recursos disponibles y necesarios. 
 
	 Tecnología: potencialidades, habilidades, fortalezas y debilidades. 
 
	 Estructura organizacional, capacidades y competencias. 
 
	 Productos/servicios. 
 
	 Proceso, calidad, productividad, eficiencia, eficacia y costo. 
 
	 Clientes, competidores, proveedores. 
 
	 Recursos de personal capacitado. 
 
	 Recursos financieros propios o de terceros. 
 
	 Proveedores. 
 
	 Historia. 
 
	 Reputación. 
 

 
 
 Análisis de variables microambientales 

 
 El microambiente es el espacio más cercano a cada organización y constituye el nicho donde la misma desarrolla sus operaciones, obtiene sus insumos y ofrece sus productos y servicios.

 
 Figura 34. Microambiente
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 Fuente: elaboración propia

 

 Figura 35. Marco estratégico
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 Fuente: http://bvs.sld.cu/revistas/aci/vol15_06_07/f0902607.jpg

 Este ambiente está constituido por los siguientes factores:

 
	 Los competidores, cuyas estrategias no siempre son las esperadas o conocidas. Las desarrollan para ganar espacio y dominio e intervienen en el ambiente de trabajo, generando incertidumbre en sus acciones y decisiones. Conocerlos y saber tratarlos es tarea vital del estratega. 
 
	 Los clientes son quienes consumen o compran los productos o servicios y pueden llamarse usuarios, consumidores, contribuyentes o patrocinadores. Después de conseguirlos, mantenerlos es la más importante tarea de las organizaciones. 
 
	 Los proveedores son la fuente de insumos de energía, servicios, capital, materias primas, tecnología, información, conocimientos, publicidad, etc. Es importante conocerlos, saber de su desarrollo, productividad, eficiencia y eficacia. 
 
	 Las agencias reguladoras, compuestas por los entes fiscalizadores del Estado, los sindicatos, las asociaciones de usuarios, los gremios, las asociaciones de protección del consumidor, etc. Son quienes establecen las normas, las regulan y monitorean; además evalúan o fiscalizan las actividades de las organizaciones y por lo tanto es importante participar y conocer sus actividades. 
 

 
 
 Análisis de las variables internas 

 
 
	 Las tareas representan una variable que se ha estudiado científicamente a través de: la división del trabajo, los estudios de métodos, movimientos y tiempos e incentivos salariales; todos ellos requieren hoy un alto grado de enriquecimiento, simplificación y normalización que agregue valor al producto o servicio que espera el consumidor. 
 
	 La variable personal que representa la inteligencia, estudiada en las diferentes teorías de las relaciones humanas, como las de organización formal e informal, grupos y dinámica de grupos, liderazgo, motivación y comunicación, exige hoy un ambiente de hogar, de autonomía e independencia y de constante capacitación, orientación y monitoreo. 
 
	 El ambiente en que vive y opera la organización, en plena era de la globalización, con los mercados en medio del camino y el constante cambio de paradigmas, refleja la necesidad de nuevas estrategias para enfrentar la incertidumbre de los negocios. 
 
	 La tecnología, la creatividad y la innovación, tan cambiante en el mundo actual, es usada en las operaciones de la empresa para satisfacer las variantes necesidades de los consumidores. 
 
	 El diseño de la estructura organizacional es hoy plana, simple, ágil, flexible, de trabajo en equipo, de células de producción y unidades autónomas. Además, se centra en aspectos culturales, con una orientación hacia metas y resultados, a través de mejoramiento continuo y un enfoque en el cliente interno y externo, es también compatible con las tecnologías de la información y comunicación, que le obligan a ser muy competitiva (estructura organizacional). 
 

 
 

 Figura 36. Análisis de variables internas
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 Fuente: elaboración propia

 
 Análisis de las fuerzas competitivas6 

 
 Toda competencia, según Porter, depende de las cinco fuerzas competitivas que interactúan en el mundo empresarial:

 Amenaza de nuevos entrantes

 
	 Rivalidad entre competidores. 
 
	 Poder de negociación con los proveedores. 
 
	 Poder de negociación con los clientes. 
 
	 Amenaza de productos o servicios sustitutivos. 
 

 
 La acción conjunta de estas cinco fuerzas competitivas son las que van a determinar la rivalidad existente en el sector. Los beneficios obtenidos por las empresas dependen directamente de la intensidad de esta rivalidad entre las compañías; a mayor rivalidad, menor beneficio, ver figura 37.

 

 Figura 37. Fuerzas competitivas
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 Fuente: adaptado de Porter

 La clave está en defenderse de estas fuerzas competitivas e inclinarlas a favor propio. Los factores cruciales en la competencia de una compañía se pueden representar, según Porter7, de la manera siguiente:

 1) Los nuevos participantes

 Dependen de las barreras de entrada y salida. Estas barreras suponen un grado de dificultad para la empresa que quiere acceder a un determinado sector.

 Barreras de entrada

 Cuanto más elevadas son las barreras de entrada, mayor dificultad se tiene al acceso del sector. Hay seis fuentes fundamentales de barreras de entrada (ver figura 38).

 

 Figura 38. Nuevos participantes
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 Fuente: elaboración propia

 
	 Economías de escala. Se refiere a la disminución en los costos unitarios de un producto cuando se aumenta el volumen de compra. 
 
	 Diferenciación de producto. Significa que las empresas establecidas tienen identificación de marca y lealtad de cliente; esto crea una fuerte barrera de entrada ya que los posibles entrantes se obligan a invertir altos montos de dinero en constituir una imagen de marca. 
 
	 Requisitos de capital. Corresponde a la necesidad de invertir recursos financieros elevados, no solo para la constitución de la empresa o sus instalaciones, sino también para conceder créditos a los clientes, tener stock o cubrir inversiones iniciales. 
 
	 Acceso a los canales de distribución. Hace referencia a la necesidad de conseguir distribuidores para el producto o servicio. La empresa debe persuadir a los canales para que estos acepten su producto o servicio mediante disminución de precio, promociones, reduciendo beneficios u otros. 
 
	 Curva de aprendizaje o experiencia. El know-how, o saber hacer de toda empresa, marca una importante limitación a los posibles competidores que tienen que acudir a nuevas experiencias en ese mercado concreto. 
 

	 Política del Gobierno. Puede limitar o incluso cerrar la entrada de productos con controles, regulaciones o legislaciones. 
 

 
 Barreras de salida

 Son factores económicos estratégicos y emocionales los cuales hacen que las empresas permanezcan en un determinado sector industrial, aun obteniendo bajos beneficios e incluso dando pérdidas. Hay seis fuentes principales de barreras de salida:

 
 Figura 39. Barreras de salida
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 Fuente: elaboración propia

 
	 Regulaciones laborales. Suponen un alto costo para la empresa. 
 
	 Activos poco realizables o de difícil reconversión. Activos altamente especializados con pequeño valor de liquidación. 
 
	 Compromisos contractuales a largo plazo con los clientes. Implican permanecer más tiempo en el sector, manteniendo la capacidad para la fabricación y los costos de producción en que se incurre. 
 
	 Barreras emocionales. Suponen una resistencia emocional, por parte de la dirección, a una salida que está económicamente justificada y que no se quiere llevar a cabo por lealtad a los empleados, por temor a la pérdida de prestigio o por orgullo. 
 

	 Interrelaciones estratégicas. Las interrelaciones entre unidades de negocio y otras en la compañía, en términos de imagen, capacidad comercial y acceso a mercados financieros; son las responsables de que la empresa conceda la importancia estratégica al hecho de estar en una actividad concreta. 
 
	 Restricciones sociales y gubernamentales. Hace referencia a la negativa del Gobierno a decisiones de salida, cuando se presenta pérdida de puestos de trabajo por efectos económicos regionales u otros relacionados. 
 

 
 2) Los compradores o clientes

 Los clientes son inteligentes y buscan valores agregados al negociar.

 3) Los productos sustitutivos

 Estos productos limitan el potencial de una empresa. La política de productos sustitutivos consiste en buscar otros que puedan realizar la misma función que el que fabrica la empresa de la competencia. Este concepto es el que hace que haya una competencia directa con el producto al que se le presenta como sustitutivo, ya que cumple una función idéntica dentro del mercado y satisface la misma necesidad en el consumidor. Los productos sustitutivos que entran en mayor competencia son los que mejoran la relación precio-rentabilidad con respecto a los productos de otras empresas. Un ejemplo clave se presenta con los productos genéricos que el sector farmacéutico comercializa con el beneplácito del Gobierno.

 
 Figura 40. Limitación por productos sustitutos
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 Fuente: elaboración propia

 4) Los proveedores

 Como se indicó anteriormente, son los que proporcionan insumos, energía, servicios, capital, materias primas, tecnología, conocimientos, publicidad, etc. Y ejercen una influencia en los suministros por cantidad, calidad, precio y servicio.


 5) Las estrategias de actuación

 
 Figura 41. Estrategias de actuación
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 Fuente: elaboración propia

 Estas estrategias hacen referencia a la postura frente a la competencia y se clasifican en cuatro tipos distintos8:

 
	 Estrategia de líder. El líder es aquel que ocupa una posición dominante en el mercado y es reconocido por el resto de las empresas. Un líder se enfrenta a tres retos: 
 
	 Desarrollar la demanda genérica. 
 
	 Abarcar la totalidad del mercado, captando nuevos consumidores o usuarios del producto. 
 
	 Desarrollar nuevos usos del mismo producto o incrementar su consumo. 
 
	 Proteger la participación del mercado, a través de diversas estrategias como la innovación, la distribución intensiva, la confrontación abierta con respecto a los precios, y la ampliación de la participación en el mercado; todo lo anterior con el fin de incrementar la rentabilidad de sus operaciones sin incurrir en posiciones monopolísticas. 
 

 
 

	 Estrategia de retador. Consiste en querer sustituir al líder cuando no se domina el sector. Con ello, trata de incrementar su participación de mercado mediante estrategias agresivas. Estas pueden ser: 
 
	 Ataque frontal, utilizando las mismas armas que el líder. 
 
	 Ataques laterales, teniendo como objetivo los puntos más débiles del competidor, pudiendo adoptar varias formas como el desbordamiento, el acercamiento, la guerrilla. 
 

 
 
	 Estrategia de seguidor. El seguidor es aquel competidor que tiene una cuota de mercado más reducida que el líder. Su estrategia consiste en alinear sus decisiones con respecto a las del líder. No ataca, coexiste con él para repartirse el mercado. Trata de desarrollar la demanda genérica concentrándose en segmentos del mercado en los que posee una mayor ventaja competitiva, con una estrategia propia. 
 
	 Estrategia de especialista. El especialista es aquel que busca un hueco en el mercado en el que pueda tener una posición dominante sin ser atacado por la competencia. Se concentra en un segmento del mercado, logra dominarlo y se especializa obteniendo suficiente beneficio. 
 

 
 
 Estrategias para hacer competitivas las empresas 

 
 
 1. Verificar-evaluar 

 
 
	 Estructura organizacional (división del trabajo, coordinación e información). 
 
	 Cultura organizacional. 
 
	 Estilo administrativo. 
 
	 Relación con el ambiente. 
 
	 Innovación. 
 
	 Tecnología. 
 
	 Compromiso. 
 

 
 
 2. Estrategias alternativas 

 
 
	 Crecimiento en negocios. Estabilización, ambiente receptivo, disminución de riesgos y aumento de tiempo para consolidar. 
 
	 Atrincheramiento. Aumento de eficiencia y desempeño. 
 
	 Desinversión. Eliminación de la Unidad Estratégica de Negocios, UEN, para buscar nuevas oportunidades). 
 
	 Estrategias combinadas. Crecimiento, estabilidad, permanencia. 
 

 
 

 Figura 42. Estrategias para hacer competitivas las empresas
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 Fuente: elaboración propia

 
 3. Habilidades administrativas y competencias 

 
 
	 Capacidad de interacción. Coordinar, irradiar empatía, negociar el mejor camino. 
 
	 Capacidad de asignación. Recursos, programar trabajo, tiempo y dinero. 
 
	 Monitoreo. Comparación con el patrón, control del avance y corrección. 
 
	 Organización. Crear red de personas como equipo. 
 
	 Procesos organizacionales y comportamientos. Patrones y medidas, motivación e incentivos, sistemas de control, desarrollo del personal. 
 
	 Eficiencia en el costo. Economía de escala, costo de aprovisionamiento, diseño de producto/proceso, experiencia. (Palacios, 2010). 
 

 
 
 Modelos estratégicos de negocios 

 
 Ante la imposibilidad de conocer el futuro, con los métodos tradicionales, diversos investigadores y estudiosos del tema han diseñado modelos de dirección estratégica que, aunque no prevén el futuro, sí permiten enfrentarlo con algún grado de éxito.

 

 Figura 43. Modelo de negocios
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 Fuente: (Martínez Rivadeneira, s.f.)

 Los modelos estratégicos buscan elaborar análisis internos (de fortalezas y debilidades de las empresas) y externos (de oportunidades y amenazas del entorno del mercado) para establecer estrategias en las distintas actividades empresariales y de negocios.

 Estos modelos sirven de guía para establecer los objetivos y metas a lograr, con el fin último de obtener ventajas frente a la competencia y lograr el éxito en las utilidades de las empresas y los negocios.

 Los modelos contribuyen al diagnóstico estratégico, al establecimiento del plan estratégico y a la formulación de objetivos y planes tácticos que garanticen el compromiso de su implementación y el control estratégico en su aplicación. 



 Ejemplos 



 Modelo estratégico de Eduardo Troncoso 



 El presente ejemplo es adaptado de Troncoso (2009) y consiste en elaborar un análisis externo e interno, junto con su respectiva matriz DOFA y el plan de acción marketing.

 El modelo sirve de guía para alcanzar o superar las metas propuestas y el plan de acción marketing propone diversas estrategias que representan ventajas competitivas. En la figura 44 se presentan los 16 ítems que componen este modelo.

 

 Figura 44. Modelo de planeación estratégica
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 Fuente: Troncoso (2009).


 1. Objetivos corporativos

 Para su definición se tiene que hacer un diagnóstico estratégico, en el que se analice la situación interna y externa de la compañía y se compare con la de la competencia para trazar los planes que le permitan enfrentar el reto en el mercado cada vez más exigente. En la formulación de los planes se deben involucrar todas las áreas para garantizar el compromiso en la ejecución. Finalmente, se tiene que monitorear el plan y efectuar los correctivos necesarios conforme a la evolución del mismo.

 2. Investigación externa

 Comprende el análisis del país donde se pretende posicionar la compañía. Para el caso se pone de ejemplo a Colombia, donde se tienen que identificar:

 
	 Símbolos patrios: bandera, escudo y lema “libertad y orden” 
 
	 Posición geográfica: coordenadas: 4º 39’ N 74º 3’ O 
 
	 Capital: Bogotá 
 
	 Población: 43 430 000 habitantes aproximadamente 
 
	 Idioma oficial: español 
 
	 Forma de gobierno: democrático presidencial 
 
	 Mandatarios independientes de España. Declaración de independencia de España: 20 de julio de 1810 
 
	 Independencia de Colombia: 7 de agosto de 1819 
 
	 Superficie: 1 141 748 km2 
 
	 Fronteras: 6004 km 
 
	 Costas: 3208 km 
 
	 Densidad: 38 habitantes/km 
 
	 PIB total: US$ 422 483 millones (2008) 
 
	 Ingreso per cápita: US$ 9327 (2008) 
 
	 Moneda: peso colombiano 
 
	 Gentilicio: colombiano/a 
 
	 Dominio internet: .co 
 
	 Prefijo telefónico: +57 
 
	 Prefijo radiofónico: HJA-HKZ-5JA-5KZ. 
 
	 Miembro de CSN, ONU, OEA, CAN, FLAR, Mercosur, UL, Abinia, OIEA, BCIE, CIN, OEI, G-7, IADB, IBRD, ICAO, IFAD, IFC, Ifrcs, IHO, ILO, IMF, IMO, Interpol, ISO, ITU, NAM, Opanal, Unctad, Unesco, Unhcr, Unido, UPU, OMS, WIPO, WMO, OMC y OMT. 
 

 
 Colombia, oficialmente República de Colombia, es un país ubicado en la zona noroccidental de América del sur. Limita al este con Venezuela y Brasil, al sur, con Perú y Ecuador y al noroeste, con Panamá. Su superficie es de 2 070 408 km2 corresponden a su territorio continental y los restantes 928 660 km2 corresponden a su extensión marítima.


 Es el único país suramericano que contiene costas en el océano Pacífico y en el océano Atlántico a través del mar Caribe.

 Colombia es el cuarto país más grande de América del Sur. Forman parte de su territorio los archipiélagos de San Andrés y Providencia, soberanía reafirmada por la CIJ el 13 de diciembre de 2007; el Rosario y San Bernardo, en el Caribe y las islas de Gorgona, Gorgonilla y Malpelo en el Pacífico.

 3. Entorno económico

 Moneda ($), PIB (del año total y per cápita). La distribución por actividad económica fue de 13.9 % en agricultura; 30.3 % en industria y 55.8 % en servicios.

 La devaluación (para el año), crecimiento (para el año), déficit fiscal (para el año), y banda cambiaria (para el año).

 


 Tabla 3. Variables macroeconómicas. Colombia 2000-2015
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	 Año  
	 % inflación  
	 % devaluación  
	 PIB millones ($)  
	 Deuda externa millones (USD)  
	 Salario mínimo USD  
	 Salario mínimo $  

 
 
	 2000  
	 8,75  
	 18,70  
	 174 896 258  
	 36 130  
	 124,60  
	 260 100  

 
 
	 2001  
	 7,65  
	 10,17  
	 188 558 786  
	 39 097  
	 124,36  
	 286 000  

 
 
	 2002  
	 6,99  
	 9,05  
	 203 451 414  
	 37 325  
	 123,21  
	 309 000  

 
 
	 2003  
	 6,49  
	 14,75  
	 228 516 603  
	 38 008  
	 115,37  
	 332 000  

 
 
	 2004  
	 5,50  
	 -8,74  
	 257 746 373  
	 39 441  
	 136,32  
	 358 000  

 
 
	 2005  
	 4,85  
	 -11,63  
	 285 312 864  
	 38 456  
	 164,39  
	 381 500  

 
 
	 2006  
	 4,48  
	 1,60  
	 321 130 302  
	 40 154  
	 173,03  
	 408 000  

 
 
	 2007  
	 5,69  
	 -11,86  
	 383 898  
	 44 553  
	 208,68  
	 433 700  

 
 
	 2008  
	 2.37  
	 5.3  
	 481 037  
	 46 374  
	 230,75  
	 461 500  

 
 
	 2009  
	 1.92  
	 -8.89  
	 508 532  
	 51 204  
	  
	 496 900  

 
 
	 2010  
	 3.2  
	 -6.4  
	 544 924  
	  
	  
	 515 000  

 
 
	 2011  
	 3.7  
	 1.5  
	 335 415  
	  
	  
	  

 
 
	 2012  
	 2.4  
	 -9.0  
	 369 660  
	  
	  
	  

 
 
	 2013  
	 1.94  
	 8.73  
	 380 063  
	  
	  
	  

 
 
	 2014  
	 3.16  
	 24  
	 377 740  
	 109 280  
	  
	  

 
 
	 2015  
	 6.17  
	 31.6  
	  
	  
	  
	  

 
 
	 2016  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

  


 Fuente: elaboración propia







 Dos de los principales productos colombianos son el café y el petróleo, que afrontan un futuro incierto, en tanto que, los ingresos provenientes de la producción cafetera se han visto afectados por los bajos precios internacionales. Se estima que el petróleo disminuirá como consecuencia del agotamiento gradual de los principales campos petroleros y la sustitución de combustibles.

 El TLC entre Colombia y Estados Unidos, que está pendiente de ratificación por el Congreso Estadounidense ha generado posiciones encontradas en el país. El desempleo, a su vez, ha venido incrementando hasta hoy en el 11 %.

 Tendencias económicas

 La desaceleración de la economía colombiana ha sido más fuerte de lo que nadie esperaba, sin embargo, el impacto de la disminución en las exportaciones, la inversión extranjera y las remesas no se ha sentido completamente.

 El Gobierno contribuirá a la desaceleración con disminución del gasto público y el Banco de la República bajará las tasas de interés para moderar el impacto económico. En la figura 45 se aprecian las tendencias estratégicas que aplican a esta sección.

 Figura 45. Tendencias estratégicas

 
 Tendencias estratégicas

 
	 Estrategias de integración 
 
	 Integración vertical 
 
	 Integración hacia atrás (forward integration) 
 
	 Integración hacia adelante (backward integration) 
 

 
 
	 Integración horizontal 
 

 
 
	 Estrategias intensivas 
 
	 Penetración de mercado 
 
	 Desarrollo de mercado 
 
	 Desarrollo de producto 
 

 
 

 


 
 Fuente: http://es.slideshare.net/cesarsanchez007/tendencias-estratgicas-de-crecimiento-20

 Las cifras de desaceleración desde 2004 han sido dramáticas, con una devaluación de 11.86 % en el año 2007, el PIB bajó del 8 % al 3.7 % del 4º trimestre de 2007 al 2º trimestre de 2008. La actividad industrial cayó 9 % en el mismo año y los indicadores de confianza empresarial se desplomaron, según la última encuesta de opinión de Fedesarrollo.


 También, ha caído la demanda doméstica y la inversión así como el consumo privado y público.

 El panorama que se avecina es difícil, dada la caída de la inversión extranjera, la suspensión del crédito privado externo por causa de la crisis financiera internacional, la desaceleración en EU y Europa pronosticada por el Fondo Monetario Internacional y la baja en las exportaciones menores con Venezuela y Ecuador.

 La suerte de Colombia y América Latina está cada vez más ligada a Asia si esta región continúa con el rápido crecimiento que ha tenido hasta el momento. Habrá precios aceptables para las exportaciones de Colombia y seguirá llegando inversión extranjera. Para enfrentar la situación, la estrategia del Gobierno colombiano consistirá en aumentar la inversión pública y hacer que el Banco de la República flexibilice el apretón económico a través de menor inflación del próximo año a causa de la desaceleración doméstica, así como de la caída de los precios internacionales energéticos y de los alimentos.

 Para 2009, el escenario de la economía se vislumbraba como uno de los más volátiles con el más bajo desempeño de los mercados financieros mundiales en los últimos diez años. La crisis hipotecaria norteamericana, que terminó afectando a Europa, produjo la quiebra de varias entidades bancarias, la nacionalización de otras y condujo a que los bancos centrales alrededor del mundo redujeran sus tasas de intervención y al mismo tiempo se ofrecieran paquetes de rescate para los bancos, tratando de restablecer el flujo de crédito y la confianza de los inversionistas.

 4. Mercado

 En esta sección se hace un análisis de variables como: consumidor, competencia, producción nacional, importaciones, exportaciones y cálculo del mercado correspondiente al tema de investigación particular.

 Además se genera una lista de competidores, su organización, la estructura de ventas, su participación en ferias y eventos, el origen del competidor, la calidad de sus productos, los apoyos publicitarios, la capacitación empresarial, los estados financieros y sus volúmenes de ventas, etc.


 Competencia (análisis c/u)

 
 Figura 46. Análisis competitividad
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 Fuente: www.monografias.com

 5. Investigación interna

 En la investigación interna se incluye un análisis de la historia de la empresa, su misión, visión, principios, filosofía, objetivos, productos, procesos, características especiales, organigrama y precios, así como una comparación de los diferentes precios del mercado y su relación con la calidad.

 6. Antecedentes

 Es necesario hacer una investigación histórica del mercado, que incluya agencias comerciales o regionales.

 7. Estadísticas

 Incluye los volúmenes de ventas los canales de distribución y la participación en el mercado.


 8. Elementos del marketing mix

 
	 Política de marca. 
 
	 Empaque y embalaje. 
 
	 Precio y condiciones de venta. 
 
	 Distribución. 
 
	 Publicidad. 
 
	 Promoción. 
 
	 Merchandising. 
 
	 Producto. 
 
	 Canal. 
 

 
 
 Figura 47. Las 8 P del Marketing mix
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 Fuente: http://images.slideplayer.es/3/1106242/slides/slide_21.jpg

 Ciclo de vida de la empresa

 El ciclo de vida de la empresa, tal como ocurre con los productos, las modas y las personas, tiene distintas fases que permiten tener una idea precisa de los movimientos, cambios y desplazamientos.

 

 Figura 48. Ciclo de vida de la empresa
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 Fuente: elaboración propia

 Ciclo de vida del producto

 Las siguientes son las variables que influyen en cada etapa del ciclo de vida del producto:

 
	 Producto, modificaciones, calidad y mejoras. 
 
	 Marca. 
 
	 Embalaje. 
 
	 Precios. 
 
	 Distribuidores. 
 
	 Publicidad. 
 
	 Promoción. 
 
	 Consumidores. 
 
	 Necesidades de capital. 
 
	 Utilidades. 
 
	 Estrategia de la empresa. 
 

 
 
 Figura 49. Ciclo de vida
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 Fuente: elaboración propia


 Posicionamiento

 Es como se quiere que el consumidor/usuario perciba el producto en relación con todos los demás que satisfacen las mismas necesidades.

 El posicionamiento es muy importante porque a medida que aumenta el número de productos y competidores se hace más difícil resaltar las ventajas de calidad. Por consiguiente, el posicionamiento ayuda a:

 
	 Decidir las ventajas que el consumidor reconoce del producto en relación con los de los competidores. 
 
	 Dirigir todos los elementos del marketing mix hacia la forma de comunicación en la que el producto se percibe como diferente y mejor. 
 

 
 
 Figura 50. Segmentación del mercado y posicionamiento estratégico
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 Fuente: Kotler et al. (1995) citado por Múnera y Rodríguez (2012)

 La estrategia de posicionamiento se reduce a saber quién será el usuario del producto, y cuál es el producto que se quiere sustituir. Aquí aplica el marketing mix completo: distribución, publicidad, promoción y merchandising; para lo cual se deben tomar decisiones sobre los elementos de posicionamiento:

 
	 Público objetivo. 
 
	 Beneficios ofrecidos a los intermediarios y consumidores. 
 
	 Garantía de por vida. 
 
	 Categoría de producto. 
 
	 Modos y momentos de uso. 
 

	 Nivel de precios. 
 
	 Identificación con la empresa y los productos de la gama. 
 

 
 Así como también tomar decisiones sobre las facetas del posicionamiento:

 
	 En relación con todos los competidores que satisfacen necesidades similares: público objetivo, beneficios esenciales para el consumidor, categoría de productos, modos y momentos de consumo y nivel de precios. 
 
	 En relación con la empresa y los demás productos de la gama. 
 

 
 
 Figura 51. Proceso de gestión estratégica
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 Fuente: es.slideshare.net

 Objetivos de comunicación

 Convencer al cliente de la ventaja sustancial de los productos de la empresa frente a los de la competencia.

 9. Análisis DOFA

 Descripción de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas del producto y de la empresa.


 10. Estrategia global

 Cuánto representan para la empresa las propuestas de los proveedores y qué tanto interés de crecimiento tiene la misma.

 Análisis de participación en congresos, conferencias, exhibiciones; material de apoyo en este tipo de eventos; apertura de nuevas plazas; apoyo de casa matriz en concursos, catálogos, conferencias, donaciones de promoción, empaques a través de presupuestos publicitarios; libros, software, etc.

 11. Revisión posicionamiento

 Estudio e investigación permanente de los gustos del consumidor.

 12. Presupuestos

 Análisis del presupuesto de ingresos y egresos:

 
	 A largo plazo. 
 
	 Por año, distribuido mensualmente. 
 

 
 13. Plan de acción marketing

 
 Tabla 4. Plan de acción marketing 
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	 Objetivo  
	 Estrategia  
	 Costo  
	 Responsable  
	 Inicio  
	 Finalización  

 
 
	 Producto  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	 Política de marca  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	 Embalaje  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	 Política de precios  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	 Publicidad  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	 Distribución  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	 Promoción  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	 Relaciones públicas  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	 Punto de venta  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	 Estudio de mercado  
	  
	  
	  
	  
	  

  













 Objetivos específicos

 Deben ser alcanzables, medibles, a un tiempo determinado, con un responsable que los impulse y que logren beneficios.


 Estrategias

 
 Figura 52. Tendencias de las organizaciones
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 Fuente: http://es.slideshare.net/letybaz/admon-i

 
 Tabla 5. Tipos de estrategias




  
 
	 Perspectiva  
	 Estrategia  

 
 
	 Productos  
	 Atender eficientemente al cliente  

 
 
	 Mercado  
	 Ofrecer bienes/servicios que llamen la atención de los clientes  

 
 
	 Finanzas  
	 Identificar cómo financiar las operaciones de la empresa (control de costos)  

 
 
	 Organización  
	 Conseguir una estructura apropiada de la empresa  

 
 
	 Personal  
	 Tener el personal capacitado, motivado, incentivado para que sea eficaz, productivo y con buen desempeño  

 
 
	 Crecimiento  
	 Saber cuándo, qué tan rápido y en dónde crecer  

 
 
	 Relaciones públicas  
	 Hacer acercamiento al público, al Gobierno, a los gremios y proyectar una imagen  

  



 
 14. Comunicación del plan

 Consiste en convencer al cliente de las ventajas sustanciales de los productos/ servicios respecto a los de los demás fabricantes, marcas y competidores. Deben ser resaltados tanto en la publicidad externa como en las comunicaciones internas de la organización.


