Perspectivas

ENFOQUE CONCEPTUAL DE LA DIRECCION
ESTRATEGICA

Roxana Silva Murillo

Master en Ciencias Aplicadas

Licenciada en Informatica

Analista de Sistemas

Diplomada en Educacion Superior

Docente hace mas de 20 afios en pregrado y posgrado

Especialidad y experiencia en Sistemas de Informacion, Auditoria de Sistemas y
Administrativa, en Formacién de educadores en Informatica, Derecho informatico,
Metodologia de la Investigacion

silvaroxana09@gmail.com

RESUMEN

Cuando se menciona Direccion estratégica en un entorno competitivo como el actual, se
presenta el desafio de proponer y definir las estrategias y politicas adecuadas para hacer que
las empresas se puedan direccionar hacia el verdadero cumplimiento de objetivos. El
propdsito del presente articulo es plantear un modelo de direccion estratégica no solo desde
la perspectiva de su planificacion sino también de dar las bases para su aplicacion. Se trata
de mostrar el planteamiento conceptual y metodoldgico que se maneja sobre esta tematica
desde el punto de vista de su aplicacién a las organizaciones. El trabajo tiene dos partes:
una dirigida a la presentacion conceptual de la direccién estratégica desde una perspectiva
moderna y la otra referida a las bases fundamentales de su aplicacion y operativizacion
metodoldgica.

Palabras Clave: Estrategia, Mision, Vision, Objetivos, POAS, Reloj Estratégico

1. INTRODUCCION

Este trabajo tiene como objetivo principal la proposicién de una metodologia teorica para
encarar la direccion estratégica en las empresas. Esta metodologia debe ser planeada de
manera sistémica y se abstrae en un modelo que considera dos aspectos clave: el marco
conceptual de la Planificacion estratégica en sentido de cumplir y aportar con la mision y la
vision institucional y las bases de implementacion a traves de la propuesta de planes
operativos que servirian para cumplir con los objetivos planteados.

El trabajo esta organizado: una primera parte donde se recopila informacion tedrica sobre la
Planificacion y Direccion Estratégica en base a libros y articulos del area; una segunda
parte propone su forma de aplicacion considerando algunos casos; se ejemplifica el
planteamiento de la misién y vision, el analisis interno y externo, la formulacion del
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modelo, las bases de la implementacion en base a la propuesta de planes operativos y dar
los lineamientos generales para hacer la evaluacion del modelo.

2. MARCO CONCEPTUAL

2.1. ESTRATEGIA
2.1.1. Concepto

Se han propuesto numerosas definiciones y conceptos de estrategia que intentan explicar la
orientacion y el alcance de esta palabra. Se adopta el siguiente concepto de la bibliografia
consultada: “estrategia es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo;
esta situacion permite lograr ventajas para la organizacion a través de su configuracion
de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de los
mercados y satisfacer las expectativas de los stakeholders” [Cfr. JOHNSON, SCHOLES
2000]

2.1.2. Componentes

Los componentes de la estrategia son:

a) Ambito también entendido como el campo de actividad. Se trata de establecer el
campo de accion de la empresa y la relacion de ésta con su entorno desde el punto
de vista socioecondmico.  En otros términos se hace referencia al &mbito producto-
mercado

b) Capacidades distintivas, que implica los recursos humanos, fisicos, técnicos,
financieros y otros, por un lado, y las habilidades directivas, tecnoldgicas y
organizativas de la empresa por otro.

c) Ventaja competitiva, referida a todo aquello que la empresa deberd obtener para
encontrarse en una posicion de ventaja frente a sus competidores.

d) Sinergia, se pretende que la relacion sinergética entre el &mbito, las capacidades
distintivas y las ventajas competitivas se encuentren en equilibrio.

2.1.3. Niveles
Existen 3 niveles de la estrategia que se muestran en la Figura 1

Figura 1
NIVELES DE LA ESTRATEGIA

Estrategia corporativa
Alta direccion

Estrategia de negocios Estrategia de negocios Estrategia de negocios
Division A Division B Divisién C

J
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a)

b)

2.14.

a)
b)

Marketing Marketing Marketing
Produccion Produccion Produccion
I+D | +D | +D
Personal Personal Personal
Finanzas Finanzas Finanzas

[ Estrategias funcionales ] [ Estrategias funcionales ]

Fuente: DIEZ DE CASTRO 2001:213

Estrategia Corporativa, relacionada con el objetivo y alcance global de la
organizacion para satisfacer las expectativas de los propietarios o principales
stakeholders. En otros términos se refiere al ambito de accion de la empresa o el
mercado donde quiere incursionar.

Estrategia de Negocio, que muestra como competir en un determinado mercado
utilizando variables como, la rentabilidad a largo plazo, crecimiento de la cuota de
mercado, medidas de eficiencia, etc.  Estas estrategias representan unidades
organizativas conocidas como Unidades Estratégicas de Negocios (UEN)
preparadas para lograr fines estratégicos. Su funcion radica en definir la ventaja
competitiva con la que se desea trabajar.

