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RESUMEN

TITULO: DISENO Y MONTAJE DE LA ASIGNATURA ADMINISTRACION
ESTRATEGICA EN LA HERRAMIENTA LEARNING SPACE.

AUTOR: ELIZABETH SUSANA LINARES ROA

FACULTAD: INGENIERIA INDUSTRIAL

DIRECTOR: JACQUELINE SANTAMARIA VALBUENA

PALABRAS CLAVES: PLANEACION, ADMINISTRACION ESTRATEGICA,
VENTAJA COMPETITIVA, OBJETIVOS, ESTRATEGIAS, COMPETENCIAS,
GESTION DEL CONOCIMIENTO.

El presente proyecto, contiene la herramienta Learning Space en un formato digital
donde explica todos los contenidos de la asignatura de forma didactica y clara,
teniendo como finalidad proporcionar un método de ensefianza para la educacion
con mayor accesibilidad para cualquier persona, lo cual hace que se utilicen
herramientas adicionales de apoyo a las clases presenciales y de esta forma
generar competencias en los estudiantes, mejorando el proceso de aprendizaje.

En el proyecto se adjunta un formato digital de la herramienta, donde se
distribuyen los temas de la asignatura en cinco modulos, cada uno con una
tematica especifica, donde se encuentran conceptos claros del programa:
Introduccién  Estratégica, Diagnostico  Organizacional, Direccionamiento
Estratégico, Estrategia en todos los niveles de la organizacién, Eleccion,
Implementacion y Control de la estrategia.

De acuerdo a lo anterior, el proyecto fue ejecutado por medio de un disefio
metodolégico sencillo, el cual consta de las siguientes etapas: planeacion,
formacion y capacitacion, desarrollo, prueba e implementacién de la herramienta.
Estas llevan a la conclusion y cumplimiento del objetivo general del proyecto
DISENO Y MONTAJE DE LA ASIGNATURA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
EN LA HERRAMIENTA LEARNING SPACE y a su vez de sus objetivos
especificos.

El desarrollo de esta herramienta tecnologica para el auto-aprendizaje fue una
experiencia enriquecedora tanto en los conocimientos técnicos y tedéricos de la
propia asignatura, lo cual permitié el crecimiento en el desempefio como futura
profesional de la Ingenieria Industrial, incrementando las habilidades que llevan a
generar competencias y utilizar adecuadamente las TICs. Por otra parte,
constituye un aporte al fomento de la educacion globalizada para la Universidad
Pontificia Bolivariana, para continuar mejorando la educacion profesional que se le
ofrece a los nuevos integrantes de la Universidad.



ASBSTRAC

TITLE: DESING AND ASSEMBLY OF THE  ASSIGNING  STRATEGIC
ADMINISTRATION IN THE LEARNING SPACE TOOL.

AUTOR: ELIZABETH SUSANA LINARES ROA

FACULTY: INGENIERIA INDUSTRIAL

MANAGER: JACQUELINE SANTAMARIA VALBUENA

KEYS WORDS: TO PLAN, ADMINISTRATION STRATEGIC, COMPETITIVE
ADVANTAGE, OBJECTIVES, STRATEGIES, COMPETITIONS AND
UNDERSTANDING ACTION.

The present proyect, contain the LEARNING SPACE tool in a digital format where
explain all the assignment contained and the clear didactic form, and finally have a
method of teach for the education with mayor accessibled for anybody person, and
the people use additionals tools to support the presentials classes in the other
ways to generation competitions in the students for the better apprenticeship.

In the project include a digital format tool, where make a distribution subjects of
the assignment in five modules , each one with a specific thematic , where the
people see a clear concepts of the program Strategic Introduction, Organizational
Diagnostic, Strategic Directionality, Strategy in all the organizations levels, election
and Implementation and Control of the strategic

In according of the above mentioned the project was executed throught a design
easy with the following stage: To Plan, Formation and Capacitation, Development,
Implementation proof of the tool. These stages carry accomplishment of the
general objectives of the project DESING AND ASSEMBLY OF THE ASSIGNING
STRATEGIC ADMINISTRATION IN THE LEARNING SPACE TOOL and the
specific objectives.

The thecnological and development of this tool for the auto-apprenticeship it was
a special experience in theorics and techniques inform of the assignment let to
increase and development as a future profesional of the Industrial Engineering
incrementing habilities and these generating competitions and they have to use
the TICS, and the other way to give a contribution and the globalization education
promotion for the PONTIFICIA BOLIVARIANA UNIVERSITY and to be continue
the profesional education for the new people in the University.



INTRODUCCION

El desarrollo de competencias, habilidades, aptitudes y conocimientos en los
estudiantes, debe ir dirigido al eficiente desempefio como profesionales, donde
puedan enfrentar con éxito los desafios de un mundo en constante cambio y
acelerada evolucion. Como bien se sabe, las tecnologias de comunicacion e
informacion (TICs) y la gestion del conocimiento, han permitido por medio de
herramientas como lo son el Internet, videos, multimedia y redes que se encargan
de divulgar la informacién, proporcionar recursos, para que el proceso educativo y
formativo en los estudiantes sea cada vez mas eficaz. De esta manera se denota
la importancia de la educacion virtual y el uso de las herramientas por medio de la

Web, las cuales fomentan el uso intensivo de las TICs.

El E-LEARNING, es una herramienta que proporciona informacién répida,
actualizada, didactica, ilustrada y auto-contenida, siendo esta un sistema de
aprendizaje donde su implementacion se basa en el Internet, que permite al
estudiante aprender de forma independiente, sin limite de horario o geogréfico,

con diversos beneficios.

La UNIVERSIDAD PONTIFICIA BOLIVARIANA, buscando mejorar las
competencias y la competitividad de los estudiantes, ha incorporado esta
tecnologia en el disefio y montaje de los cursos académicos en la plataforma del
LEARNING SPACE. Es por eso, que con el objetivo de fortalecer y mejorar el
proceso de aprendizaje en los estudiantes por medio de nuevas estrategias
educativas, en el programa de Ingenieria Industrial es importante el disefio y

montaje del curso de Administracion Estratégica.



Teniendo en cuenta lo anterior, este proyecto se lleva a cabo de la siguiente
manera: comenzando por la recopilacion de la informacién de distintas fuentes
como lo son libros, Internet, articulos en revistas y asesoria de docentes
relacionados con el tema del proyecto, después de haber indagado y organizado
la informacion recopilada, se realizo una capacitacion para disefiar y montar la
herramienta Learning Space, la cual se distribuye en las siguiente etapas que
finalmente cumplen con el objetivo de este proyecto: Planeacion, Desarrollo,

Prueba e Implementacion.



1. DELIMITACION DEL PROBLEMA

1.1 PROBLEMA

La educacion de hoy en dia estd enmarcada en la generacion de competencias,
gestion del conocimiento, teoria versus practica, tecnologia, innovacion, entre

otras.

La actual metodologia de ensefianza tanto para clases presenciales como
virtuales, se basa en estos conceptos para proporcionar al estudiante una
educacion mas integral, haciendo uso de diversos medios de comunicacion, los
cuales permiten que hoy en dia la educacién sea de mayor accesibilidad para

cualquier persona.

Debido a esto, es relevante el concepto de la Administracion o Gestion del
Conocimiento, en ingles Knowlege Management (KM), el cual gesta sus bases en
los 80's pero es hasta los 90's que se populariza en el ambito organizacional,
teniendo en cuenta que el conocimiento es la informacion interpretada por el
personal, el cual se transmite en forma de piramide. Segun Karl Erich Sveiby, el
concepto de la gestién del conocimiento es “el arte de crear valor a partir de los
activos intangibles, representados en clientes, proveedores y en el conocimiento
de las personas que es tacito, compartido, dindmico y relevante para la empresa”.

Otro concepto que facilita su entendimiento es el del autor Kermally (2001), “la
gestion del conocimiento simplemente significa localizar, transferir y utilizar el

conocimiento dentro de la organizacién, cualquiera sea el lugar donde él resida”.