 15. Controlar

 Busca comparar los patrones, estándares o indicadores de gestión establecidos con los reales y hacer las correcciones correspondientes cuando no correspondan.

 16. Corregir/actualizar

 A través de la realización de auditorías internas se busca mejorar, corregir y actualizar los procesos.

 17. Informes varios

 Incluye todos los informes relacionados con resultados, publicaciones, noticias, investigaciones, descubrimientos y cotizaciones especiales.

 
 Modelo estratégico de Levy9 

 
 Para empresas ya establecidas, un plan bien diseñado será la base sobre la que se levanten proyectos de crecimiento o diversificación de la actividad principal. Este plan constituye la intención o propósito de realizar una acción, tratamiento o disposición detallada de una obra. Y las condiciones que debe poseer el mismo para que tenga utilidad son:

 
	 Calidad de la información. La información y redacción ofrecida debe ser clara, concisa, veraz y comprobable. 
 
	 Actualidad. El plan debe inscribirse en un documento que recoja la información y los datos actualizados; con un desfase, aún pequeño, es de poca utilidad el plan, sobre todo para proyectos de alto contenido tecnológico. 
 
	 Totalidad en la información. El plan abarcará todas las áreas de la actividad empresarial, con el fin de que el mismo sea completo. 
 
	 Unidad de criterio en la redacción. El plan se suele dirigir a más de un lector, por lo que es importante utilizar un lenguaje que sea inteligible por inversionistas, bancos, proveedores, técnicos, etc. 
 

 
 

 Figura 53. Administración estratégica de Levy
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 Fuente: elaboración propia

 
 Modelo estratégico de Liliana Cabrera 

 
 Otro modelo de planeación estratégica es el planteado por Liliana Cabrera, que consta de las siguientes etapas:

 
	 Establecimiento de objetivos. 
 
	 Formulación de estrategias. 
 
	 Desarrollo de planes de operación. 
 
	 Establecimiento de propuestas financieras. 
 
	 Ejecución de las operaciones. 
 

 
 

 Ejercicios 

 
 
	 Seleccionar una empresa existente y a partir de ella: 
 
	 Investigar y documentar la historia, desde su creación hasta hoy. Analizar su posición situacional y su proyección futura. 
 
	 Establecer por qué es necesario aplicar la planeación estratégica a esta empresa. 
 
	 ¿Cuál es el estado de desarrollo y las principales características de la empresa? 
 
	 Conforme al cuadro de cambios estratégicos, establecer uno similar para la década actual. 
 
	 Diseñar la estrategia, teniendo en cuenta los factores guía, para que la empresa tenga éxito y beneficios. 
 

 
 
	 Identificar el marco de posicionamiento del mercado y el de la competencia, así como las herramientas estratégicas que utiliza, sus movimientos y la visión que le permiten a dicha empresa tener éxito. 
 
	 Establecer los escenarios y pilares sobre los que se fundamente la estrategia de una empresa actual. 
 
	 Aplicar el modelo de planeación estratégica de Mintzberg. Desarrollar el plan, el patrón, la posición, la perspectiva y la validez estratégica de una empresa actual. 
 
	 Investigar los pilares sobre los que se asienta la estrategia empresarial actual, en su región o en su país. 
 
	 Investigar los elementos de la estrategia vistos por Grant y determinar su utilidad en una empresa actual. 
 
	 Seleccionar una empresa existente y a partir de ella: 
 
	 Establecer la coherencia estratégica. 
 
	 Con base en la coherencia estratégica, idear un modelo de planeación estratégica para aplicarlo a la empresa. 
 

 
 
	 Calcular la rentabilidad de una empresa actual, teniendo en cuenta los resultados obtenidos por objetivos, planes, eficacia y eficiencia. 
 

	 Investigar o proponer los componentes de la dirección estratégica para una empresa actual. 
 
	 Detectar o establecer el espíritu emprendedor de una empresa actual conforme a los requerimientos de la planeación estratégica. 
 
	 Investigar cuáles deben ser las habilidades conceptuales que deben tener los directivos o presidentes de una compañía actual. 
 
	 Investigar cuáles deben ser las habilidades humanas de un gerente en el nivel táctico o divisional de una empresa actual. 
 
	 Investigar cuáles tienen que ser las habilidades técnicas que debe tener un ejecutivo en el nivel operativo de una empresa actual. 
 
	 Establecer las estrategias para una empresa actual conforme al proceso de formación de categorías conceptuales, contenidos teóricos y referencias prácticas. 
 
	 Identificar una característica por cada variable externa que pueda afectar el buen desempeño de una organización actual. 
 
	 Señalar las características de cada una de las variables internas que puedan afectar una empresa en el nicho donde desarrolla las operaciones, obtiene los insumos y coloca sus productos o servicios. 
 
	 Establecer los factores críticos de éxito para una empresa actual. 
 
	 Hacer un análisis de los factores microambientales de una empresa actual. 
 
	 Hacer un análisis de las variables internas de una empresa actual. 
 
	 Analizar las cinco fuerzas competitivas de Porter en una empresa actual. 
 
	 Establecer las estrategias que permitan hacer competitiva una empresa actual. 
 
	 Aplicar el modelo completo de planeación estratégica de Eduardo Troncoso a una empresa actual. 
 
	 Aplicar el modelo completo de planeación estratégica de Levy a una empresa actual. 
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 Capítulo II 
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Modelo de planeación estratégica

 
 Realizar planes estratégicos es una emocionante aventura que tiene el propósito de ayudar a pasar de una visión funcional a una visión estratégica global para lograr, por un lado, altos resultados de eficiencia, eficacia y productividad, y, por otro, la supervivencia, rentabilidad y crecimiento de las organizaciones en la dinámica competitiva actual (Palacios, 2010).

 Entre los modelos de planeación estratégica se encuentran:

 
 Modelo de Fred David 

 
 Define cuál es el negocio, la razón de ser y los lineamientos estratégicos a largo plazo. El modelo lo divide en tres etapas:

 
	 Formulación de estrategias que definan la misión, la visión, la auditoría y los objetivos. 
 
	 Implantación de estrategias relacionadas con la gerencia, el marketing, la contabilidad, la investigación y el desarrollo. 
 
	 Evaluación de la estrategia que tiene que ver con la medición y evaluación del rendimiento. 
 

 
 

 Figura 54. Modelo de planeación estratégica de Fred David
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 Fuente: Fred David

 
 Modelo de Kaplan y Norton 

 
 A través de un “cuadro de mando integral” sugieren un sistema de medición táctico u operativo. El mismo es usado por empresas innovadoras como sistema de gestión estratégica.

 
 Figura 55. Perspectivas de la organización que mide el “cuadro de mando integral”
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 Fuente: (Páez, 2010)

 

 Modelo de Goodstein, Nolan y Pfeiffer 

 
 Sugieren la “Planeación estratégica aplicada” que es especialmente útil para organizaciones de pequeña y mediana magnitud. La aplicación de su modelo implica nueve fases secuenciales que se describen a continuación:

 Planeación: es necesario planear el compromiso organizacional ante el proceso, identificar el equipo de planeación e involucrar a la alta gerencia de forma continua.

 Búsqueda de valores: hace referencia al diagnóstico de los valores, presentes y futuros, de los miembros del equipo de planeación y de la organización, así como al diagnóstico de la filosofía de trabajo y de la cultura organizacional.

 Formulación de la misión: como un enunciado claro del tipo de negocio donde se encuentra la compañía.

 Diseño de la estrategia del negocio: requiere establecer los objetivos de los negocios cuantificados en la organización mediante la identificación de las líneas de negocio, el establecimiento de los indicadores críticos de éxito, la identificación de las acciones estratégicas y la determinación de la cultura necesaria para apoyar estas líneas de negocio.

 
 Figura 56. Modelo estratégico de Goodstein, Nolan y Pfeiffer
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 Fuente: elaboración propia


 
	 Auditoría del desempeño: hace referencia al esfuerzo concentrado que requiere el estudio simultáneo de las fortalezas y las debilidades de la empresa así como de las oportunidades y amenazas externas. 
 
	 Clarificación y traducción de la visión y la estrategia: identificar la visión, obtener el consenso, así como hacer la planificación y establecimiento de los objetivos. 
 
	 Alinear las iniciativas estratégicas: asignar los recursos y establecer las metas. 
 
	 Formación y feedback estratégico: articular la visión compartida y proporcionar el feedback estratégico, así como facilitar la formación y la revisión de la estrategia. 
 
	 Comunicación: comunicar y educar, establecer los objetivos además de vincular las recompensas con los indicadores de actuación. 
 

 
 
 Modelo de Thompson 

 
 Este proceso consiste en cinco tareas:

 
	 Desarrollar un concepto del negocio y formular una visión a donde la organización necesita ser dirigida. 
 
	 Convertir la misión en objetivos específicos. 
 
	 Establecer las estrategias para alcanzar los objetivos. 
 
	 Ejecutar las estrategias eficaz y eficientemente. 
 
	 Evaluar el funcionamiento, repasando la situación, e iniciar ajustes y correctivos en la misión, objetivos, estrategias, o la puesta en práctica de la experiencia real y de las condiciones que cambian, aprovechando las nuevas ideas y oportunidades. 
 

 
 Thompson y Strickland sugieren que la misión y los objetivos de la empresa se combinen para definir “¿cuál es el negocio y cuál su voluntad?” y “qué hacer ahora” para alcanzar las metas de la organización.

 En general, este modelo destaca las relaciones entre la misión de la organización, sus objetivos a largo y corto alcance, y su estrategia.

 

 Figura 57. Modelo de Thompson

[image: images/img-78-1.jpg]


 
 Fuente: http://es.slideshare.net/

 Los resultados demuestran cómo estos modelos no responden en su totalidad a los propósitos esperados; en consecuencia, es recomendable diseñar un modelo de planificación estratégica que cumpla con los deseos estratégicos.

 
 Figura 58. Modelo de planeación estratégica
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 Fuente: elaboración propia


 La formulación del plan estratégico comprende las siguientes fases:

 
 A. Formulación de planes 

 
 Un buen plan es aquel que logra elaborar un excelente análisis de la situación interna y externa, tanto pasada como presente, y que en consecuencia permite trazar en el futuro una ruta precisa, así como prever el diseño de planes de contingencia, sistemas de monitoreo y una estructura organizacional descentralizada y flexible como complemento.

 
 Figura 59. Requisitos del plan estratégico
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 Fuente: elaboración propia

 
 Figura 60. Simulación de planes
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 Fuente: elaboración propia


 Consiste, pues, en planear todas las operaciones y actividades, en un ambiente dinámico, complejo y competitivo, para proporcionar el rumbo y la continuidad a la organización en el camino al éxito. Con este propósito, el plan requiere:

 a. Definir la misión de la institución. Consisten en la declaración formal y escrita que representa el credo y la identidad de la organización. Es la razón de ser de la empresa, la cual condicionará sus actividades presentes y futuras. Proporciona unidad, sentido de dirección y guía en la toma de decisiones estratégicas.

 
 Figura 61. Misión
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 Fuente: elaboración propia

 La misión representa el quehacer de la entidad, responde a preguntas tales como: ¿para qué existe?, ¿cuál es su negocio?, ¿cuáles son sus productos y mercados?, ¿cuál es su prioridad?, ¿cuáles son sus valores?, ¿quiénes son sus clientes y con quién están compitiendo?, ¿cuáles son los deberes y derechos de sus proveedores?, ¿cuáles son sus objetivos organizacionales?, y ¿cuál es su responsabilidad social y ambiental? La misión debe ser objetiva, clara, posible, consultada, inspiradora, comprensible y un reflejo del quehacer.

 

 Figura 62. Elementos para identificar la misión
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 Fuente: elaboración propia

 b. Establecer la visión. Es el acto de verse en el tiempo y el espacio. Debe ser amplia, retadora, posible y concreta. Hace referencia a la identificación clara de lo que la organización quiere lograr en un tiempo determinado. Sirve de rumbo, guía o brújula; orienta, conquista, prepara y da imagen.

 
 Figura 63. Establecer la visión
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 Fuente: elaboración propia


 La visión de la empresa es el resultado de un proceso de búsqueda, un impulso intuitivo que resulta de la experiencia y la acumulación de la información.

 Debe ser conocida por todos, inspiradora de la acción y el compromiso. En ella se analiza de dónde viene, dónde está ahora y a dónde quiere llegar la empresa. Una herramienta de apoyo es el diagnóstico estratégico.

 c. Fijar la filosofía de la empresa. Es aquella que define el sistema de valores, supuestos, creencias, cultura y principios, que le permite a la empresa saber quién es y en qué cree, es decir, cuáles son sus ideas, valores empresariales y sus preceptos, así como conocer sus compromisos, responsabilidades y el marco de relaciones con los clientes (internos y externos), los accionistas, los proveedores, los inversionistas, el Estado, la sociedad y el medio ambiente.

 Valores. Son el conjunto de cualidades con las que una organización consigue ser apreciada y reconocida.

 Supuestos. Sobre los que se basa o lo que se dice.

 Creencias. Representan el firme sentimiento y conformidad con las fortalezas de la entidad. Pueden ser de responsabilidad, calidad, costos, seguridad, ambiente y oportunidad.

 Cultura. Es el nivel más profundo de los supuestos y creencias básicas compartidos por los miembros de la organización. Comprende todas las formas de vida y expresiones de una sociedad determinada. Incluye además costumbres, prácticas, códigos, normas y reglas de la manera de ser, expresarse, hablar y vestirse, así como credos y rituales.

 Principios. Representan la idea fundamental que sirve de base a un orden determinado de conocimientos sobre los que se apoya la empresa. Es una norma o idea fundamental que rige el pensamiento o la conducta de la institución en calidad, eficiencia, rentabilidad y servicio.

 La ética. Es el código moral que establece estándares de conducta y principios de comportamiento deseables como honradez, honestidad, tolerancia, respeto, solidaridad, lealtad, responsabilidad, amistad, agradecimiento, bondad, libertad y amor.

 d. Fijar las normas y políticas direccionadoras. Son los criterios o reglas de comportamiento que orientan y encausan el pensamiento y la acción para el logro de los objetivos. Como herramienta se puede utilizar el modelo de Administración Estratégica de Levy, que se sustenta en:


 
	 Recursos: el interior 
 
	 Mercados: el exterior 
 
	 Cultura (creencias): el porqué 
 
	 Estructura organizacional: el cómo 
 
	 Estrategia: el qué 
 

 
 La estrategia es la respuesta de una organización a un entorno que varía por la influencia de su medio, sus ejecutivos y su interacción.

 Los aspectos importantes del análisis organizacional consisten en responder a los cuestionamientos siguientes:

 
	 ¿Qué produce?: productos, servicios, atención, empleos, imagen. 
 
	 ¿Cómo produce?: con calidad, bajos costos, alta productividad, precios justos y competitivos. 
 
	 ¿Para quién produce?: cliente o usuario, responsabilidad social, competidores, agencias reguladoras. 
 
	 ¿Con qué recursos?: personas, tecnología, recursos físicos y financieros, proveedores. 
 

 
 
 Matriz DOFA 

 
 Los redactores de planes que tengan como objeto productos o servicios de alto contenido tecnológico, deberán hacer un esfuerzo especial por acercar su terminología a un lenguaje comprensible por todos los colectivos interesados.

 Una herramienta de apoyo es la matriz DOFA usada para:

 
	 Examinar las características de una entidad y el entorno en el cual se encuentra inmersa. 
 
	 Aplicar en todos los niveles de la organización. 
 
	 Aplicar en diferentes unidades como: procesos, productos, divisiones y secciones. 
 
	 Aplicar a nivel personal o profesional. 
 

 
 

 Figura 64. Matriz DOFA
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 B. Programas o líneas de desarrollo 

 
 Es el desenvolvimiento analítico y temático del plan. Indica los pormenores de un proyecto determinado. Se debe hacer la lista detallada de las distintas partes del trabajo que ha de ejecutarse (check list). Corresponde a campos de acción, áreas o frentes de trabajo propios de la organización.

 Un programa está constituido por un conjunto de proyectos. Es la guía básica de la realización de las actividades previstas en el plan que especifica las acciones de los programas de corto, mediano y largo plazo.

 
 Figura 65. Líneas de desarrollo
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 Fuente: elaboración propia


 Los programas pueden ser de tipo económico, político, social, cultural, ambiental, de infraestructura, etc.

 
 C. Proyectos 

 
 Es el conjunto de actividades concretas que se realizan con el propósito de producir determinados bienes o prestar servicios capaces de satisfacer necesidades o resolver problemas. En su desarrollo requieren recursos y documentos relativos al proyecto para realizarlo de acuerdo con las instrucciones dadas en el programa.

 De los programas o líneas de acción surgen los proyectos, estos son los escenarios en que se mueve la organización y que se deben definir para obtener éxito. Para generarlos, puede hacerse preguntas como: ¿Qué es clave para el negocio en lo comercial, lo financiero, lo tecnológico y lo humano?, ¿hacia dónde debe enfocarse?, ¿a qué debe prestar especial atención y es fundamental?

 
 Figura 66. Proyectos
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 Fuente: elaboración propia

 El proceso para llevar a cabo los proyectos comprende los siguientes pasos:

 
	 Identificar los proyectos, definir el periodo de tiempo en el que se realizarán, los recursos requeridos y el presupuesto. 
 
	 Iniciar el proyecto con metas claras y un equipo de personal comprometido y motivado. 
 

	 Programar y presupuestar las tareas con herramientas gráficas y de análisis que puedan ayudar a conocer el alcance de proyectos de todo tipo y tamaño (Gantt, PERT, Project, etc.). 
 
	 Ejecutar el proyecto según los objetivos fijados. 
 
	 Controlar el proyecto monitoreando la ejecución, comparándolo con los estándares establecidos y corrigiendo las desviaciones. 
 
	 Evaluar el proyecto realizado y cosechar las recompensas de un trabajo bien hecho. 
 
	 Hacer uso de aplicaciones y de tecnologías de la información en el proyecto. 
 

 
 
 D. Objetivos estratégicos 

 
 Los objetivos o acciones a realizar a corto, mediano y largo plazo se obtienen normalmente a partir del análisis DOFA. No deben ser muy ambiciosos ni muy pesimistas; tienen que ser concretos, cuantificables o cualificables para poderlos cumplir en un determinado tiempo. Es importante que tengan un responsable que los impulse, y reportar beneficios mayores que la inversión requerida.

 Los objetivos a largo plazo son los institucionales, globales o estratégicos. Nacen a partir de las oportunidades y amenazas del entorno externo de la organización y constituyen la categoría de objetivos innovadores. Requieren de sentido imaginativo, inventivo y creador. Pueden cambiar el carácter de la organización y son la esencia para el crecimiento de la empresa.

 
 Figura 67. Características de los objetivos
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 Fuente: elaboración propia


 Los objetivos de mediano plazo son intermedios, funcionales o tácticos. Normalmente surgen de las fortalezas y debilidades de la organización. Pertenecen a la categoría de objetivos de resolución de problemas. Son objetivos de mejoramiento, curativos y restablecedores. Por lo general, incluyen declaraciones tales como:

 
	 Mejorar la eficacia, la eficiencia y la productividad. 
 
	 Reducir los costos y los desperdicios. 
 
	 Disminuir las tasas de accidentalidad. 
 
	 Bajar los niveles de quejas. 
 
	 Mejorar las condiciones ambientales, etc. 
 

 
 Este tipo de metas restauran la normalidad, arreglan los procesos que no funcionan correctamente, reparan los desperfectos, vendan las heridas de la organización. Cuando las situaciones o procesos se apartan de los estándares, los objetivos las corrigen.

 
 Figura 68. Tipos de objetivos
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 Fuente: elaboración propia

 Los objetivos de corto plazo son los operacionales o regulares. Se relacionan con las responsabilidades cotidianas, continuas o recurrentes. Se desarrollan en el nivel de supervisión y operativo. La satisfacción de los objetivos regulares indica un buen desempeño: por otro lado, cuando Estos no se cumplen, se tiene un síntoma de fallas en la supervisión o la necesidad de una capacitación o adiestramiento para otra posición.

 Los indicadores de gestión pueden ser:

 
	 Aumentar la rentabilidad: 
 
	 Ratio de beneficios/ventas. 
 
	 Tasa de crecimiento de las ventas.. 
 

 
 

	 Satisfacción del cliente: 
 
	 Retención de clientes. 
 
	 Satisfacción de los clientes por servicios recibidos. 
 
	 Posición en ranking de prestigio. 
 

 
 
	 Minimizar problemas: 
 
	 Tiempo del proceso de operaciones. 
 
	 Inversión en procesos críticos. 
 
	 Porcentaje de fallas en operaciones. 
 

 
 
	 Información estratégica: 
 
	 Disponibilidad de información interna y externa. 
 
	 % de precisión de datos según encuesta. 
 
	 Tiempo de atención de solicitudes especiales. 
 

 
 

 

 Tabla 6. Indicadores de gestión
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	 Perspectiva  
	 Objetivo  
	 Indicador  
	 Meta  
	 Iniciativa  

 
 
	 Financiera  
	 Aumentar rentabilidad  
	 Beneficio/ventas  
	 Crecimiento 3%  
	 Plan financiero  

 
 
	 Externa (cliente)  
	 Satisfacer clientes  
	 Retención de clientes  
	 Recompra  
	 Fidelización del cliente  

 
 
	 Interna  
	 Minimizar problemas  
	 Disminuir TS  
	 Reducir TS 5%  
	 Plan de I&D  

 
 
	 Aprendizaje y crecimiento  
	 Información estratégica  
	 Disponibilidad de información interna y externa  
	 Incr. Intranet y extranet  
	 Desarrollo base de datos  

  




 E. Presupuesto 

 
 Establecer los presupuestos de ingresos y egresos, de tal manera que se pueda prever la adquisición y renovación de los equipos y la tecnología requerida.

 Los presupuestos sirven como medio de comunicación de los planes de toda la organización, proporcionando las bases que permiten evaluar la actuación de las distintas áreas de actividad de la empresa.

 Los presupuestos se clasifican desde varios puntos de vista. El que más interesa es el presupuesto maestro.

 
 Presupuesto maestro 

 
 Este proporciona un plan global para un ejercicio económico próximo, normalmente de un año. Es el que recoge las tendencias que presentan las entradas y salidas de recursos de las áreas operativas como ventas, producción, inversión, financiación y departamentos no productivos. 

 El proceso presupuestario debe reflejar cuantitativamente a través del presupuesto, los planes, los programas y los objetivos fijados.

 
 Figura 69. Factores del presupuesto
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 Fuente: elaboración propia

 Existen diferentes factores necesarios para establecer el presupuesto. Los más importantes son:

 
	 Tener una estructura orgánica clara y coherente, para fijar y delimitar la asignación de funciones y responsabilidades. 
 
	 Contar con la motivación y el compromiso para asegurar el cumplimiento de los objetivos y la ejecución del presupuesto. 
 
	 Definir y transmitir las directrices generales para fijar los presupuestos de conformidad con tales directrices. 
 
	 Establecer los presupuestos de ingresos y egresos de manera que se puedan cumplir los planes y objetivos establecidos. 
 
	 Negociar los presupuestos de abajo hacia arriba, hasta consolidar los distintos planes, programas y objetivos en el presupuesto de cada nivel jerárquico. 
 

	 Coordinar la coherencia de los presupuestos hasta obtener el adecuado equilibrio entre las distintas áreas. 
 
	 Lograr la aprobación de la dirección general. 
 
	 Hacer el seguimiento y actualización de cada una de las variables que lo componen. 
 

 
 
 Tabla 7. Modelo de presupuesto
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	 Descripción  
	 Aa  
	 Ene.  
	 Feb.  
	 Mar.  
	 Abr.  
	 May.  
	 Jun.  
	 Jul.  
	 Ago.  
	 Sep.  
	 Oct.  
	 Nov.  
	 Dic.  
	 Prm. A. I  
	 Pre. I  

 
 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

 
 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  

  


 
	 Siglas: AA: mes año anterior. PRMA: promedio consumido hasta el mes correspondiente. I: Índice de consumo. PRE: presupuesto acumulado al mes correspondiente. I: índice de consumo acumulado al mes correspondiente. 
 











 Para llegar a la presentación de los estados financieros se deben desarrollar los presupuestos operativos y los presupuestos de inversiones.

 Los presupuestos operativos comprenden:

 
	 Ventas. Es la proyección estimada de las ventas a futuro por cada uno de los productos o servicios que se comercializan. Debe contener igualmente los gastos de ventas y los gastos administrativos. 
 
	 Producción. Corresponde al presupuesto de recursos para atender las ventas, por línea de producción, ajustado por el cambio en el inventario, para obtener el número de unidades a manufacturar durante el periodo, comprobando primero si se tiene la capacidad de producir las unidades proyectadas. El presupuesto incluye, también, los gastos directos e indirectos. 
 
	 Recursos. Responden, en primer lugar, a las compras de materias primas e insumos para la producción programada, más la cantidad que se desea mantener como stock. 
 

	 En segundo lugar, se presupuesta el número de horas hombre necesarias para fabricar la cantidad presupuestada. 
 
	 En tercer lugar, se presupuestan los costos indirectos de fabricación por medio de un reparto proporcional al tiempo consumido de máquinas y demás gastos de accesorios y lubricantes. 
 
	 Gastos de ventas. Corresponde a los gastos ocasionados durante todo el proceso de comercialización para asegurar la colocación y adquisición del mismo en los mercados de consumo. 
 
	 Publicidad. Hace referencia a los gastos correspondientes a todo el material y publicidad consumidos en el periodo. 
 
	 Investigación y desarrollo. Corresponde a la inversión en investigación de mercados, nuevos productos, nueva tecnología, etc. 
 
	 Administración. Son los gastos que cubren la necesidad de personal para lograr la operatividad de todo el sistema. 
 
	 Presupuesto financiero. Consiste en fijar los estimados de ventas, de inversión y de ingresos varios, para elaborar, al final, un flujo de caja que mida el estado económico real de la empresa. 
 
	 Presupuesto de inversiones. Corresponde a las necesidades en bienes de capital, consecuencia de las decisiones tomadas dentro de la planeación estratégica. 
 

 
 
 F. Implementación estratégica 

 
 Es importante estudiar cada una de las actividades con el propósito de asegurar y mejorar aquellas que agregan valor y son necesarias para lograr que la estrategia se cumpla con efectividad. Se busca controlar la eficacia de la estrategia para conseguir los objetivos de la organización.

 

 Figura 70. Implementación estratégica
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 Fuente: elaboración propia

 La implementación estratégica involucra a toda la organización. La alta dirección evalúa y lidera el cambio, así como la estructura formal e informal y la cultura. El líder es eficaz cuando adapta su comportamiento a las exigencias de la situación. El líder necesita:

 
	 Poder, para implementar de manera correcta la estrategia de la organización. Para ser reconocido debe demostrar habilidades, pericia, maestría, experticia, cooperación y coordinación. 
 
	 Estar informado. Tener dominio de las actividades internas y contactos externos que le permitan tomar decisiones en el logro de la efectividad. 
 
	 Compromiso con el cumplimento de los objetivos y desarrollo de la organización. 
 
	 Influencia directa para modificar, hacer cambios, recompensar, escoger seguidores fieles y recibir apoyo. 
 

	 Carisma, definido como el magnetismo, entusiasmo, convicciones, visión de futuro, competencia, comunicación y persuasión para lograr el éxito. 
 
	 Audacia, seguir normas, costumbres, hábitos, etc., para evitar conflictos. 
 
	 Crear un clima donde se desarrollen patrones de conducta positivos. 
 
	 Ser reconocido por su competencia para sortear incertidumbres, regulaciones legales, costos y tecnologías. 
 

 
 
 Figura 71. Características del líder
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 Fuente: elaboración propia

 
 G. Resultados 

 
 Una vez determinados los objetivos, se deben:

 
	 Proponer retos concretos hasta alcanzar los resultados para cada uno de los objetivos en el periodo establecido como referencia (tiempo de vigencia del objetivo). 
 
	 Redactar los resultados como hechos cumplidos y logros concretos, más no como intenciones o deseos. 
 
	 Escribir en forma cualitativa o cuantitativa, pero siempre de tal forma que sean verificables con un indicador de logro. 
 
	 Formular diversas estrategias posibles y elegir la más adecuada para conseguir los objetivos establecidos en la misión de la empresa y desarrollar una estructura organizativa para conseguir dicha estrategia. 
 

 

 Ahora que tiene completamente formulado su plan estratégico, devuélvase en el tiempo para determinar la coherencia con la visión. Se trata de reforzar los conceptos que le ayudaron a realizar todo el ejercicio para ratificar o resaltar las prioridades de las grandes acciones sobre las cuales debe trabajar la organización. Por ejemplo: capacitación, estudio del mercado, innovación, desarrollo tecnológico, investigación y eliminación de desperdicios.

 Revise que en las interacciones de todo el personal haya un buen ambiente de trabajo y se cumplan todas las normas, principios, valores, creencias y políticas establecidas, pues ellas son las que forman la cultura organizacional de la institución y todos sus miembros están obligados a practicarla y cumplirla.

 
 H. Información estratégica 

 
 En este punto solo se debe preocupar por ubicar la información pertinente según el orden de aparición y verificar que sea veraz, oportuna y completa.