Estrategias Operativas, sirven para determinar como se utilizaran los recursos en el

nivel operativo. De este modo encontramos a las estrategias de produccion,
marketing, finanzas y otras.

Otras caracteristicas

Decisiones estratégicas

Las decisiones estratégicas estan relacionadas con las politicas, metas y recursos que se
necesitan para la empresa y que van acordes a una estrategia definida. Son por lo tanto
fundamentales para el desarrollo y eficacia de las empresas y es por esto que se debe tomar
en cuenta las siguientes caracteristicas.

Deben estar relacionadas y afectar a la direccion y a las politicas a largo plazo

Deben ser capaces de establecer ventajas para la organizacion y de fomentar la
busqueda de un posicionamiento efectivo en relacién con los competidores
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f)

9)
h)

Tienen que ver con el alcance de las actividades de una organizacion, es decir con la
definicion de fronteras

La estrategia se puede considerar como una adecuacion de las actividades de una
organizacion al entorno; esto se conoce como la busqueda del ajuste estratégico

La estrategia, es también, la construccion o la “ampliacion” de competencias y
recurso de una organizacion para crear oportunidades y ser capaces de capitalizarlas

Las estrategias y sus decisiones pueden exigir que se produzcan cambios
trascendentales en el desarrollo de las organizaciones

Las decisiones estratégicas afectan a las decisiones operativas

La estrategia de una organizacion no sélo depende de las fuerzas del entorno y de la
disponibilidad de recursos, sino también de los valores y expectativas de los que
poseen el poder dentro y alrededor de la organizacion. Al respecto se debe indicar
que se utiliza el término stakeholders para indicar al conjunto de personas que
pueden afectar o son afectados por las actividades de una empresa.

Términos utilizados en relacion a la estrategia

a)

b)

d)

MISION: Se define como el propésito genérico acorde con los valores o
expectativas de los stakeholders. Dicho de otro modo, la mision pretende satisfacer
las necesidades del entorno en que actua, mostrando lo que se pretende hacer y para
quien esta dirigido el trabajo. La mision corresponde entonces a realizar la
pregunta ¢en qué negocio estamos?.

VISION O INTENCION ESTRATEGICA: Corresponde al estado futuro deseado,
a la aspiracion de la organizacion. La vision se define el camino al cual se dirige la
empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones
estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad. (Cfr. FLEITMAN,
2000:283)

META ESTRATEGICA: Es una afirmacion genérica del propésito. ~ También
decimos que es un fin principal relacionado con la supervivencia, valor y
crecimiento a largo plazo de la empresa. Ejemplos de metas estratégicas son
medidas de rendimiento, participacion en el mercado, productividad y otros. (Cffr.
BATEMAN, 2000:133)

OBJETIVO: Es la cuantificacion, si es posible, de la meta. En otras palabras, es el
enunciado mas preciso de la meta
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e) NUCLEO DE COMPETENCIAS: Se refiere a los recursos, procesos o
habilidades que son capaces de proporcionar ‘“ventaja competitiva” a la
organizacion

f) ESTRATEGIAS: Es la direccién a largo plazo. Son declaraciones genéricas de la
direccion que deben ser seguidas por la organizacion. Son las acciones necesarias
para alcanzar los objetivos

g) ARQUITECTURA ESTRATEGICA: Es la combinacion de recursos, procesos y
competencias que se dan para aplicar la estrategia. Debe ser traducida en acciones
y tareas

h) CONTROL: Se da para lograr la efectividad de las estrategias y acciones y para
modificar las estrategias y acciones si es necesario

2.2. DIRECCION ESTRATEGICA
2.2.1. Definicion

Existen varias definiciones, sin embargo se quiere mostrar 2 de ellas que se dan a
continuacion:

“Es un proceso de movimiento continuo y sistematico que proporciona una mejor
guia a la organizacion completa sobre el punto crucial de lo que se quiere lograr,
haciendo que los gerentes estén mas alerta a los vientos de cambio, a las nuevas
oportunidades y los desarrollos amenazadores, proporcionando ideas para evaluar
peticiones de presupuestos, inversion de capital y nuevo personal, destinando recursos
en areas que producen resultados y que apoyan la estrategia, ayudando a unificar las
numerosas decisiones relacionadas con la estrategia en toda la organizacion, creando
una actitud directiva mas proactiva y de esa manera contrarrestar las tendencias
hacia las decisiones reactivas y defensivas” [Cfr. THOMPSON & STRICKLAND
1998; FIGUEROA 2004]

“La direccion estratégica es un proceso para la direccion de las relaciones de la firma con
su ambiente. Consta de planificacion estratégica, planificacion de la capacidad y direccion
del cambio.” [DIEZ DE CASTRO, 2001:223]

2.2.2. Modelos

Existen dos modelos de direccion estratégica, el incremental y el sindptico.
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Modelo Incremental

Este modelo realiza la formulacion de la estrategia utilizando un proceso de aprendizaje
adaptativo incremental donde la empresa determina los fines y medios de manera
simultanea. Los fines generalmente no son registrados en documentos formales. Si son
anunciados se lo hace de manera genérica y no cuantificada. Muchos autores recomiendan
este modelo para ambientes dindmicos, inestables, complejos y de alta incertidumbre.