! SOLANO, Claudia. Gestién del conocimiento, desafio de la educacién, p. 8



La Gestion del Conocimiento en el @mbito educativo permite capitalizar el saber
producto de los procesos académicos como la investigacion, docencia y la
extension. Este concepto a su vez permite, aprovechar las herramientas
establecidas en la Web, como solucion tecnoldgica que permiten transmitir el
conocimiento o el capital intelectual, donde se desarrollan espacios institucionales
gue permiten que el alumno y maestro, interactien desarrollando y fortaleciendo
competencias para su progreso como profesional por medio del aprendizaje

virtual®.

En este orden de ideas, y teniendo en cuenta que el E-Learning es un sistema de
aprendizaje, disefiado tanto para clases autorreguladas como para clases dirigidas
por un docente, y a su vez propendiendo en gestionar el conocimiento porque de
este modo el estudiante hace uso de sus capacidades y genera competencias,
segun esto se hace énfasis en la utilizacion del E-LEARNING como herramienta,
para generar competencias y mejorar el proceso de aprendizaje en los estudiantes
de la asignatura de Administracion Estratégica, del programa de Ingenieria
Industrial de la Universidad Pontifica Bolivariana, seccional Bucaramanga,

aportando a su formacion y desempefio como Ingenieros Industriales.

Todo el trabajo interactivo se realiza a través del navegador o de las herramientas
tecnoldgicas que la Universidad Pontifica Bolivariana posee, lo cual facilitan el
proceso de aprendizaje para los estudiantes. Teniendo un conocimiento previo del
concepto, se presentan los beneficios y la importancia que proporciona este

proyecto a los estudiantes, como lo son:

v Interaccion tedrica — practica de los estudiantes con los distintos contenidos de
la asignatura.
v' Generar competencias para el desempefio de su vida profesional y asi mismo

fortalecer las ya existentes.

2 |bid., p.6



v' Genera cuestionamiento e investigacion en el estudiante, segun los temas a
estudiar en la herramienta del LEARNING SPACE.

v' Permite que la universidad tenga una ventaja competitiva frente a otras y esté
evolucionando de forma innovadora en la educacion.

v' Permite que el aprendizaje sea a la hora que el estudiante lo decida, porque
utiliza el sistema por medio de Internet y no requiere de grandes
desplazamientos.

v' Facilita que el estudiante prepare el tema con anticipacion a la clase.

v' Facilita que el docente evalle de forma eficaz y eficiente los conocimientos de
cada estudiante.

v Establece una red de distribucion de conocimiento mas eficaz.

v" Mejora la comunicacién entre todos los participantes, docentes, estudiantes,

etc.’

La Administracion Estratégica es la asignatura escogida como problema a tratar
en este proyecto, debido a su importancia en el plan de estudios y en el
desempefio del Ingeniero Industrial, debido a su gran incidencia en el campo de
accion profesional, sobre todo en el ambito organizacional. Debido a esto es de
suma importancia que los estudiantes de octavo semestre de Ingenieria Industrial
de la Universidad Pontificia Bolivariana, tengan libre acceso a un método de auto-

aprendizaje de modo réapido y agil, donde se desarrollan competencias.

A su vez esta asignatura posee un campo de accion, el cual es de gran afinidad

con el autor del proyecto, debido al enfoque y aplicabilidad en una organizacion.

3 E-Learning como herramienta para la gestién debcimniento en empresas de construccion. J.Mendszetsidad de
los Andes. Disponible en
http://dspace.uniandes.edu.co:5050/dspace/bitstream/1992/922/1/Balkema+Juan+Manuel+Mendez+27ENEOQ6.
pdf. . Recuperado el 12 marzo 2008
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

+ Disefiar y hacer el montaje de la asignatura de ADMINISTRACION
ESTRATEGICA en la herramienta del LEARNING SPACE, dirigida a los
estudiantes de Ingenieria Industrial de la UNIVERSIDAD PONTIFICIA
BOLIVARIANA.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Proponer un modelo del material educativo en el LEARNING SPACE, que

facilite la comprension del estudiante en relacion a los temas de la asignatura.

e Estructurar los temas de la asignatura por médulos, para su montaje en la
herramienta del LEARNING SPACE.

e Generar aplicabilidad en casos de empresas regionales, nacionales e
internacionales que relacionen los conceptos de la asignatura para que de
esta forma sea mas féacil el aprendizaje y entendimiento de los distintos

conceptos vistos.

e Elaborar e implementar medios de apoyo como talleres, casos, mapas

conceptuales, entre otras herramientas que permitan que el E-Learning sea

11



mas interactivo y de esta forma despierte el interés y la participacion activa del

estudiante y donde ellos puedan resolver inquietudes.

Implementar una metodologia donde el docente evalle los contenidos de la
materia de forma rapida por medio del LEARNING SPACE.

Proporcionar informacion rapida, actualizada, didactica, ilustrada, flexible y
eficiente por medio de la herramienta del LEARNING SPACE.

Promover el uso de las TICs por medio de una herramienta tecnolégica como
lo es el LEARNING SPACE.

12



3. ANTECEDENTES

El inicio del aprendizaje virtual se da aproximadamente en noviembre de 1997. El
Departamento de Defensa de los Estados Unidos y la Oficina de Politicas de
Ciencia y Tecnologia lanzaron el organismo Advanced Distributed Learning (ADL),
cuyo objetivo era proveer acceso a la educacion y capacitacion de la mas alta
calidad apropiada a todas aquellas personas que lo requerian,
independientemente del lugar o la hora. Adicionalmente se buscaba acelerar el
desarrollo en gran escala de software y sistemas de aprendizaje dinamicos y

estimular el mercado para estos productos (ADL, 2004).*

A cerca del método de aprendizaje virtual, a continuacion se ilustran los resultados

de estudios realizados por el Centro del Conocimiento Logistico GS1 Colombia:®

1. Figura: Modos de Aprendizaje 2. Figura: Comparacion de Costos-
y Retencién Tiempo y Nivel de Aprendizaje

COMPARACION DE COSTOS-TIEMPOS ¥ NI

MODOS DE APRENDIZAJE Y RETENCION DE APRENDIZAJE

[ Sistema fradicional
[0 Sistema wirtual

i

Aprendizaje can
acompanamien

=
=
= g Ef—.’ :
22L& 2|2
10 20 30 S0 0 BO
l ! 1008 603 1002 702 100% 1305
Fuente: Lance Dublin Consulting Fuente: Lance Dublin Consulting
4Ibid., p2

5 Antecedentes de E-Learning en el mundo. Dispomible
<http://www.a-prenderiac.com/esp/aprendiendo/estrategiavirtual.asp>. Recuperado el 10 marzo 2008.
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Se puede observar que el método de aprendizaje virtual tiene mas ventajas que el
método tradicional, respecto a costos, modos de retencion y nivel de aprendizaje,

entre otras variables que intervienen en este método.

El tema no simplemente se ha dado en Estados unidos. En el afio 1996 se aplico
entre las universidades de Europa, Asia, Norteamérica, Canada, Oriente medio y

como se muestra a continuacion en Colombia®.

> La educacién en Colombia con base en herramientas v irtuales

La educacion superior o profesional en Colombia, su evolucion, situacion y su
presente perspectiva de desarrollo, se ven afectadas por dos variables claves:
Espacio y Tiempo, en un contexto tecnolégico el cual ha obligado a las
instituciones de Educacion Superior a plantear esquemas y estrategias con el fin
de ir al ritmo de un mundo cambiante y globalizado. Gracias a que el mundo esta
en constante cambio, la tecnologia y las redes informaticas o Tecnologia de
Comunicacion e Informacion (TICs), eliminan la necesidad de que los participantes
de una misma actividad estén en el mismo espacio y tiempo, por ende hoy en dia

se encuentra la oferta de programas académicos a distancia.

Existen diversas aplicaciones, una de ellas es la aplicacién que permite procesos
pedagdgicos mas atractivos, dindmicos colaborativos y eficaces. Sin duda alguna,
estas presentan las mayores perspectivas, puesto que inciden directamente sobre
la transformacion de la planeacion y practica pedagdgica y sobre un cambio

profundo en las mismas instituciones de la educacién superior.