 El dominio histórico de la información recaía sobre los activos tangibles, las inversiones, las propiedades, las instalaciones, el equipamiento, los gastos y los beneficios. Hoy en día, son más importantes los activos intangibles como el conocimiento y las estrategias de creación de valor. La información se ciñe, entonces, sobre los siguientes principios:

 
	 Traducir estrategias en términos operativos. 
 
	 Alinear la organización con la estrategia. 
 
	 Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todos. 
 
	 Hacer de la estrategia un proceso continuo. 
 
	 Movilizar el cambio mediante el liderazgo activo de los equipos del nivel estratégico. 
 

 
 El punto de partida de un sistema de medición de gestión es el direccionamiento estratégico de la compañía, al igual que sus objetivos y estrategias. A partir de las competencias básicas, los indicadores miden cómo la organización responde o supera los factores claves de éxito en el mercado y frente a sus clientes. Los indicadores se pueden clasificar en:

 
	 Impulsores. Generan acciones o resultados de largo plazo. 
 
	 Coordinadores. Interpretan la estrategia y dividen su desarrollo. Son de mediano plazo. 
 
	 Desempeño. Miden los resultados de objetivos de corto plazo. 
 
	 La cultura orientada hacia los resultados es la contribución del modelo integral de medición de gestión, en donde se evalúan: 

 
	 Los procesos como responsabilidades en cascada, o sea, todos. 
 
	 El modelo recolector y procesador de información. 
 
	 La perspectiva externa como indicadores críticos económicos, políticos, geográficos, culturales, etc. 
 

 
 
	 Competitividad como comportamiento del sector, el poder de negociación de clientes y proveedores, amenazas de sustitutos, barreras de entrada y salida e intensidad de la competencia. 
 
	 Actividad financiera con sus índices e indicadores de desempeño de la organización frente a sus socios (accionistas, clientes, proveedores, empleados, Estado, entorno). 
 
	 Comportamiento del mercado como aceptación de productos o servicios, lealtad y satisfacción de clientes. 
 
	 Actividad interna en eficiencia, eficacia y productividad de procesos y valor que genera. 
 
	 Capital intelectual como mejoramiento continuo, aprendizaje, creatividad, innovación y crecimiento. 
 
	 Responsabilidad social interna y externa. 
 

 
 
 Figura 72. Modelo de información sistémica
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 Fuente: elaboración propia

 

 I. Control estratégico 

 
 En este punto del proceso solo debe preocuparse por ubicar la información pertinente según el orden de aparición y verificar que sea veraz, oportuna y completa para ejercer un adecuado control, el cual comprende:

 
	 Evaluar la eficacia del plan estratégico o medida del logro de los objetivos planteados. Este aspecto implica considerar la estructura convencional de todo sistema de control compuesto por los siguientes elementos: 
 
	 Norma o patrón establecido para ver el avance. 
 
	 Captación de datos en tiempo adecuado y en unidades de medida correctas. 
 
	 Acciones correctivas para el logro de los resultados y las rectificaciones necesarias. 
 

 
 
	 Identificar los resultados en cada unidad conforme a las responsabilidades asignadas. 
 
	 Determinar la calidad de la gestión en el desarrollo del plan estratégico, mediante la identificación de las desviaciones o incumplimiento de los planes establecidos. 
 
	 Formular un sistema de alerta conforme a: 
 
	 Factores de influencia internos y externos. 
 
	 Impacto en los planes. 
 
	 Frecuencia. 
 
	 Reacciones. 
 
	 Tiempos máximos de espera. 
 
	 Evaluación de ganancias o pérdidas. 
 

 
 
	 Observar la estructura organizativa para evaluar su eficacia, eficiencia y productividad. 
 

 
 

 Figura 73. Control estratégico
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 Fuente: elaboración propia

 
 Ejercicios 

 
 
	 Formule un plan estratégico. 
 
	 Utilizando el esquema correspondiente, establezca la misión, la visión y los objetivos de una empresa actual, después de responder: ¿qué hay en el ambiente?, ¿qué tiene el negocio?, ¿qué hacer? y ¿cuáles serán las estrategias del negocio? 
 
	 Verifique que la misión establecida en el primer ejercicio sea coherente y, de conformidad con ella, responda las nueve preguntas del esquema correspondiente. 
 
	 Utilizando el esquema oportuno, establezca el cuadro de mando integral, o Balanced Score Card, BSC, el presupuesto y la asignación de recursos para el negocio de libre elección. 
 
	 Establezca la filosofía que debe tener un negocio de libre elección en lo que corresponde a sus valores, supuestos, creencias, cultura, principios y ética. 
 

	 Fije las normas y políticas direccionadoras que debe cumplir un negocio de libre elección, con el fin de que su operatividad sea ágil y segura. 
 
	 Aplique el modelo de administración estratégica de Levy a un negocio de libre elección que satisfaga todas las relaciones de interacción entre la estrategia, la cultura, la estructura, el mercado y los recursos; así como las interacciones de eficacia, eficiencia, integración y adaptación. 
 
	 Establezca los programas o líneas de desarrollo para un negocio de libre elección. Haga un check list que comprenda el conjunto de proyectos a realizar. 
 
	 Fije los objetivos a corto, mediano y largo plazo de un negocio de libre elección de manera que se satisfagan las características que debe tener un objetivo. 
 
	 ¿Cómo se deben mostrar los resultados de cada uno de los objetivos fijados en el ejercicio 9? 
 
	 Establezca un presupuesto, según el modelo correspondiente, para un negocio de libre elección, teniendo en cuenta las ventas, los recursos de producción (trabajadores, materias primas y máquinas), costos indirectos de fabricación, gastos de ventas, publicidad, investigación y desarrollo, administración, costo financiero e inversiones. 
 
	 Trace el mapa de las actividades que agregan valor a un negocio de libre elección, con el fin de asegurar la efectividad de la estrategia y de los objetivos. 
 
	 Realice un informe con los datos ordenados y analizados del plan estratégico de un negocio de libre elección. 
 
	 Haga un check list para conducir un automóvil. 
 

 


  
 

 Capítulo III 
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Creación de valor

 Introducción 

 
 El conocimiento de la sociedad y la economía actual se basa en la creación de valor, en donde Marshall10 afirma que “el conocimiento es nuestra máquina de producción más potente; nos permite someter a la naturaleza y obligarla a satisfacer nuestras necesidades” (Marshall, 1957).

 
 Figura 74. Creación de valor
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 Fuente: elaboración propia


 Este enfoque facilita una estructura cognitiva y una óptica nueva para explicar y relacionar teorías y perspectivas empresariales, sobre todo en el ámbito del pensamiento estratégico. Dicho pensamiento estratégico, junto con el concepto de emprendimiento dinamizan la empresa en los procesos creadores de valor a través del modelo estratégico visto en el capítulo anterior.

 
 Figura 75. Creación de activos
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 Fuente: elaboración propia

 Generar activos intangibles, a través del conocimiento, ha sido reconocido en forma sistémica en los últimos tiempos, dando origen al capital intelectual. El estudio del conocimiento en el proceso de transformación de la economía, tanto en los mercados, los procesos y las funciones, data de años atrás, sin embargo, solo hasta finales del siglo pasado se le prestó la respectiva atención.

 En el nuevo milenio nace, pues, el interés sobre el papel del conocimiento como perspectiva para explicar la teoría de la empresa, así como para entender la evolución estratégica y para analizar la organización como sistema.

 
 Figura 76. Creación de valor
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 Fuente: elaboración propia


 En el surgimiento de las llamadas sociedades de la ciencia y de la cultura; las tecnologías de la información, las comunicaciones e internet son los facilitadores de la sociedad red, y deben ayudar al desarrollo de nuevo conocimiento útil para la sociedad moderna.

 La contribución científica y epistémica de la estrategia se fundamenta en:

 
	 La empresa como sistema de conocimiento, en creación de valor. 
 
	 Capacidades dinámicas estratégicas, talento y gestión empresarial. 
 
	 Reto, proceso y desarrollo estratégico, dinamizado a partir de la perspectiva del conocimiento. 
 
	 Programas para dirigir y gestionar los flujos de conocimiento existentes en la organización. 
 

 
 
 Figura 77. Contribución científica y epistémica de la estrategia

[image: images/img-102-1.jpg]


 
 Fuente: elaboración propia

 En consecuencia, el nuevo capitalismo posindustrial, basado en el conocimiento, es el recurso principal de la economía, la producción y el mercado. La sociedad observa que el valor en la economía se crea básicamente con recursos o activos de naturaleza intelectual, e intangible, con actividades que ponen en acción el conocimiento tecno-científico o la inteligencia humana.

 

 Figura 78. Conocimiento tecnocientífico
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 Fuente: elaboración propia

 Por consiguiente, como afirma Peter Drucker11, “el recurso productivo básico en esta época es el conocimiento y el talento; y la clase social dominante será la que lo posea, es decir, los trabajadores del conocimiento”.

 Si se observan las estadísticas de países avanzados se comprueba que la evolución del empleo se relaciona directamente con el uso de la inteligencia y el conocimiento.

 
 Figura 79. Sistema de creación de valor
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 Fuente: http://slideplayer.es/slide/3761399/


 En resumen, las características de la sociedad del conocimiento y su papel estratégico en la creación de valor se derivan de una sociedad:

 
	 Sin fronteras. 
 
	 Con movilidad. 
 
	 Con potencial de fracaso igual que de éxito. 
 

 
 
 Figura 80. Características de la sociedad del conocimiento
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 Fuente: elaboración propia

 El conocimiento, desde la perspectiva humana, trata los siguientes aspectos:

 
	 Creencias y compromiso, como sistema de valores de la persona. 
 

 
 
 Figura 81. Conocimiento desde la perspectiva humana
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 Fuente: elaboración propia

 
	 Saber, como proceso dinámico en la búsqueda de la verdad. 
 
	 Significado, creado a partir del flujo de información. 
 
	 Acción, mediante objetivos. 
 

 
 

 Figura 82. Capitalización del conocimiento
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 Fuente: slideplayer.es

 Desde otra perspectiva, el talento como concepto evolucionado y complementario del conocimiento, trata sobre:

 
	 Competencias y motivación. 
 
	 Saber hacer. 
 
	 Resultados de excelencia. 
 
	 Crear riqueza. 
 

 
 
 Figura 83. Perspectiva del talento
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 Fuente: elaboración propia


 El conocimiento, visto desde su origen y desempeño en la creación de valor en la empresa, trata las siguientes categorías y sus dimensiones conceptuales:

 
	 La dimensión epistemológica, o sea, la doctrina de los fundamentos y métodos del conocimiento científico, de los procesos cognitivos del ser humano y sus modelos mentales. 
 
	 La dimensión ontológica, como la ciencia del ser general, trata de unir la cognición individual con la social de la organización. 
 
	 La dimensión sistémica pretende explicar la relación entre dato, información y conocimiento, partiendo del esquema principal del concepto de sistema básico: entrada, proceso, salida. Demarca lo interno y lo externo al agente, individuo, grupo u organización considerado como sistema abierto con facilidad para obtener información y cerrado cuando para obtener información necesita condiciones específicas y unos procesos de interpretación y de aprendizaje que, en el caso de crear un conocimiento social o supra-individual, deben cumplir los requisitos de comunicación y de identidad. 
 

 
 
 Figura 84. Valor nuevo
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 Fuente: http://strategycorner.blogspot.com.co/2015/03/marco-de-actuaciony-viabilidad-de-la.html

 
 Tabla 8. Dimensiones consensuales
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	 Dimensiones conceptuales  
	 Categoría o clase de conocimiento  

 
 
	 Epistemológica  
	 Explícito  
	 Objetivo  
	 Formulado y codificado  

 
 
	 Técnico Experto  
	 Experimental, simultáneo y dependiente del contexto  

 
 
	 Tácito  
	 Cognitivo  
	 Subjetivo, emocional y comprometido  

 
 
	 Ontológica  
	 Individual  
	 Poseído  
	 Por la persona  

 
 
	 Social  
	 Poseído  
	 Por los grupos y la organización  

 
 
	 Dato  
	 Hecho  
	 Elemento o parte (entrada)  

 
 
	 Sistémica  
	 Información  
	 Tratamiento  
	 Y transformación de datos (proceso)  

 
 
	 Conocimiento  
	 Resultado  
	 O creación de nuevo conocimiento (salida)  

 
 
	 Visión  
	 Básicamente  
	 Tácito-cognitivo  

 
 
	 Estratégica  
	 Recurso  
	 Básicamente  
	 Explícito  

 
 
	 Capacidad  
	 Básicamente  
	 Táctica, técnica y experto  

  







 
	 La dimensión estratégica se relaciona con las dimensiones anteriores bajo una perspectiva transversal, vinculada a la teoría de recursos y capacidades, como explicación de la creación de competencias esenciales de la empresa o de su conjunto de competencias básicas distintivas, exponente del valor perseguido por el conocimiento en acción. En este punto se debe cuestionar el papel del directivo en la gestión del conocimiento, que solo puede hacerse volcándose sobre una base de datos y no sobre los modelos mentales, porque este conocimiento está encarnado en el sujeto que lo posee y por lo tanto el directivo debe motivar y facilitar conversaciones así como crear espacios de intercambio de conocimientos y de aprendizaje, en el Gobierno del conocimiento organizado. 
 

 
 
 Estrategias de crecimiento 

 
 Seguir siendo competitivos en el mundo actual, que se mueve con gran rapidez, requiere información y conocimientos que permitan a las empresas ser mejores que sus competidores.

 

 Figura 85. Estrategias de crecimiento 1
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 Fuente: elaboración propia

 Para lograr el crecimiento rentable de las organizaciones es necesario trabajar inteligentemente en las ocho propuestas señalados en la figura 85.

 Figura 86. Estrategia de crecimiento 2 

 
 Estrategias de crecimiento

 
	 Integración hacia adelante: 
 
	 La organización adquiere la posesión de un mayor control de los distribuidores o detallistas. 
 

 
 
	 Integración hacia atrás 
 
	 La organización adquiere la posesión o un mayor control de los proveedores. 
 

 
 
	 Integración horizontal 
 
	 La organización adquiere el dominio o un mayor control de los competidores. 
 

 
 

 


 
 Fuente: www.slideshare.net

 

 Eliminar las imposiciones 

 
 Esta estrategia de crecimiento busca liberar valor cautivo para estimular las ventas y aumentar los beneficios. Es un principio organizador fundamental dirigido hacia la unificación, comodidad, flexibilidad y facilidad.

 Las imposiciones no son alternativas. Las alternativas surgen de diferencias en el diseño o en el costo de los materiales.

 El hallazgo y eliminación de las imposiciones puede desencadenar una nueva demanda y crear un crecimiento notable. Algunas ideas para identificar las imposiciones son:

 
	 Observe el modo en que los clientes utilizan el producto o servicio. 
 
	 Compre del modo que compra el cliente. 
 
	 Analice las insatisfacciones de los clientes. 
 
	 Busque los denominadores no comunes. 
 
	 Preste mucha atención a las anomalías. 
 
	 Busque desperdicios en la cadena de valor del sector. 
 
	 Encuentre soluciones análogas a las imposiciones del sector. 
 
	 Póngase en el lugar del cliente. 
 
	 Articule estrategias de diferenciación. 
 

 
 
 Innovación del valor 

 
 Es la estrategia para conseguir un alto crecimiento de la empresa. Los innovadores del valor buscan los intereses comunes de los clientes. Radica en desafiar todos los convencionalismos del sector y ofrecer un servicio, producto o ventaja diferenciadora e irresistible, desafiando la sabiduría tradicional del sector.

 
 Figura 87. La innovación en valor

  
 
	 “La innovación en valor se crea en la región en la cual los actos de una compañía inciden favorablemente sobre su estructura de costos sobre la propuesta de valor para los compradores. Las economías se logran al eliminar y reducir las variables sobre las cuales compite la industria. El valor para los compradores se aumenta al buscar y crear elementos que la industria nunca ha ofrecido. Con el tiempo, los costos se reducen todavía más cuando entran a operar las economías de escala debido a un mayor nivel de ventas emanado del valor superior”.  
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	 La búsqueda simultánea de la diferenciación y el bajo costo.  

  

 
 Fuente: http://slideplayer.es/slide/4269593/


 El innovador de valor no se centra en competir, por eso es capaz de distinguir cuáles, de entre todos los factores sobre los que compite el sector, son los que generan un valor superior.

 Las empresas que siguen la lógica de la innovación del valor liberan sus recursos y los dedican a identificar nuevas fuentes de valor y a ofrecerlas a los clientes.

 En esta estrategia se presenta una situación irónica, si bien el objetivo de los innovadores del valor no es obtener ventaja sobre sus rivales, al final terminan alcanzando las mayores ventajas competitivas.

 
 Tabla 9. Las cinco dimensiones de la estrategia frente a sus dos lógicas
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	 Dimensiones estratégicas  
	 Lógica convencional  
	 Lógica de la innovación de valor  

 
 
	 Supuestos aceptados en el sector  
	 Las condiciones y reglas del sector se consideran como algo dado e inalterable.  
	 Es posible modificar las condiciones del sector.  

 
 
	 El enfoque estratégico  
	 Toda empresa debe buscar ventajas competitivas. El objetivo es ganar a la competencia.  
	 Los competidores no son el punto de referencia. Toda empresa debe intentar ofrecer un salto cuantitativo en el valor, a fin de dominar el mercado.  

 
 
	 Los clientes  
	 Toda empresa debe mantener y aumentar su base de clientes mediante una mayor segmentación y personalización. Debe centrar su atención en las características que los clientes valoran de modo diferente.  
	 El objetivo del innovador del valor es la gran masa de compradores y para lograrlo acepta perder algunos de los clientes. Se centra en los aspectos claves valorados en común por los clientes.  

 
 
	 Ventajas y capacidades  
	 Toda empresa tiene que aprovechar al máximo sus ventajas y capacidades.  
	 Una empresa no debe verse limitada por lo que ya tiene. Se debe preguntar ¿qué haría si empezara ahora desde ceros?  

 
 
	 Oferta de productos y servicios  
	 Existen unos límites tradicionales del sector que determinan los productos y servicios que puede ofrecer la empresa. El objetivo es maximizar el valor de esa oferta.  
	 Un innovador del valor piensa en términos de la solución total que busca el cliente, aunque ello le obligue a ir ms allá de la oferta tradicional del sector.  

  
















 A continuación los supuestos aceptados, así como los innovadores del valor, presentados por Kim & Mauborgne12:

 
	 Algunas empresas consideran que las condiciones y normas del sector son algo dado, inalterable, y plantean su estrategia de acuerdo con esa idea. Los innovadores de valor no actúan así; buscan ideas brillantes y saltos cuantitativos de valor. 
 

 
 
 Figura 88. Estrategias de empresas tradicionales e innovadoras
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 Fuente: elaboración propia

 
	 Muchas empresas, en el enfoque estratégico, dejan que sus competidores establezcan los parámetros de su pensamiento estratégico y se centran en crear ventajas sobre ellos: “los competidores hacen esto; hagamos nosotros esto otro como respuesta”. La lógica convencional lleva a las empresas a competir en el mismo mercado para lograr un aumento de cuota. La lógica de la innovación del valor inicia con un afán de dominar el mercado a través de ofrecer a los clientes un tremendo salto en el valor. Conocen lo que hace la competencia, pero no la consideran como modelo a seguir. 
 

 
 

 Figura 89. Dimensiones estratégicas
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 Fuente: elaboración propia

 Desde otra perspectiva, el talento como concepto evolucionado y complementario del conocimiento, trata sobre:

 
	 Competencias y motivación. 
 
	 Saber hacer. 
 

 
 El innovador de valor no se centra en competir, por eso es capaz de distinguir cuáles, de entre todos los factores sobre los que compite el sector, son los que generan un valor superior. No malgasta sus recursos en ofrecer determinada característica del producto o servicio, por el simple hecho de que eso es lo ofrecido por sus rivales.

 Las empresas que siguen la lógica de la innovación del valor liberan sus recursos y los dedican a identificar nuevas fuentes de valor y a ofrecerlas a los clientes.

 
	 Los clientes. Aunque el objetivo de las empresas es buscar el crecimiento a través de a) conservar y aumentar sus clientes, b) segmentar más el mercado y c) personalizando el producto para cubrir necesidades muy específicas de los clientes; los innovadores se basan en los aspectos comunes de las características efectivamente valoradas por los clientes, que es lo que los une. Las diferencias entre clientes solo sirven para impedirnos ver lo que es más importante. La mayoría de las personas abandonan las diferencias si se les ofrece un aumento de valor, apuntándole así al núcleo central del mercado. 
 

	 Ventajas y capacidades. No permitir que lo que se pueda hacer ahora condicione el punto de vista sobre lo que se necesita hacer para ganar mañana. Lo importante es examinar las oportunidades del negocio sin dejarse influenciar o limitar por lo que han llegado a ser en un momento determinado. 
 
	 La oferta de productos y servicios no se debe limitar por lo que hace el sector, sino que se tiene que identificar dónde encajan dentro de la cadena total de soluciones del cliente. Es necesario entonces, crear una nueva curva de valor olvidando todo lo que se sepa acerca de las normas, prácticas y tradiciones existentes en el sector, identificando qué es lo que desean los clientes. 
 

 
 La trampa de la competencia

 En esta, tarde o temprano la competencia intentará imitar y por ello es importante no caer en el juego de la competencia. Se debe examinar la curva de valor para que la empresa deje de pensar en más innovaciones cundo todavía hay una excelente corriente de beneficios que recoger con el producto actual.

 Trampas estratégicas potenciales

 
	 Búsqueda de dominio. 
 
	 Falta de disciplina estratégica. 
 
	 Supercentralización . 
 
	 Suposición de que los competidores tienen los mismos costos indirectos y objetivos. 
 
	 Reacciones exageradas a los nuevos productos. 
 

 
 Otra manera de evitar la trampa de la competencia es, en lugar de innovar, es que la empresa se lanza a una expansión geográfica y busca mejorar su funcionamiento, a fin de conseguir economías de escala y cobertura del mercado máxima. Esta actitud desanima a los imitadores y permite que la empresa innovadora disfrute más tiempo de su actual innovación del valor.

 En algunos sectores que emergen rápidamente, las empresas deben innovar con frecuencia. En muchos otros sectores, las empresas pueden cosechar su éxito durante más tiempo; una curva de valor radicalmente diferente resulta difícil de imitar por otros pretendientes y las ventajas de volumen que acompañan a la innovación del valor hacen que la imitación resulte muy costosa.

 

 Figura 90. Trampa de la competencia
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 Fuente: elaboración propia

 La innovación de valor consiste en ofrecer un valor sin precedente, no es cuestión de tecnología o de conocimientos profesionales. Tampoco lo es entrar de primero en un mercado.

 Las tres plataformas

 La innovación de valor se fundamenta en:

 
	 El producto con valor agregado buscando economía de escala. 
 
	 El servicio: es el apoyo que recibe el producto, como el mantenimiento, el servicio al cliente, las garantías y la formación de los distribuidores y empleados de venta al público. 
 
	 La entrega: incluye todos los aspectos logísticos y los canales utilizados para hacer llegar el producto al cliente. 
 

 
 Es común que los gerentes deseen crear innovación de valor centrándose en el producto, y descuidando el servicio y la entrega, olvidando las oportunidades que estas ofrecen en disminución de costos de inventarios y obsolescencia.

 

 Figura 91. Innovación de valor
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 Fuente: elaboración propia

 Conducir una empresa hacia un alto crecimiento

 Para promover las innovaciones de valor y lograr un crecimiento rentable se debe:

 
	 Definir, exponer y enfrentarse claramente a la lógica estratégica. 
 
	 Ver qué factores, considerados imprescindibles por el sector donde se encuentra la empresa, pueden ser eliminados. 
 
	 Qué factores deben ser reducidos, por debajo del nivel estándar impuesto por el sector. 
 
	 Qué factores deben ser elevados por encima del nivel estándar del sector. 
 
	 Qué factores deben ser creados. 
 

 
 
 Figura 92. Crecimiento empresarial
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 Fuente: elaboración propia


 La innovación de valor consiste en una búsqueda simultánea de un valor radicalmente superior para los compradores y con un costo menor para la empresa. Y los hay de tres tipos, pueden ser:

 
	 Pioneros. Son los negocios que ofrecen un valor sin precedentes y constituyen las fuentes más eficaces de crecimiento rentable. 
 
	 Colonos. Son los negocios cuya curva de valor es muy similar a la curva básica del sector y normalmente no contribuyen mucho al crecimiento de la empresa. Si la cartera actual y la oferta prevista se componen principalmente de colonos, la empresa tendrá una trayectoria de bajo crecimiento y necesitará impulsar innovaciones de valor. 
 
	 Emigrantes. Son negocios que extienden la curva de la empresa a base de ofrecer a los clientes más por menos pero que no modifican la forma básica de la curva. Si las carteras actual y prevista están compuestas por un gran número de emigrantes, se puede esperar un crecimiento razonable, pero la empresa no estará aprovechando su potencial de crecimiento y correrá un gran riesgo si surge un innovador de valor. 
 

 
 Alto crecimiento

 Para conseguir un alto crecimiento, una empresa debe:

 
	 Cambiar de dirección de la empresa 
 
	 Acelerar el crecimiento y mejorar la rentabilidad 
 
	 Eliminar personas ineficientes entre las divisiones 
 
	 Señalar asuntos estratégicos para consideración de la alta dirección 
 
	 Concentrar los recursos en asuntos importantes. Guiar las divisiones y el personal de investigación en el desarrollo de nuevos productos. Distribuir los bienes entre las áreas de acuerdo con sus potenciales. 
 
	 Desarrollar una mejor información para que los directivos tomen mejores decisiones. 
 
	 Desarrollar un sistema de referencia para presupuesto de planes operativos a corto plazo. 
 

 
 El punto de partida de un sistema de medición de gestión es el direccionamiento estratégico de la compañía, sus objetivos y estrategias. Los indicadores miden, a partir de las competencias básicas, cómo la organización responde o supera los factores clave de éxito en el mercado y frente a sus clientes. Los indicadores se pueden clasificar en:

 
	 Impulsores. Generan acciones o resultados de largo plazo. 
 
	 Coordinadores. Interpretan la estrategia y dividen su desarrollo. Son de mediano plazo. 
 
	 Desempeño. Miden los resultados de objetivos de corto plazo. 
 

 

 Adquisición de empresas

 La compra de una nueva empresa se basa sencillamente en dos criterios:

 
	 Que sea pequeña. 
 
	 Que sea sinérgica. 
 

 
 Pero las empresas que se basan solo en estos puntos de vista corren el riesgo de perder valiosas oportunidades estratégicas.

 
 Figura 93. Tipos de estrategia
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	 Integración  
	 Adelante  
	 
[image: images/nec-117-1.jpg]  
	 Control sobre distribuidores y detallistas.  

 
 
	 Atrás  
	 
[image: images/nec-117-2.jpg]  
	 Aumentar el control sobre proveedores.  

 
 
	 Horizontal  
	 
[image: images/nec-117-3.jpg]  
	 Aumentar el dominio sobre competidores.  

 
 
	 Intensivas  
	 Penetración  
	 
[image: images/nec-117-4.jpg]  
	 Aumentar participación en el mercado.  

 
 
	 Dllo. Mercado  
	 
[image: images/nec-117-5.jpg]  
	 Introducir productos en otras zonas.  

 
 
	 Dllo. Producto  
	 
[image: images/nec-117-6.jpg]  
	 Introducir mejoras a productos.  

 
 
	 Diversificación  
	 Concéntrica  
	 
[image: images/nec-117-7.jpg]  
	 Nuevos productos relacionados.  

 
 
	 Horizontal  
	 
[image: images/nec-117-8.jpg]  
	 Nuevos productos no relacionados para clientes.  

 
 
	 Conglomerada  
	 
[image: images/nec-117-9.jpg]  
	 Comprar otras empresas no relacionadas.  

 
 
	 Defensivas  
	 Riesgo compartido  
	 
[image: images/nec-117-10.jpg]  
	 Dos o más compañías se unen.  

 
 
	 Encogimiento  
	 
[image: images/nec-117-11.jpg]  
	 Hacer más pequeño el negocio.  

 
 
	 Desinversión  
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	 Vender parte de la organización.  

 
 
	 Liquidación  
	 
[image: images/nec-117-13.jpg]  
	 Vender la empresa.  

  


 Fuente: http://jairoamaya.com/images/estrategias.jpg




 
 Para lograr que las adquisiciones funcionen, la empresa debe centrarse en:

 
	 Las tácticas de negociación. 
 
	 La estructura financiera. 
 
	 Los precios obtenidos. 
 

 
 Adicionalmente, requiere apoyarse en los siguientes principios:

 
	 Insistir en estrategias operativas innovadoras. 
 
	 Realizar el trato solo si se cuenta con un líder. 
 
	 Ofrecer incentivos a los altos ejecutivos. 
 

	 Establecer compensaciones vinculadas a los cambios en el flujo de caja. 
 
	 Acelerar el ritmo de cambio. 
 
	 Fomentar relaciones dinámicas entre los propietarios, los directivos y el consejo de administración. 
 
	 Contratar a los mejores compradores. 
 

 
 
 Figura 94. Adquisición de empresas
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 Fuente: elaboración propia

 La adquisición de empresas puede estar motivada por alguna de las siguientes razones:

 
	 Integración horizontal. Es la compra o fusión de una empresa que compite en su mismo sector de actividad. 
 
	 Integración vertical. Hace referencia a producir sus propios insumos (integración hacia atrás) o tomar el mercado de uno de sus distribuidores (integración hacia delante). 
 