Modelo Sindptico

Para este modelo se considera un proceso deliberado, racional y lineal donde la empresa
determina en primera instancia los fines y a continuacion los medios. Estos ultimos son el
resultado de un proceso de planificacion especificado detalladamente considerando
objetivos, programas y planes operativos. Al contrario del modelo incremental, este
modelo es recomendable para contextos predecibles, estables y con baja incertidumbre.

2.2.3. Fases de la direccion estratégica

La direccion estratégica para desarrollar su tarea debe ser realizada considerando cuatro
fases importantes que deben ser encarados de manera integral (ver Figura 2).

a) Diagnostico Estratégico, que comprende el Andlisis Interno (Microambiente) y el
analisis Externo (Macroambiente). En esta fase se trata de identificar fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas

b) Analisis estratégico, que trata de comprender la posicion estratégica de la
organizacion. Para esta tarea se usan la matriz DAFO, la matriz BCG, etc.

c) Eleccion de la Estrategia, que se refiere a la formulacion de las posibles acciones a
emprender. Se definen las bases para elegir las estrategias adecuadas a traves de la
seleccion de alternativas

d) Implantacion de la Estrategia, que se refiere a la planificacion y puesta en practica
de las estrategias coordinando con el nivel de decision operativo

Figura 2
FASES DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Andlisis Interno (Microambiente)
1. Analisis del direccionamiento estratégico
2. Analisis de la Estructura organizacional
3. Anadlisis por areas
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—
Diagnostico
Estrategico Andlisis Externo (Macroambiente)
1. Anadlisis del entorno
.| 2. Analisis del sector
“1 3. Andlisis de la competencia
4. Andlisis del cliente

Andlisis Estratégico
1. Impacto del entorno
2. Expectativas y propésitos
3. Recursos, competencias y capacidades
4. Factores que determinan los objetivos de la organizacion (stakeholders)

[ ] 1

Eleccion de la Estrategia Implan,tacmn de I"?l estrate'gl_a
Gestidn del cambio estratégico

1. Bases dela eleccion % Asignacion y control de
2. Opciones estratégicas ﬁ : 9 y
recursos

3. Evaluaciény selecciéon L L
y 3. Estructuray disefio oraanizativo

Fuente: TERRAZAS (2004)
2.2.4. Fasel. Diagndstico

El diagndstico estratégico trata de proveer de los insumos necesarios para realizar el
proceso de direccion estratégica. Esta fase consta basicamente del andlisis interno y del
andlisis externo

a) El andlisis interno de la organizacion, esta enfocado a la determinacion y precision
de la mision, la fijacion de politicas, el andlisis de la estructura organizacional y las
areas. Mediante este analisis se conocera la situacion actual de la organizacion y
los recursos con los que cuenta

b) EIl andlisis externo, tiene como objetivo la evaluacion del entorno, del sector, de la
competencia y del cliente, del cual se deberan conocer sus necesidades y deseos

La evaluacion del analisis interno y externo, permitird la definicion de las fortalezas y
debilidades (analisis interno) y de las oportunidades y amenazas (analisis externo)

2.2.5. Fase 2. Analisis

El andlisis estratégico trata de precisar los siguientes aspectos:
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d)

El impacto del entorno y de la capacidad de la organizacion en torno a las
expectativas sobre la estrategia

Como evaluar la posicion de una organizacion en su entorno

Los determinantes de la capacidad estratégica: los recursos, las competencias y sus
interrelaciones

Los factores que determinan los objetivos de la organizacion (gobierno,
stakeholders, ética empresarial y contexto cultural)

Andlisis del Entorno

El andlisis del entorno puede ser resumido en funcion de considerar las siguientes etapas:

a)

b)

d)

Dar una perspectiva inicial de la naturaleza del entorno en la organizacion en lo
que respecta a la incertidumbre.  El entorno se comporta de manera estéatica,
dindmica, simple, esta sujeta a muchos cambios, etc.