Estas transformaciones proporcionan nuevos recursos y a la vez, exigen el
desarrollo de habilidades indispensables tanto para la vida profesional como para

la cotidiana. Se requieren profesionales con capacidad para: buscar informacion

® Contextualizacion de la educacion virtual en Colmbonna Zapata Z. Disponible en
<http://docencia.udea.edu.co/vicedocencia/documentos/pdf/Documentol CFES.pdf>. Recuperado en 10 abril
2008.
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con sentido critico y aplicarla a la soluciéon de problemas, innovar, enfrentar
problemas diferentes diariamente, utilizar la tecnologia para mejorar su calidad de
vida y su rendimiento, comunicarse por medios electronicos, integrarse a las
comunidades cientificas en su area de saber, aprender en forma autdnoma
durante toda la vida, adaptarse a los acelerados cambios del mundo moderno,
utilizar mas de un idioma, conocer y valorar otras culturas, etc, estas habilidades

son aplicables y generadas por el uso del Learning Space’.

El Learning Space y la educacion virtual van muy de la mano con la tecnologia y la
evolucion, tanto en conocimiento como en las herramientas para transmitirlo.
Debido a esto "la Agenda de Conectividad es una politica de Estado que busca
lograr que Colombia pertenezca a la sociedad del conocimiento a través de la
masificacion del uso de las TICs y con ello aumentar la competitividad del sector
productivo, modernizar las instituciones privadas y de gobierno, y socializar el
acceso a la informacion. Esta politica fue aprobada mediante documento Conpes
3072 del 9 de febrero de 2000 y lanzada por el Presidente de la Republica el 14 de
marzo de 2000".2

Se han citado algunos datos de gran importancia que revelan la utilizacion de las
nuevas tecnologias en el &mbito educativo, lo cual ha dado paso a la utilizacion de
términos como E-Learning y aprendizaje on-line, educacién virtual, exponiendo

claras ventajas, como son:

« La extension del aprendizaje mas alla del salén de clases.

« El contacto en cualquier momento entre profesor y alumno, incluso entre
alumnos.

. La fécil inclusién de otros recursos al curso.

7 .
Ibid., p 20

8 Conteztualizacién de la educacién virtual en Cdiiam Donna Zapata Z. Disponible en lbid, p5.

<www.agenda.com, 2002>. Recuperado 20 marzo 2008.
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« El incremento de la responsabilidad de comunicacién de los estudiantes, entre
9
otros.

> La educacion en la UNIVERSIDAD PONTIFICIA BOLIVARIA NA (UPB)

con base en herramientas virtuales

La Universidad Pontificia Bolivariana seccional Bucaramanga, comenz0 a manejar
el proceso de ensefianza y aprendizaje de materias por medio de la herramienta
LEARNING SPACE en el afio 2000.

Hoy en dia la Universidad se preocupa por implementar esta herramienta y cuenta
con 74 cursos en la plataforma del E-.Learning Space, de distintas carreras como
Ingenieria Industrial, Ingenieria Civil, Ingenieria Ambiental, Ingenieria Electrénica y

Comunicacién Social.°

La Universidad tiene un Departamento de Nuevas Tecnologias, este proporciona
la capitacion y pone a disposicion del estudiante que desee llevar a cabo esta

clase de proyectos y los recursos necesarios para su ejecucion.

Realmente la Universidad Pontificia Bolivariana, brinda gran importancia en la
educacion de hoy en dia, el uso de las TICs, generar competencias, gestionar el
conocimiento y hacer uso de las herramientas tecnoldgicas para el apoyo de la
formacion, aprendizaje y ensefianza de las personas, docentes, estudiantes y
administrativos, con el objetivo de incentivar la investigacién, generando sélidas

bases para el desempefio de cada profesional.

¥ E-Learning como herramienta para la gestién debcimniento en empresas de construccion. J.Mendszetsidad de
los Andes. Disponible en
http://dspace.uniandes.edu.co:5050/dspace/bitstt&&2/922/1/Balkema+Juan+Manuel+Mendez+27ENE06.pdf.
Recuperado el 12 marzo 2008

1 DEPARTAMENTO DE NUEVAS TECNOLOGIAS. Universidadftifica Bolivariana.
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4. JUSTIFICACION

La Universidad Pontificia Bolivariana enfatiza en el desarrollo de habilidades
competitivas en el estudiantado dentro del proceso de formacion, las cuales les
permitan enfrentar con seguridad y suficiencia los problemas de la sociedad. La
gestion del desarrollo de competencias es un compromiso que le permite generar
habilidades que ayudan a gestionar eficazmente la productividad en el auto-
aprendizaje y a su vez en el desempefio de los estudiantes por medio de
estrategias de aprendizaje que crean y sostengan valor al desempefio profesional

del Ingeniero Industrial.

A medida que evoluciona el mundo y se generan cambios en todos los sentidos, la
educacion se proyecta de tal forma que la tecnologia, la informacion y la
comunicacion se complementan para disefiar nuevas herramientas que agreguen
valor a la formacion profesional de los estudiantes de hoy en dia, el cual podra

enfrentar con éxito los desafios de un mundo en constante y acelerada evolucion.

Es por esto de gran importancia resaltar el Proyecto Educativo Institucional (PEI)
de la Facultad de Ingenieria Industrial de la Universidad Pontificia Bolivariana,
donde clarifica en sus objetivos académicos el promover, estimular y consolidar la
labor investigativa y de produccion intelectual, fomentando el uso de nuevas TICs
y software especializado en los procesos académicos y de docencia. Debido a
esto, este proyecto es consecuente con los propositos establecidos en el Proyecto
Educativo Institucional y proporciona una herramienta como lo es el LEARNING
SPACE con el disefio y montaje de la asignatura de Administracion Estratégica, la

cual permite al estudiante realizar autoaprendizaje con el fin de ser mas eficiente y

17



efectivo, gestionar el conocimiento y generar y fortalecer competencias e

implementar las nuevas TICs.

Por otro lado, el proyecto incrementa la oferta de cursos virtuales como apoyo a la
educacion presencial que es el sistema de aprendizaje de la Universidad Pontificia
Bolivariana y es una accion estratégica del Departamento de Nuevas Tecnologias
donde se lideran procesos que fortalecen y mejoran el proceso de aprendizaje de

los estudiantes, por medio de nuevas estrategias educativas como las TICs.*

Por ende la creacion del curso virtual de la asignatura de Administracion
Estratégica en el E-Learning Space es fundamental ya que esta area es puntual
en la formacion del Ingeniero Industrial y uno de los tantos beneficios de este
proyecto es permitir desarrollar competencias en los estudiante al tener interaccion
con la herramienta del E-Learning Space y poner en practica sus conocimientos
adquiridos en el aula de clase y de esta forma se garantiza un valor agregado al
curso de Administracion Estratégica, el cual es combinar los distintos sistemas de
aprendizaje y apuntar a los objetivos del Proyecto Educativo Institucional y de la
Universidad Pontificia Bolivariana, haciendo que el estudiante adquiera los
conocimientos y genere competencias para su Optimo desempefio como
profesional y estudiante, sin desconocer que las clases presenciales y magistrales
en el aula son dedicadas a las discusiones, talleres, dudas, observaciones y

demas metodologias que requieren la presencia fisica del estudiante y docente.

Es realmente importante hoy en dia realizar aportes significativos y el valor
agregado de este proyecto se basa en el concepto del Ingeniero Industrial, como
factor integrador de todos los aspectos de la organizacion y a su vez se encarga
de realizar el proceso de gestionar el conocimiento y transmitirlo por medio de

estrategias tecnologicas u objetos de aprendizaje.

1 plan de desarrollo 2005-2009 de la Universidadifitia Bolivariana, Bucaramanga. Consejo Directeccional.
Junio 2005. P, 22, 37
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El proyecto tiene como mision generar competencias a través del autoaprendizaje
y poder interactuar de una manera mas practica con la teoria vista en el aula de
clases y con las nuevas TICs, donde es muy importante la interaccion del
estudiante. Esta mision se cumple por medio de la herramienta del LEARNING
SPACE, ya que el aprendizaje se basa en la investigacion previa en el aula de

clases.
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5. MARCO TEORICO

Para clarificar lo que se menciona a continuacion, el marco tedrico consta de un
contenido analizado y desarrollado a través de este proyecto con los temas

anteriormente planteados.