	 Diversificación geográfica. Consiste en llegar a un mercado geográfico donde la compañía adquirente no posee operaciones. 
 
	 Ventas cruzadas. Ocurre cuando una empresa intenta vender productos complementarios a clientes de otra o viceversa. 
 
	 Eliminación de ineficiencias. Integración con empresas de baja productividad. 
 

 
 

 Figura 95. Motivaciones de compra

[image: images/img-119-1.jpg]


 
 Fuente: elaboración propia

 
 Diversificar o no diversificar 

 
 Antes de una diversificación se debe pensar en:

 
	 Lo que la empresa hace mejor que sus competidores 
 
	 ¿Qué representan los activos estratégicos? 
 
	 Saber cuándo, dónde y por qué diversificar. 
 
	 Si se puede igualar o superar a los competidores en su propio terreno. 
 
	 Si se tiene la habilidad, la potencia financiera y la clarividencia empresarial. 
 
	 ¿Se podrá diversificar con menor riesgo de fracasar? 
 

 
 
 Figura 96. Opciones de desarrollo
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 Fuente: elaboración propia

 La diversificación es un juego de alto riesgo porque:

 
	 Hay que tomar la decisión en un ambiente propicio. 
 
	 La diversificación como forma de estrategia empresarial se pone de moda y deja de estarlo de un modo regular. 
 

	 Hay muy poca sabiduría convencional a la que pueden recurrir los directivos a la hora de analizar una acción. 
 

 
 
 Figura 97. Diversificar
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 Fuente: elaboración propia

 Una decisión estructurada y razonada requiere:

 
	 Saber qué es lo que la empresa hace mejor que sus competidores en el mercado actual. 
 
	 Identificar cuáles son los activos estratégicos que la empresa necesita para triunfar en el nuevo mercado. 
 
	 Saber si es posible superar a los competidores en su propio terreno. 
 
	 Mantener el grupo de activos estratégicos necesarios. 
 
	 Salir ganadores en el nuevo mercado. 
 
	 Organizarse para aprender de la diversificación. 
 

 
 
 La empresa superviviente 

 
 Las empresas fracasan porque sus políticas y sus prácticas están basadas en el pensamiento y el lenguaje económico; su dirección se centra en producir bienes y servicios y se olvida de que la empresa es una comunidad de seres humanos, que está en el negocio para sobrevivir. La dirección se preocupa solo de la tierra, el trabajo y el capital y pasa por alto la importancia de las personas.

 
 Figura 98. La importancia de lo humano
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 Fuente: elaboración propia


 Las empresas que sobreviven tienen una personalidad que les permite evolucionar con armonía. Saben quiénes son, cómo encajan en el mundo, valoran las ideas y las personas y saben ahorrar su dinero de forma que les permita gobernar su futuro. Esos rasgos se ponen de manifiesto en una serie de conductas diseñadas para renovar la empresa a lo largo de varias generaciones.

 Las empresas supervivientes producen bienes y servicios para ganarse el sustento, del mismo modo que la mayoría de las personas tienen un trabajo con el fin de poder vivir.

 Las empresas supervivientes son muy eficaces en la gestión para el cambio y tienen en común cuatro rasgos de personalidad básica:

 
	 Conservadurismo financiero. Tener dinero constante les permite aprovechar buenas opciones en momentos en que sus competidores no pueden. Los ahorros les permiten gobernar su crecimiento y su evolución. 
 
	 Sensibilidad por el mundo que les rodea. Las empresas son capaces de adaptarse a los cambios que se producen en el mundo que les rodea (guerras, depresiones, tecnologías y políticas). Mantienen sus antenas desplegadas al viento preparadas para captar cualquier novedad. A pesar de la dificultad para captar información se las arreglan para reaccionar de modo oportuno a cualquier novedad. 
 
	 Conciencia de su identidad. Por muy diversificadas que estén las empresas, sus empleados se sienten parte de un todo. 
 

 
 
 Figura 99. Rasgos de personalidad
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 Fuente: elaboración propia


 La sensación de pertenecer a una colectividad es fundamental para sobrevivir a largo plazo.

 
	 Tolerancia ante las nuevas ideas. Estimular la investigación, la experimentación y el desarrollo de las actividades de carácter marginal, amplían el conocimiento. 
 

 
 
 Figura 100. Compromiso con el personal
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 Fuente: elaboración propia

 Hay que ser conscientes de que los nuevos negocios pueden no tener ninguna relación con los actuales y que el control de la iniciación de un nuevo negocio no necesita estar centralizado.

 La dirección de una empresa superviviente considera que mantenerla con vida significa traspasarla a su sucesor con la misma salud que tenía cuando se hizo cargo de ella. Para lograrlo debe:

 
	 Dejar que los empleados crezcan dentro de una comunidad que se mantiene unida gracias a unos valores claramente establecidos. 
 
	 Dar mayor prioridad al compromiso con los empleados que a los activos. 
 
	 Brindar mayor preponderancia a la innovación que a la reverencia por la norma. 
 
	 Preferir el desorden del aprendizaje que la rigidez de los procedimientos. 
 
	 Respetar la comunidad ante las demás inquietudes. 
 

 
 Cuando nuevas tecnologías entran en escena, los mercados cambian, el tipo de interés fluctúa, el gusto de los consumidores se modifica; la empresa debe entrar en una nueva etapa de su vida a fin de mantenerse sincronizada con el mundo exterior, debe modificar su estrategia de marketing, su gama de productos, su forma de organización, el sitio y la forma en que realiza su producción. De esta forma, la organización ya no es la misma, ha evolucionado y se constituye en la esencia del aprendizaje. 

 
 Figura 101. Esencia del cambio
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 Fuente: elaboración propia

 Para mejorar su capacidad de aprendizaje, una empresa debe:

 
	 Permitir que sus empleados tengan la capacidad de moverse en otros escenarios. 
 
	 Tener personas del grupo que posean la capacidad de adoptar nuevas conductas y actitudes. Estas tienen que estimularse para que se den en mayor medida. 
 
	 Poseer un proceso para transmitir una experiencia desde una persona a toda la comunidad. 
 
	 Establecer programas de desarrollo para tener la oportunidad de reunirse e intercambiar ideas. 
 

 
 La dirección debe definir qué importancia va a dar al elemento humano de su empresa; cómo comparte su riqueza, su información y su desarrollo para estimular a las personas a dar el máximo de sí mismas y de su fidelidad. En las empresas donde la estabilidad del personal es cambiante, resulta difícil y costoso asegurar la supervivencia. Si las personas no aportan todo lo que pueden, o no comparten los valores de la comunidad, deben cambiar de empresa.

 

 Figura 102. Supervivencia
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 Fuente: elaboración propia

 El éxito se logra movilizando el máximo de la inteligencia con que cuenta la organización. El alto nivel de tolerancia que hay dentro de la empresa superviviente crea el ambiente necesario para un mayor aprendizaje e innovación. Establecer ese ambiente es una labor primordial para las empresas pobres en activos pero ricas en cerebros.

 
 Fusiones 

 
 La mayoría de las innovaciones empresariales son el resultado de docenas de experimentos por tanteo, de acciones aparentemente fortuitas, de cientos de pequeños ajustes casi imperceptibles, que al final terminan en un firme paso adelante.


 La consolidación del sector, la globalización de la competencia, los avances tecnológicos y otras tendencias similares han provocado una ola de fusiones y adquisiciones que no tiene precedentes.

 
 Figura 103. Fusiones
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 Fuente: elaboración propia

 Fusión es la unión jurídica de dos o más sociedades diferentes, que deciden unirse para que una de las existentes pueda crecer por absorción de la otra. También se da el caso de que todas las empresas involucradas desaparezcan como entidades jurídicas independientes, creando otra empresa con una nueva razón social.

 Las motivaciones para estos tipos de fusiones obedecen a diferentes factores:

 
	 Economías de operación y de mercado. 
 
	 Conocimiento. 
 
	 Mejor administración. 
 
	 Diversificación. 
 
	 Rapidez y costo. 
 
	 Estructura de capital. 
 
	 Utilidad por acción. 
 

 
 Son ejemplos de fusiones:

 
	 Banco Davivienda con el Banco Superior, constituyéndose en la cuarta mayor entidad financiera del país (activos de más de tres mil millones de dólares) y la primera por volumen de créditos de consumo (1.4 billones). 
 
	 Banco Colombia, Conavi y Corfinsura, convirtiéndose en el mayor banco del país (activos por 11 500 millones de dólares). 
 
	 Banco Colmena y Caja Social. 
 
	 Sudameris y Banco Tequendama. 
 

 

 La experiencia en adquisición de empresas muestra las siguientes lecciones13:

 
	 La integración de la empresa adquirida se inicia con los estudios previos y llega hasta la gestión de la nueva empresa. 
 
	 La gestión de la fase de integración exige una dedicación plena y debe ser reconocida como una función empresarial diferenciada, como puede ser la de producción, marketing o finanzas. 
 
	 Las decisiones acerca del organigrama, los puestos clave, las relaciones de mando, los despidos, etc., afectan la carrera profesional del personal de la empresa adquirida y deben ser tomadas, anunciadas y puestas en práctica lo antes posible. Los cambios interminables, la incertidumbre y la ansiedad debilitan y hacen que su valor empiece a disminuir de inmediato. 
 
	 Para que una integración sea un éxito deben fusionarse tanto los aspectos técnicos como los culturales; y la mejor forma de lograrlo es que los empleados empiecen a trabajar juntos en resolver los problemas de la empresa tan pronto como sea posible y conseguir resultados que antes no se habían podido alcanzar. 
 

 
 
 Aprovechar el valor de los servicios suplementarios 

 
 Adaptar los productos a las necesidades del cliente, prestar eficientes servicios manteniendo bajos sus costos y mantener bajos los precios de los productos es la clave para ganar mercados.

 Para lograr estos objetivos las empresas han diseñado, creado o instalado:

 
	 Sistemas de fabricación flexibles. 
 
	 Componentes modulares. 
 
	 Plataformas que pueden ser compartidas con una familia de productos 
 
	 Ofrecer mayor valor a los clientes. 
 
	 Sistemas de gestión logística. 
 
	 Intercambio electrónico de datos para control y pedidos. 
 
	 Aprovechar los servicios que ofrecen los proveedores. 
 
	 Oferta flexible de servicios: estándar, opcionales y nuevos: 
 
	 Hacer inventario de servicios suplementarios. 
 
	 Calcular el valor de cada servicio y el costo de suministrarlo 
 
	 Análisis de costos. 
 

 
 

 
 

 Figura 104. Servicios suplementarios
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 Fuente: elaboración propia

 Las herramientas indicadas en la figura 104 sirven para añadir un nuevo conjunto de servicios a todos sus productos.

 
 Aprovechar la cadena de valor virtual 

 
 La competencia actual se da en forma:

 
	 Real. Que se puede ver y tocar. Son eslabones de una cadena de valor que describe actividades que añaden valor y que conectan la oferta a la demanda. 
 
	 Virtual. Compuesta por información, llamada también mercado electrónico. Cada actividad corresponde a una fase de cadena de valor virtual que tiene lugar a través de información como réplica de una fase del mundo real. 
 

 
 Los directivos que sepan dominar ambas formas de competencia podrán crear y obtener valor de manera más eficaz y efectiva porque pueden ver con más claridad los problemas estratégicos a los que se enfrentan sus empresas.

 Para diseñar los procesos internos y externos con el propósito de mejorar la eficacia, los gerentes se valen del análisis de las fases de la cadena de valor virtual, al considerar que esta información apoya el proceso, a través de:

 
	 Recoger. 
 
	 Organizar. 
 
	 Seleccionar. 
 
	 Sintetizar. 
 
	 Distribuir la información. 
 

 
 

 Ejercicios 

 
 
	 En una empresa, investigue los factores de creación de valor, agrupándolos bajo el conocimiento, el emprendimiento, las funciones y la estrategia. 
 
	 Enumere y describa los activos intangibles de un negocio. 
 
	 Identifique las razones por las cuales un negocio es capaz de mantener un alto crecimiento de ventas y beneficios. Demuéstrelo con datos reales. 
 
	 Realice la curva de valor de un negocio y establezca la corriente de beneficios que se puede lograr antes de innovar. 
 
	 Detecte ejemplos de innovación en productos, servicios y logística durante los últimos cinco años en una empresa actual. 
 
	 Para conducir un negocio hacia un alto crecimiento, qué recomendaría desde el punto de vista: 
 
	 De la estrategia del negocio. 
 
	 De los factores del sector que pueden crearse, aumentarse, disminuirse y eliminarse. 
 

 
 
	 Investigue, en una empresa actual, las estrategias de crecimiento que debería utilizar. 
 
	 ¿Qué estrategias de crecimiento recomendaría a un negocio de su elección? 
 
	 Investigue la diversificación que haya tenido una empresa y verifique su conveniencia o inconveniencia. 
 
	 Identifique las características de supervivencia que haya tenido una empresa de su conocimiento. 
 
	 Detecte ejemplos de innovación de productos, servicios y logística de una empresa de libre elección. 
 
	 En una empresa actual, identifique todos los potenciales factores que le aseguren la supervivencia, la competitividad y el crecimiento. 
 
	 ¿Qué decisiones tomaría en una empresa para que pueda asimilar los fuertes cambios y adaptarse a este variable y complejo mundo? 
 
	 ¿Cuáles son las herramientas a utilizar en una empresa para posicionarla con ventaja frente a la competencia del sector donde opera? 
 

	 Identifique las políticas que rigen en la actualidad en una empresa existente. 
 
	 ¿Cuáles serían los riesgos a los que se enfrentaría un inversionista en las condiciones actuales de su país y qué propondría para disminuirlos o eliminarlos? 
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 Capítulo IV 
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Dinámica de la dirección estratégica 

 En la dinámica estratégica cobra fundamental importancia la toma de decisiones, que tiene por objeto identificar y seleccionar un curso de acción para enfrentar un problema específico u obtener ventajas cuando se presenta una oportunidad, riesgo, preferencia, situación, estrategia, resultado, información y alternativa.

 La elaboración de la estrategia se caracteriza por ser un proceso analítico que establece objetivos y planes de acción de largo alcance, separando implícitamente la formulación y la aplicación.

 

 Figura 105. Modelo estratégico
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 Fuente: elaboración propia

 Se espera que este proceso origine:

 
	 Intenciones claras y articuladas. 
 
	 Planes detallados en los distintos niveles de la organización. 
 
	 Control formal que permita revisar la estrategia durante la fase de aplicación. 
 

 
 Una decisión puede ser calculada por compromiso, inspiración o juicio. Las decisiones estratégicas importantes en las organizaciones se deben adoptar en forma conjunta, buscando un beneficio para toda la organización y coordinando las diversas iniciativas para que su ejecución resulte acorde con lo planeado.

 

 Figura 106. Modelo dinámico
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 Fuente: elaboración propia

 En entornos de elevado dinamismo y complejidad, se hace fundamental:

 
	 La división del trabajo con delegación de responsabilidad y autoridad. 
 
	 Coordinación con autonomía en la resolución de problemas en forma inmediata. 
 
	 Aprendizaje dentro del proceso estratégico 
 
	 Atención a los acontecimientos inesperados. 
 

 
 El modelo dinámico del proceso de formación de la estrategia, presentado por

 Bueno14, José Luis y Casani, (1999) comprende cuatro categorías conceptuales del proceso estratégico que no sigue una secuencia en la formación de la estrategia:


 
	 Recursos: 
 
	 Tangibles: físicos y financieros. 
 
	 Intangibles: tecnología, reputación y cultura. 
 
	 Humanos: conocimientos, destrezas, comunicación, relación y motivación. 
 

 
 

 
 Barney expone los recursos como un esquema analítico que debe generar una ventaja competitiva, sostenible, altamente eficiente, efectiva y productiva.

 
 Figura 107. Proceso de formación de estrategias
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 Fuente: elaboración propia

 
	 Capacidades: 
 
	 Instalaciones y equipos. 
 
	 Destrezas personales. 
 
	 Capacidades organizativas. 
 
	 Capacidades de dirección. 
 

 
 

 
 Las capacidades dinámicas se definen como las habilidades para integrar, reconstruir y reconfigurar la facultad de competir, o como los procesos empresariales, actividades y funciones que toman los recursos específicamente para ser integrados, rediseñados, aumentados y liberados con el fin de competir y crear el nivel de rendimientos que exigen los cambios del mercado.


 
	 Competencias empresariales. Deben fundamentarse en conocimientos, tecnologías, comunicación y resolución de problemas. Además tienen que cumplir las siguientes condiciones: 
 
	 Ser percibidas por los clientes. 
 
	 Diferenciarse de la competencia. 
 
	 Aplicables a varias líneas de productos y servicios. 
 

 
 

 
 
 Figura 108. Competencias empresariales
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 Fuente: elaboración propia

 Las empresas deben facilitar a los empleados, en todos los niveles, los medios para aprender: actuando, innovando y evaluando su desempeño en la tarea. El empleado combinará, de su parte, sus propios atributos: actitudes, conocimientos, capacidades, habilidades, talento, experiencias, etc.; los de la empresa: recursos, tecnologías, procesos, documentos, bases de datos, informaciones, etc.; y, los del entorno: innovación, redes de expertos, investigaciones, nuevas tecnologías, etc.).

 
	 Ventajas competitivas. Las empresas deben identificar las competencias a dominar en la actualidad así como las del futuro; e identificarlas para diferenciarse y responder a los cambios y mejoras que los clientes sabrán apreciar. 
 

 
 El reto se sustenta en el pensamiento estratégico definido por los dirigentes de la empresa y se traduce en cómo y qué condiciones piensa competir la organización ahora y en el futuro.

 

 Figura 109. Búsqueda de competencias
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 Fuente: elaboración propia

 Los logros llegarán cuando el pensamiento estratégico, ideológico y organizativo sea coherente con la visión corporativa y constituya un proyecto de empresa sólido, rentable y motivador para los empleados, así como aceptado y valorado por el mercado.

 El reto estratégico, expresado en la misión de la empresa, es el paso del pensamiento estratégico al plan táctico, canalizado a con la filosofía corporativa, y distribuido a nivel operativo para su ejecución.

 La empresa debe mantenerse en constante aprendizaje, pues el conocimiento no tiene límite. Requiere del compromiso, motivación y participación de todo el personal que forma parte de la empresa.

 

 Dinámicas en la formación de estrategias 

 
 
	 Sistema formal de planificación. Entorno estable con bajo grado de rivalidad presentado en sectores maduros, muy estructurados, sin ánimo de lucro, con objetivos claros y reto estratégico bajo. 
 
	 Planificación en ausencia de cambio. Carencia de cambio en empresas antiguas o de gran tamaño, en sectores maduros muy estructurados. 
 
	 Planificación emergente. Planificación habitual que no se logra en la práctica y donde la estrategia es fruto de decisiones coyunturales y no de planes teóricos. 
 
	 Planeación burocrática. Estrategia emergente propia de entornos de rápido cambio y elevada incertidumbre. 
 
	 Planificación en entornos inciertos. Se presenta en organizaciones cuya cultura organizacional no está preparada para el cambio. 
 
	 Planeación oportunista o situacional. Su gestión está orientada a la realidad cotidiana y corresponde a empresas pertenecientes a entornos muy inciertos y con elevadas tasas de cambio. 
 
	 Planeación dinámica oportunista. Responde a empresas que actúan aprovechando las oportunidades que se les presentan y a partir de las cuales formulan una estrategia que les permita consolidar el camino emprendido. 
 
	 Planeación flexible. Ocurre en un sistema formal que genera planes y un sistema flexible que genera acciones emergentes. 
 

 
 En conclusión, las dinámicas constituyen pensamiento estratégico que se produce principalmente con análisis y planeación estratégica.

 

 Figura 110. Formación de estrategias
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 Fuente: elaboración propia

 
 Dinámica competitiva 

 
 Las empresas compiten mediante cuatro recursos:

 
	 Bienes y servicios ofrecidos a los clientes. 
 
	 Diseño del producto, originalidad del posicionamiento o elección de los canales de distribución. 
 
	 Recursos financieros para facilitar toda la operación. 
 
	 Atención y servicio eficiente en el nicho de mercado existente, en la búsqueda de nuevos mercados, o en la diversificación. 
 

 
 

 Figura 111. Dinámica competitiva
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 Fuente: elaboración propia

 La competencia es incierta. Explotar con éxito una ventaja competitiva marca la diferencia, que proviene del mejor uso de los recursos que haga cada empresa y representará la estrategia utilizada.

 El estratega empresarial debe conocer las fuentes de ventajas competitivas y comprender los mecanismos por los cuales esas ventajas pueden multiplicarse.

 Las ventajas competitivas p ueden ser:

 
	 Estructurales. Incluye el tamaño de la empresa, la estructura financiera y la organización; así como las condiciones ambientales, sociales, políticas y económicas. 
 
	 Funcionales. Tales como la imagen, marca, avance tecnológico, eficacia del sistema de distribución, etc. 
 

 
 Para conocer y multiplicar la ventaja competitiva se utiliza:

 
	 El triángulo de la rentabilidad, constituido por: 
 
	 La creación de valor. Una empresa existe porque lo que vende tiene valor a juicio de los consumidores. Ese valor lo constituye: 
 
	 La concepción del producto o servicio. 
 
	 El posicionamiento, o sea, presentar el producto en la mejor forma al consumidor, en el segmento de mercado adecuado y con originalidad para diferenciar el producto. 
 
	 Posicionar la marca es muy importante por el reconocimiento de los productos, la mayor lealtad de los clientes y, por supuesto, la mayor rentabilidad. 
 

 
 

 
 

	 La eficiencia de las operaciones. La utilidad, que puede medirse mediante la siguiente ecuación: 
 

 
 U=(Pv-Cu)V

 
 Figura 112. Triángulo de rentabilidad
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 Fuente: elaboración propia

 Donde: 



 U= utilidad.
 Pv= precio de venta.
 Cu= costo unitario total.
 V= = cantidad vendida.



 Conseguir un buen precio, vender un buen volumen y controlar los costos es la manera de lograr mejores utilidades. Para ello, se requiere aprovechar todos los recursos:

 
	 Usar la tecnología. 
 
	 Controlar inventarios. 
 
	 Estandarizar procesos. 
 
	 Hacer análisis de valor de materiales y mano de obra. 
 
	 La ventaja competitiva es el resultado de: 
 
	 Un intercambio electrónico de datos para control y pedidos. 
 
	 Aprovechar los servicios que ofrecen los proveedores. 
 

	 Tener una oferta flexible de servicios estándar, opcionales y nuevos a través de a) hacer inventario de servicios suplementarios, b) calcular el valor de cada servicio y el costo de suministrarlo, y c) hacer un análisis de costos. 
 

 
 

 
 
 Teoría de las palancas 

 
 En la teoría de las palancas hay diferentes apalancamientos:

 
 Apalancamiento financiero 

 
 Es un multiplicador de los recursos de la empresa que convierte la rentabilidad económica en una mayor rentabilidad financiera. Pero cuando la tasa de interés sube, en periodos de inflación, se vuelve en contra y aumenta el riesgo.

 
 Apalancamiento de producción 

 
 Existe cuando un productor acumula experiencia a un ritmo más acelerado que otro. Esto le permite disminuir el costo unitario más rápidamente y, en igualdad de precio de venta, obtener mayor margen de utilidad. Otra manera de elevar el margen es aumentando los precios de venta, pero está limitado por la presión de los competidores y la regulación estatal. Tres factores se combinan para bajar el costo unitario:

 
	 Las economías de escala hacen que a medida que se fabriquen más productos, los costos fijos se dividan por un número mayor de unidades, lo que minimiza el costo unitario. 
 
	 El aprendizaje hace más hábil a la mano de obra, permitiéndole mejorar el proceso, adquirir experiencia y en consecuencia, disminuir el costo por unidad. 
 
	 El costo de capital se minimiza a medida que crecen los activos de la empresa. El patrimonio cuesta dividendos, las deudas cuestan intereses y las cuentas por pagar no aprovechan los descuentos por pago de contado. 
 

 
 

 Figura 113. Apalancamiento
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 Fuente: elaboración propia

 
 Apalancamiento de marketing 

 
 Tiene dos efectos:

 
	 El sistema de distribución. Los dos componentes de la rentabilidad económica son: la tasa de rentabilidad de las ventas: 
 

 
 Utilidad ∕Ventas

 Y la tasa de rotación de los activos

 Ventas ∕Activos

 La rentabilidad del activo (Ra) será:

 Ra=Utilidad ∕Activos=(Utilidad ∕Ventas)×(Ventas ∕Activos)

 El precio de venta, depende de:

 
	 La cantidad de dinero que las personas estén dispuestas a pagar para obtener el producto. Su determinación influye directamente sobre el nivel de demanda, así como sobre el costo, el posicionamiento deseado, el nivel de diferenciación, la estrategia y la competencia. 
 

	 Los objetivos de los precios, como utilidades, ventas, participación, imagen, etc. 
 
	 Los factores de influencia, como demanda, precio del mercado, elasticidad, canales de distribución, comunicaciones, etc. 
 

 
 
 Ejercicios 

 
 
	 Identifique: una decisión calculada, una por compromiso y una de inspiración o juicio en una empresa de su elección. 
 
	 Describa los factores que permiten esperar que una decisión sea eficiente y bien tomada. 
 
	 Identifique una empresa de elevado dinamismo y complejidad. Señale los factores fundamentales sobre los que debería tomar decisiones. 
 
	 Establezca las categorías conceptuales de un proceso estratégico en una empresa de su elección. 
 
	 En una empresa de su elección, establezca el esquema analítico de Barney que genere ventaja competitiva, sostenibilidad, eficiencia, eficacia y productividad. 
 
	 Diseñe, en una empresa de su elección, la manera de medir la capacidad de las instalaciones, los equipos, las personas, la organización y la dirección. 
 
	 Plantee, en una empresa de su elección, las competencias empresariales, fundamentadas en el conocimiento, tecnología, comunicación y resolución de problemas; de manera que sean percibidas por los clientes, así como diferenciadas de la competencia y aplicables a los productos o servicios. 
 
	 Determine cómo y en qué condiciones una empresa de su elección puede competir ahora y en el futuro. 
 
	 Describa los objetivos y la estrategia de una empresa en un entorno estable, de baja rivalidad, de un sector maduro y estructurado. 
 
	 Diseñe un sistema de planeación en una empresa tradicional, estructurada, antigua, de gran tamaño y sector maduro. 
 
	 Descubra ejemplos de empresas donde se practique la planeación emergente como fruto de decisiones coyunturales. 
 

	 Investigue empresas que practican la planeación burocrática debido a entornos de rápido cambio y elevada incertidumbre. 
 
	 Investigue empresas que practican la planeación dinámica y oportunista para aprovechar las oportunidades que se les presentan. 
 
	 Investigue empresas que practican la planeación flexible como sistema formal y con acciones emergentes. 
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 Capítulo V 
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Alianzas estratégicas

 
 Introducción 

 
 Las estrategias de las grandes compañías para crecer y aumentar la rentabilidad, cuando son locales, son agregar productos y servicios y disminuir costos. Con la integración internacional, las alianzas estratégicas ofrecen la posibilidad de lanzar las empresas a mercados extranjeros o trabajar con firmas extranjeras para consolidarlas.

 Las alianzas estratégicas han sido un instrumento de amplia difusión para el desarrollo, la cooperación, la ventaja competitiva, la utilidad y la importancia en los mercados mundiales.

 

 Figura 114. Alianzas estratégicas
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 Fuente: elaboración propia

 El ámbito empresarial ha experimentado un enorme cambio con objeto de enfrentar la competencia a nivel mundial, esto ha elevado los estándares de calidad, innovación, productividad y valor agregado en beneficio del consumidor.

 Las alianzas estratégicas permiten acceder a muchos más recursos, pueden ampliar la capacidad de crear nuevos productos, reducir costos, incorporar tecnologías novedosas, ampliar mercados, sobrevivir en mercados mundiales y atraer más dinero para invertir en procesos esenciales.

 
 Figura 115. Proceso de las alianzas
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 Fuente: elaboración propia

 

 Objetivos de las alianzas 

 
 ¿Qué pretenden lograr las alianzas? “Con objetivos diferentes no hay esperanzas de lograr una alianza con éxito” (Miranda, 2000). Es necesario nivelar las aspiraciones y conjeturas. Donde la relación se base en la necesidad y respeto mutuo. También, se tienen que hacer concesiones en los objetivos para lograr un producto o servicio superior, que aumente la rentabilidad y las haga más competitivas.

 
 Figura 116. Objetivos de las alianzas
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 Fuente: elaboración propia

 Elevar los estándares de calidad requiere la estrecha relación con los proveedores. La innovación se amplía compartiendo el desarrollo y la productividad aumenta con el mejoramiento continuo y el trabajo en equipo. Agregar valor al producto o servicio en favor del consumidor, las hace más competitivas, así como aprovechar las nuevas tecnologías y el uso de las TIC.

 
 Figura 117. Mejoramiento y cambio
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 Fuente: elaboración propia


 Las compañías triunfadoras que han compartido sus experiencias se han guiado por unos pocos principios para establecer las alianzas estratégicas.

 
 Figura 118. Pioneros de alianzas estratégicas
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 Fuente: elaboración propia

 Hay que tener en cuenta que para un tipo de alianza como la de emprendimiento conjunto (Joint Venture) existen siete condiciones diferentes y tres formas básicas para desarrollarla e implementarla:

 
	 Ser específico acerca de la meta. 
 