Se realiza una auditoria de los factores del entorno; es decir un andlisis de los
aspectos Politicos — Legales, Econémicos, Sociales y Tecnoldgicos; esto se viene a
conocer como el andlisis PEST

Se realiza un andlisis del marco competitivo en que se desenvuelve la empresa. Se
hace una analisis en base al Diamante de Porter y un analisis de las cinco fuerzas
que son: Analisis de grupos estratégicos, Segmentacion de mercados, Analisis del
valor percibido por los consumidores, Atractivo del mercado y fortaleza de
negocios y un analisis de los competidores

Analizar la posicion competitiva de la organizacion en funcion al andlisis de las
cinco fuerzas realizado

De lo que se trata es de comprender las oportunidades sobre las que se puede construir una
estrategia y las amenazas que hay que superar o evitar

Recursos, Competencias y Capacidad Estratégica

Una vez desarrollada la parte del andlisis del entorno, es importante para la organizacion, la
valoracion y comprension de los recursos con los que cuenta, para que a partir de ello se
pueda determinar la capacidad estratégica de la organizacion. Esta valoracion se puede
visualizar a través de la Figura 3

Figura 3
RECURSOS, COMPETENCIAS Y
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CAPACIDAD ESTRATEGICA

Auditoriade

Recursos
_—/

A4

Combnetencias

}

Nucleo de

A

Rinideces

Competencias Combparaciones

A 4

Valoracion del
Equilibrio

A 4

Identificacion de
Aspectos Clave

Comprension de la
Capacidad
Estratégica

Fuente: JOHNSON Y SCHOLES (2000)

Valoracion del equilibrio de una Organizacion

Para la valoracion del equilibrio de una organizacion se debe realizar un analisis de
carteras.  Este analisis se puede realizar utilizando como instrumentos la matriz BCG

(Boston Consulting Group), la matriz Atractivo del mercado, La Matriz ciclo de vida del
negocio, la matriz de carteras del sector publico

Identificacién de Aspectos Clave
La identificacion de Aspectos Clave, tiene dos partes fundamentales:

a) EIl Andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades). Este
analisis resume los aspectos clave del analisis diagndstico, del entorno de una
actividad empresarial y resume la capacidad estratégica de una organizacién. Su
proposito es identificar hasta que punto la estrategia actual de la organizacion y mas
concretamente sus fuerzas y debilidades son relevantes y capacitan para afrontar los
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cambios que se estan produciendo en el entorno econémico. Su procedimiento esta
basado en:

1. ldentificar los cambios clave en el entorno de la organizacion y

2. ldentificar fuerzas y debilidades organizacionales

b) Factores Criticos de Exito (FCE). = Que consiste en relacionar las fuerzas y
debilidades identificadas con los aspectos claves del entorno tales como: Aspectos
politicos, Vinculos, Nuevas tecnologias, etc.

Expectativas de los Stakeholders

Un aspecto muy importante es el tomar en cuenta las expectativas de las entidades a las que
sirve la organizacién.  EIl proposito de la organizacion esta expresado en su mision y
vision. Para ser establecida esta mision y vision ha tenido que tomar en cuenta a:

a) Al gobierno corporativo. Es decir ¢a quién sirve la organizacion? ;como definir
los propositos en torno a este gobierno?

b) La ética empresarial. Que responde a las preguntas: ;Qué propositos deben ser
prioritarios? ¢Por que?

c) Los Stakeholders. Responder a ¢quién sirve la organizacion?

d) Elcontexto cultural.

2.2.6. Fase 3. Eleccion de la estrategia

Una vez realizado el diagndéstico y el andlisis estratégico se trata de formular y elegir las
estrategias adecuadas para enfrentar al entorno.  Las bases de una buena eleccion
estratégica pueden ser resumidas en los siguientes puntos:

a) Tomar en cuenta los objetivos y perspectivas de la corporacion; es decir los

aspectos de propiedad, meta e intencion estratégica, alcance y diversidad y la
dimension global

b) La estrategia de la Unidad Estratégica de negocios (UEN); es decir en cuanto a:
lograr ventajas competitivas, estrategias basadas en precios, estrategias basadas en
diferenciacion, estrategias especificas

c) Mejora de la estrategia de la UEN; en cuanto al comportamiento de la empresa
matriz, tomando en cuenta: Gestidn de cartera, estrategia financiera, el papel de la
empresa matriz, la matriz de apadrinamiento

Para realizar el andlisis anterior se puede usar el reloj estratégico de Bowman, cuya
presentacion se muestra en la Figura 4
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Figurad
RELOJ ESTRATEGICO

Diferenciacion

Alto 5
4 Segmentacion en
1 Diferenciacion
Hibrida
5
3
Valor Afadido Precio Baio
Percibido >
1 Estrategias
“Sin Filigranas ?estlnad?st G}I
(baja relacion racaso tota
) precio/valor)
Baio

Baio Alto

Fuente: JOHNSON Y SCHOLES (2000)

2.2.7. Fase4. Implantacion
La implantacién de la estrategia puede ser resumida en dos aspectos:

a) La definicion de un plan de accién que aterrice en planes operativos concretos y que
reflejen las estrategias formuladas

b) La definicion de mecanismos de control para ver el cumplimiento de las estrategias
definidas