A continuacion se referencia los conceptos mas relevantes, para facilitar la

comprension de este proyecto:

5.1 EDUCACION VIRTUAL *?

Las TICs buscan mejorar la competitividad, respecto a las variables del factor de
Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones de acuerdo con el Foro
Econdmico Mundial, relacionadas con el uso y capacitacion en comunicaciones y
tecnologias de informacion. Para ello se desarrollan proyectos y/o acciones
concretas y se ha definido un norte para lograr la sinergia entre los sectores
interesados (publico, privado, academia y sociedad civil). El Internet es una de las
herramientas mas difundidas a nivel mundial con diversas funciones,
comunicacion con distintas personas y busqueda de informacion. El Internet,
algunas veces llamado simplemente "La Red", es un sistema mundial de redes de
computadoras, un conjunto integrado por las diferentes redes de cada pais del
mundo, por medio del cual un usuario en cualquier computadora puede, en caso
de contar con los permisos apropiados, acceder informacion de otra computadora
y poder tener inclusive comunicacién directa con otros usuarios en otras

computadoras.

12 hitp:/ivww.coordinadora.com/nuevo_sitio/php/ampliafo.php?submenu=5&seccion=5&clave=articulos&if=3
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Hoy en dia, el Internet es un medio de comunicacién publica, cooperativa y
autosuficiente en términos econdémicos, accesible a cientos de millones de
personas en el mundo entero. Fisicamente, el Internet usa parte del total de

recursos actualmente existentes en las redes de telecomunicaciones.

Técnicamente, lo que distingue al Internet es el uso del protocolo de comunicacién

llamado TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet Protocol).

Haciendo uso de este medio de comunicacion publica (el Internet), se utiliza el E-
Learning como una estrategia educativa para la “GESTION DEL
CONOCIMIENTO”, que le da un nuevo giro a los procesos de formacion
presencial en las distintas entidades educativas por medio de las TICs, las cuales
generan en las Instituciones Educativas gran empatia hacia el progreso de la
educacion y la ventaja competitiva que como entidad educativa tiene a diferencia
de otras a nivel nacional y/o regional en acogerse a esta herramienta y gestionar

Su uso.

El aprendizaje virtual es efectivo y para lograrlo, se puede enfocar una estrategia

en equilibrar las siguientes variables:

«  Tiempo: El usuario puede estudiar a la hora que desee hacerlo.

«  Velocidad: El ritmo del aprendizaje lo determina el usuario.

. Profundidad: Las herramientas virtuales son complementarias y el sistema
le permite combinarlas, logrando profundizar su nivel de aprendizaje hasta

donde el usuario desee.
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El aprendizaje virtual tiene una estrategia la cual se muestra en el siguiente

grafico:
3. Figura: Estrategia Virtual A-Prender
e s trateagia v ior bouoa | a - prendercr
Consultas Consulfas

asincrénicas asincrénicas

con el asesor con el asesor
Recarride Aute - evaluacian Consulfas en la Certificacion Participacion en una Charlas sinerénicas
del Eurqu del curso Biblioteca virtual del curso comunidad virtual con el experfo

Conversion del
conocimienta tacite
a explicito
Conversion del
conocimiento tacite
a explicito
Conversian del
conocimiente tacito
a explicite

Fuente: Disponible en: http://www.a-prenderiac.com/espapiendo/estrategiavirtual.asp. Recuperado el 2ana
2008.

En el grafico se muestra como la educacion virtual es eficaz y cuél es la
metodologia que debe utilizar el estudiante para que resulte de esta manera.
Comenzando por la asignacion de un docente para cada curso, las cuales son
asesorias a cualquier hora, se dan a conocer los temas, conceptos y demas

contenido para proceder a evaluarlo, el docente evalla de dos formas:

o Evaluacion Formativa: Peguntas sorpresas para verificar que el estudiante
este adquiriendo y entendiendo los conceptos.

o Evaluacion Sumativa: Son similares a evaluaciones acumulativas, donde
se verifica que al final del contenido o tema se hallan adquirido los

conocimientos.
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Existe una biblioteca virtual con diversa informacion a especie de banco de datos,
base de fuentes para que el estudiante por medio de la red encuentre informacién
a la mano, igualmente se realizan foros, conversatorios y/o videoconferencias para
realizar las asesorias, al finalizar esta estrategia el docente convierte el
conocimiento tacito en explicito y lo almacena en la biblioteca virtual para que los
demas cursos o estudiantes tengan acceso a el, de esta manera se enfatiza en el
fin acertado que debe tener la educacion y que el conocimiento se transfiera a los

demas por medio de experiencias vividas.

La estrategia esta bien disefiada y aporta medios para que el estudiante tenga
informacion relevante a la hora de su estudio virtual lo cual es muy importante, ya
gue esta es la base para adquirir conocimientos y generar competencias solidas

para el desempefio de cada profesional.

5.2 E-LEARNING SPACE

El E-learning Space, es un sistema de aprendizaje basado en Web disefiado tanto
para clases autorreguladas como para clases dirigidas por un docente. Todo el
trabajo interactivo se realiza a través de la plataforma Lotus Learnign Space”

Version 5.

El E-Learning, es el aprendizaje asistido por tecnologias de la informacion y
fomenta el uso intensivo de estas, facilitando la creacion, adopcion y distribucion
de contenidos, asi como la adaptacién del ritmo de aprendizaje y la disponibilidad
de las herramientas de aprendizaje independientemente de limites horarios o
geograficos. Permitiendo al alumno intercambiar opiniones y aportes a través de
las TICs.

13 Disefio y montaje de la asignatura de Economia ilikna soporte de la herramienta de Learning Space.
Bucaramanga, 57-60, 69 p. Trabajo de grado (Ingeriedustrial). Universidad Pontificia Bolivarian&acultad de
Ingenieria Industrial. Ejemplar TI49A776.
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El E-Learning esta en red facilitando las actualizaciones que pueden realizarse de
manera instantanea, permitiendo almacenar, recuperar, distribuir y compartir las
instrucciones o informacion de una manera agil y eficiente. Es entregado al
usuario final a través de un computador utilizando tecnologia de Internet. Es la
vision mas amplia de las soluciones de aprendizaje que van mas alla de los
paradigmas tradicionales de capacitacion o estudio. Teniendo en cuenta que se
tienen herramientas de Ultima tecnologia para llevar a cabo este proceso de
aprendizaje electrénico, esto genera unas ventajas que Se mencionan a

continuacion:

- Mayor productividad: estas soluciones permiten a los alumnos estudiar desde su

sitio de trabajo o casa, disminuyendo tiempos muertos.

- Entrega oportuna: durante la puesta en marcha de un producto o servicio nuevo,
estas soluciones pueden proveer con entrenamiento simultdneo a un gran niamero

de personas en el momento necesario para iniciar sus operaciones,
- Capacitacion flexible: los usuarios finales pueden elegir su propia ruta de
aprendizaje porque los sistemas de E-Learning estan disefiados generalmente por

modulos.

- Actualizacion: los usuarios finales pueden actualizar la informacién de manera

inmediata y permanente de los contenidos.

- Personaliza cursos: el nivel, disefio y el ritmo de aprendizaje de planes

formativos y especificos para cada persona.

- Crear habito: a los estudiantes del uso y aplicacién de nuevas tecnologias, las

cuales son aplicables en el trabajo diario.
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- Disminucion en costos: el costo total de la capacitacion por usuario final es

menor que en el sistema tradicional guiado por un docente.*

5.2.1 Generalidades de la estructura del Learning S pace . Learning Space
consta de dos componentes de servidor: Core y Collaboration. Cuando el servidor
Core se encuentra instalado, los usuarios ven las interfaces del alumno y de la
administracion sin ninguna funcién de colaboracion. Si durante la instalacion del
servidor Core se instala también el servidor opcional Collaboration, los usuarios
tendran acceso a las funciones de colaboracion: Sesiones de Live dirigidas por los

instructores, base de datos de debates y conversaciones.

5.2.2 Servidor Core. *° El servidor CORE de E-learning Space contiene el software
del producto Core y es el punto de entrada para todos los usuarios de Learning
Space. La interfaz de administracion de Learning se emplea para introducir y
recuperar la informacion sobre los usuarios, los cursos y el progreso de los

alumnos.

La interfaz del alumno de Learning Space se utiliza para realizar las actividades de
los cursos y para ver la informacion sobre las inscripciones y el progreso de uno
mismo, toda la informacion se almacena en una base de datos relacional que esta
asociada con Learning Space. El servidor core se hace cargo de las conexiones
con la base de datos relacional, los servidores de correo y el servidor

Collaboration de Learning Space.