	 Dilucidar y determinar los intereses individuales. 
 
	 Respetar la independencia mutua. 
 
	 Reconocer las necesidades de la coparticipación. 
 
	 Estar dispuesto a hacer concesiones. 
 
	 Compartir el control. 
 
	 Distribuir la propiedad y la administración. 
 

 
 Las alianzas estratégicas permiten acceder a muchos más recursos de los que puede poseer o adquirir una sola empresa.

 

 Figura 119. Compromisos de alianza estratégica
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 Fuente: elaboración propia

 Antes de establecer una alianza, las empresas tienen que estar de acuerdo en qué es lo que pretenden lograr. Cada empresa poseerá sus propios objetivos y por lo tanto se deben nivelar las aspiraciones de cada una, con el fin de evitar conflictos futuros. También tienen que hacer concesiones en sus propósitos para lograr un producto o servicio superior.

 
 Figura 120. Necesidad por compromiso
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 Fuente: elaboración propia

 
 Tipos de alianzas 

 
 
	 Pueden ser de cooperación que ocurren cuando las empresas trabajan juntas sin un acuerdo obligatorio. Los compromisos son moderados y el control es ejercido por las empresas. 
 

	 Las hay contractuales, y surgen cuando los socios desean establecer compromisos explícitos. Los riesgos y el control son compartidos. 
 
	 Existen alianzas equitativas, en donde las inversiones son minoritarias, los emprendimientos son conjuntos y la propiedad es común; lo cual conduce a ampliar los compromisos mutuos y compartir, aún más, el control. 
 
	 Hay las alianzas en cadenas o sistemas estratégicos que comprenden algunos o todos los tipos de alianzas y por lo tanto requieren diferentes niveles de compromiso y control. 
 
	 Finalmente hay los llamados consorcios, en donde es posible abarcar varias firmas para contar con un gran potencial que puede afectar a industrias completas. 
 

 
 
 Figura 121. Tipos de alianzas
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 Fuente: elaboración propia

 
 Importancia de las alianzas 

 
 El número de alianzas entre firmas de todo el mundo ha crecido y forjado sólidos lazos con el mundo de la ciencia, dando lugar al auge de la tecnología y a la internacionalización de los mercados. La tecnología está cambiando el mundo. En su avance forja nuevos lazos entre las empresas, exigiendo más recursos para sostener el progreso.

 

 Figura 122. Importancia de las alianzas
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 Fuente: elaboración propia

 La investigación y el desarrollo han sobrepasado el crecimiento económico en las principales naciones industrializadas y cuanto más se invierte, más se debe estar alerta a nuevos conocimientos.

 La cooperación entre organizaciones, empresas, universidades e instituciones gubernamentales se ha incrementado mediante la realización conjunta de artículos científicos, nuevas tecnologías e investigaciones.

 Los bienes industriales que son menos sensibles a las diferencias culturales, la investigación, la fabricación, el marketing y la distribución; son pocos. La mayoría de las compañías fabriles están expuestas a la competencia extranjera.

 
 Figura 123. Sensibilidad frente a las culturas
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 Fuente: elaboración propia


 La integración de los mercados mundiales se ha fortalecido con los adelantos tecnológicos, la computación, las comunicaciones y el transporte. La enorme facilidad con que la información, la gente y los bienes se desplazan por el mundo ha acelerado la transferencia de la tecnología. Es evidente que el mundo se está convirtiendo en un mercado único, dando lugar a una intensa competencia y aumento de los estándares para el éxito competitivo.

 
 Figura 124. Fenómenos de la modernidad
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 Fuente: elaboración propia

 La cooperación ha inducido a las naciones a coordinar los tipos de cambio, a establecer las políticas industriales y del agro, a instaurar la cultura de las patentes y regular las comunicaciones a nivel mundial.

 
 Beneficios de la cooperación 

 
 La interdependencia tecnológica, junto con la integración de los mercados mundiales, generan cambios en las políticas nacionales para promover la cooperación.

 Las naciones más industrializadas se han visto inducidas a coordinar los tipos de cambio, establecer políticas industriales, adoptar uniformidad en las patentes y los secretos comerciales, y regular las telecomunicaciones a nivel mundial.

 Las enormes deudas acumuladas como consecuencia de los préstamos recibidos para el desarrollo de los países menos desarrollados, con escasos progresos, están persuadidas a que es mejor tener socios que acreedores.

 
 Figura 125. La cooperación
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 Fuente: elaboración propia

 

 Cuándo utilizar las alianzas 

 
 El mundo de la ciencia y la tecnología es demasiado vasto para abarcarlo por cuenta propia, ya que la competencia es más apremiante ahora de lo que nunca ha sido. Por ello, existen cuatro métodos para obtener ventajas:

 
	 Actividades internas. Requiere conservar las habilidades difíciles de emular y permite ofrecer un valor único para los clientes. Tareas débiles que requieren encontrar información y creatividad para convertirlas en fortalezas, se dejan en manos de terceros. 
 
	 Adquisiciones. Adquirir empresas conviene solo cuando la afinidad y sinergia están en estrecha relación y cuando no se quede bajo la dependencia de la compañía de origen. 
 
	 Convenios a distancia. Son los recursos más frecuentes con que las empresas logran los bienes y servicios que necesitan. Dependen de qué es lo que los proveedores estén dispuestos a ofrecer y las prioridades y los riesgos que asuman correr. 
 
	 Alianzas estratégicas. Proporcionan oportunidades únicas para desarrollar capacidades junto a diferentes socios: clientes, proveedores, competidores, distribuidores, instituciones académicas, gubernamentales y otras industrias. Pueden crear cualquier combinación de recursos que respondan a objetivos comunes e individuales. 
 

 
 
 Figura 126. Uso de las alianzas
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 Fuente: elaboración propia

 

 Manejar las relaciones clave como alianzas 

 
 El mejor método para repetir nuevas ventas con los clientes consiste en mantener unas buenas relaciones, lo cual requiere fidelizar al cliente. También, lo es el tratar a los distribuidores clave, a los comerciantes minoristas y al consumidor final como si fueran socios.

 Con los proveedores se persigue mantener una relación a largo plazo, así como cooperar con los vendedores clave para mutuo beneficio. Los vínculos con universidades consisten en participar con investigaciones y disfrutar de los resultados cuando aparezcan los informes y publicaciones. Con relaciones comerciales las empresas pueden desarrollar ventajas significativas, reconocer las necesidades mutuas y compartir los riesgos para satisfacer objetivos comunes.

 Las alianzas implican más esfuerzo que la menor relación, por lo tanto es necesario saber cuándo dichos esfuerzos valen la pena.

 
 Tabla 10. Formas de ampliar capacidad
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	 Actividades internas  
	 Adquisiciones  
	 Transacciones a distancia  
	 Alianzas estratégicas  

 
 
	 Alcances  
	 Fuerzas propias  
	 Estrechamente relacionadas con las fuerzas propias  
	 No pueden agregar fuerza competitiva.  
	 Agregan fuerza competitiva  

 
 
	 Necesitan el mayor aporte de la empresa adquirida  
	 Limitadas por los riesgos que otras asumen voluntariamente  
	 Máximo esfuerzo a recursos externos  

 
 
	 Control  
	 Absoluto  
	 Absoluto  
	 De acuerdo con los términos iniciales  
	 Ajustes mutuos progresivos  

 
 
	 Riesgos  
	 Asumido con exclusividad  
	 Asumido por el comprador  
	 Asumido por separado  
	 Compartido  

  










 Tecnología clave 

 
 Localizar la nueva tecnología antes que los demás, puede representar una gran ventaja competitiva, ya que lo puede convertir en un productor líder con bajos costos y compensación frente a posibles debilidades, intensificando sus conocimientos a través del intercambio de información, con posibles alianzas.

 En adelante, la competencia tiene que estar equilibrada con la cooperación en asuntos de interés mutuo. Trabajar con un competidor ofrece razones de peso:

 
	 Abarata costos por desplazamientos. 
 
	 Hacer investigación conjunta para perfeccionar productos. 
 

	 Manejar publicidad conjunta para ampliar el mercado. 
 
	 Tener planes comunes para rivalizar con otras marcas. 
 
	 Utilizar la capacidad de venta de las alianzas para ganar una porción del mercado antes que la competencia. 
 
	 Hacer fusiones de distribución para incrementar el mercado. 
 
	 Mantener la supervivencia ante problemas económicos nacionales. 
 
	 Hacer investigación y desarrollo para no quedar rezagados en tecnología. 
 

 
 Finalmente, las alianzas sirven para combinar recursos internos y externos, mejorar los ingresos y liberar recursos internos para destinarlos a otras actividades esenciales.

 
 Contribución de las alianzas 

 
 Para añadir valor al producto o servicio comience por identificar la combinación de recursos propios o de otros que satisfagan las necesidades del consumidor. Luego, perfeccione o cree nuevas tecnologías para disminuir los costos y los riesgos así como proporcionar un mayor valor al producto. Posteriormente, ofrezca una línea más amplia de productos o servicios para aumentar su oferta y crear una mejor imagen. Finalmente, detecte las oportunidades de la alianza.

 Para conseguir la fidelización del cliente, promover la participación y obtener los beneficios de la experiencia; la alianza debe: establecer normas en la industria, diseñar mejor sus productos, planificar conjuntamente, disminuir los costos de producción y cumplir sus compromisos anticipadamente.

 
 Figura 127. Contribución de las alianzas
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 Fuente: elaboración propia

 

 Ventaja competitiva 

 
 Las ventajas competitivas, de una empresa aliada estratégicamente son:

 
	 El precio y el rendimiento. 
 
	 Acceso a nuevos mercados. 
 
	 Acceso a mayores recursos. 
 
	 Tecnología nueva para renovar productos y operaciones. 
 
	 Capacidad para generar nuevo crecimiento. 
 
	 Capacidad financiera para mantener todo en funcionamiento. 
 

 
 
 Figura 128. Ventaja competitiva
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 Fuente: elaboración propia

 
 Métodos para agregar valor al producto 

 
 Para agregar valor al producto debe comenzar por saber cuáles son los recursos propios y de otros que puedan ayudar a satisfacer las necesidades del consumidor. Para tener éxito requiere:

 
	 Una mayor sincronización mediante: 
 
	 Cooperación con otras empresas para construir la interface y comunicar al cliente los nuevos servicios. 
 

	 Acelerar el desarrollo y el marketing con alianzas, con clientes y proveedores. 
 
	 Posición para conseguir la fidelidad del consumidor, promover la participación, obtener los beneficios de la experiencia y sentar normas en la industria. 
 

 
 
	 Perfeccionar o crear nuevas tecnologías: 
 
	 Combinando los productos de las empresas aliadas. 
 
	 Con nuevo estilo aerodinámico con partes de los productos de las alianzas. 
 

 
 
	 Cooperar compartiendo los costos y los riesgos . 
 
	 Proporcionar un mayor valor agregado al producto, enseñando a los usuarios a obtener el máximo rendimiento y a aumentar su atractivo. 
 
	 Ofrecer una amplia línea de productos, para atraer más clientes, abaratando los costos de distribución, marketing o servicio. 
 
	 Aumentar la oferta de productos compatibles con los de otras empresas para dar un mayor valor, ampliando y compitiendo en otros terrenos. 
 
	 Crear mejor imagen de los productos. La publicidad o la promoción conjunta de las ventas pueden evidenciar esta ventaja. 
 

 
 Detectar las oportunidades de alianza depende de cómo se ven otras empresas, algunas conservan distancias entre sí, y se conforman con transacciones de rutina.

 
 Métodos para ampliar el mercado 

 
 
	 Unión de recursos, como equipo de vendedores: 
 
	 Favorece los sistemas de distribución de productos en ciudades de bajo consumo. 
 
	 Permite mayor cobertura de mercado. 
 

 
 
	 Alianzas con agencias de publicidad para: 
 
	 Compromisos de mayor alcance. 
 
	 Nuevos enfoques publicitarios. 
 
	 Mayor celeridad en nuevas ideas. 
 

 
 
	 Nuevos canales de distribución y marketing: 
 
	 Acceso a segmentos de nuevos mercados. 
 
	 Consolidar posiciones en el mercado. 
 
	 Ejercer mayor control sobre los productos. 
 
	 Mejorar la disposición de los productos. 
 

 
 

	 Refuerzo de las operaciones: 
 
	 Préstamos para evitar retrasos en la producción. 
 
	 Retener mano de obra calificada. 
 
	 Reducir los costos y los riesgos. 
 
	 Mejorar la calidad a través de nuevos procesos. 
 
	 Productividad de recursos. 
 
	 Procesos más eficaces. 
 

 
 
	 Crear nuevos procesos y mejorar los existentes: 
 
	 Nuevas maneras de mejorar los procesos. 
 
	 Controlar el stock. 
 
	 Combinar tecnología de alta productividad. 
 
	 Adoptar las últimas ideas antes que los competidores. 
 

 
 

 
 Finalmente, cada empresa puede concentrarse en lo que hace mejor, optimizar la calidad y lograr un alto nivel de eficiencia, eficacia y productividad.

 
 Figura 129. Métodos para ampliar el mercado
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 Fuente: elaboración propia

 
 Sumar ventajas tecnológicas 

 
 Para sumar ventas tecnológicas se usa:

 
	 La tecnología del socio para crear o perfeccionar los productos o las operaciones. Así se amplía la variedad de habilidades internas, abriendo nuevas perspectivas para su propio desarrollo. Las tecnologías de terceros se pueden obtener mediante licencias o intercambios. El canje de tecnología es más amplio que el intercambio de licencias. 
 
	 Mejorar las propias habilidades técnicas de una empresa con creatividad e investigación y desarrollo surge de culturas diferentes y las compañías disímiles contribuyen a su incremento. 
 

 

 Desarrollar importantes tecnologías requiere un nivel de esfuerzo más allá de las capacidades de una empresa. Con presupuestos suficientes en investigación y desarrollo se logran los objetivos clave y se despeja la visión en el largo plazo.

 
 Figura 130. Sumar ventajas tecnológicas
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 Fuente: elaboración propia

 
 Desarrollo estratégico 

 
 Las oportunidades de desarrollo de las empresas no pueden verse bloqueadas por falta de recursos, las empresas deben usar las alianzas estratégicas para:

 
	 Sortear las barreras de acceso al mercado. 
 
	 Crear las condiciones favorables para el crecimiento. 
 
	 Aliarse para descubrir nuevas oportunidades. 
 
	 Aprender de los otros. 
 
	 Perfeccionar sus productos. 
 
	 Facilitar el acceso a los recursos y al mercado. 
 
	 Aumentar la eficiencia en las operaciones. 
 
	 Promover las habilidades técnicas, el desarrollo estratégico y la organización. 
 
	 Producir más ingresos. 
 
	 Reducir los costos administrativos. 
 

 
 
 Proteger los intereses de cada empresa aliada 

 
 Las alianzas no logran un equilibrio perfecto todas las veces. Siempre existe un desacuerdo entre los objetivos y habilidades. La manera de proteger sus intereses al planear una alianza consiste en:

 
	 Tener una idea clara de qué significa la alianza para cada empresa. 
 
	 Planificar el acuerdo para lograr beneficios mutuos. 
 
	 Considerar la alianza como una fuerza en constante desarrollo. 
 
	 Desarrollar la capacidad financiera para mejorar la competitividad: 

 
	 Perfeccionar los productos 
 
	 Facilitar el acceso a los recursos y al mercado 
 
	 Eficiencia, eficacia y productividad de las operaciones 
 
	 Proveer habilidades técnicas 
 

 
 
	 Bajar costos y mejorar los servicios. 
 
	 Conservar las ventajas particulares. 
 
	 Preservar los valores clave del producto. 
 
	 Mantener buenas relaciones con los clientes, distribuidores y proveedores. 
 
	 Aferrarse a las capacidades operativas esenciales: 
 
	 Alto valor agregado. 
 
	 Producción de bajo costo. 
 
	 Alta calidad. 
 

 
 
	 Proteger la tecnología clave: 
 
	 Juzgar mutuamente su potencial. 
 
	 Observar los errores cometidos por el socio para no caer el ellos. 
 
	 Las patentes no ofrecen suficiente seguridad. 
 
	 Preservar tecnología esencial, compartiendo solamente los resultados. 
 

 
 
	 Tener precauciones con tecnología propia: 
 
	 Construir “muralla China”. 
 
	 Evitar acceso a las plantas y laboratorios especiales. 
 
	 Divulgar entre los empleados los límites para los socios. 
 

 
 
	 Establecer acuerdos frente a los accesos a los mercados. 
 
	 Buscar oportunidades para desarrollar más ventajas. 
 
	 Mantener una organización estable: 
 
	 Preservar la cultura empresarial. 
 
	 Conocimiento de los mercados, de las prácticas laborales y de las tendencias del desarrollo. 
 

 
 
	 Consolidar las ventajas financieras esenciales: 
 
	 La liquidez. 
 
	 La estructura de capital. 
 

 
 

 
 
 Cooperación con un competidor 

 
 Las alianzas con competidores se pueden manejar sin necesidad de sacrificar oportunidades. Estas pueden ofrecer un enorme potencial en productos, tecnología, producción y marketing. Considerar al socio no como una amenaza sino como un aliado, hace más fácil lograr respaldo para la alianza y contribuye a conseguir oportunidades mutuas como: capacidad financiera, acceso a mercados, tecnología, desarrollo productivo y distribución conjunta. 

 Los intereses mutuos han favorecido el compromiso, la participación y la comunicación en todos los niveles; así como la planificación conjunta y la racionalización en ciertas áreas.

 La manera más fácil de evitar las rivalidades es a través de la separación del mercado. Cuantos más recursos se inviertan en la cooperación, más capacidad podrán desarrollar en forma conjunta.

 Para mantener el equilibrio y evitar conflictos es conveniente separar la competitividad de las habilidades, mercados y capacidades

 
 Figura 131. Alianzas con competitividad
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 Fuente: elaboración propia

 
 Desarrollo potencial en la alianza 

 
 Cada compañía es parte de una gran cantidad de empresas que se influencian mutuamente. Hoy día, es necesario ampliar y adaptar las capacidades respaldando a los socios clave, a la vez que se debe trabajar dentro de redes estratégicas y utilizar los vínculos con otras empresas.

 Por lo anterior, es labor fundamental de las empresas: apoyar los socios clave como clientes, anticipándose a sus necesidades; motivar a proveedores comprometidos, innovadores, progresistas en lo tecnológico e investigativo; proporcionar recursos a los distribuidores porque añaden valor a los productos, además de ser fuente de información actualizada sobre el mercado; tener alianzas con competidores para desarrollar productos y compartir capacidades; brindar apoyo a las universidades por ser fuente de conocimientos y capacidad investigativa. 

 
 Figura 132. Desarrollo potencial
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 Fuente: elaboración propia

 
 Redes estratégicas 

 
 Desarrollar capacidad colectiva, mediante redes estratégicas, para consolidar la contribución con los socios clave, es una tarea fundamental que permite lograr altos beneficios. La cooperación entre socios industriales en el desarrollo de productos, permite compartir la innovación, tener acceso a información estratégica, celeridad en el desarrollo, aprendizaje compartido, mayor rendimiento mutuo y respuestas más rápidas a las necesidades del mercado. Estas empresas buscan oportunidades más allá de sus límites y comparten recursos para añadir valor a sus productos.

 Las empresas que se adaptan a un mundo cambiante cuentan con una enorme ventaja sobre sus competidores, por tener acceso a la información estratégica, de mercados y tecnologías conocidas por el personal y confiables para las compañías.

 También las redes de tecnología de empresas, universidades y laboratorios gubernamentales hacen una importante y creciente contribución a las habilidades técnicas de cada compañía. El trabajo de las redes es un valioso recurso para sumar ventajas técnicas porque es rápido, menos costoso y cubre una mayor área que la de las relaciones individuales aisladas.

 Crear una red de desarrollo particular sirve de instrumento para desarrollar nuevos productos, procesos, tecnologías y reducir los costos ya que facilitan las condiciones para hacer importantes innovaciones; además de contribuir con múltiples habilidades por estar vinculados y perseguir un mismo objetivo.

 

 Figura 133. Redes estratégicas para desarrollar capacidades
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 Fuente: elaboración propia

 
 Alianzas para detener oponentes 

 
 No es suficiente para una empresa ser un fuerte competidor. El mayor poder de negociación mediante cooperativas equilibra adquisiciones en términos semejantes a los grandes. Por ello las alianzas deben a) desarrollar capacidad juntos para impedir las maniobras de los oponentes, b) atacar sobre un frente secundario, al otorgar licencias a otro para competir desviando la atención, c) impedir el acceso a los recursos escasos obteniendo derechos exclusivos sobre una tecnología clave, d) aumentar las barreras de acceso intercambiando diseños y tecnologías de fabricación para actuar alternativamente como proveedores entre sí.

 Obligar a un oponente a seguir el liderazgo de la empresa ocurre cuando la organización licenciataria depende demasiado de la fuente de origen para seguir evolucionando, con esto puede ser inducida a seguir el liderazgo de quien concede la licencia.

 

 Figura 134. Alianzas para detener a los oponentes
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 Fuente: elaboración propia

 
 Ejercicios 

 
 
	 ¿Qué estrategias pueden utilizar las grandes compañías para crecer y aumentar su rentabilidad? 
 
	 ¿Cuáles han sido los factores de difusión de las alianzas estratégicas? 
 
	 ¿Cuáles son los beneficios que se logran con las alianzas estratégicas? 
 
	 ¿Cuáles son los objetivos que se persiguen con las alianzas estratégicas? 
 
	 ¿Cómo enfrentar la competencia para crecer y mantenerse en el mundo globalizado? 
 
	 ¿Cuáles son los principios utilizados por los pioneros de las alianzas estratégicas? 
 
	 ¿Cuáles son los compromisos de las alianzas estratégicas? 
 
	 ¿Qué se pretende alcanzar al establecer una alianza? 
 
	 Enumere y explique ¿cuáles son los tipos de alianzas estratégicas? 
 
	 ¿Por qué son importantes las alianzas estratégicas? 
 
	 ¿Cuáles son los bienes menos sensibles a las diferencias culturales? 
 
	 ¿Qué fenómenos, desde el punto de vista de las alianzas estratégicas, se consideran en la modernidad? 
 
	 ¿Cuáles son los beneficios de la cooperación, en las alianzas estratégicas? 
 
	 ¿Cuándo es conveniente utilizar las alianzas estratégicas? 
 
	 ¿Cómo manejar las relaciones con clientes, distribuidores, comerciantes minoristas y el consumidor final? 
 

	 ¿Por qué la tecnología clave localizada antes que la de la competencia puede representar una ventaja competitiva? 
 
	 ¿Cuáles son las principales razones que permiten equilibrar la cooperación con la competencia? 
 
	 ¿Cuáles son las principales contribuciones que se pueden lograr con las alianzas estratégicas? 
 
	 ¿Cuáles son las principales ventajas competitivas de una empresa aliada estratégicamente? 
 
	 ¿Cuáles son los métodos para agregar valor al producto? 
 
	 ¿Qué métodos utilizar para ampliar el mercado? 
 
	 ¿Cómo sumar ventajas tecnológicas? 
 
	 ¿Cómo desbloquear las oportunidades de desarrollo de las empresas por falta de recursos? 
 
	 ¿Cómo proteger los intereses de cada empresa aliada? 
 
	 ¿Cómo lograr alianzas con competitividad? 
 
	 ¿Cómo lograr el desarrollo potencial en las alianzas? 
 
	 ¿Cómo desarrollar capacidades? 
 
	 ¿Cómo detener a los oponentes? 
 

 
 Actualmente, en la planeación estratégica y en el mundo de los negocios, intervienen, entre otros factores, el mercado, la tecnología, el capital y las personas.



  
 

 Capítulo VI 
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Herramientas de planeación estratégica

 
 Se debe trabajar en ellos para alcanzar la eficiencia, la eficacia, la productividad, el crecimiento, la sostenibilidad y la competitividad.

 
 Figura 135. El mundo de los negocios
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 Fuente: elaboración propia

 Las técnicas más conocidas que contribuyen al trabajo en equipo y a la solución de problemas son:

 

 1. Método cartesiano 

 
 Consiste en someter cada problema a los interrogantes: qué, por qué, cómo, cuándo, quién, dónde y para qué.

 Este método utiliza una serie de principios que contribuyen a encontrar la solución adecuada:

 
	 Duda metódica. Método seguido por Descartes para la comprobación de la verdad de sus creencias y el descubrimiento de una verdad absolutamente indudable “pienso, luego existo”. Rechaza como inadecuado todas aquellas creencias de las cuales pueda plantearse alguna duda. 
 

 
 
 Figura 136. Matriz de impacto cruzado
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 Fuente: (Albarracín, 2016)

 
	 Análisis. Es el método de investigación consistente en dividir cada una de las dificultades encontradas en tantas partes como se pueda hasta llegar a los elementos más simples, cuya verdad es posible establecer mediante un acto de intuición. 
 
	 Síntesis. Se refiere a la composición de un cuerpo o de un conjunto a partir de sus elementos, separados en un previo proceso de análisis. 
 

 
 

 Figura 137. Principios del método cartesiano
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 Fuente: elaboración propia

 
	 Enumeración. Consiste en ir desagregando una a una las partes que constituyen un todo. 
 

 
 
 2. Brainstorming, lluvia de ideas o tormenta de ideas 

 
 Es una herramienta de trabajo en equipo que facilita el surgimiento de nuevas y numerosas ideas sobre un tema o problema determinado en corto tiempo. Sirve para obtener ideas originales en un ambiente relajado. Es útil cuando se desea la participación de todo un grupo y puede ser aplicado en cualquier etapa del proceso de solución de problemas. Fue creado en 1941 por Alex F. Osborn.

 El clima de participación y motivación generado por la lluvia de ideas asegura mejor calidad de las decisiones tomadas por el grupo, con mayor compromiso por la actividad y un sentimiento de responsabilidad compartido por todos.

 La técnica consiste en:

 
	 Estimular el mayor número de ideas. 
 
	 Liberarse de normas, paradigmas o convenciones. 
 
	 Incentivar la participación. 
 
	 Eliminar la crítica, la censura y la prohibición. 
 
	 Hacer que todos participen. 
 
	 Contribuir a que todos pierdan el miedo de hablar libremente sin juicios de lo bueno o lo malo. 
 
	 Usar fichas escritas para reflexionar antes de expresarse y guardar el anonimato. Esto brinda mayor libertad de expresión. 
 

 
 
 Tabla 11. Proceso y manejo del brainstorming 
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	 Etapa  
	 Método  
	 Secretos para la conducción  

 
 
	 1. Introducción  
	 Explicar los objetivos, exponer las preguntas o problemas que van a ser discutidos así como las reglas de juego que se usarán.  
	 • Promover un clima tranquilo y agradable 
 • Estar seguro de que todos han entendido el tema que se va a tratar 
 • Redefinir el problema si fuere necesario  

 
 
	 2. Generación de ideas  
	 Si alguien no tiene nada que decir, apoyarlo para que se motive a hacerlos más tarde.  
	 • Mantener un ritmo ágil en la recolección y registro de las ideas 
 • Ordenar las fichas en el mismo orden de presentación  

 
 
	 3. Revisión de las ideas expuestas  
	 Preguntar si hay dudas y si fuere necesario aclararlas.  
	 El objetivo es tener claros los conceptos sin juzgarlos.  

 
 
	 4. Análisis y selección  
	 • Llevar el grupo a discernir las ideas y escoger las mejores 
 • Utilizar el consenso en la selección  
	 • Agrupar las ideas semejantes 
 • Impedir el monopolio o imposición de alguien  

 
 
	 5. Ordenar las ideas  
	 • Solicitar el análisis de las ideas que permanecerán 
 • Promover la prioridad de las ideas, solicitando que cada uno seleccione las tres más importantes  
	 Se hará votación solo cuando no se haya logrado el consenso  

  





 
 Figura 138. Usos del brainstorming
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 Fuente: elaboración propia

 

 3. Campo de fuerzas positivas y negativas del cambio según Kurt Lewin 

 
 El procedimiento consiste en establecer un mapa de fuerzas positivas para aprovecharlas y reforzarlas; y fuerzas negativas para convertirlas, disminuirlas o eliminarlas. Se utiliza para interactuar con los miembros del equipo, en uno o más grupos de la organización, a fin de desarrollar o describir la visión de la empresa (cómo se desea que sea en el futuro).

 
 Figura 139. Campo de fuerzas
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 Fuente: elaboración propia

 Este modelo sirve para comprender una situación problemática y planificar acciones correctivas. La técnica se basa en varias hipótesis:

 
	 El estado actual de las cosas (la condición actual). Un equilibrio casi estacionario que representa una resultante del campo de fuerzas opuestas. 
 
	 Un estado futuro de cosas (la condición deseada). Solo se puede lograr desplazando el equilibrio actual hacia el estado deseado y estabilizando el equilibrio en este punto. 
 
	 Para mover el nivel de equilibrio de la condición actual a la deseada, se debe alterar el campo de fuerzas añadiendo fuerzas impulsoras y convirtiendo, eliminando o disminuyendo fuerzas restrictivas. 
 