3. APLICACION

3.1. PLANTEAMIENTO
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Planteamiento del modelo de direccion estratégica

El modelo de Direccion Estratégica propuesto, esta definido y adecuado en funcién a los
conceptos tedricos revisados en el anterior punto.  Creo principalmente que una buena
direccion estratégica sera conseguida a través del desarrollo de estos puntos que se
muestran en la Figura 5

Figura 5 )
MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA
Andlisis
FASE 1: ANALISIS MISION Y VISION Interno
ESTRATEGICO > ANALISIS FODA
Andlisis
1 Externo
FASE 2: LINEAS
FORMULACION S ESTRATEGICAS
ESTRATEGICA
FASE 3: PLANES
= OPERATIVOS
IMPLEMENTACION ::> arERATIOS
ESTRATEGICA
FASE 4: GRAFICAS Y
EVALUACION >  TABLEROS DE
ESTRATEGICA CONTROL

Fuente: TERRAZAS (2004)
32. FASE1l. ANALISISESTRATEGICO
Proposicion de la mision y vision
Al plantear la mision y vision se debe considerar el hecho de que pueda exponerse como
una fusion. Esto marcaria por lo tanto, que la mision de la empresa muestre las

caracteristicas del negocio actual y que también indique hacia dénde va la empresa y en que
se convertira los proximos afios.
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En este entender, para elaborar la vision y mision tomamos en cuenta la importancia de la
mision y vision, y las caracteristicas de la mision.

Respecto a la importancia de la mision y visién, el lograr la unanimidad del propoésito es
algo fundamental ya que esto dara lugar a que exista un buen entendimiento de lo que se
quiere hacer. La unanimidad permitira que se trabaje en un ambiente corporativo y ademas
dara una identificacion de los trabajadores con la empresa.

Otro aspecto de la importancia es el referido a la distribucion de los recursos, la misma que
deberd estar sujeta a normas que faciliten la traduccion de objetivos en estructuras
laborales.

En cuanto a las caracteristicas de la mision se tomara en cuenta la actitud que marcara el
desenvolvimiento de actividades en la empresa, la politica social a seguir que sera un
referente que la empresa podrd utilizar como un factor en su imagen publica y la
orientacion hacia los clientes como preocupacion primordial con la que se trabaja en una
empresa.

Los componentes al definir esta mision podran ser, segun el caso: los clientes como un
elemento que da la esencia al trabajo de cualquier empresa (no debemos olvidar que no hay
negocio si no hay clientes); los productos o servicios que vienen siendo la preocupacion del
resultado que se espera ofrecer a esos clientes; los mercados que deberan ser analizados
para poder incursionar con los productos que se puedan ofrecer. Otros componentes seran
la tecnologia, el interés por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad de la empresa. Se
debe tomar en cuenta también la filosofia de trabajo en la empresa, el concepto propio, es
decir, el como nos miramos, lo que queremos ser como empresa. La imagen publica
también juega un rol importante porque esto marcara el cémo los clientes nos conocen y en
esto se debe tomar en cuenta adicionalmente el interés en los empleados por lograr una
empresa de éxito.

A continuacion se muestra un esquema resumen de los elementos a tomar en cuenta para la
elaboracion de la misién — vision (Figura 6 ) y algunos ejemplos ya elaborados (Figura 7).

Figura 6
MISION - VISION
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Garantizar la unanimidad del
proposito dentro de la empresa

)

Proporcionar un

distribuir recursos en la empresa

a base o norma para

}

Establecer un ca

¥ IMPORTANCIA

ambiente corporativo

racter general 0

)

Servir para la identificacion con la empresa }

Facilitar la traduccion de objetivos
en una estructura laboral

}

Especificar los pi
empresa y tradu

{
{
(
4
{
{

ropositos de la
cirlos en objetivos

|

MISION-VISION

2 CARACTERISTICAS DE LA MISION }»

*[ 1 Una declaracion de Actitud }

{ 2 Una orientacién hacia el cliente }

{ 3 Una declaracion de la politica social }

= COMPONENTES

Nuestra primera responsabilidad son
1 Clientes " |os médicos, enfermeras, pacientes

Los proncipales productos son el
2 Productos o servicios " molibdeno, el carbon, el hierro...

Nos dedicamos a que la empresa
g - tenga éxito como competidor en el

3 Mercado
mercado boliviano

Operamos con la aplicacion de la
_~ microelectronica y la tecnologia de

4 Tecnologia .\
computo..,

La empresa conducira sus
operaciones con prudencia,

-+ garantizando las utilidades y el
rendimiento....

Interés en la supervivencia,
5 elcrecimiento y la rentabilidad

Apoyamos una filosofia que valora el
6 Filosofia - Personal por encima de las
utilidades...

i +

p

Comp lac ia
interna y externa de nuestros
7 Concepto propio " empleados dando rienda suelta a sus

habilidades....

