 

 



 [image: cover]

 

 




  

 



 Dirección estratégica 


 

 

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




 

 Luis Carlos Palacios Acero 


 

 Segunda edición





  

 



 Catalogación en la publicación - Biblioteca Nacional de Colombia





 Palacios Acero, Luis Carlos


 Dirección estratégica / Luis Carlos Palacios Acero. -- 2a. ed. – Bogotá : Ecoe Ediciones, 2016.


 208 p. – (Administración. Ciencias empresariales)


 Incluye complemento virtual SIL (Sistema de Información en Línea) www.ecoeediciones.com. -- "Incluye: Modelos de planeación estratégica: Fred David, Kaplan y Norton Goodstein, Nolan & Pfeiffer, Thompson. 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". -- Incluye bibliografía.


 ISBN 978-958-771-381-7 -- 978-958-771-382-4


 1. Planificación estratégica 2. Planificación empresarial 3. Administración de empresas I. Título II. Serie


 CDD: 658.4012 ed. 23 CO-BoBN– a990984







[image: images/nec-5-1.jpg]Colección: Ciencias empresariales 
Área: Administración


  

 

	 

[image: images/nec-5-2.jpg]  


 

 

	 © Luis Carlos Palacios Acero 



© Ecoe Ediciones Ltda. 
e-mail: info@ecoeediciones.com 
www.ecoeediciones.com 
Carrera 19 # 63C 32, Tel.: 248 14 49 
Bogotá, Colombia

 

	 Primera edición: Bogotá, julio de 2010 
Segunda edición: Bogotá, noviembre de 2016 

ISBN: 978-958-771-381-7 
e-ISBN: 978-958-771-382-4 

Dirección editorial: Andrés Delgado 
Coordinación editorial: Angélica García Reyes 
Corrección de estilo: Andrea Sierra 
Diagramación: Wilson Marulanda Muñoz 
Carátula: Wilson Marulanda Muñoz 
Impresión: La Imprenta 
Calle 77 # 27 A - 39  


  


 

 Prohibida la reproducción total o parcial por cualquier medio sin la autorización escrita del titular de los derechos patrimoniales.





 Impreso y hecho en Colombia - Todos los derechos reservados





  

 



 A mi esposa, María del Pilar Consuelo Valdés


 A mis hijos,
 Carlos Andrés,
 María Camila
 Manuela,
 Por su cariño, apoyo y paciencia,


 A mi nieto Santiago
 Por su inocencia y la felicidad que transmite


 A mis alumnos, colegas y amigos,
 Por su valiosa contribución y motivación en la realización de la obra.





  

 



 Índice de figuras 


 

 Figura 1. Significado de estrategia


 Figura 2. Modelo dinámico del proceso de formación de la estrategia


 Figura 3. Características de la planeación 


 Figura 4. ¿Qué es planeación estratégica? 


 Figura 5. ¿Qué permite la planeación?


 Figura 6. Importancia de la planeación estratégica


 Figura 7. Características de los estados empresariales 


 Figura 8. Importancia de la planeación 


 Figura 9. Ventaja competitiva 


 Figura 10. Etapas de la planeación estratégica 


 Figura 11. Factores estratégicos 


 Figura 12. Visión estratégica 


 Figura 13. Plan estratégico 


 Figura 14. Escenarios de la estrategia 


 Figura 15. Elementos fundamentales de la planificación estratégica 


 Figura 16. Modelo estratégico de Mintzberg 


 Figura 17. Plan o curso de acción


 Figura 18. Estrategia como patrón 


 Figura 19. Estrategia como pauta 


 Figura 20. Estrategia como posición


 Figura 21. Estrategia como perspectiva


 Figura 22. Elementos de la estrategia vista por Grant 


 Figura 23. Coherencia estratégica 


 Figura 24. Componentes del plan estratégico


 Figura 25. Partes del proceso de la planificación financiera 


 Figura 26. Prospectiva empresarial 


 Figura 27. Niveles de estrategia corporativa 


 Figura 28. Ventaja competitiva 


 Figura 29. Proceso de dirección estratégica 


 Figura 30. Proceso de planeación estratégico 


 Figura 31. Formación de estrategias 


 Figura 32. Variables ambiente externo 


 Figura 33. Enfoque cultural directivo 


 Figura 34. Microambiente 


 Figura 35. Marco estratégico


 Figura 36. Análisis de variables internas 


 Figura 37. Fuerzas competitivas 


 Figura 38. Nuevos participantes 


 Figura 39. Barreras de salida




 Figura 40. Limitación por productos sustitutos 


 Figura 41. Estrategias de actuación


 Figura 42. Estrategias para hacer competitivas las empresas


 Figura 43. Modelo de negocios


 Figura 44. Modelo de planeación estratégica


 Figura 45. Tendencias estratégicas


 Figura 46. Análisis competitividad 


 Figura 47. Las 8 P del Marketing mix 


 Figura 48. Ciclo de vida de la empresa 


 Figura 49. Ciclo de vida 


 Figura 50. Segmentación del mercado y posicionamiento estratégico 


 Figura 51. Proceso de gestión estratégica


 Figura 52. Tendencias de las organizaciones 


 Figura 53. Administración estratégica de Levy 


 Figura 54. Modelo de planeación estratégica de Fred David


 Figura 55. Perspectivas de la organización que mide el “cuadro de mando integral” 