14 E-Learning como herramienta para la gestion del conocimiento en empresas de construccion. J.Mendez.

Universidad de los Andes. Disponible en

http://dspace.uniandes.edu.co:5050/dspace/bitstream/1992/922/1/Balkema+Juan+Manuel+Mendez+27ENEQ6.
df. . Recuperado el 12 marzo 2008

® Ibid., p. 50

18 Ibid., p 55
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» Perfiles y permisos de usuario. Los perfiles de usuarios de Learning
Space determinan el nivel de acceso de los usuarios a las distintas

funciones de Learning Space.

Los perfiles de usuario son un conjunto de permisos que conceden o niegan el
acceso a fusiones concretas, como por ejemplo: la capacidad de agregar usuarios
al sistema, realizar esquemas de cursos, inscribirse en cursos o0 ejecutar un

informe.

El administrador de cursos puede controlar el acceso de los datos y tareas
mediante la asignacion de permisos a varios perfiles de usuario conjuntamente
con los permisos que los perfiles tengan definidos. Antes de afiadir usuarios a
Learning Space, el administrador debera determinar y definir los perfiles que vaya

a necesitar.

Learning Space proporciona una categoria de perfiles, tipo de usuario con cuatro

perfiles: Alumno, Instructor, Autor y Administrador.

» Perfiles predeterminados, categoria tipo de usuario . Learning Space
presenta los cuatro perfiles para Tipo de usuario que se indican a
continuacion, cada uno con su conjunto predeterminado de permisos
asignados. Sin embargo, muchas organizaciones prefieren cambiar los
permisos predeterminados o0 crear otros perfiles o categorias para

adaptarlos a las necesidades de sus usuarios.

v Administrador

Las personas con este perfil de usuario disfrutan de permiso para ver todos los

datos de todos los usuarios y cursos de Learning Space. EIl administrador define
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los perfiles de usuario y les asigna permisos, agrega usuarios a la base de datos
del Learning Space y les asigna uno o mas perfiles de usuario, inscriben a los

usuarios en los cursos y genera informes.

v' Autor

Las personas con este perfil de usuario disefian los esquemas de los cursos en el
modulo planificaciéon, para definir las estructuras de los cursos y para crear

vinculos a sus contenidos.

v Instructor

Las personas de este perfil se encargan de dirigir las sesiones de Live (clases en
tiempo real a través de la Web) y de forma predeterminada, se ocupan de
gestionar los tablones de debates de sus cursos también tienen el permiso para
crear y modificar el material que se vaya a utilizar en las sesiones de live, para ver
informacion sobre los alumnos que hayan inscrito en determinadas clases y para

generar informes sobre ellos.

v Alumno

Las personas con este perfil de usuario siguen los cursos y participan en los
debates y las sesiones de live que se les haya ofrecido. Inicialmente, la persona
con este perfil tiene muy pocos permisos pero si tiene acceso a muchas de las

actividades que ofrece la plataforma, como lo son los tablones de debates.

v" Autoria de los cursos

Los cursos de Learning Space tienen dos componentes, primero: Es el contenido

del curso, almacenado en archivos basados en Web o en una red local situados
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en un servidor, segundo: Es el esquema del curso definido en Learning Space,
gue afecta el aspecto y el comportamiento que ofrecera el curso en la interfaz del

alumno.

5.2.3 Servidor Collaboration. '’ El servidor Collaboration de Learning Space
almacena material para actividades en tiempo real y gestiona las bases de datos
de debates para los cursos que las incluyan. También hace posible que los
usuarios puedan conversar en modo conectado con otros usuarios y los
instructores puedan compartir aplicaciones con el resto de la clase; cuando un
usuario abra una sesion de Live o un debate en Learning Space, habrd un URL
gue designara, el archivo se debera abrir en su navegador de Web.

El servidor Collaboration dispone del software para las sesiones de live, donde los
alumnos y los instructores pueden participar en una clase, compartir una
aplicacion, utilizar un tablero o pizarra virtual o realizar evaluaciones simultaneas.
Contando con el hadware y el software de audio y video necesarios, también
incluso podran verse y oirse los unos a los otros durante la clase.

El servidor Collaboration también almacena las bases de datos de debates
creadas por los autores o los instructores de los cursos. Estas bases de datos
contienen tablones de debates en los que los alumnos de un curso pueden leer los
documentos de respuesta y ver las respuestas de otros alumnos. El servidor
dispone del software que permite a los alumnos mantener conversaciones en

tiempo real con otros alumnos que estén en el modo de conversacion de un curso.

7 Ibid., p 60
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5.3 INTEGRACION DEL E- LEARNING Y EL APRENDIZAJE EN EL SALON DE
CLASES

El E-learning es una herramienta rapida, corta y objetiva, la cual conduce a tareas
y a la investigacion, con el fin de que el estudiante o usuario prepare con
anterioridad los temas a ver en clase, resuelva dudas, relacione la practica con la
teoria. Ademas es importante recalcar, especialmente para el enriquecimiento del
aprendizaje y su complementacion, que esta herramienta puede servir para el
encuentro de diferentes personas, grupos, etc., en un tiempo real manteniendo a

todo el grupo en contacto y con el contenido.

Segun esta premisa, el salon de clase debe ser el sitio donde se den las pautas
y/o la metodologia para los distintos contenidos, temas, talleres 0 en algunos
casos el aprendizaje inicial puede requerir un entorno de aula, y una vez los
estudiantes conozcan como aprender por si mismos, puede introducirse el

componente virtual.

Un paralelo para el aprendizaje por medio de esta herramienta, y lo que hace que
estos dos meétodos de aprendizaje se integren o complementen, es que el E-
Learning tiende a ser corto, objetivo y conduce a tareas, mientras que el
aprendizaje en el aula tiende a ser largo y es programatico. Para algunas tareas

de aprendizaje lo primero es lo ideal, para otras es deseable lo segundo.*®

Aunque esta herramienta es de gran ayuda para el aprendizaje no significa que las
clases del aula se eliminen, estas se utilizardn mas apropiadamente para
discusiones de los contenidos, talleres, resolver dudas, observaciones de
expertos, aplicacion de conceptos, generacion de ideas, equipos de trabajo etc.,

esto significa cambiar las estrategias de aprendizaje en el aula de clases.

18 bid., p. 69 — 72.
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Poco a poco la utilizacion del Learning Space evitara la utilizacion de la guia de
clase, lo cual estara reemplazada por los contenidos en la herramienta virtual, que
seran actualizados cada que sea necesario. Esto es de gran beneficio debido a
gue el aprendizaje no inicia en el aula de clase sino es previo a ella y continla

después de ella.
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6. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La Administracion Estratégica es el arte y la ciencia de formular, implementar y
evaluar las decisiones estratégicas inter-funcionales que permitiran a la

organizacion alcanzar sus objetivos y lograr una ventaja competitiva.*®

Teniendo como base el concepto de esta asignatura, cabe resaltar que es de gran
importancia para el plan de estudios del programa de Ingenieria Industrial de la
Universidad Pontificia Bolivariana, seccional Bucaramanga, ya que esta se define
en conceptos, modelos, procesos, direccionamientos, etc., que le proporcionan al

Ingeniero unas competencias, habilidades y conocimientos puntuales para:

- Diagnosticar a la organizacion utilizando las diversas variables del entorno.

- Disefnar, formular y gestionar estrategias para cualquier sector de su
profesién, tomando en cuenta los instrumentos de prondsticos y
prospectiva en especial el disefio de escenarios.

- Aplicar su conocimiento sobre la gestion estratégica para la solucion de

problemas ligados a su profesién.?°

De esta forma se ve la importancia que esta asignatura ejerce en el desempefio
profesional del Ingeniero Industrial, al proporcionar ciertos conocimientos que
fortalecen y dan una visibn mas amplia de como utilizar las habilidades y

competencias adquiridas.