Compartir la obligacion mundial de
8 Preocupacion por la imagen piiblica " proteger el ambiente....

Reclutar, desarrollar, motivar,
_-recompensar y conservar al

9 Interés en los empleados
personal.....

Fuente: TERRAZAS (2010)

Figura7
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EJEMPLOS DE VISION - MISION

VISION: Qué queremos

llegar a ser? !
MISION: Cual es nuestro E
negocio? ip_

BELLEVUE HOSPITAL

VISION

El Bellevue Hospital es
LIDER en ofrecer los
recursos necesarios para

lograr el nivel mas alto de
SALUD de la comunidad a lo
largo de toda la vida

~ MISION

El Bellevue Hospital, honra la
hospitalidad y
confidencialidad de nuestros
pacientes, empleados y la
comunidad, con respeto,
compasion, integridad y
valor, y se adelanta para
proporcionar servicios de
salud en el futuro

MANLEY BAPTIST
CHURCH

|\, VISION

L

La visién de Manley Baptist
Church es ser gente de Dios,
una misién de Dios,
motivada por un amor a Dios
y hacia los demas

& MISION

La mision de Manley Baptist
Church es ayudar a las
personas del area de
Lakeway a ser seguidores
decidides de Cristo

......................................................

CALIFORNIA ENERGY
COMMISSION :

< VISION

i

La visién de la California
Energy Commission para los
californianos es contar con
opciones de energia que
sean asequibles, confiables,
diversas, seguras y

P para el ambiente

© VISION

La misién de California
Energy Commission es
evaluar, recomendar y actuar
a través de asociaciones
publicas o privadas para
mejorar los sistemas de
energia que promueven una
economia solida y un

ambiente saludable

................................................

Fuente: TERRAZAS (2010)

Anadlisis Interno y Externo

El hacer un analisis interno y externo de la empresa conlleva a hacer uso de una serie de
medios que nos refleje escenarios en los que se mueve la empresa. De este modo se hard
uso de tecnicas como el andlisis PEST, la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI),
el andlisis FODA, la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) y otras.

Al analizar a la empresa y su entorno podemos utilizar el andlisis PEST, que trata los
factores o dimensiones Politicos, Economicos, Sociales y Tecnologicos para comprender el
crecimiento del mercado, la posicién y direccion de un negocio. Se muestra un esquema en
la Figura 8

Figura 8
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ENTORNO GENERAL

ANALISIS PEST

ENTORNO ESPECIFICO

PERFIL DEL
SEGMENTO

VARIABLES
DEL
MERCADO

EMPRE

?:gf/LIPE

TENCIA

Dimension
Tecnoldgica

Dimension
Sociocultural

Fuente: TERRAZAS (2004)

Para estimar y valorizar el analisis interno se construye la Matriz de Evaluacion de Factores
Internos (EFI), para lo cual se toman en cuenta los factores internos de la institucion tales

como las Fortalezas y Debilidades.

en cuenta escalas como las siguientes:

e Para la calificacion de la influencia (peso)

Calificacion Ponderacion
10 Muy influyente
5 Poco influyente
1 No influyente

Fuente: FIGUEROA (2004); DAVID (2001)

La ponderacion de los factores se las realiza tomando
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e Para las calificaciones de las estrategias

Calificacion Ponderacion estratégica
1 Debilidad Mayor
2 Debilidad Menor
3 Fortaleza Menor
4 Fortaleza Mayor

Fuente: FIGUEROA (2004); DAVID (2001)

Un ejemplo se puede observar a continuacion donde se han calificado las fortalezas y
debilidades en una escala del 1 al 5

Caracteristicas de la Industria “ABC”

FORTALEZAS CALIFICACION
1 Infraestructura adecuada 4
2 Amplia gama de productos crediticios 3
3 Personal con mucha experiencia 3
4
TOTAL 10
DEBILIDADES CALIFICACION
1 Marca comercial débil 3
2 Falta de estrategia comercial 4
3 Manejo de procedimientos y procesos 4
4
TOTAL 11

Fuente: TERRAZAS (2004)

Matriz de evaluacion de factores internos

Calificacion
4 Fortaleza mayor
3 Fortaleza menor
2 Debilidad menor
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| 1 | Debilidad mayor

FACTORES CRITICOS PARA

EL EXITO
FORTALEZAS PESO | CALIFICACION TOTAL
PONDERADO
1 Infraestructura adecuada 0,19 4 0,7619
2 Amplia gama de productos | 0,143 3 0,42857
crediticios
3 Personal con mucha 0,14 3 0,42857
experiencia
4
DEBILIDADES CALIFICACION
1 Marca comercial débil 0,143 2 0,28571
2 Falta de estrategia comercial 0,19 2 0,38095
3 Manejo de procedimientos y 0,19 1 0,19048
procesos
4
TOTAL 1 2,47619