 Figura 56. Modelo estratégico de Goodstein, Nolan y Pfeiffer 


 Figura 57. Modelo de Thompson 


 Figura 58. Modelo de planeación estratégica


 Figura 59. Requisitos del plan estratégico 


 Figura 60. Simulación de planes


 Figura 61. Misión


 Figura 62. Elementos para identificar la misión


 Figura 63. Establecer la visión 


 Figura 64. Matriz DOFA


 Figura 65. Líneas de desarrollo


 Figura 66. Proyectos


 Figura 67. Características de los objetivos 


 Figura 68. Tipos de objetivos 


 Figura 69. Factores del presupuesto 


 Figura 70. Implementación estratégica


 Figura 71. Características del líder


 Figura 72. Modelo de información sistémica 


 Figura 73. Control estratégico 


 Figura 74. Creación de valor


 Figura 75. Creación de activos


 Figura 76. Creación de valor 


 Figura 77. Contribución científica y epistémica de la estrategia


 Figura 78. Conocimiento tecnocientífico


 Figura 79. Sistema de creación de valor 


 Figura 80. Características de la sociedad del conocimiento 




 Figura 81. Conocimiento desde la perspectiva humana 


 Figura 82. Capitalización del conocimiento 


 Figura 83. Perspectiva del talento


 Figura 84. Valor nuevo


 Figura 85. Estrategias de crecimiento 1 


 Figura 86. Estrategia de crecimiento 2


 Figura 87. La innovación en valor


 Figura 88. Estrategias de empresas tradicionales e innovadoras


 Figura 89. Dimensiones estratégicas


 Figura 90. Trampa de la competencia


 Figura 91. Innovación de valor


 Figura 92. Crecimiento empresarial


 Figura 93. Tipos de estrategia 


 Figura 94. Adquisición de empresas 


 Figura 95. Motivaciones de compra


 Figura 96. Opciones de desarrollo 


 Figura 97. Diversificar


 Figura 98. La importancia de lo humano 


 Figura 99. Rasgos de personalidad


 Figura 100. Compromiso con el personal 


 Figura 101. Esencia del cambio 


 Figura 102. Supervivencia 


 Figura 103. Fusiones 


 Figura 104. Servicios suplementarios 


 Figura 105. Modelo estratégico 


 Figura 106. Modelo dinámico


 Figura 107. Proceso de formación de estrategias 


 Figura 108. Competencias empresariales


 Figura 109. Búsqueda de competencias


 Figura 110. Formación de estrategias 


 Figura 111. Dinámica competitiva


 Figura 112. Triángulo de rentabilidad 


 Figura 113. Apalancamiento 


 Figura 114. Alianzas estratégicas


 Figura 115. Proceso de las alianzas 


 Figura 116. Objetivos de las alianzas 


 Figura 117. Mejoramiento y cambio


 Figura 118. Pioneros de alianzas estratégicas 


 Figura 119. Compromisos de alianza estratégica


 Figura 120. Necesidad por compromiso 


 Figura 121. Tipos de alianzas


 Figura 122. Importancia de las alianzas 




 Figura 123. Sensibilidad frente a las culturas


 Figura 124. Fenómenos de la modernidad 


 Figura 125. La cooperación 


 Figura 126. Uso de las alianzas 


 Figura 127. Contribución de las alianzas 


 Figura 128. Ventaja competitiva


 Figura 129. Métodos para ampliar el mercado


 Figura 130. Sumar ventajas tecnológicas


 Figura 131. Alianzas con competitividad


 Figura 132. Desarrollo potencial 


 Figura 133. Redes estratégicas para desarrollar capacidades


 Figura 134. Alianzas para detener a los oponentes


 Figura 135. El mundo de los negocios


 Figura 136. Matriz de impacto cruzado 


 Figura 137. Principios del método cartesiano 


 Figura 138. Usos del brainstorming


 Figura 139. Campo de fuerzas 


 Figura 140. Estructura del tiempo en el campo de fuerzas


 Figura 141. Diagrama de Pareto


 Figura 142. Gráfica Gantt 


 Figura 143. Aplicaciones del gráfico Gantt 


 Figura 144. Diagrama causa-efecto


 Figura 145. Diagrama espina de pescado


 Figura 146. Formulación de planes estratégicos 


 Figura 147. BSC 


 Figura 148. Mapa estratégico 


 Figura 149. Fuerzas del cambio 


 Figura 150. Análisis de variables internas





  

 



 Índice de tablas 


 

 Tabla 1. Cambios estratégicos 


 Tabla 2. Ámbitos de la estrategia 


 Tabla 3. Variables macroeconómicas. Colombia 2000-2015


 Tabla 4. Plan de acción marketing


 Tabla 5. Tipos de estrategias


 Tabla 6. Indicadores de gestión


 Tabla 7. Modelo de presupuesto 


 Tabla 8. Dimensiones consensuales 


 Tabla 9. Las cinco dimensiones de la estrategia frente a sus dos lógicas 


 Tabla 10. Formas de ampliar capacidad


 Tabla 11. Proceso y manejo del brainstorming


 Tabla 12. Datos estadísticos


 Tabla 13. Ejemplo para elaborar un BSC en una empresa


 Tabla 14. Ejemplo de un mapa estratégico 


 Tabla 15. Ejemplo de mapa estratégico de una compañía de aviación 


 Tabla 16. Parámetros técnicos


 Tabla 17. Matriz de contradicciones 


 Tabla 18. Principios de la invención TRIZ 







  

 



 Capítulo I



 



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




 

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


[image: images/img-42-1.jpg]




 
 

 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.
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