 
 La estructura del tiempo puede variar de seis meses a cinco años o más, en el futuro. A manera de ejemplo, el procedimiento consta de cuatro pasos:

 
	 Visión. Se registran las características que les gustaría que tuviera la organización dentro de un lapso de tiempo (p. ej. un año, cinco años o más) a partir de ahora. Representa la visión estratégica que se desea lograr o el problema que se piensa resolver. 
 

	 Fuerzas impulsoras. Llevan a la situación ideal deseada por medio de acuerdos en equipo usando sistemas de consenso. Con un marcador se hacen visibles las fuerzas elegibles. 
 
	 Fuerzas restrictivas. Listar todo lo que impide lograr el objetivo, p. ej. acciones, conocimientos, procedimientos, cultura, equipamiento, reglamentos, hábitos, etc. 
 
	 Reporte. 
 

 
 
 Figura 140. Estructura del tiempo en el campo de fuerzas
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 Fuente: elaboración propia

 
 4. Frecuencia estadística 

 
 Se llama frecuencia a la cantidad de veces que se repite un determinado valor de la variable. Se suelen representar con histogramas y con diagramas de Pareto.

 En estadística se pueden distinguir hasta cuatro tipos de frecuencias:

 
	 Frecuencia absoluta nj de una variable Xj. Es el número de veces que aparece en el estudio este valor. A mayor tamaño de la muestra, aumentará el tamaño de la frecuencia absoluta; es decir, la suma total de todas las frecuencias absolutas debe dar el total de la muestra estudiada N. 
 

 
 
	 Frecuencia relativa fj. Es el cociente entre la frecuencia absoluta y el tamaño de la muestra N. Es decir: 
 

 
 fj=nj ∕ N=nj ⁄ Si nj


 
	 Siendo el fj para todo el conjunto j. Se presenta en una tabla o nube de puntos en una distribución de frecuencias. 
 

 
 
	 Si se multiplica la frecuencia relativa por 100 se obtendrá el porcentaje pj que representan estas características respecto al total de N, es decir, el 100 % del conjunto. 
 

 
 
	 Frecuencia absoluta acumulada Nj. Es el número de veces nj en la muestra con un valor igual o menor al de la variable. La última frecuencia absoluta acumulada deberá ser igual a N. 
 

 
 
	 Frecuencia relativa acumulada Fj. Es el cociente entre la frecuencia absoluta acumulada y el número total de datos N. Es decir: 
 

 
 fj=Nj ∕ N

 
	 Con la frecuencia relativa acumulada por 100 se obtiene el porcentaje acumulado Pj, que al igual que Fj deberá resultar al final el 100 % de N. 
 

 
 
 Tabla 12. Datos estadísticos 
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	 A  
	 B  

 
 
	 Xj  
	 nj  
	 fj  
	 pj  
	 Nj  
	 Fj  
	 Pj  

 
 
	 1  
	 12  
	 12/50  
	 0.24  
	 12  
	 12/50  
	 24%  

 
 
	 2  
	 15  
	 15/50  
	 0.30  
	 27  
	 27/50  
	 54%  

 
 
	 3  
	 13  
	 13/50  
	 0.26  
	 40  
	 40/50  
	 80%  

 
 
	 4  
	 7  
	 7/50  
	 0.14  
	 47  
	 47/50  
	 94%  

 
 
	 5  
	 3  
	 3/50  
	 0.06  
	 50  
	 50/50  
	 100%  

  


 
 Fuente: el autor









 5. Ley de Pareto o regla 80/20 

 
 Tiene por objeto hacer una lista de los hechos o actividades vitales y triviales para darle prioridad al desarrollo de los vitales.

 El diagrama de Pareto o diagrama ABC, 80/20, 70/30, es una gráfica para organizar datos, de forma descendente, de izquierda a derecha y separados por barras. Permite, pues, asignar un orden de prioridades.

 Un ejemplo simple de diagrama de Pareto, usando datos hipotéticos sobre las causas por las que los empleados llegan tarde a su trabajo, se muestra en la figura 7: las frecuencias relativas en barras y las frecuencias acumuladas en línea.

 

 Figura 141. Diagrama de Pareto
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 El diagrama permite llevar a cabo el principio de Pareto (pocos vitales, muchos triviales), es decir, que hay bastante problemas sin importancia frente a unos pocos graves. En la figura 141 se ubicaron los poco vitales a la izquierda y los muchos triviales a la derecha.

 El diagrama constituye una buena herramienta de trabajo que facilita el estudio comparativo de los numerosos procesos que se dan en industrias, así como fenómenos naturales que precisen de esta utilidad. Hay que tener en cuenta que tanto la distribución de los efectos como sus causas no son un proceso posible de denominar linealmente sino que un 20 % de los efectos totales hace que sean originadas por el 80 % de las causas.

 
 6. Gráfica Gantt 

 
 La gráfica Gantt fue ideada durante la Primera Guerra Mundial por Henry L. Gantt, uno de los precursores de la dirección científica, como respuesta a los primitivos métodos de programación, que se limitaron al registro de producción, existencias, costos, primas, etc.

 En la actualidad es un instrumento efectivo de planificación y programación para operaciones de producción que impliquen un mínimo de interrelaciones o para cualquier actividad a la que se requiera hacer control o seguimiento con el fin de cumplirla en un determinado tiempo. Su objeto es permitir una comparación inmediata entre lo programado y la realidad, lo cual se consigue señalando la evolución real del trabajo.


 Consta de una gráfica de doble entrada donde las filas representan recursos como máquinas, personas, departamentos, procesos o cualquier recurso que sea necesario para cumplir una tarea. Las columnas definen los periodos en horas, días, semanas o meses que se requieran. El trabajo que se planea y el real se muestra en el mismo espacio en su relación mutua y en relación con el tiempo.

 El trabajo programado durante cualquier periodo de tiempo se representa por líneas finas. Las líneas gruesas muestran la cuantía acumulativa de trabajo realizado y su relación con la cuantía programada que ha de hacerse hasta determinada fecha. De este modo la gráfica muestra la proporción de tiempo invertido en el trabajo hecho. Puesto que el conocimiento de lo que ha acontecido ocasiona acción, el pasado se proyecta en el futuro y las anotaciones consignadas de esta manera se tornan dinámicas.

 Ejemplo, se dibuja una línea horizontal sobre la cual se muestran las cifras de los pedidos u órdenes programadas para su proceso. Una segunda línea, que representa el progreso, se dibuja a medida que se avanza y se anota la cifra.

 
 Figura 142. Gráfica Gantt

 

[image: images/pmb_12.jpg]







  
 
	 Orden de trabajo  
	 Actividad  
	 Lunes  
	 Martes  
	 Miércoles  
	 Jueves  
	 Viernes  

 
 
	 001  
	 Actividad 1  
	  
	 70
 67  
	  
	  
	  

 
 
	 002  
	 Actividad 2  
	  
	  
	 50
 55  
	  
	  

 
 
	 003  
	 Actividad 3  
	  
	  
	  
	 45
 45  
	  

 
 
	 004  
	 Actividad 4  
	  
	  
	  
	 30
 30  
	  

 
 
	 005  
	 Actividad 5  
	  
	  
	  
	  
	 50
 50  

  


 Fuente: elaboración propia




 Los gráficos pueden ser:

 
	 De registro de máquinas. Ideado para indicar la utilización de máquinas u equipos y las razones de su inactividad. 
 
	 De registro de personas. Ideado para poner de manifiesto si una persona hace o no el trabajo normal en la jornada y, en caso contrario, la razón del por qué no lo logra. 
 
	 De distribución en planta. Se emplea para ayudar a planear el trabajo de manera que pueda hacerse el mejor uso de las máquinas disponibles y control por trabajadores. Además, se emplea para ordenar los pedidos de modo que cualquier entrega, dentro de la capacidad de la planta, pueda lograrse. 
 
	 De carga. Indica solo el trabajo que debe hacerse para advertir la carga de trabajo en perspectiva, a fin de tomar medidas eficaces de aprovechamiento de capacidad. No muestra detalles, sino clases de máquinas y horas de trabajo asignadas a las mismas por periodo de tiempo. 
 
	 De proceso. Su objeto es mostrar el proceso que se está haciendo en la ejecución de un plan o programa. Compara lo que se hace con lo que debiera haberse hecho, permitiendo prever futuros acontecimientos con exactitud. Indica el efecto de resoluciones pasadas y las medidas que deberán tomarse en el futuro. 
 
	 De planificación de proyecto. Su objeto es indicar las medidas necesarias para completar a tiempo el plan. Cuando se precisa un plan, porque la capacidad no está definitivamente limitada, y cuando se debe tener en cuenta la puesta a punto de diversas partes de un proyecto relacionadas entre sí, la gráfica Gantt es un valioso instrumento para la consecución del plan. 
 
	 Tablero mecánico. Cuenta con dispositivos mecánicos que se mueven sobre una escala de tiempo según las necesidades a programar, pero no tiene la flexibilidad de los diagramas en computador o con papel y lápiz. 
 

 
 

 Figura 143. Aplicaciones del gráfico Gantt
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 Fuente: elaboración propia

 El perfeccionamiento más notable del gráfico Gantt ha estado en su adaptación a la más amplia variedad de usos en toda clase de empresas e instituciones y en su comprensión y aceptación como herramienta de apoyo a la programación y control de diferentes proyectos y programas de actividad.

 
 7. PERT 

 
 Es un método usado para planificar, acompañar y evaluar el avance de los programas y los proyectos en relación con los estándares de tiempo predeterminados, integrando adecuadamente las actividades para lograr la ejecución del proyecto sin retrasos. Además de ser una herramienta de planeación, sirve para localizar los desvíos y aplicar las acciones correctivas necesarias.

 A manera de ejemplo se describen los pasos necesarios para realizar todos los cálculos con el fin de obtener soluciones a diferentes problemas cotidianos en las empresas.

 Suponiendo que el proyecto consiste en el lanzamiento de un nuevo producto, el cual tiene 11 eventos y actividades. El procedimiento en la programación PERT es el siguiente:


 
	 Diagrama de flechas. Representa los pasos secuenciales para ejecutar el proyecto. Consta de: 
 
	 Eventos o puntos de decisión representados por: 
[image: images/nec-177-1.jpg] 
 
	 Actividades que corresponden a los esfuerzos físicos o mentales y se identifica por: 
[image: images/nec-177-2.jpg] 
 
	 Relaciones, que señalan la secuencia de eventos y actividades en la red. 
 

 
 
	 Estimar la duración t(i,j) de cada actividad. 
 
	 Calcular los tiempos lo más pronto posible para empezar t(i) y terminar t(j) una actividad; 
 

 
 t(j)=max(t(i)+t(i,J)) Cuando j=1,2,3,…,n

 
	 Calcular el tiempo lo más tarde posible para terminar y comenzar una actividad, a fin de evitar que un retraso en cualquier actividad pueda demorar la última actividad. El cálculo se hace desde el final del proyecto hacia el comienzo, restando el tiempo de cada actividad. En el primero y el último evento, el tiempo, lo más pronto posible es igual que el más tarde posible. En resumen, el cómputo del tiempo lo más tarde permisible de una actividad se obtiene eligiendo el mínimo resultado de las diferencias entre las actividades posteriores y las duraciones correspondientes a las actividades que llevan a estas. 
 

 
 t* (i)min(t* (j)-t(i,j)) Cuando i=1,2,3,…,(n-1)

 
	 Cálculo de holguras. Es la flexibilidad de cuando se puede empezar o terminar una actividad que se vuelve crítica. Existen dos clases de holgura: 
 
	 Holgura del suceso. Es la diferencia entre el tiempo lo más tarde permisible y el tiempo lo más pronto posible del mismo suceso. 
 

 
 

 
 Hs=t* (j)-t(j)

 
	 Holgura de la actividad. Es el tiempo lo más tarde permisible del suceso final para terminar una actividad, menos el tiempo lo más pronto posible del suceso inicial de la misma para comenzar, menos la duración de la actividad mencionada. 
 

 
 Ha=t* (j)-t(i)-t(i,j)

 
	 Cálculo del camino crítico. Es la unión de todas las actividades cuyas holguras de actividad son cero. 
 

 
 

 8. Diagrama causa efecto, espina de pescado o Ishikawa 

 
 El objetivo del diagrama es subdividir un problema en causas y sub-causas para encontrar las más influyentes y resolverlas por partes.

 El diagrama procura, a partir de los efectos (síntomas de los problemas), identificar todas las causas posibles que provocan esos efectos.

 La metodología se basa en diferentes categorías de problemas, cada una de las cuales se analiza según la incidencia de diferentes factores que pueden intervenir en las categorías.

 El diagrama se compone de:

 
	 Una flecha principal o columna vertebral del problema, a donde confluyen las categorías, espinas, causas o subcausas del problema. 
 
	 Líneas de categorías a 70º que apuntan al eje principal. 
 
	 Líneas de causas de problemas que apuntan a las líneas de categorías. 
 
	 Subcausas específicas del problema que confluyen a las líneas de causas. 
 

 
 
 Figura 144. Diagrama causa-efecto
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 Fuente: elaboración propia


 Los pasos en la construcción del diagrama son:

 
	 Identificar y definir con exactitud el problema, fenómeno o evento que se desea analizar, flecha principal. 
 
	 Identificar las principales líneas de categorías de causas del problema o agentes generales que dan origen al problema y que desembocan en la flecha principal. 
 
	 Identificar las causas y subcausas que confluyen en las líneas de categorías. 
 
	 Analizar y discutir en grupos el diagrama para realizar las modificaciones que fueren necesarias y formular hipótesis. 
 
	 Generar los planes de acción. 
 
	 Describir con una frase corta y sencilla el problema a resolver, marcándolo dentro de la flecha principal o al final de la misma. 
 

 
 Las aplicaciones más importantes del diagrama son:

 
	 Organizar un mapa conceptual del problema. 
 
	 Descubrir las verdaderas causas de un problema o suceso. 
 
	 Ver las relaciones causales entre dos o más fenómenos. 
 
	 Motivar el análisis y discusión grupal. 
 
	 Visualizar las razones, motivos o factores principales o secundarios. 
 
	 Identificar posibles soluciones. 
 
	 Tomar decisiones. 
 
	 Organizar planes de acción. 
 

 
 
 Figura 145. Diagrama espina de pescado
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 Fuente: elaboración propia

 

 9. Balanced Score Card (BSC) 

 
 El objetivo del BSC es planificar a futuro las metas que una organización se propone alcanzar en un periodo de tiempo determinado, de acuerdo con las perspectivas seleccionadas. Su realización requiere que:

 
	 Los indicadores tengan sentido. Se debe establecer una relación de causa-efecto entre ellos. Mientras ISO contiene indicadores operacionales, BSC tiene indicadores estratégicos del negocio, de manera que es prácticamente un plan de negocios. 
 
	 BSC integra el desarrollo y establece la cadena lógica de control, así como de la causa y efecto de los indicadores. Según Norton y Kaplan, en la tabla de presentación del BSC se recomienda no colocar más de 12 indicadores en total. 
 

 
 Al momento de formular los planes estratégicos de las organizaciones la metodología requiere desarrollar los siguientes objetivos conceptuales:

 
 Figura 146. Formulación de planes estratégicos
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 Fuente: elaboración propia

 
	 Perspectivas. Se refiere a un aspecto clave para la formulación de la estrategia, puede entenderse como un punto de vista, una óptica o el enfoque de alguno de los actores o grupos de interés de la empresa. 
 

	 Objetivos estratégicos. Corresponden a lo que se quiere lograr, lo que se está persiguiendo. 
 
	 Mapa estratégico. Representa la visión de éxito que la empresa u organización apunta a materializar. Se llama un mapa de enlaces estratégicos al conjunto de objetivos estratégicos interconectados a través de relaciones causales mostradas gráficamente. 
 
	 Temas estratégicos. Representa la intención estratégica y los temas estratégicos o vectores de la organización. 
 
	 Indicadores estratégicos. Son los indicadores de gestión definidos como un conjunto de variables que miden el nivel de logro de un proceso o situación. Son útiles para hacer seguimiento a los objetivos, reportar el desempeño de la organización así como canalizar o direccionar los esfuerzos. 
 
	 Metas. Formular una meta es señalar cuándo y cuánto se quiere alcanzar, por lo tanto constituyen el elemento calificador o cuantificador de los objetivos. 
 
	 Iniciativas. Son las acciones estratégicas que apoyan el logro de los objetivos, pues las tareas o actividades diarias no son suficientes. 
 

 
 La tabla del BSC contiene cuatro tipos de perspectivas:

 
	 Financiera. Conlleva el Valor Agregado Económico, EVA, que apunta a los resultados esperados por los accionistas. 
 
	 Clientes y mercadeo. Contiene la propuesta de valor. 
 
	 Procesos. Incluye la excelencia de la operación, gestión de clientes e innovación. 
 
	 Personas y tecnologías de apoyo. Contiene competencias, habilidades orientadas a resultados de aprendizaje y crecimiento. 
 

 
 Cuando se va a construir el BSC se comienza desde arriba (para identificar lo que se necesita), hacia abajo (para entender qué debe hacerse para lograrlo). Y se verifica de abajo hacia arriba.

 

 Figura 147. BSC
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 Fuente: elaboración propia

 El BSC debe ser amigable, práctico, y medir los procesos. Los indicadores deben ser medibles y fáciles de extraer; también se debe colocar el valor actual y el valor esperado en un periodo de tiempo (hacia el futuro). Después de establecer los indicadores se deben establecer planes de acción (solo para procesos, personas y tecnología).

 
 Tabla 13. Ejemplo para elaborar un BSC en una empresa
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	 Perspectiva  
	 Objetivo central  
	 Objetivo estratégico  
	 Meta  

 
 
	 Financiera  
	 Aumentar rentabilidad  
	 Incrementar ventas  
	 Subir ventas en un 5.5%  

 
 
	 Clientes  
	 Aumentar la calidad del servicio  
	 Incrementar la relación precio/ servicio  
	 Incrementar la relación precio/servicio en un 9%  

 
 
	 Procesos internos  
	 Mejorar la gestión organizacional  
	 Intensificar la comunicación con los clientes  
	 Reducir en un 20% los reclamos  

 
 
	 Aprendizaje y desarrollo organizacional  
	 Mejorar el clima laboral  
	 Aumentar la satisfacción del personal  
	 Disminuir en un 12% la tasa de rotación.  

  


 Fuente: el autor






 Es recomendable observar la consecuencia lógica (relación causa-efecto) de los objetivos centrales, estratégicos y las metas; así como empezar por los objetivos centrales de abajo hacia arriba y luego verificar el objetivo estratégico y la meta empezando por la perspectiva financiera.

 
 Elementos distintivos del BSC contra la planeación tradicional 

 
 
	 Permite hacer operativa la estrategia. 
 
	 Contiene indicadores financieros y no financieros. 
 
	 Contiene indicadores basados en desempeños futuros. 
 

 
 
 Principales desafíos del BSC 

 
 
	 Contar con bases de datos de clientes para regentar. Misión y visión. 
 
	 Generar análisis DOFA. 
 
	 Hacer un análisis comparativo de la competencia (segmento del mercado, mezcla de producto/servicio y posición competitiva en el mercado). 
 
	 Lograr asertividad en la definición de indicadores y metas. 
 
	 Hacer una distinción de objetivos de procesos de las áreas funcionales. 
 
	 Discriminar entre objetivos, actividades y planes de acción. 
 
	 Jerarquizar los planes de acción para iniciar la ejecución (se jerarquizan de acuerdo con la matriz de impacto y factibilidad). 
 
	 Organizarse para la implementación: delegar, desarrollar competencias, coordinar y evaluar. 
 
	 Tener disponibilidad de sistemas de información. 
 
	 Contar con software especializado para el control de la gestión. 
 

 
 Visión: declarar en cada una de la perspectiva y luego integrar.

 Visión actual y visión futura.

 Matriz cliente-producto (para establecer la misión).

 Guía para establecer planes de acción:

 
	 Código. 
 
	 Nombre del plan. 
 

	 Responsable. 
 
	 Equipo de trabajo. 
 
	 Indicadores. 
 
	 Meta esperada. 
 
	 Programa de trabajo. 
 
	 Recursos asignados. 
 

 
 
 Tabla 14. Ejemplo de un mapa estratégico
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	 Cliente/producto  
	 Producto 1  
	 Producto 2  
	 Producto 3  

 
 
	 Cliente 1  
	  
	  
	  

 
 
	 Cliente 2  
	  
	  
	  

 
 
	 Cliente 3  
	  
	  
	  

  


 Fuente: el autor




 
 Mapa estratégico 

 
 El mapa estratégico es la manera de tener una visión macro de la estrategia organizacional con el fin de proveer una expresión para describirla, antes de elegir las métricas para evaluar su desarrollo y entender la coherencia entre los objetivos. Encaja las perspectivas fundamentales integrándolas en una cadena de causa-efecto asociadas a los resultados y a los impulsores de las mismas.

 Kaplan y Norton no definen explícitamente lo que significa una perspectiva, pero enumeran las cuatro perspectivas principales que una organización (con o sin fines de lucro) debe tener:

 
	 Perspectiva financiera. En organizaciones con fines de lucro, esto implica a accionistas 
 
	 Perspectiva del cliente 
 
	 Perspectiva del proceso interno. Esta implica: 
 
	 El proceso de gestión de las operaciones. 
 
	 El proceso de gestión de clientes. 
 
	 El proceso de innovación. 
 
	 El proceso social y regulatorio. 
 

 
 

	 Perspectiva del aprendizaje y crecimiento, esto implica el desarrollo de los recursos humanos, de la información y de la organización 
 

 
 Algunos datos importantes sobre las perspectivas y su orden son:

 
	 Las perspectivas se ordenan de forma descendente por su: 
 
	 Conmensurabilidad. Capacidad de ser medidas, característica que vuelve a la perspectiva más objetiva. En cuanto la perspectiva no pueda medirse, se vuelve subjetiva, y por este motivo se desplaza hacia abajo en la lista. 
 
	 Urgencia. 
 
	 Tangencia, cantidad de puntos de contacto de la perspectiva con el rumbo que se quiere dar a la organización. 
 
	 Visibilidad. 
 

 
 
	 La misión, visión, valores centrales y metas principales de la organización; se expresan en términos de perspectivas más altas. 
 
	 Las estrategias de detalle están en función de perspectivas más bajas. 
 

 
 La idea del proceso consiste en comenzar mirando una perspectiva alta para identificar lo que se necesita, e ir recorriendo la lista hacia abajo para entender qué debe hacerse para lograrlo. El mapa estratégico codifica esta información. Las flechas de efecto van de las perspectivas más bajas a las más altas, pero las flechas de inferencia estratégica (que no se dibujan explícitamente en el mapa estratégico) parten de perspectivas más altas hacia otras más bajas. Las perspectivas más altas involucran a personas u otras organizaciones (en general referidos como stakeholders y shareholders). Por ejemplo, las “perspectivas financieras” involucran a los accionistas (entre otros), la “perspectiva del cliente” involucra obviamente a los clientes (los stakeholders en una corporación son los individuos y entidades que contribuyen, voluntaria o involuntariamente, a la capacidad de creación de bienes y son potenciales beneficiarios y/o portadores del riesgo.) Las perspectivas más bajas no involucran a nadie explícitamente.

 La mejora en términos de perspectivas más bajas tiene un largo periodo de gestación, pero es la única manera de lograr un cambio dramático y duradero en el funcionamiento de la organización. Kaplan y Norton (2004) llaman activos intangibles a los recursos humanos mencionados en la perspectiva más baja.

 

 Figura 148. Mapa estratégico
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 Fuente: elaboración propia


 Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar:

 
	 Una visión macro de la estrategia de una organización. 
 
	 Un lenguaje que describe la estrategia, antes de elegir las métricas para evaluar su rendimiento competitivo. P. ej. Ser líderes indiscutidos del mercado (la transformación en métrica será alcanzar el 30 % del mercado en un año). 
 

 
 La representación final del mapa estratégico depende de la estrategia que pretende implantar la empresa. Si se trata de una estrategia, el mapa estratégico contendrá una sola línea estratégica, con sus objetivos y relaciones entre ellos; si en cambio la empresa pretende desarrollar más de una estrategia, esta puede elaborar un mapa con varias líneas estratégicas (una por estrategia).

 Se parte de las necesidades de los clientes. Todos los objetivos estratégicos deben formar parte de la cadena de valor y estar vinculados a través de alguna relación.

 La propuesta de valor se refleja en las expectativas de los clientes y se ejecuta en los procesos internos.

 
 Tabla 15. Ejemplo de mapa estratégico de una compañía de aviación
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	 Financiera  
	 Lograr crecimiento de las ventas  
	 Aumentar la rentabilidad  
	 Disminuir costos  

 
 
	 Clientes  
	 Ofrecer precios bajos  
	 Atraer y retener clientes Mejorar la atención al cliente  
	 Servicio a tiempo (puntualidad)  

 
 
	 Procesos internos  
	 Implementar el servicio de reserva y venta de pasajes por internet  
	 Rediseñar el proceso de servicio al cliente Incorporar línea de atención (1 800)  
	 Reducir tiempo de aviones en tierra  

 
 
	 Aprendizaje y desarrollo  
	 Adquirir soporte tecnológico según nuevos requerimientos  
	 Capacitar a telefonistas en atención al cliente  
	 Capacitar al personal de mantenimiento, de carga, de apoyo y de alimentos  

  





 10. Teoría de Resolución Inventiva de Problemas, TRIZ 

 
 Esta técnica fue creada en 1946 por Genrich Altshuller mientras trabajaba en la oficina de patentes en la antigua Unión Soviética. Extrajo los patrones de solución de problemas sobre la base de una investigación de más de 2.8 millones de patentes de todo el mundo en diferentes áreas del conocimiento (química, física, mecánica, dinámica, etc.). Los clasificó por niveles de inventiva y los analizó para determinar los principios de innovación. De esta manera, se pueden encontrar ayudas o pistas para solucionar problemas de modo creativo.


 En el marco de esta investigación, Altshuller encontró varios hallazgos importantes que se convirtieron en la base de la metodología TRIZ. Tales hallazgos son:

 
	 La descripción precisa de un problema conduce frecuentemente a una solución creativa del mismo. 
 
	 Los efectos científicos en campos ajenos a la actividad de análisis también generan soluciones creativas. 
 
	 La solución a la contradicción se reconoce como elemento central en las actividades de innovación. 
 
	 Los cambios tecnológicos de productos o procesos siguen ciertos patrones de evolución predecibles. 
 

 
 Con base en estos hallazgos, Altshuller comenzó a desarrollar su teoría, de la cual surgen diferentes herramientas como los cuarenta principios de innovación y los ocho principios de evolución tecnológica, entre otros. Finalmente, TRIZ no es una sola metodología sino un conjunto de métodos que se pueden utilizar según cada caso de solución de problemas.

 El método TRIZ se utiliza fundamentalmente para:

 
	 Resolver conflictos y contradicciones técnicas 
 
	 Simplificar productos y procesos 
 
	 Ganar en fiabilidad y alargar la vida media de los productos 
 
	 Concebir las próximas generaciones de productos y procesos 
 

 
 Con el objeto de facilitar la utilización de los diferentes métodos de TRIZ, se desarrolló un algoritmo llamado Algoritmo para la Resolución de Problemas Inventivos, por su acrónimo ruso ARIZ. Este algoritmo comprende los siguientes pasos:

 
	 Definición del problema 
 
	 Análisis del modelo problema 
 
	 Formulación del resultado final ideal 
 
	 Utilización de fuentes externas 
 
	 Utilización de fuentes de información 
 
	 Reformulación del problema 
 

	 Análisis del método que removió la contradicción 
 
	 Desarrollo de los conceptos de solución 
 
	 Uso de la solución encontrada 
 

 
 Como se mencionó anteriormente, la solución a una contradicción es un elemento esencial de la invención según TRIZ. Una contradicción se formula cuando la mejora a un parámetro técnico implica el deterioro de otro parámetro técnico. Para esto, Altshuller hizo una lista de 39 parámetros técnicos con los cuales se puede describir un problema técnico de forma abstracta.

 
 Tabla 16. Parámetros técnicos
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	 #  
	 Parámetros técnicos  
	 Descripción  

 
 
	 1  
	 Peso de un objeto en movimiento  
	 Masa del objeto en un campo gravitacional. Un objeto en movimiento cambia su posición por sí mismo o debido a una fuerza externa.  

 
 
	 2  
	 Peso de un objeto estacionario  
	 Masa de un objeto en un campo gravitacional. Fuerza que un cuerpo ejerce para soportarse o suspenderse sobre la superficie en la cual descansa. Un objeto estacionario cambia su posición por sí mismo o debido a una fuerza externa.  

 
 
	 3  
	 Longitud de un objeto en movimiento  
	 Medida lineal de la longitud, la altura o el ancho de un cuerpo en dirección de movimiento. El movimiento puede ser causado por fuerzas internas o externas.  

 
 
	 4  
	 Longitud de un objeto estacionario  
	 Medida lineal de la longitud, la altura o el ancho de un cuerpo que no muestra ninguna dirección de movimiento.  

 
 
	 5  
	 Superficie de un objeto en movimiento  
	 Medida de área de un nivel o parte del nivel de un objeto, que debido a una fuerza interna o externa cambia su posición espacial.  

 
 
	 6  
	 Superficie de un objeto estacionario  
	 Medida de área de un nivel o parte del nivel de un objeto, que debido a una fuerza interna o externa no cambia su posición espacial.  