Fuente: TERRAZAS (2004)

Para estimar y valorizar el anlisis externo se construye la Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (EFE), para lo cual se toman en cuenta los factores externos de la
La ponderacion de los factores se

institucion tales como las Oportunidades y Amenazas.

puede realizar tomando en cuenta las siguientes escalas:

e Para la calificacion de la influencia (peso)

Calificacion Ponderacion

10 Muy influyente

5 Poco influyente
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| 1 |  Noinfluyente |

Fuente: FIGUEROA (2004); DAVID (2001)

e Para las calificaciones de las estrategias

Calificacion | Ponderacion estratégica Detalle de Respuestas

1 Respuesta mala No existen estrategias que

trabajen estas influencias
2 Respuesta media Existen estrategias, pero no son

lo suficientemente efectivas
3 Respuesta superior a media Existe una estrategia que
responde

4 Respuesta superior Existe una estrategia que

responde y ademas es efectiva

Fuente: FIGUEROA (2004); DAVID (2001)

Un ejemplo se puede observar a continuacion donde se han calificado las oportunidades y
amenazas en una escala del 1 al 5

Caracteristicas de la Industria “ABC”

OPORTUNIDADES CALIFICACION
1 Capacidad de expansion 3
2 Creacion de nuevos productos y servicios 4
3
4
TOTAL 7
AMENAZAS CALIFICACION
1 Competencia agresiva 4
2 Introduccion del BDP 3
3
4
TOTAL 7

Fuente: TERRAZAS 2004
Matriz de evaluacion de factores externos

Calificacion
4 Respuesta superior
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3 Respuesta superior a la media
2 Respuesta media al factor
1 Respuesta mala al factor

La calificacion muestra la forma en que la empresa responde
0 aprovecha tanto las amenazas como las oportunidades
del medio.

FACTORES CRITICOS PARA
EL EXITO
OPORTUNIDADES PESO | CALIFICACION TOTAL
PONDERADO

1 Capacidad de expansion 0,214 3 0,64286
2 Creacion de nuevos | 0,266 2 0,57143

productos y servicios
3
4

AMENAZAS CALIFICACION
1 Competencia agresiva 0,266 3 0,85714
2 Introduccién al BDP 0,214 2 0,57143
3
4
TOTAL 1 2,5

Fuente: TERRAZAS (2004)

Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas)

El anélisis FODA es una herramienta que permite entender y tomar decisiones en negocios
y en las empresas. A continuacion se muestra un esquema de lo que seria esta matriz. Ver
Figura 9

Figura 9
MATRIZ FODA

Departamento de Economia, Administracion y Finanzas 172




Perspectivas

[ Infraestructura adecuada

| Amplia gama de productos

{ Personal de Experiencia

[ Capacidad de expansion

[ Creacion de nuevos Ps y S

(- Fortalezas

Utlicades (1

t, Oportunidades

Marca comercial débil ]

i
INTERNO v Debilidades i Falta estrategia comercial ]

Manejo de procesos i

 Andlisis FODA Peics

Competencia agresiva ]

EYTERND ) Amenazas

Fiscalizacion gubernamentl ]

Fuente: TERRAZAS (2004)
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3.3. FASE2. FORMULACION ESTRATEGICA

Esta formulacion tomara en cuenta las matrices EFE, EFl y FODA analizadas en el anterior
punto. Es necesario hacer notar que se han utilizado ejemplos cortos pero que nos permiten
mostrar la gran utilidad de estas herramientas en la direccion estratégica. Ver la matriz
interna externa en la Figura 10

Figura 10
MATRIZ INTERNA EXTERNA DE LA EMPRESA
FUERTE PROMEDIO DEBIL
| Il m ¢
ALTA -
v v VI ‘i
MEDIA 4 %
3
VIl Vil IX 2 g
BAJA
4 3 2 1
PROMEDIO EFI

CUADRANTE SUGERENCIA
I-1-N Crecer y construir
m-v-vi Retener y mantener
VI - VIl - IX Cosechar o desinvertir

Fuente: TERRAZAS (2004)

Para este caso y de acuerdo al analisis interno y externo, las estrategias a seguir serian de
retener y mantener la situacion estratégica de la empresa. En la formulacion estratégica es
importante realizar la seleccion de estrategias, es en este entendido se debe tener en cuenta
la tipologia presentada en la Figura 11, donde se exponen las caracteristicas de las
diferentes estrategias que se conocen.
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Figura 11
TIPOS DE ESTRATEGIAS

---------- Obtencion de la propiedad o
e aumento del control sobre
---“" HACIA ADELANTE - distribuidores o vendedores a
- minoristas

-
-

. Bisqueda de la propiedad o del
% INTEGRACION | HACIA ATRAS _aumneto del control sobre
proveedores de las empresas

Blisqueda de la propiedad o del
L HORIZONTAL -~ aumento del control sobre los
competidores

.