19 Administracién Estratégica, un enfoque integradith. Jones, sexta edicion, McGrawHill.
20 scuela internacional de ciencias y administratitasversidad de la Sabana. Disponible en:

http://sabanet.unisabana.edu.co/instservicio/mdaeheestre6/analisis_y formulacion_estrategica.html.
Recuperado el: 15 abril 2008.
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La asignatura les permitirh a los estudiantes desarrollar y tener en cuenta
diversos enfoques, que lo llevaran a analizar, diagnosticar, prever e implementar
los cambios en la organizacién de acuerdo a unos resultados deseados; estos
cambios pueden detectarse desde el analisis obtenido en términos de fortalezas,
oportunidades, amenazas y debilidades, y formular estrategias en un plan

estratégico organizacional.

En este orden de ideas lo realmente retador y lo mas importante de la asignatura
es poder encadenar los distintos aspectos o la secuencia que se deriva del propio

concepto “Administracion Estratégica”.
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7. MARCO TEORICO DISCIPLINAR

Este marco tedrico hace referencia a los conceptos de la Administracion
Estratégica, utilizados dentro de este proyecto y plasmados en la herramienta del

E-Learning.

Las teméticas inmersas en los contenidos de esta asignatura se estructuran de la
siguiente forma para mayor claridad del usuario, a la hora de navegar en la

herramienta del E-Learning.

MODULO TEMAS

« Concepto general de la Administracion
Estratégica.

« Ventajas y desventajas de la aplicacion
de la Administracion Estratégica.

- Etapas del proceso de Administracion
Estratégica.

1 Introduccién Estratégica

« Anadlisis Externo

« Andlisis de tendencias del
Macroentorno: Variables del
macroentorno 'y su impacto en las
organizaciones.

- Evaluacion de factores externos (EFE).

2 Diagndéstico - Andlisis de las tendencias del

Organizacional Microentorno

+ Herramientas para analizar el
Microentorno

« Analisis competitivo: Grupos
Estratégicos.

« Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

- Evaluacion de los factores internos
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(EFI).

« Analisis Interno

- Estudio de los recursos, competencias
y capacidades.

- Definicion, fuentes y sostenibilidad de
la ventaja competitiva.

- Herramientas para el analisis interno.

« Mision, Vision y Filosofia de la
organizacion.

« Formulacion de los objetivos generales
y las estrategias.

3 Direccionamiento « Metas e Indicadores de Gestion.
Estratégico - Despliegue de los Objetivos
Estratégicos.

 Definicion y fundamentos del Balanced
Scorecard (BSC).

- Estrategias:

- Concepto general de las estrategias.
4 Estrategias en todos los - Nivel corporativo

niveles de la organizacion - Nivel de negocios

- Nivel funcional

« Andlisis y eleccion de la estrategia:
Matriz DOFA, BCG, MCPE, Matriz
interna-externa de la gran estrategia y
la evaluacion de las condiciones claves
del éxito de las estrategias.

- Implementacion de la Estrategia.

- Control de la estrategia.

5 Eleccion, implementacion
y control de la estrategia

Fuentess THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégic@onceptos y Casos. 112 Edicion. Mc Graw Hill.
THOMPSON y STRICKLAND, Administracién Estratégidapnceptos y Casos. 112 Edicion. Mc Graw Hill.
Administracion Estratégica, un enfoque integradt.Jdnes, sexta edicion, McGrawHill.

HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégi. 32 Edicion. Ed. Thomson.
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8. DISENO METODOLOGICO

La metodologia planteada en la realizacion de este proyecto en las etapas de

desarrollo y ejecucion, es la siguiente:

8.1 PLANEACION ACADEMICA

En esta etapa se realiza la conceptualizacién general del contenido que se va a
estudiar en E-Learning, se clasifican los temas por modulos y se definen los
requerimientos especificos del proyecto “DISENO Y MONTAJE DE LA
ASIGNATURA DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA EN LA HERR AMIENTA
DEL LEARNING SPACE” para la Universidad Pontifica bolivariana, seccional

Bucaramanga.

8.2 CONSTRUCCIONES DEL MATERIAL EDUCATIVO

En esta etapa se realizo el desarrollo del material, el cual consta de las siguientes

fases:

» Planeacién, Formacion y Capacitacion:

En esta etapa se realiz6 un curso relacionado con el manejo de la herramienta
tecnologica como lo es FLASH, un software para el montaje y animacion del E-
Learning y FIRE WORK, un software para la edicion de imagenes utilizadas en el
E-Learning, de la misma forma se realizaron investigaciones para recopilar la

informacion necesaria en fuentes como el Internet, lecturas del tema en cuestién
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en revistas, asesoria con docentes expertos en el tema tanto de E-Learning como

de la asignatura de interés.

Se discute sobre como va a quedar el disefio de la interfase, “la plantilla”, el tipo
de fuente, tamafo, color, cantidad de imagenes a utilizar en la herramienta, el
color de fondo, la distribucion espacial de las imagenes y el contenido para que al
usuario final le sea agradable utilizar la herramienta, asi mismo se discute la
distribucion y demas caracteristicas de los botones, después se da paso a escoger
el sistema de navegacion y se escoge el sistema ciclico o circular, debido a que es
mas pedagogico y adecuado para el estudiante o usuario final de la herramienta,
esta opcion tiene la ventaja de que el usuario con dos opciones tiene acceso a
todo el contenido ya que su forma ciclica le permite al sistema de navegacion ser

mas agil.

Para continuar con el proceso de la interfase o “plantilla”’, se define como mostrar
la informacion (contenido de la asignatura), se definen caracteristicas como el
color del fondo, distribucion del espacio (tamafio para mostrar la informacion),
tamafio y tipo de fuente, esto se tiene en cuenta para que la informacién sea mas

comprensible y la plantilla sea agradable a la vista del usuario (estudiantes).

» Desarrollo:
De acuerdo a las caracteristicas y pardmetros establecidos en el disefio de la
interfase, se procede al disefio, edicion y presentacion de la herramienta E-
Learning, establecida en un inicio como un prototipo.
Se realizaron unas pruebas de funcionamiento de la aplicacion en un servidor

Web, con un programa que permite verificar que la aplicacion sirva en cualquier

servidor Web donde se instale.
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e Prueba:

Una vez ejecutado los dos procesos anteriores, la herramienta se somete a
revisiones tanto técnica como académica, por los docentes como los son la
directora del proyecto Ing. Jacqueline Santamaria (revision académica) y el Ing.
Pablo Prada (revision técnica) y se ejecutan las respectivas correcciones para
llegar a un producto terminado eficaz y de calidad para el usuario final
(estudiante). Esta aplicacion definitiva es el producto final donde funcionara
correctamente en el Servidor Web de la Universidad Pontificia Bolivariana para

cumplir los respectivos objetivos de este proyecto.

* Implementacion:

Esta etapa del proceso se ejecuta en el area de Nuevas Tecnologias de la

Universidad Pontifica Bolivariana.

8.2.1 Imégenes y montaje de la herramienta. Las imagenes que se visualizaran
en la herramienta del Learning Space, se realizan por medio del software Fire
Work el cual permite la modificacion y edicion de las ilustraciones. Las imagenes
escogidas cumplen con un significado apropiado a cada asignatura al igual que el
color elegido. El color elegido para la asignatura de Administracion Estratégica es
el verde, el cual representa seguridad con las estrategias que se formulan a los
planes que se van ejecutar, ya sea a nivel financiero, personal, mercadeo, etc. en
todos los departamentos de una organizacion, de igual forma representa la
serenidad con que se planean las estrategias y planes de accion a ejecutar.

Para el montaje y animacién del mend, el inicio y las galerias, de toda la

herramienta, se utilizé el software Flash, especial para ejecutar esta funcion.
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Se utilizo el software Apache para crear un servidor Web y de esta manera montar
la herramienta del LEARNING SPACE, asi verificar y comprobar su correcto

funcionamiento en cualquier servidor Web.

Ademas, de la descripcion anterior se realizé la investigacion de los distintos libros
y demas fuentes como el Internet, revistas, comentarios de expertos, docentes,
para encontrar temas en comun de facil entendimiento, que vayan de acuerdo al

programa de la asignatura.

Se recopilaran algunos casos importantes de empresas regionales, nacionales e
internacionales que tengan relacion con los temas correspondientes a los

capitulos de la asignatura.

Se contextualizara todo tipo de informacion de los libros, revistas, entrevistas con
docentes, etc., para la ejecucion del soporte en el E-LEARNING. La presentacion
de los capitulos estructurados anteriormente, para el contenido de la asignatura de
Administracion Estratégica, con soporte en E-Learning, se realiza bajo una
estructura integrada alrededor del Ndcleo Integrador*, con imagenes

institucionales (escudo) y animaciones realizadas en Flash Macromedia.