 
 
	 7  
	 Volumen de un objeto en movimiento  
	 Medida de volumen de un objeto, que debido a una fuerza interna o externa cambia su posición espacial.  

 
 
	 8  
	 Volumen de un objeto estacionario  
	 Medida de volumen de un objeto, que debido a una fuerza interna o externa no cambia su posición espacial.  

 
 
	 9  
	 Velocidad  
	 Duración en la que una acción o un proceso se llevan a cabo temporalmente.  

 
 
	 10  
	 Fuerza  
	 Capacidad de modificar físicamente un objeto o un sistema. El cambio puede ser completo o parcial, permanente o temporal.  

 
 
	 11  
	 Tensión o presión  
	 Intensidad de fuerza que se puede ejercer en un objeto o sistema, medido como compresión o tensión por área.  

 
 
	 12  
	 Forma  
	 La apariencia externa o el contorno de un objeto o sistema. La forma puede ser modificada mediante fuerzas total o parcialmente y de manera temporal o permanente.  

 
 
	 13  
	 Estabilidad de la estructura de un objeto  
	 Resistencia de un objeto o sistema frente a efectos externos.  

 
 
	 14  
	 Dureza  
	 Capacidad de un objeto o sistema de resistir sin romperse dentro de límites definidos, fuerzas o cargas.  

 
 
	 15  
	 Duración del efecto de un objeto en movimiento  
	 Periodo de tiempo en el cual un objeto en movimiento está en capacidad de cumplir con su función  

 
 
	 16  
	 Duración del efecto de un objeto estacionario  
	 Periodo de tiempo en el cual un objeto estático está en capacidad de cumplir con su función.  

 
 
	 17  
	 Temperatura  
	 Pérdida o ganancia de calor como posibles razones para cambios en un objeto, sistema o producto durante su funcionamiento.  

 
 
	 18  
	 Brillo  
	 Energía en forma de luz por superficie iluminada, calidad y característica de la luz y grado de reflexión.  

 
 
	 19  
	 Consumo de energía de un objeto en movimiento  
	 Consumo de energía de un objeto o sistema en movimiento debido a fuerzas internas o externas.  

 
 
	 20  
	 Consumo de energía de un objeto estacionario  
	 Consumo de energía de un objeto o sistema estacionario debido a fuerzas internas o externas.  

 
 
	 21  
	 Capacidad y potencia  
	 Relación de gasto y tiempo necesarios para realizar determinada acción. Sirve para caracterizar cambios necesarios pero no deseados en el rendimiento de un sistema u objeto.  

 
 
	 23  
	 Pérdida de sustancia  
	 Pérdida o desperdicio de material, especialmente cuando no se trabaja o se produce.  

 
 
	 24  
	 Pérdida de información  
	 Pérdida o reducción de información o de datos.  

 
 
	 25  
	 Pérdida de tiempo  
	 Exagerada necesidad de tiempo para cumplir con una función dada.  

 
 
	 26  
	 Cantidad de sustancia  
	 Número de elementos o de cantidad de un elemento necesario para la producción de un objeto o sistema.  

 
 
	 27  
	 Confiabilidad  
	 Capacidad para cumplir una determinada función de forma adecuada en una determinada cantidad de tiempo o número de ciclos.  

 
 
	 28  
	 Exactitud de medida  
	 Grado de coincidencia entre valores medidos y reales de la propiedad a medir.  

 
 
	 29  
	 Exactitud de producción  
	 Medida de coincidencia entre las características actuales de un objeto o sistema frente a las características especificadas o requeridas.  

 
 
	 30  
	 Factores perjudiciales actuando sobre el objeto  
	 Factores externos que actúan sobre la calidad y eficiencia de un objeto.  

 
 
	 31  
	 Efectos negativos secundarios del objeto  
	 Efecto generado internamente que estorba la calidad y eficiencia de un objeto o sistema.  

 
 
	 32  
	 Facilidad de manufactura  
	 Confort y facilidad con la que se puede producir un objeto.  

 
 
	 33  
	 Facilidad de uso  
	 Confort y facilidad con la que se puede operar o usar un objeto o sistema.  

 
 
	 34  
	 Facilidad de mantenimiento  
	 Confort y facilidad con que un sistema o un objeto dañado o desgastado pueden repararse y volver a su estado de funcionamiento normal.  

 
 
	 35  
	 Adaptabilidad  
	 Capacidad de adaptarse a condiciones externas variables.  

 
 
	 36  
	 Complejidad en la estructura  
	 Número y diversidad de elementos y sus interacciones en un sistema. El usuario es considerado un elemento más en el sistema que aumenta la complejidad. La medida para manejar el sistema es la medida de complejidad.  

 
 
	 37  
	 Complejidad de control, medición y dirección  
	 Número y diversidad de elementos para el control y dirección del sistema, pero también el esfuerzo necesario para una exactitud aceptable en la medición.  

 
 
	 38  
	 Grado de automatización  
	 Capacidad de funcionamiento sin intervención humana.  

 
 
	 39  
	 Productividad  
	 Relación entre el número de acciones realizadas y del tiempo requerido para ellas.  

  


 Fuente: Palacios, 2010.












 Una vez descrito el problema con los parámetros en contradicción, estos se identifican en la matriz de contradicciones en donde se sugieren algunos de los 40 principios de innovación para solucionar el problema.




 Tabla 17. Matriz de contradicciones
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 Fuente: Palacios, 2010.

 

 Tabla 18. Principios de la invención TRIZ

  
 
	 #  
	 Principio  
	 Descripción  

 
 
	 1  
	 Segmentación  
	 • Dividir un objeto en partes idénticas/independientes. 
• Hacer un objeto fácil de desensamblar. 
• Aumentar el grado de fragmentación o segmentación de un objeto.  

 
 
	 2  
	 Separación  
	 • Retirar la parte del objeto o la característica del mismo que perjudica el funcionamiento. 
• Retirar la parte del objeto o la característica del mismo necesario para el funcionamiento.  

 
 
	 3  
	 Calidad local  
	 • Cambiar la estructura del objeto o de un entorno, de uniforme a no uniforme. 
• Hacer funcionar cada parte del objeto en las condiciones más óptimas para su operación. 
• Hacer que cada parte del objeto cumpla con una función útil y diferente.  

 
 
	 4  
	 Asimetría  
	 • Cambiar la forma del objeto de simétrico a no simétrico. 
• Incrementar la asimetría cuando un objeto ya es asimétrico.  

 
 
	 5  
	 Unión  
	 • Unir o acoplar objetos del mismo tipo u objetos que trabajan uno al lado del otro. 
• Fusionar o unir pasos de trabajo contiguos (o realizarlos al mismo tiempo).  

 
 
	 6  
	 Universalidad  
	 • Hacer que una parte del objeto o sistema realice varias funciones, así se eliminará la necesidad de otras partes.  

 
 
	 7  
	 Añadir  
	 • Poner un objeto dentro de otro. 
• Hacer pasar un objeto por una cavidad hacia otro. Hacer que un objeto fluya o llene el espacio vacío de otro.  

 
 
	 8  
	 Contrapeso  
	 • Compensar el peso de un objeto mediante la fusión de otro que pueda proveer impulso. 
• Compensar el peso de un objeto mediante contacto o interacción con el entorno (fuerza aerodinámica o hidrodinámica, flotar).  

 
 
	 9  
	 Acción contraria preliminar  
	 • Realizar o inducir una acción opuesta preliminar para ciertas acciones, eliminando efectos perjudiciales de la acción original. 
• Generar previamente desgaste en un objeto, de manera que se pueda reaccionar en contra de efectos posteriores no deseados y ya conocidos (durante la operación).  

 
 
	 10  
	 Acción o efecto preliminar  
	 • Efectuar una acción o parte de ella con anticipación, antes de ser requerida. 
• Organizar la posición o estado final de un objeto de tal manera que este pueda entrar en funcionamiento en la situación más conveniente y no perder tiempo.  

 
 
	 11  
	 Acolchonamiento preliminar  
	 • Preparar medidas de emergencia con anticipación para compensar la relativa baja confiabilidad de un objeto.  

 
 
	 12  
	 Equipotencialidad  
	 • Cambiar las condiciones de operación para que un objeto no tenga que elevarse o bajarse durante su funcionamiento. Limitar los cambios de posición en un campo determinado (p. ej. campo gravitacional).  

 
 
	 13  
	 Inversión de función <patas arriba>  
	 • Invierta la acción utilizada para resolver un problema (p. ej. calentar un objeto en vez de congelarlo). 
• Hacer partes móviles de un objeto (o del entorno) inmóviles y viceversa. 
• Invertir el objeto o el proceso.  

 
 
	 14  
	 <Esferoidalidad> curvatura  
	 • Reemplazar partes o superficies lineales o rectas por curvas y suplir formas cuadráticas por esferoidales. 
• Utilizar rodillos, bolas, espirales, etc. 
• Reemplazar movimientos lineales por movimientos de rotación y utilizar la fuerza centrífuga.  

 
 
	 15  
	 Dinámica  
	 • Permitir cambiar (o permitir diseñar) las características de un objeto, su entorno, o proceso para que sean optimales o para que puedan encontrar unas condiciones de operación optimales. 
• Dividir un objeto en partes capaces de movimiento en relación con las otras. 
• Hacer móvil un objeto o proceso estático.  

 
 
	 16  
	 Acción parcial o excesiva  
	 • Si el objetivo es difícil de cumplir con exactitud, entonces generar más o menos para facilitar el problema (p. ej. en vez de producir el 100 %, producir 90 % o 110 %).  

 
 
	 17  
	 Paso a otras dimensiones  
	 • Superar la dificultad de mover o de posicionar un objeto en una línea, pasando a movimiento en dos dimensiones (es decir en un área determinada). 
• Igual que en el enunciado anterior, pero pasando de un área a un volumen. 
• Organización en varios niveles en vez de en solo uno. 
• Poner el objeto a un lado o inclinado. 
• Usar el lado opuesto de una parte del objeto.  

 
 
	 18  
	 Oscilaciones o vibraciones mecánicas  
	 • Hacer que un objeto vibre u oscile. 
• Incrementar la frecuencia de movimiento, en caso de que un objeto vibre. 
• Introducir pausas entre los pulsos para obtener acciones adicionales.  

 
 
	 19  
	 Acción periódica  
	 • Reemplazar una acción continua por una periódica (impulso). 
• En caso de que una acción ya sea periódica, entonces cambiar su frecuencia. 
• Usar pausas entre los pulsos para realizar diferentes acciones.  

 
 
	 20  
	 Continuidad de las acciones útiles  
	 • Una acción debe ocurrir sin interrupciones. Esto quiere decir que todas las partes del objeto deben trabajar continuamente y con una completa ocupación. 
• Eliminar cualquier inactividad, acciones o trabajo intermitente.  

 
 
	 21  
	 Salto o recorrido rápido  
	 • Realizar pasos de trabajo, procesos o acciones peligrosas o perjudiciales con suma agilidad.  

 
 
	 22  
	 Conversión de perjuicio en beneficio  
	 • Utilizar factores o efectos del entorno perjudiciales para obtener efectos positivos. 
• Neutralizar un factor perjudicial con otro factor perjudicial. 
• Aumentar la cantidad de acciones perjudiciales hasta que esta deje de ser perjudicial.  

 
 
	 23  
	 Retroalimentación  
	 • Introducir retroalimentación (feedback). 
• Si ya hay retroalimentación, cambiar su magnitud o influencia.  

 
 
	 24  
	 Intermediario  
	 • Utilizar un elemento o proceso intermediario. 
• Unir o adherir un objeto temporalmente con otro (que pueda ser removido fácilmente).  

 
 
	 25  
	 Autoservicio  
	 • Un objeto se sirve a sí mismo, cumpliendo por si solo funciones auxiliares. 
• Utilizar desperdicio o pérdida de recursos, energía o sustancia nuevamente.  

 
 
	 26  
	 Copia  
	 • Utilizar una copia fácil y económica de un objeto en vez de una compleja, costosa, frágil o complicada de producir. 
• Reemplazar un objeto por una copia óptica o imagen suya. 
• Cambiar la dimensión de la copia (reducir o ampliar la imagen). 
• Si se utiliza una copia visual, cambiar entonces por ir o uv. (utilizar una forma apropiada de iluminación y de visualización no convencional).  

 
 
	 27  
	 Objetos desechables  
	 • Reemplazar un objeto costoso por un número de objetos más económicos, algunas propiedades probablemente deben ser sacrificadas (p. ej. longevidad).  

 
 
	 28  
	 Reemplazo de un efecto mecánico  
	 • Reemplazar un medio mecánico por uno óptico, acústico, olfativo o sensitivo. 
• Usar campos eléctricos, magnéticos o electromagnéticos para la interacción con el objeto. 
• Reemplazar campos: estacionarios por móviles, no estructurados por estructurados, dependientes de tiempo por independientes de tiempo. 
• Emplear campos junto con partículas ferromagnéticas  

 
 
	 29  
	 Neumática e hidráulica  
	 • Reemplazar partes fijas del objeto por gas o fluidos. Las partes pueden usar agua o aire como relleno (almohadas de aire o hidrostáticas).  

 
 
	 30  
	 Membranas flexibles y delgadas  
	 • Reemplazar construcciones actuales por películas flexibles o membranas delgadas. 
• Aislar el objeto del ambiente por medio de películas flexibles o membranas.  

 
 
	 31  
	 Materiales porosos  
	 • Hacer un objeto o parte de él poroso, completar objeto con elementos porosos (p. ej. forros). 
• En caso de que un objeto o parte de él ya sea poroso, llenar sus poros previamente con alguna sustancia.  

 
 
	 32  
	 Cambio de color  
	 • Cambiar el color de un objeto o de su entorno. 
• Cambiar el grado de transparencia de un objeto o de su entorno. 
• Incluir adiciones de color para hacer objetos o procesos más fáciles de observar o distinguir. 
• En caso de que ya se utilicen adiciones de color, entonces emplear menor cantidad de material fluorescente.  

 
 
	 33  
	 Homogeneidad  
	 • Hacer objetos que interactúan con el objeto principal del mismo material o de un material con un comportamiento similar.  

 
 
	 34  
	 Reemplazo o regeneración de partes  
	 • Rechazar o modificar un objeto después de que se haya vuelto inútil o después de que su función sobre. 
• Reemplazar inmediatamente partes del objeto que se hayan desgastado, utilizado o minimizado.  

 
 
	 35  
	 Cambio de parámetros  
	 • Cambiar el estado físico de un objeto (sólido, líquido o gaseoso), cambiar la concentración o la consistencia, cambiar el grado de flexibilidad y cambiar la temperatura.  

 
 
	 36  
	 Fases de transición  
	 • Utilizar un efecto que actúe durante el cambio de fases (contracción, dilatación, transmisión de calor, cambio de volumen, etc.)  

 
 
	 37  
	 Dilatación térmica  
	 • Usar la dilatación (o contracción) térmica de los materiales. 
• Si se está usando la dilatación térmica, emplear materiales con diferentes coeficientes de expansión térmica.  

 
 
	 38  
	 Fuerza de medios de oxidación  
	 • Reemplazar aire normal por aire enriquecido (p. ej. Con oxígeno) 
• Reemplazar aire enriquecido por oxígeno. 
• Usar oxígeno ionizado. 
• Reemplazar oxígeno ionizado por ozono.  

 
 
	 39  
	 Atmósfera inerte  
	 • Reemplazar un entorno normal por uno inerte. 
• Realizar el proceso al vacío. 
• Agregar partes neutrales o aditivos inertes al objeto.  

 
 
	 40  
	 Estructuras compuestas  
	 • Reemplazar materiales o estructuras homogéneas por compuestas.  

  

 
 Fuente: Palacios, 2010.

 Como ejemplo de aplicación del método TRIZ se conocen los esquíes, en los que existe la contradicción deslizante-agarre y en los que antiguamente se empleaba cera rudimentaria que poseía las dos propiedades contradictorias (de agarre y de deslizamiento.

 
 11. Análisis competitivo 

 
 Es un sistema que consiste en relacionar a la empresa con su entorno, mediante la ayuda del DOFA, para identificar fortalezas y debilidades de la empresa, así como las oportunidades y amenazas que le afectan dentro de su mercado objetivo. Este análisis es la base sobre la que se diseñará la estrategia. Para ello se deben conocer o intuir los escenarios futuros posibles, que pueden ser los siguientes:


 
	 La naturaleza y el éxito de los cambios probables que pueda adoptar el competidor. 
 
	 La probable respuesta del competidor a los posibles movimientos estratégicos que otras empresas puedan iniciar. 
 
	 La reacción y adaptación a los posibles cambios del entorno que puedan ocurrir de los diversos competidores. 
 

 
 
 Figura 149. Fuerzas del cambio
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 Fuente: elaboración propia

 La competencia está constituida por las empresas que actúan en el mismo mercado y realizan iguales funciones dentro de un mismo grupo de clientes con independencia de tecnología empleada. No es, por tanto, competidor aquel que fabrica un producto genérico como el nuestro, sino aquel que satisface las mismas necesidades con respecto al mismo público objetivo o consumidor. Por ejemplo, del cine pueden ser competencia los parques temáticos, ya que ambos están enclavados dentro del ocio.

 Para dar una idea exacta de la importancia del análisis competitivo, es necesario hacer referencia al proceso de planificación de la estrategia comercial, el cual responde a tres preguntas clave:

 
	 ¿Dónde se está? Al contestar la pregunta, la empresa se vería abocada a hacer un análisis de la situación para responder a la posición que ocupa. 
 
	 ¿A dónde se quiere ir? Supone una definición de los objetivos que se desean alcanzar y los que se requiere desplazar. 
 

	 ¿Cómo llegar allí? Aquí se debe señalar el desarrollo de acciones o estrategias que se llevarán a cabo para alcanzar los objetivos, contando con que se puede aguantar el ritmo. 
 

 
 Con respecto al análisis de la situación, del cual se parte para la realización del proceso de planificación estratégica y del que se pueden determinar las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas de la organización, centrando la atención en los análisis internos y externos.

 
 Figura 150. Análisis de variables internas
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 Fuente: elaboración propia

 
 12. Teoría de colas 

 
 Es el estudio matemático de las líneas de espera (colas), permitiendo el análisis de varios procesos como la llegada al final de la cola, la espera en la cola y la atención o el abandono de la cola. Es una rama de investigación de operaciones aplicable a gran variedad de problemas en los negocios, el comercio, el transporte, las telecomunicaciones, la ingeniería de redes y servicios, el manejo de inventarios, la logística, etc.


 Agner Krarup Erlang, ingeniero danés, publicó el primer artículo sobre las líneas de espera en 1909. Las colas se forman por un desequilibrio temporal entre la demanda del servicio y la capacidad del sistema para suministrarlo. Las formaciones de colas pueden ser cada vez más largas y, a medida que transcurre el tiempo, es posible que los clientes esperen temporalmente o que la abandonen.

 Los objetivos del modelo de esperas son:

 
	 Identificar el nivel óptimo de capacidad del sistema que minimiza el costo del mismo. 
 
	 Establecer un balance equilibrado entre el costo y la capacidad del servicio. 
 
	 Contabilizar el tiempo de permanencia en la cola y en la prestación del servicio. 
 
	 Evaluar el impacto de los clientes en la línea de espera y el costo por las alternativas de modificación del sistema. 
 

 
 Las principales características del modelo de líneas de espera son:

 
	 Patrón de llegada de los clientes. Los clientes llegan de manera independiente o de forma simultánea, es decir, la llegada depende de una cierta variable aleatoria o estocástica. Si los clientes son impacientes es posible que se vayan, cuando los mismos ven la cola demasiado larga esperan un rato y deciden abandonar o finalmente esperan hasta ser atendidos. También, es posible que el patrón de llegada varíe con el tiempo; si se mantiene constante, se le llama estacionario, si varía con las horas del día es no estacionario. 
 
	 Patrón de servicio de los servidores. Pueden tener un tiempo de servicio variable, en cuyo caso hay que asociarle una función de probabilidad. También puede atender en lotes o de modo individual. El tiempo de servicio puede variar con el número de clientes en la cola, trabajando más rápido o más lento, en cuyo caso se llaman patrones de servicio independientes. De la misma manera que el patrón de llegadas, el patrón de servicio puede ser no estacionario, variando con el tiempo transcurrido. 
 
	 Disciplina de la cola. Es la manera en que los clientes son atendidos en el momento de ser servidos. Las posibilidades pueden ser: 
 
	 FIFO, atender primero a quien llegó primero. 
 
	 LIFO, atender primero al último en llegar. 
 

	 Reglas de secuencia con prioridades. Secuenciar primero las tareas con menor duración o según tipos de clientes. Si un cliente llega a la cola con una orden de prioridad superior al cliente que está siendo atendido hay dos posibilidades: a) el cliente que está siendo atendido se retira, dando paso al más importante, o b) el cliente con mayor prioridad espera a que acabe el que está siendo atendido. Dos nuevos subcasos aparecen: el cliente retirado ha de volver a empezar o retoma el sitio donde se había quedado. 
 

 
 
	 Capacidad del sistema. Situaciones de colas finitas, ocurre cuando existen limitaciones respecto al número de clientes que esperan en una cola y se considera como una simplificación en la modelización de la impaciencia de los clientes. 
 
	 Número de canales de servicio. Es evidente la preferencia a utilizar sistemas multiservidos con una única línea de espera para todos en vez de una cola por servidor. 
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	 Cuando se habla de canales de servicio paralelo se entiende, generalmente, una cola que alimenta a varios servidores, mientras que el caso de colas independientes se asemeja a múltiples sistemas con un solo servidor. 
 

 
 
	 Número de etapas del servicio. Un sistema de colas puede ser unietapa o multietapa; es posible que el cliente pase por varias etapas. 
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 En algunos sistemas multietapa se puede admitir la vuelta atrás o reciclado; esto es habitual en sistemas productivos como controles de calidad y reprocesos.

 

 13. Teoría de juegos 

 
 La teoría de juegos fue desarrollada por John von Neumann y Oskar Morgenstern y complementada por John Forbes Nash como una herramienta matemática aplicada a la economía, la sociología, la biología y la sicología, para entender las interacciones entre individuos en la toma de decisiones estratégicas, para maximizar la utilidad previendo la respuesta del contendor.

 En la teoría de juegos existen algunas características que determinan la forma del juego y la forma como los individuos interactúan dentro de un marco determinado:

 
	 Reglas. 
 
	 Estrategias. Es una combinación de acciones durante el desarrollo del juego, que se dan a conocer al contendor para que tome las decisiones conforme a la información. 
 
	 Recompensas. 
 
	 Resultados. 
 

 
 Las ideas conceptuales que se suelen tener en cuenta en los juegos son:

 
	 Equilibrio de Nash. Es la situación en la que los agentes económicos interactúan entre sí y luego de que son dadas las estrategias elegidas por todos los demás, cada uno elige su mejor estrategia. Si ocurre un conjunto de estrategias tal que ningún jugador se beneficia cambiando su estrategia, sin que los demás cambien la suya, se dice que existe un equilibrio de Nash. 
 
	 Estrategia dominante. Es la mejor estrategia de un jugador independiente de las que hayan elegido los demás. 
 
	 Matriz de recompensa. Es la tabla de recompensas para cada acción posible por jugador, tomando en cuenta la de los demás. 
 
	 Dilema del prisionero. Juego entre dos prisioneros que muestra lo difícil de mantener la cooperación incluso cuando es mutuamente beneficiosa. 
 

 
 Existen varias clases de juegos que se relacionan con los métodos de solución utilizados:

 
	 Extensivos (árbol). 
 
	 Estratégicos (normal). 
 
	 Gráficos. 
 
	 Coalicionar. 
 

 

 Los tres primeros son no cooperativos porque los jugadores no llegan previamente a acuerdos y el cuarto es cooperativo porque los jugadores pueden comunicarse entre sí y llegar a negociaciones con respecto a los resultados y por lo tanto transfieren utilidad.

 Dentro de los no cooperativos, que no transfieren utilidad y son generalmente personales, se pueden encontrar:

 
	 Simétricos o asimétricos, según el resultado de los jugadores 
 
	 Suma cero o suma no nula. 
 
	 De dos o más estrategias. 
 
	 De estrategias puras o mixtas. 
 
	 De estrategias simples o reactivas. 
 

 
 La teoría de juegos es, sin duda, un modelo para empresas ganadoras o exitosas en un ambiente competitivo. El principal objetivo es determinar los papeles de conducta racional en situaciones de juego, en las que los resultados son condicionales a las acciones de jugadores interdependientes. Se supone que los jugadores, en un juego, son racionales, inteligentes y están bien informados y cada uno conoce todo el conjunto de estrategias existentes y los resultados de las combinaciones posibles de las estrategias.

 
 Ejercicios 

 
 
	 Identifique un problema, conflicto o desacuerdo, en alguno de los escenarios donde habitualmente interactúa y aplique el método cartesiano para solucionar el problema o conflicto que haya detectado. Investigue y realice un informe que describa los eventos vividos al haber sometido el problema a las diferentes preguntas y al uso de los principios de la duda metódica, el análisis, la síntesis y la enumeración. 
 
	 Investigue y aplique brainstorming para estimular el mayor número de ideas sobre el papel de la innovación de las empresas. Realice un informe correspondiente a la experiencia de investigación y aplicación del método. 
 
	 Utilizando el campo de fuerzas positivas y negativas del cambio, realice la descripción de las fuerzas positivas y negativas existentes en Colombia para lograr el cambio hacia una nueva forma de educación. ¿Qué decisión tomaría para aprovechar las fuerzas positivas y disminuir las fuerzas negativas? 
 

	 Aplique la ley de Pareto para investigar, en el grupo de la clase, las variables que serían utilizadas para aprobar una materia en la universidad. Use los diagramas y estadísticas que sean necesarios para sustentar el resultado de su investigación. 
 
	 Use la gráfica causa-efecto en una investigación que lo conduzca a resolver el problema de la paz en Colombia. 
 
	 Investigue por lo menos 10 patentes para desarrollar una matriz que pueda utilizarse en la resolución inventiva de problemas. 
 
	 Realice el Balanced Score Card, BSC, y el mapa estratégico para una empresa de libre elección. 
 
	 Elabore la matriz DOFA y establezca los objetivos a corto, mediano y largo plazo de un negocio de libre elección. 
 
	 ¿Cuáles podrían ser los indicadores de gestión para la universidad y para una empresa de libre elección? 
 
	 Programe las actividades del proyecto que los alumnos deben presentar al final del semestre, del negocio de libre elección, y establezca el control necesario para que se cumpla sin retraso, utilizando el diagrama Gantt. 
 
	 Establezca un programa PERT para cumplir el desarrollo del proyecto final del semestre, controlando las actividades que muestre el camino crítico. 
 
	 Señale las características de cada una de las variables internas que puedan afectar una empresa de libre elección, en el nicho donde: desarrolla las operaciones, obtiene los insumos y coloca sus productos o servicios. 
 
	 Con base en la coherencia estratégica, idee un modelo de planeación estratégica para aplicarlo a una empresa de libre elección. 
 
	 Utilizando la figura como guía, señale los elementos diferenciadores de la estrategia en: 
 
	 Una empresa multinacional. 
 
	 Una empresa de consultoría. 
 
	 Una organización del sector público. 
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	 Seleccione el programa académico de una universidad e indique ¿cuáles son las principales creencias y supuestos referentes a la estrategia organizativa que prevalecen en la misma? 
 
	 Utilizando la figura, señale los movimientos y las herramientas estratégicas que utilizaría para posicionarse en un mercado competitivo de fruta cristalizada. 
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	 Siguiendo la figura, identifique los elementos que forman la estrategia para alcanzar y mantener una ventaja competitiva en: 
 
	 La formación de categorías conceptuales. 
 
	 Los contenidos teóricos. 
 
	 Las referencias prácticas. 
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	 Realice un diagrama de Gantt para la siguiente secuencia de actividades y responda: 
 

 
  
 
	 Actividad  
	 Precedencia  
	 Tiempo  

 
 
	 1  
	  
	 4  

 
 
	 2  
	 1  
	 3  

 
 
	 3  
	 2  
	 5  

 
 
	 4  
	 1  
	 8  

 
 
	 5  
	 4  
	 4  

 
 
	 6  
	 2  
	 10  

 
 
	 7  
	 5  
	 4  

  

 
 
	 ¿En cuánto tiempo se cumplen la totalidad de las actividades? 
 
	 ¿Si no existieran precedencias, cuándo deberían iniciar y terminar cada una de las actividades para ensamblar sus partes justo a tiempo? y ¿en cuánto tiempo se cumpliría la totalidad de actividades? 
 

 
 
	 Suponga que el diagrama PERT enseña las actividades para la presentación del proyecto final: 
 
	 Calcule el tiempo que debe invertir en la realización del proyecto. 
 
	 Indique el camino crítico. 
 
	 Si se quisiera acortar el tiempo de realización, ¿en qué actividades lo disminuiría? 
 
	 Calcule las holguras del suceso Hs=t* (j)-t(j) y las holguras de la actividad Ha=t* (j)-t(j)-t(i,j). 
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	 Proponga un plan de inversión o negocio en Bogotá, Colombia, con un presupuesto de setecientos millones de pesos, donde: 
 
	 Haga un análisis breve de la situación interna y externa, con pasado, presente y futuro (planes de contingencia, monitoreo y estructura). 
 
	 Proponga la misión, la visión, la filosofía (valores, supuestos, creencias, cultura, principios y ética). 
 
	 Fije las normas. 
 