""""""" . Bisqueda del aumento de
PENETRACION-MERCADO -~ participacion por mercadotecnia

INTENSIVAS DESARROLLO-MERCADOS -~ Introduccion de Ps o Ss en nuevas areas

_____ Bisqueda del incremento en ventas
---------- DESARROLLO-PRODUCTOS - por mejoramiento o desarrollo

[ ———

TIPOS DE e CONCENTRICA - Adicion de Ps o Ss nuevos, pero relacionados
& ESTRATEGIAS |-

Adicion de Ps o Ss nuevos pero no
\_‘_[ 45 DIVERSIFICACION HORIZONTAL - relacionados para los clientes
) actuales

essssssssssse—

------------- CONGLOMERADOS — Adicién de Ps o Ss nuevos pero no relacionados

!
i
)
)
i

----- Reagrupacién por medio de
RECORTE GASTOS - reduccién de costos y activos

ENAJENACION -~ Ventadeuna division o parte de la empresa

LIQUIDACION — Venta de los activos de la empresa en partes

e

-

—— =,

LIDERAZGO EN COSTOS —— Ser productores lideres en costo
DIFERENCIACION —— Tener un distingo competitivo

ENFOQUE - Enfocara segmentos de la industria

RN CADENA DE VALOR -~ Generar Valor

LT ——
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Fuente: TERRAZAS (2010)

3.4. FASE3. IMPLEMENTACION

La materializacion de las estrategias planteadas tiene que ser realizada a través de un Plan
de Actividades y a través de los Planes Operativos de Gestion. Para este proposito se
plantea el modelo de Plan Operativo (Figura 12), que permite plasmar la manera de
ejecutar mediante actividades las lineas estratégicas propuestas.

Figura 12
MODELO PLAN OPERATIVO

UNIDAD:
DIRECTOR:
RECURSOS HUMANOS:

PLAN OPERATIVO - ANO 20XX

LINEA DE ACCION: CALENDARIO RESULTADO [RESPONSABLE [No. DE HORAS| GASTOS
(OBJETIVO: ESPERADO (BS)
IACTIVIDADES EF MA MP b0 ABS 0 D

1

2

3

4

5

Fuente: TERRAZAS (2010)

35. FASE4. EVALUACION

La evaluacion, monitoreo, control y seguimiento del cumplimiento de los planes y por ende
del modelo de Direccion Estratégica es muy importante y conduce a la medicion de
resultados y a la mesura de la eficiencia y eficacia de la ejecucion del modelo. Para este
propdsito se propone usar todos los instrumentos validos para este efecto como ser:
Gréficas de Gantt, Tableros de Control, informes, valorizacion de la ejecucion de los
POAS, indicadores financieros, ratios, etc.
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Se presenta un modelo de tablero para presupuestar los gastos de las actividades y para
proceder al control del proceso (Figura 13).

Figura 13
MODELO PARA PRESUPUESTAR GASTOS

PRESUPUESTO DE LOS POAS Y SU CONTROL

GESTION 20XX UNIDAD: Nombre del Dpto., Programa o Unidad de
/ Servicios
CODIGO: Cédigo asignado a la unidad
UNIDAD: CUENTA: Nombre de la Cuenta a Presupuestar
CODIGO:
CUENTA:
Ne DESCRIPCION ITEM DE GASTO |CODIGO COsTO CANTIDAD |COSTO|PRIORIDAD | OBSERVAC.
suBC. | uMiTARIO TOTAL , APKAER
1 R
Describir la actividad
2 a presupuestar de E
3 acuerdo a POA PonergPRIORIDAD' S
A = M@y prioritario
4 Poner el codigo de la / Poner Ia{antidad F?r:iol\fietzgrlﬁ)namente &
5 subcuenta correspondiente de items a usar en C = Puede es R
L = peyar
6 de acuerdo al Plan de la actividad v
Cuentas | / |
7 / A
8 Poner el costo unitario en - Poner el COSTO TOTAL = QESZEEP\QE;;ONES; D
9 Bolivianos Costo unitario * cantidad NA = No Aprobado (@)
10 ER = En reserva
11
12

(OBSERVACIONES:

Fuente: TERRAZAS (2010)

4. CONCLUSIONES

e EIl modelo propuesto recoge el marco conceptual de la direccion estratégica y da las
bases para una implementacién operativa del Plan estratégico en empresas

e EIl modelo propone una metodologia concreta para su formulacion estratégica y
propone Planes Operativos de Accién (POAS)

e EIl modelo define las lineas estratégicas base para la Gestion empresarial en virtud
de cumplir su misién y vision
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e EI modelo realiza un anélisis interno y externo para estudiar la situacion de una
empresa frente a su entorno
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