La plataforma E-Learning tiene un area rectangular en la parte central de la
pantalla (area de contenidos) en donde se exponen las diferentes presentaciones
de cada uno de los temas de la asignatura, con el fin de facilitarle al estudiante la

ubicacion y el acceso al tema deseado.

*Nota: Nduacleo Integrador: Consiste en consolidar en un trabajo final, los
conocimientos adquiridos de 4 asignaturas de octavo semestre de Ingenieria
Industrial, como lo son: Plan de Negocios, Planeacion y Evaluacién de Proyectos,
Planeacion de Mercadeo y Administracion Estratégica. (Por andlisis de la facultad

se decide que la asignatura Administracion Estratégica no esta incluida en el
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nacleo integrador, pero se ha puesto en este trabajo como parte complementaria

y por politicas iniciales del proyecto).

Cada uno de los contenidos de la materia se disefid y se monté sobre un area de
trabajo y conocimiento que incorpora cada una de las asignaturas del Nucleo
Integrador, donde los estudiantes de octavo semestre de Ingenieria Industrial de la
Universidad Pontificia Bolivariana, plantean una idea de negocio alrededor del
temario de cada materia. Este disefio se conserva en las otras materias, aunque
varia segun el color representativo de cada una de las asignaturas que lo
componen, los contenido de los capitulos, su estilo y fondo se mantienen

constantes, en el disefio de cada asignatura. (Ver figura 1: Entrada).

Figura 4 . Entrada

NUCLEO INTEGRADOR
i

GERENCIA DE
MERCADEO

&

3 2
4 D

PLANEACION
ESTRATREGICA

7

Fuente: Autor

El area de trabajo mantiene una forma rectangular, su tamafio es de 800 x 600 y
maneja una paleta de colores de acuerdo al color representativo de cada

asignatura. El fondo que se utiliz6 cuenta con el escudo de la Universidad
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Pontificia Bolivariana adaptado al disefio de la aplicacion, este simbolo se

conserva para dar pertenencia a la presentacion realizada. (Ver figura 2: Fondo).

Figura 5. Fondo

P ————
PLANEACION ESTRATEGICA
= \ 6

3 2 i INTRODUCCION ESTRATEGICA

1.1 CONTENIDO — CONCEPTO GENERAL DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

1.2 EVALUACION

1.3 GUIA DE TRABAJO =

FINAL 5. i

Fuente: Autor

Para el disefio se utilizé una gama de colores verde esmeralda. EI menu utilizado
en el montaje de la asignatura de Administracion Estratégica, se encuentra
ubicado en la parte superior-derecha de la pantalla y tienen la finalidad de permitir
la seleccion del tema que el usuario desee estudiar, pulsando en el botén que se

encuentra a su derecha con un icono en forma de indice .

Una vez se escoge un tema, se tiene un listado de todo el contenido perteneciente
a la opcion del menu elegida (ver Figura 5: Listado de submenus), en las cuales el
usuario puede dar click a los temas resaltados y que estan acompafados del

icono que indica existencia de contenido (ver Figura 6: Listado Submenus).
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Figura 6 . Listado Submenus
I ol et ot -
PLANEACION ESTRATEGICA

3. 2. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL E

ANALISIS EXTERNO

= ANALISIS DE LAS TENDENCIAS DEL MACROENTORNO
= ANALISIS DE LAS TENDENCIAS DEL MICROENTORNO
21 CONTENIDO —
L HERRAMIENTAS PARA ANALIZAR EL MICROENTORNO
ANALISIS COMPETITIVO: GRUPOS COMPETIDORES
2.2 EVALUACION
LAS 5 FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER
ad CONCLUSIONES MATRIZ EFE
2.3 GUIA DE TRABAJO " =
FINAL ANALISIS INTERNO 3 3

DEFINICION, FUENTES Y DURABILIDAD DE LA VENTAJA
COMPETITIVA

= ’*‘ HERRAMIENTAS PARA ANALISIS INTERNO

—_ CONCLUSIONES MATRIZ EFI

Fuente: Autor

En la Figura numero 7, se expone una galeria de diapositivas alusivas al tema

seleccionado por el usuario.

Figura. 7 llustracién de Contenidos

PLANEACION ESTRATEGICA

1.1.1 CONCEPTO GENERAL ADMINISTRACION ESTRATEGICA n"

I CONCEPTOS GENERALES DE ADMIONISTRACION ESTRATEGICA ]
PLANEACION

Proceso de visualizar el futuro de la organizacion, definiendo qué resultados espera
lograr en un plazo dado de tlempo (cbjetivos, metas, visién, misién) y cémo los piensa
alcanzar (estrategias, politicas, procedimientos, reglas, programas, proyectos y
Presupuestos)

ADMINISTRACION ESTRATEGICA |

Es el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones
estratégicas inter-funcionales que permitiran a la organizacion alcanzar sus
objetivos y lograr una ventaja competitiva,

PLANEACION

Es la accién que |los gerentes toman para
alcanzar una o mas de las metas de la
nizacicn

Fuente: Autor
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Los botones para que el usuario utilice la opcion de regresar al navegar en el E-
Learning, utilizados en el montaje de la asignatura de Administracion Estratégica,
se encuentran ubicados en la parte superior derecha de la pantalla y su finalidad
es permitir volver al menu para acceder a la seleccion de un nuevo tema que el
usuario desee estudiar. En las figuras 8 y 9 se ilustran las opciones como se
muestra el boton sin pulsar (hormalmente) y el botén sobre, es decir con el mouse

(Ver Figura 8: Botdn sin pulsar y Figura 9: Boton sobre).

Figura 8. Boton volver sin pulsar Figura 9. Boton volver sobre
Fuente: Autor Fuente: Autor

» Distribucion de Contenidos

En la figura 2. Fondo se ilustra como se realizo la distribucion del contenido de la
asignatura Administracion Estratégica hecha en cinco capitulos; en el capitulo 1 se
ilustra en términos generales el concepto y la esencia de esta asignatura, sus

ventajas y beneficios.

En el capitulo 2 se presentan los temas relacionados con la etapa del Diagnostico
Organizacional donde se desarrollan los pasos a seguir para efectuar un analisis
apropiado de la organizacion, en el capitulo 3 se presentan las teméticas
relacionadas con el direccionamiento estratégico y la herramienta del Balanced
Score Card BSC.

En el capitulo 4 grosso modo se conceptualizara las estrategias que una
organizacion puede establecer en un plan estratégico y asi lograr su proyeccion en

el futuro.
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Una vez elegida la estrategia en el capitulo 5 se realizan las etapas de
implementacién, control y seguimiento a la estrategia para que asi la organizacion

se asegura de cumplir los objetivos planteados.

» Evaluacion

Se utiliza un método de auto-evaluacion por medio del programa QuestionWriter al
finalizar cada tema visto en E-learning. La metodologia de este programa consiste
en que el usuario (estudiante) ingresa con su nombre y encuentra una serie de
preguntas formuladas al azar; el estudiante tiene que responder las preguntas con
un tiempo limite, anteriormente configurado, y al finalizar la auto-evaluacion el
programa realiza un reporte, este reporte tiene como base un puntaje establecido
para cada pregunta de 10 puntos.

Esta es una gran herramienta para el docente de la asignatura ya que puede
realizar evaluaciones previas y después a la clase y asi asignar notas, el programa
esta configurado para que se envié el reporte de la auto-evaluacion de cada
usuario (estudiante) que la realizé, por medio de un correo electronico
anteriormente establecido por el docente y configurado en el programa, quien es la

persona que dirige el curso virtual. (ver figura 10: Reporte Auto-evaluacion).

Figura 10. Reporte auto-evaluacion APROBADO

Administracion Estratégica Tema 1
Resumen de Informe

Su Pumitaje Su Puntaje ¢n porceniajc

20 60 %5

Puntaje Total Posible FPuntaje necesariao para aprobar
50 60 %5

Presentado paor

slinares

resultado de 1la Prueha

Pasd

Mensaie

Evaluacion Aprobada

Fuente: Question Writer
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En el contenido de la herramienta del E-Learning se visualiza la ejemplificacion de
algunas estrategias con casos empresariales, para que el estudiante tenga como
guia previa a los talleres propuestos en el aula de clase y a su vez comprenda de

mejor manera la aplicacion de la estrategia expuesta.