	 Fije las políticas. 
 

 
 
	 De conformidad con el punto anterior, establezca un objetivo que cumpla las características que cualquier objetivo debe tener (innovador, táctico y operacional). 
 
	 Implemente su estrategia, desarrollando actividades: 
 
	 Que agreguen valor. 
 
	 Necesarias para asegurar efectividad. 
 
	 Que permitan cumplir objetivos. 
 
	 Para controlar la eficacia. 
 

 
 
	 Agregue valor en activos tangibles e intangibles a los siguientes elementos: 
 
	 Agua. 
 
	 Carbón. 
 
	 Plantas medicinales. 
 

 
 

	 De conformidad con el plan de inversión o negocio del punto uno, utilice adecuadamente las siguientes estrategias para el crecimiento de su inversión o negocio: 
 
	 Adquisición de empresas. 
 
	 Aprovechamiento de la cadena de valor virtual. 
 
	 Fusiones. 
 

 
 

 


  
 

 CASOS (Palacios, 2010) 

 

[image: images/img-4-1.jpg]


 CASO 1. Administración estratégica 

 
 Después de analizar el desempeño de una importante empresa de cosméticos y productos de belleza en el último periodo, el consejo de administración, órgano supremo de la empresa, encontró que la excesiva centralización de las decisiones en la cúpula de la organización estaba paralizando y trabando sus negocios. De ahí se concluyó que el exceso de centralización estaba transformando el nivel institucional en un verdadero esquema operacional involucrado por completo en los asuntos cotidianos de las tareas y orientado únicamente hacia la rutina; en vez de ser un nivel estratégico guiando el futuro y el destino de la organización. La dirección actúa como elemento burocrático limitando las operaciones diarias de la compañía, en vez de ejercer actividades estratégicas o tácticas dentro de la organización.

 La compañía tiene cuatro oficinas regionales (Bogotá, Medellín, Cali y Barranquilla). Para solucionar el problema, el consejo de administración solicitó al presidente de la compañía que tomara las medidas necesarias para que los niveles táctico y operacional participaran más en el proceso decisorio, liberando la dirección para dedicarse de manera exclusiva a los asuntos estratégicos. En función de esto, Consuelo Valdés, presidenta de la compañía, promovió varias reuniones con la dirección para discutir la manera de poner en práctica de inmediato la sugerencia del consejo de administración.


 Para transformar la dirección, la primera medida de Consuelo fue definir con precisión la misión de la compañía y determinar el negocio y la visión para los siguientes cinco años, con el fin de señalar el rumbo, capaz de orientar y jalonar a todos los futuros tomadores de decisiones en el nivel intermedio de la compañía.

 Establecida la brújula, la segunda medida fue divulgar la nueva política de la empresa, para que todo el personal tomara conciencia de la necesidad de flexibilizar la organización y convertir a cada gerente en un multiplicador del proceso y, a cada empleado en un verdadero emprendedor.

 La tercera medida de Consuelo fue negociar con los gerentes regionales las metas y los resultados del siguiente trimestre, con el fin de señalar los objetivos y delegar las decisiones que conducen a conseguirlos. Esto allanaba el camino inicial para descentralizar las decisiones que estaban en manos de la gerencia y dejar los controles sobre los resultados en la cúpula de la organización.

 Para dar a la compañía una visión estratégica, Consuelo empezó por definir el nuevo papel de la dirección:

 
	 Asuntos relacionados con la misión de la empresa y la visión del futuro. 
 
	 Transformar el concepto de misión y visión en planes y programas de operación cotidiana. 
 
	 Ser agentes de cambio e impulsores del proceso. 
 
	 Por último, ejecutar las tareas y realizar los trabajos asignados. 
 

 
 La empresa dio comienzo por invertir en un amplio programa de capacitación de personal, empezando por los gerentes. Haciéndolos tomar conciencia de la visión, los valores, la misión de la empresa y los objetivos organizacionales que se debían conseguir. A partir de ahí, los gerentes se convirtieron en multiplicadores de este entrenamiento, a través de la orientación y enseñanza a sus empleados con el fin de conseguir metas y alcanzar los objetivos organizacionales.

 Al mismo tiempo que transformaba el nivel intermedio y operacional de la empresa a través de una administración participativa, Consuelo comenzó a cambiar la actividad de la dirección. Todas las decisiones operacionales se descentralizaron en el nivel de los gerentes y sus equipos. Los aspectos cotidianos fueron alejados de la junta directiva. Ahora, el nivel institucional se podría dedicar a la administración estratégica. El primer paso de Consuelo fue escoger, junto con los demás directores, el modelo estratégico más adecuado para formular las estrategias futuras de la compañía.


 El problema de la dirección era el diagnóstico interno y el mapa externo: donde están las oportunidades que se deben aprovechar con rapidez y, las amenazas a controlar. Allí se determina dónde invertir, dónde estabilizar, dónde atrincherarse, dónde dejar de invertir, dónde hacer la dirección, dónde intentar liderar a través del costo y dónde intensificar la focalización. Algunas de las preguntas que pueden ayudar a este diagnóstico son:

 
	 ¿Cuál podría ser el diagnóstico interno y el mapa externo de la empresa? 
 
	 ¿Cuáles deben ser las actividades, funciones o papel de la dirección y los gerentes? 
 
	 ¿Cuál podría ser la estructura organizacional de la compañía? 
 
	 ¿Cómo poner en práctica las recomendaciones del consejo de administración? 
 
	 ¿Cuáles deben ser la misión, visión, valores y objetivos de la compañía? 
 
	 ¿Cuáles deben ser las funciones de la dirección y de los gerentes regionales para ser agentes del cambio e impulsores del proceso de reorganización de la compañía? 
 
	 ¿Cuál podría ser el modelo estratégico y el método para ejercer el control de los resultados de la compañía en la cúpula de la organización? 
 

 
 
 CASO 2. Visión estratégica 

 
 Industrias Beni es una empresa de confecciones dedicada a la manufactura y comercialización de prendas de vestir para ambos sexos. Los actuales dueños, tres hermanos, han sido los grandes impulsadores del cambio de la empresa, quienes la heredaron de su padre, el fundador. Después de estudiar economía, derecho e ingeniería industrial; los hermanos se dedicaron a liderar un intenso programa de actualización tecnológica, sustituyendo los viejos equipos, procesos y métodos de diseño de modas que habían operado durante cuatro décadas.

 Instituyeron un formidable programa de capacitación para el personal, con el objetivo de hacerles tomar conciencia sobre la necesidad de innovar, reducir costos, mejorar la calidad y alcanzar la productividad necesaria para la supervivencia de la empresa. El gran problema de los hermanos era definir cuál sería el modelo adecuado para modernizar la empresa. Si usted fuera llamado para asesorarlos:

 
	 ¿Dónde les recomendaría investigar para moldear la estructura y la dinámica de la empresa: dentro del catecismo clásico, neoclásico, humanístico, sistémico o situacional? 
 

	 ¿En empresas de tamaño grande, mediano o pequeño? 
 
	 ¿Cómo lograr el cambio de mentalidad del personal para adecuarse a la nueva estructura? 
 
	 La empresa presenta los rasgos mecanicistas y rígidos del pasado. ¿Cómo cambiar, innovar y modernizar las instalaciones, sustituir equipo por tecnología más sofisticada y, sobre todo, obligar a que el personal utilice menos músculo y más cerebro? 
 

 
 
 CASO 3. Globalización 

 
 Una fábrica de calzado masculino y femenino semiartesanal, a pesar de fundamentarse en tecnología relativamente avanzada, tiene problemas internos de: productividad, costos que se deben reducir, calidad por mejorar y otros. Los dueños quieren iniciar un proceso de apertura a nuevos mercados. El mercado andino será el paso inicial. Si todo sale bien, el paso siguiente será el mercado suramericano y luego el mercado centroamericano.

 El problema de los dueños es comenzar las actividades y hacer los ajustes necesarios para adecuar su empresa a la competencia en otros países. Sin embargo, la organización no está habituada a tratar asuntos internacionales, tampoco, a trabajar con diferentes idiomas y culturas, ni a actuar en bloques económicos como Mercado Andino, Mercosur, Nafta, 3G, Unión Europea, TLC, etc. Según sus dueños, todo es cuestión de aprendizaje. Trabajar con calzado es hacer moda en cada país, lo cual significa conocer a profundidad los mercados, las tendencias, las costumbres, las culturas, etc.

 Si usted fuera contratado como gerente de esta empresa:

 
	 ¿Por dónde empezaría? 
 
	 ¿Cómo prepararía y adaptaría la empresa para alcanzar el objetivo estratégico de entrar en los mercados de otros países? 
 
	 ¿Cómo mejoraría la productividad y la calidad para aventurarse a la competitividad de otros mercados? 
 
	 No se trata únicamente de estructurar la empresa, mejorar la tecnología, reducir costos y desarrollar nuevos productos creativos e innovadores, sino que es preciso preparar intensivamente a los empleados para dar ese enorme salto competitivo ¿cómo lo haría? 
 

 
 

 CASO 4. Toma de decisiones 

 
 Como todo emprendedor con actitud decidida, Antonio Bermúdez sintió un sabor amargo al saber que su mayor competidor de transporte terminaba súbitamente sus actividades. La empresa que fundó Antonio creció con rapidez y le proporcionó un patrimonio de un centenar de buses, depósitos, áreas de estacionamiento, talleres mecánicos e infinidad de clientes; pero la noticia sobre su antiguo rival le parecía una pesadilla para el futuro.

 Un día después del cierre de su competidor, la empresa fue inundada por pedidos de los clientes de su antiguo competidor pidiendo que se encargaran de sus servicios de transporte. Como en la empresa eran decididos optaron por aceptar, pero, teniendo en cuenta que esta fue una decisión osada, basada en la oportunidad súbita, más que en la racionalidad ¿sería esto realmente bueno para la compañía?

 Sobrecargada de negocios, la empresa intentó acoger a los clientes de su rival en bancarrota para impedir que otro competidor lo hiciera. El intento trajo enorme sobrecarga de trabajo y comenzó a presentar problemas que se reflejaron en la inconformidad de los clientes tradicionales. La crisis forzó a la compañía a adoptar medidas de emergencia pagando costos adicionales por alquiler de vehículos. Como consecuencia, la compañía presentó el primer resultado negativo desde su fundación en 1995.

 El número de clientes superaba la capacidad de operación, cuyo volumen aumentó un 25 %; y la empresa no estaba preparada para esto. Los negocios extra trajeron una facturación adicional inesperada, que había ido más allá de los límites. La decisión fue precipitada. La mitad de la flota había conseguido mantener sus viajes dentro de la programación, pero Buenaventura y Cartagena, dos de las ciudades con terminales críticos, empezaron a hacer viajes nocturnos para no retrasar aún más las entregas. Antonio afirmó: “nunca antes habíamos experimentado algo igual, estamos vendiendo nuestras almas al trabajo”.

 Antonio decidió alquilar 100 plataformas rodantes y trabajar también con conductores independientes, e intentar utilizar el transporte ferroviario en algunos recorridos. Los empleados fueron convocados a trabajar horas extras hasta que la compañía pudiera admitir 80 trabajadores más para ajustarse a la nueva situación. El personal de oficina, incluidos los ejecutivos, ayudaba en los muelles, mientras los trabajadores de estos se transformaban en conductores.

 Algunas soluciones propuestas por Antonio generaron nuevos problemas. El embarque de más mercancía en cada viaje implicaba la necesidad de plataformas mayores para cargar y, así como espacio desocupado en los camiones. Los contenedores alquilados requerían mantenimiento diferenciado y eran más largos que el tipo que la compañía utilizaba normalmente, aumentando el tiempo necesario para cargarlos. Aunque la empresa necesitó cinco meses para superar tales obstáculos, consiguió mantener su rumbo. En este punto, Antonio afirmaba que 96 % de sus envíos estaban llegando en el tiempo programado, con ayuda de un computador que suministraba un análisis diario de la actividad de cada una de las 75 terminales de la compañía. La utilidad también fue restaurada. Sin embargo, “cuando nuestro competidor cerró sus puertas, tuvimos realmente un verdadero terremoto”, recordaba Antonio. 

 Empresarios como Antonio Bermúdez deben saber cómo se puede ampliar el foco de sus objetivos organizacionales sin causar efectos colaterales ni problemas organizacionales graves. De esta lección, Antonio aprendió a tener idea más amplia de cómo utilizar sus objetivos para dirigir la organización hacia el éxito.

 
 CASO 5. Comunicación y negociación en las organizaciones 

 
 Una empresa que pretende ser dinámica y competitiva debe ser ágil y capaz de responder con prontitud a las demandas y exigencias de los clientes, así como, a los desafíos de los competidores. Por encima de todo, debe reaccionar de manera adecuada ante las oportunidades y amenazas ambientales. Felipe Cárdenas, presidente de Sistemas Ltda., tiene conciencia de esto, sabe que su empresa navega en mares turbulentos y que requiere un experimentado timonel al mando. No obstante, también sabe que esto no basta para conducir la complicada nave de negocios, labor que exige un equipo cohesionado, integrado y distribuido en los diferentes puestos Además, para permanecer bien organizada y alerta, depende de la comunicación.

 Después de exhaustivas reuniones con gerentes y varios elementos del equipo Felipe consiguió llegar a un acuerdo acerca de la misión de la empresa. También obtuvo el consenso sobre una visión de lo que la empresa pretende ser durante los próximos cinco años. Así mismo se establecieron los principales objetivos organizacionales y se definió la estrategia empresarial para conseguirlos. Ahora el problema de Felipe es comunicar y obtener consonancia. Implica una ruta de doble vía, una carretera doble por donde transitan significados que se vuelven comunes para dos o más personas. Su problema fundamental ahora es la comunicación.

 Los 350 empleados, que prestan servicios de informática, se encuentran distribuidos en varios almacenes de la ciudad. La descentralización presenta un desafío para la integración del personal y gran dificultad para lograr la consonancia de esfuerzos y la comprensión de los objetivos de la organización. Felipe considera que la comunicación organizacional debe ser el punto alto de la empresa para conducir la estrategia deseada.


 Para mantener la empresa integrada y cohesionada, en su dispersión geográfica, Felipe pretende implementar un sistema interno de comunicación, capaz de unir a todos los empleados, pero existen barreras comunicacionales, tales como:

 
	 La distancia entre los almacenes. 
 
	 La dispersión del personal. 
 
	 La dificultad de hablar un mismo lenguaje con todos los empleados. 
 
	 La dificultad de visitar personalmente cada almacén durante periodos cortos. 
 
	 La dificultad de reunirse con cada gerente por lo menos una vez cada semana. 
 

 
 ¿Cómo puede Felipe transformar todos estos inconvenientes en una oportunidad?

 Como actividad inicial, para desarrollar diversos canales de comunicación en la empresa, Felipe seleccionó varios empleados como multiplicadores del proceso de comunicación. Cada uno de ellos sería representante de los grupos y tendría un radio de acción determinado. En el curso de la semana Felipe se reuniría personalmente con cada representante para intercambiar información respecto de los cambios en la compañía:

 Por un lado, mostraría sus planes y proyectos y, por el otro, recogería opiniones.

 Cada representante tendría la tarea de conversar con sus grupos de actuación y traer la retroalimentación en la siguiente reunión.

 Otros canales de comunicación se podrían desarrollar a través del consenso dentro de la empresa.

 
 CASO 6. Liderazgo en las organizaciones 

 
 Cuando Juan Meneses asumió la dirección de Madetal Ltda., una compañía que perdía mercado y sufría un fuerte deterioro de su imagen, Juan constituyó un grupo de trabajo al que le pidió un diagnóstico de la situación, así como un análisis interno de las fortalezas y debilidades de la empresa. Su idea era obtener datos suficientes para establecer un plan estratégico que detuviera lo más pronto posible el deterioro actual. Madetal era una empresa tradicional y conservadora, la cual, a pesar de ofrecer buenos productos, contaba con una estructura organizacional basada en la división del trabajo y en la especialización. El esquema básico era funcional y la jerarquía servía como base principal de coordinación interdepartamental. Meneses siempre se quejaba de los feudos existentes en la empresa, de la dependencia y conformismo de las personas, de la enorme atención dada a las normas y procedimientos, así como del alejamiento de los objetivos organizacionales. Su voluntad era romper con todo esto y dinamizar la compañía, todo indicaba que tendría un intenso trabajo por delante. 

 Meneses percibió que su liderazgo en Madetal dependía bastante de la estructura formal de poder vigente en la empresa, pues solo mandaba quien ocupaba un cargo directivo o gerencial. El resto del personal tenía que obedecer y se había acostumbrado a cumplir órdenes gracias al poder coercitivo que imperaba.

 Juan Meneses verificó que los directores y gerentes practicaban exclusivamente un estilo autocrático de liderazgo que no solo ataba las manos de las personas sino, en especial, su cerebro. Tal vez este tipo de actuación gerencial hubiese funcionado en el pasado pero, en las circunstancias actuales, esto significaba una fuerte desventaja competitiva para la empresa.

 Además los directores y gerentes, por lo general, están leyendo informes en vez de preocuparse por las personas y las razones por las que no se alcanzan los objetivos propuestos. Ignoran la palabra liderazgo. Incluso, se preocupan solo por los resultados, ignorando que estos se obtienen a través del capital humano.

 Meneses concluyó que debía modificar el equilibrio de fuerzas, de los gerentes y los subordinados, para sentar las condiciones básicas de liderazgo impulsor y democrático. Para lograrlo, pretende aumentar las fuerzas de los subordinados a través de más entrenamiento y orientación, al mismo tiempo que modifica normas y reglamentos antiguos, para permitir que las personas piensen y decidan más en el desarrollo de sus actividades.

 Meneses quiere inspirarse en el liderazgo visionario para que Madetal salga de la situación en que se encuentra. Por ello, debe estimular la creatividad e innovación entre los empleados, apoyar las ideas y sugerencias, impulsar e inspirar a las personas con su entusiasmo personal, crear equipos, ayudarlas a actuar, buscar consenso, dar ejemplo, proporcionar apertura, así como celebrar y festejar las realizaciones de los empleados.

 Si usted fuera nombrado consultor ¿cómo procedería para ayudarle a Juan Meneses a equilibrar la empresa?

 
 CASO 7. Motivación en las organizaciones 

 
 Una notable empresa que tiene magníficas instalaciones físicas y máquinas así como equipos sofisticados y productos de elevada calidad; a primera vista, causa una excelente impresión. Sin embargo, no palpita ni tiene alma, es fría e impersonal, con procesos lógicos y mecánicos. Los dirigentes solo piensan en obtener utilidades inmediatas. En las reuniones de dirección se habla únicamente de máquinas y productos. Los gerentes más aclamados son excelentes calculadores y lo que más saben hacer son cuentas y demostraciones financieras. ¿Y dónde quedan las personas? Quienes trabajan de manera incansable de manera automática, alienadas por el trabajo y, aún peor, no vibran y ni siquiera discuten. La empresa se enorgullece de poseer la mejor fuerza laboral del mercado. Sin embargo, no hay emoción, sentimientos o compromisos. A pesar de tener una organización bien estructurada, y excelentes empleados, ellos trabajan lo mínimo posible. Luis Arias, gerente general, descubrió que en el mercado donde la empresa actúa, todas las empresas competidoras tienen las mismas máquinas y equipos sofisticados y ofrecen productos de alta calidad y características similares. Al imaginar escenarios, Arias percibió que la hipótesis más optimista, a largo plazo sería el simple mantenimiento de la facturación y la conservación de la participación en el mercado, mientras que el escenario más pesimista sería la entrada de una gran multinacional en el mercado, preparada para desalojar a las actuales empresas del ramo. Como el cambio adecuado no podría ser el mantenimiento de la situación, Arias resolvió contratar un consultor externo en el área de comportamiento organizacional para que le ayudara a pensar no solo en el futuro y en las personas, sino en cómo crear el futuro de su empresa a través de los empleados. 

 El consultor externo mostró a Arias que, en la empresa, los dirigentes solo se preocupaban por crear condiciones organizacionales con el fin de satisfacer las necesidades fisiológicas y de seguridad de las personas (salarios y prestaciones sociales); sin embargo, las necesidades sociales, de estima y de autorrealización personal no tenían ninguna cobertura y estaban lejos de cualquier preocupación de la administración. En consecuencia, existía la necesidad de pensar en otros estímulos. El consultor externo y Arias lograron con rapidez un diagnóstico de la situación:

 
	 La empresa nuca se preocupó por desarrollar las condiciones básicas para motivar a sus empleados. 
 
	 Su política de personal era de higiene y se limitaba exclusivamente a este tipo de incentivos, con lo cual era difícil motivar a las personas y dejarlas satisfechas con su trabajo. 
 

 
 La fuerte competencia en el mercado exigía a la empresa ser extremadamente dinámica y ágil. Arias y el consultor intentaron elaborar el mapa ambiental con ayuda de las teorías de motivación, con el fin de convertir a los empleados en la más fuerte ventaja competitiva. La idea era transformar los diversos enfoques de la motivación en medios concretos para lograr el buen desempeño de las personas en la empresa. En consecuencia, recurrieron a las ideas de Maslow, Alderfer, McClelland y Herzberg; en la búsqueda de nuevos caminos para incentivar, motivar y apalancar su personal.


 Una de las primeras medidas de Arias fue introducir una nueva forma de administración participativa por objetivos. Descubrió además que las teorías de proceso de la motivación se podrían aplicar mejor en la empresa. Los objetivos debían ser consensuales y negociados entre los empleados y sus respectivos gerentes. La intención de Arias era lograr que todas las personas participaran en la toma de decisiones, en especial en lo referente a los objetivos laborales.

 Arias quería rediseñar los cargos actuales, transformar los órganos en equipos integrados y multifuncionales, además quería que las personas empezaran a participar en la fijación de los objetivos y en los resultados alcanzados a través del trabajo en equipo y con la participación de utilidades de la empresa. Un esquema de remuneración variable sería bueno en esta situación, pagando la parte variable de los salarios cada dos o tres meses.

 Arias se entusiasmó con las ideas sugeridas por el consultor. Quería aplicarlas de inmediato, pero esto implicaba desarrollar nuevos estándares de expectativas en las personas. En otros términos, como los empleados se habían acostumbrado a una administración tradicional, rígida y meramente higiénica; el desafío inicial sería cambiar la cultura de los gerentes para modificar la mentalidad de los subordinados. Arias creía que debería motivar primero a los gerentes para convertirlos en motivadores de sus empleados.

 Arias descubrió además lo difícil que es para un administrador acostumbrado a un trabajo convencional y tradicional iniciar un proceso de renovación organizacional. El desafío mayor estaba en poner el motor en la primera marcha de los cambios y hacerlo funcionar en alta rotación para salir de la inercia, congregar a las personas y arrancar rumbo a la competitividad.



  
 

 Talleres 
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	 Utilizando el modelo estratégico de Mintzberg, planifique una actividad, negocio, empresa, producto o servicio. Defina claramente: ¿qué hacer?, ¿dónde hacerlo?, ¿cómo hacerlo?, ¿quién lo va a hacer?, ¿cuándo hacerlo?, ¿cuánto hacer? y ¿por qué hacerlo? El modelo comprende: plan, patrón, pauta, posición y perspectiva.15 
 
	 Aplique el método cartesiano a un plan estratégico para una empresa de confecciones. 
 
	 Aplique el método Brainstorming para la generación de ideas que permitan el crecimiento de una empresa. 
 
	 Establezca los cambios estratégicos de la década 2010 conforme a la siguiente tabla: 
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	 Factores Periodo  
	 Económico  
	 Político legal  
	 Tecnológico  
	 Social  
	 Administrativo  

 
 
	 2010  
	 1.  
	 1.  
	 1.  
	 1.  
	 1.  

 
 
	 2.  
	 2.  
	 2.  
	 2.  
	 2.  

 
 
	 3.  
	 3.  
	 3.  
	 3.  
	 3.  

 
 
	 4.  
	 4.  
	 4.  
	 4.  
	 4.  

 
 
	 5.  
	 5.  
	 5.  
	 5.  
	 5.  

 
 
	 6.  
	 6.  
	 6.  
	 6.  
	 6.  

 
 
	 7.  
	 7.  
	 7.  
	 7.  
	 7.  

 
 
	 8.  
	 8.  
	 8.  
	 8.  
	 8.  

 
 
	 9.  
	 9.  
	 9.  
	 9.  
	 9.  

 
 
	 10.  
	 10.  
	 10.  
	 10.  
	 10.  

  


 
	 Establezca el marco estratégico de posicionamiento, las herramientas estratégicas posibles y los movimientos estratégicos que utilizaría para posicionar una universidad con ventaja competitiva. 
 
	 Con una serie de 20 datos empresariales, haga una tabla en donde se calcule: la frecuencia absoluta, la frecuencia relativa, la frecuencia absoluta acumulada, la frecuencia relativa acumulada, el porcentaje de cada característica y el porcentaje acumulado. ¿Cómo utilizaría los datos obtenidos en la tabla? 
 
	 Aplique la ley de Pareto para la preparación del examen de una materia que tiene los temas y sus grados de importancia como se muestran en la siguiente tabla, para lograr pasar la materia: 
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	 Tema  
	 1  
	 2  
	 3  
	 4  
	 5  
	 6  
	 7  
	 8  
	 9  
	 10  
	 11  
	 12  

 
 
	 %  
	 3  
	 2  
	 7  
	 3  
	 3  
	 5  
	 20  
	 15  
	 15  
	 12  
	 7  
	 8  

  







 
	 Programe la realización del trabajo final de una materia, sabiendo que cuenta con 16 semanas y 8 tareas por desarrollar en forma secuencial, con tiempos en semanas que se pueden estimar libremente. 
 
	 Las actividades requeridas en un proyecto tienen la siguiente secuencia y tiempos en semanas: 
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	 Actividad  
	 1  
	 1,2  
	 1,3  
	 1,4  
	 2,5  
	 3,4  
	 3,6  
	 4,5  
	 4,7  
	 5,8  
	 6,7  
	 7,8  
	 7,9  
	 8,9  
	 9,10  

 
 
	 Semanas  
	 1  
	 2  
	 2  
	 4  
	 3  
	 3  
	 3  
	 2  
	 3  
	 3  
	 4  
	 2  
	 4  
	 3  
	 3  

  







 
	 Construya el diagrama de flechas. 
 
	 Estime la duración de cada actividad. 
 
	 Calcule los tiempos lo más pronto posible de empezar y terminar cada actividad. 
 

	 Calcule las holguras del suceso y de la actividad. 
 
	 Trace el camino crítico. 
 

 
 
	 Mediante un diagrama causa-efecto solucione un problema de cuello de botella que se presente en un proceso de manufactura y cuyas causas o subcausas no se conozcan. Se sabe que en el cuello de botella confluyen materias primas, máquinas, mano de obra y métodos de operación: 
 
	 Escriba el problema a resolver dentro de la flecha o al final del diagrama. 
 
	 Identifique las principales líneas de categorías de causas del problema o agentes generales que den origen al problema y que desemboquen en la flecha principal. 
 
	 Identifique las demás causas y subcausas que confluyan en las líneas de categorías. 
 
	 Analice y discuta en grupo el diagrama para realizar las modificaciones que fueren necesarias y formule las hipótesis de solución posibles. 
 
	 Genere los planes de acción. 
 

 
 
	 Planifique el futuro de una empresa real, seleccionando las perspectivas y las metas que la empresa se propone alcanzar en un periodo de tiempo, usando el BSC y el mapa estratégico. 
 
	 De conformidad con el método TRIZ, establezca los patrones de solución de problemas por niveles de inventiva, analizándolos para determinar los principios de innovación y las contradicciones que se presentarían para solucionar un problema de una empresa real. 
 

 

15 
 Plan: es la intención de realizar algo como negocio, presupuesto, propósito, estructura, compromiso y dotar de recursos necesarios. Patrón: es el modelo de conducta que define el flujo de acciones, decisiones, recursos y control que se ejercerá. Pauta: es la maniobra o movimientos que se realizan para superar el adversario. Posición: es la forma de responder a las oportunidades y amenazas, aprovechar las fortalezas y disminuir las debilidades. Perspectiva: es la forma de verse así mismo y al mundo que lo rodea. Identifica la cultura, la ideología, el comportamiento, la actitud.
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	 Herramientas de planeación estratégica: método cartesiano, brainstorming, gráficas GANTT, análisis PERT, Balanced Scorecard (BSC). 
 
	 Las alianzas estratégicas: tipos, beneficios y aplicación. 
 
	 Casos de estudio en dirección estratégica. 
 

 
 Toda decisión empresarial conlleva un riesgo. El entorno juega constantemente en contra de la empresa y esta debe tener la capacidad de respuesta para enfrentarlo. La dirección estratégica busca ayudar a la empresa a tomar el camino seguro hacia la meta por medio de planes, objetivos y estrategias.

 Esta obra lleva a los lectores de una manera práctica y didáctica por los conceptos, modelos, dinámicas de grupo y herramientas de análisis que le permitirá a la empresa proyectarse estratégicamente con la visión puesta en las necesidades de sus clientes. Esta nueva edición incluye un capítulo sobre las alianzas estratégicas y su rol en el crecimiento de la empresa.

 Con esta obra empresarios, directivos y emprendedores tendrán las bases para pensar su empresa en el corto, mediano y largo plazo a partir de sus necesidades.
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- Ambiente fisico y social.
- Capacitacién.

« Compromiso.
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