* Ejemplificacion de Casos Empresariales

Ademéas de proporcionar los contenidos de toda la asignatura, los ejemplos de
casos empresariales y la auto-evaluacién, se propone una guia para el trabajo
final del Nucleo Integrador, donde al usuario (estudiante) se le presentan unas
politicas que establecen los parametros y lineamientos a seguir para la
elaboracion y presentacion publica de este trabajo final (estos parametros son
definidos por el docente encargado de la asignatura). La guia presenta el
contenido de la aplicacion de la Planeacién Estratégica en una organizacion
seleccionada por los estudiantes, haciendo énfasis en como esta asignhatura
interviene de forma indirecta con el nucleo integrador. Su objetivo principal es

orientar al estudiante con respecto a la aplicabilidad de los temas vistos.
El propdsito principal de este ejercicio académico es desarrollar habilidades y

competencias en los estudiantes en lo referente a la aplicacion de la Planeacion

Estratégica haciendo uso de la herramienta del E-learning.
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9. CONCLUSIONES

Dia a dia el mundo estd mas globalizado, esto hace que las técnicas y
herramientas utilizadas para gestionar el conocimiento y generar competencias en
los estudiantes, sean mas eficientes, creativas e innovadoras para ser aplicadas
en métodos de ensefanza, por ende el mundo crece y se globaliza a una
velocidad acelerada y las universidades no pueden quedarse atras de este
adelanto, por esto es importante generar planes estratégicos donde se
fundamenten en temas como gestion del conocimiento, generacion de
competencias, procesos de aprendizaje, TICs en el aula de clases, respecto a lo
anteriormente mencionado se puede concluir que se cumplié con el disefio y
montaje de la asignatura de Administracion Estratégica en la herramienta Learning

Space, con el uso de nuevas TICs.

LEARNING es una herramienta que le permite al estudiante tener un proceso de
aprendizaje con diversas ventajas, teniendo en cuenta que no es una competencia
propia del Ingeniero Industrial agrega valor a su desempefio como profesional al
haber realizado este proyecto; su objetivo es integrar de manera global la
tecnologia, mejorar el proceso de aprendizaje y difundir la informacion sin

restricciones de horario y espacio.

El contenido plasmado en la Web, estd de acuerdo al programa establecido por
los docentes y por el plan de estudios de la facultad de Ingenieria Industrial de la
Universidad Pontificia Bolivariana, debido a esto el estudiante tiene punto de
referencia con los temas vistos en las clases magistrales y de acuerdo a esto se
cumple con dos objetivos especificos al proponer un modelo del programa
tematico establecido, que facilita la comprension del estudiante con dichos temas
y estructurarlos por modulos, de tal forma, que estudiante pueda ubicarse en la

asignatura con una vision global.
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Se realizo el Disefio y Montaje de la asignatura de Administracion Estratégica en
la herramienta del Learning Space con el fin de que el estudiante de octavo
semestre de Ingenieria Industrial enlace los contenidos tedricos versus practica y

genere competencias para el su futuro desempefio como profesional.

Se establecieron algunos casos empresariales como ejemplos para que el
estudiante relacione los conceptos del respectivo tema y asi pueda investigar otros
teniendo un punto de partida, con el cual podra resolver dudas antes de comenzar

con su profundizacion respecto al tema.

Se elaboraron casos empresariales y mapas conceptuales como medios de apoyo
para que el estudiante aprecie de una forma mas sencilla y practica los conceptos
de la asignatura, ya que de esta forma el estudiante se siente mas interesado por

la asignatura y sus contenidos.

El Learning Space es una herramienta que se propone para uso de estudiantes de
octavo semestre de Ingenieria Industrial, para que generen competencias en el
proceso de aprendizaje como lo es el uso adecuado de las TICs, cultura de
investigacion y lectura entre otras; cabe resaltar que depende del estudiante la
profundizacion e investigacion de dicha asignatura, ya que de esta forma la

herramienta es complementaria a las tematicas vistas en el aula de clase.

Se propuso un modelo de evaluacién con una herramienta “Question Writer”, por
medio del cual el estudiante puede evaluar los conceptos tema por tema al
finalizar el estudio de cada uno, obteniendo una retroalimentacién de su auto-
evaluacién, de acuerdo con esto el docente tiene la libertad de modificar lo

propuesto y/o utilizar esta herramienta como notas de seguimiento.
Se proporciona una herramienta con informacion rapida, flexible y actualizada para

el uso adecuando de los estudiantes objetivo, para el cual fue planteada y

diseflada la herramienta.
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10. RECOMENDACIONES

Se recomienda a la Universidad Pontificia Bolivariana, sensibilizar a los
estudiantes, para utilizar correctamente las herramientas que esta posee, para el
ejercicio de las actividades académicas, ya que hoy en dia los estudiantes no dan |
uso adecuado a estas herramientas.

Sensibilizar y promover con incentivos el uso de las TICs y de las herramientas de
la Universidad Pontificia Bolivariana, las cuales generan valor agregado al proceso

de ensefianza y aprendizaje, que la Universidad ofrece.

Realizar seguimiento al proceso de disefio y montaje de la asignatura de
ADMINISTRACION ESTRATEGICA, al igual que las demas cursos virtuales,
porque estos proyectos no son productos terminados, siempre deben estar
actualizandose, de acuerdo a la evolucion tecnologica, conceptual y sugerencias
propias de los usuarios (estudiantes y docentes), esto se realiza para que el curso
virtual no pierda su vigencia, por esta razén es muy importante la actualizacion

continua de los cursos virtuales.

Actualizar informacion en la herramienta y demas requerimientos del plan de
estudios de Ingenieria Industrial, debido a que la educacién es cambiante y la

Universidad va al ritmo de este cambio.

Definir capacitaciones con el apoyo del Departamento de Nuevas Tecnologias de
la UPB, para que el estudiante tenga bases sdlidas y pueda hacer un eficiente uso
de la herramienta del LEARNING SPACE y de esta forma se familiarice mas con |

curso y con la herramienta.
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Se debe gestionar la ejecucion de proyectos similares que aporten valor al
proceso de aprendizaje que brinda la Universidad, lo anterior resaltando la
evolucion continua de la educacién y estos proyectos aportan y estan acorde al

crecimiento que hoy en se vislumbra en el mundo al rededor de temas educativos.

La Universidad debe velar por la actualizacion tanto de las herramientas
tecnolégicas como de los contenidos de los cursos virtuales, esto de acuerdo a lo

anteriormente dicho.

Actualizar el contenido programatico que se visualiza en la herramienta del E-
Learning, esto puede ser por modificaciones en el plan de estudios dictados por la
facultad de Ingenieria Industrial, las cuales deben reflejarse en la herramienta
como un proceso de actualizacion para que la misma este constantemente
vigente, teniendo en cuenta esto, el método evaluativo de cada docente es
diferente por tanto, el sistema de evaluacion que se propone igualmente puede ser

modificado y/o actualizado, segun las preferencias del curso y el docente.
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ANEXOS



ANEXO A

Material contenido en la herramienta Learning Space

4+ Introduccion Estratégica

v Concepto general de la administracién estratégica

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

PLANEACION: Proceso de visualizar el futuro de la organizacion,
definiendo qué resultados espera lograr en un plazo dado de tiempo
(objetivos, metas, vision, mision) y como los piensa alcanzar
(estrategias, politicas, procedimientos, reglas, programas, proyectos y

presupuestos).

ESTRATEGIA: Es la accion que los gerentes toman para alcanzar las

metas y objetivos propuestos para la organizacion.

PLANEACION ESTRATEGICA: Es el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar las decisiones estratégicas inter-funcionales que

permitiran a la organizacion alcanzar sus objetivos y lograr una ventaja

competitiva.

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc

Graw Hill
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‘ ADMINISTRACION ESTRATEGICA

—

Beneficios oventajas

—

Etapas del proceso de Administracion Estratégica @

—_—
Gerente a

nivel

» Miveles:

¥

-Puede utilizarse para integrar los diferentes planes
-Facilita que las organizaciones constantemente
puedan autoevaluarse

-Genera cultura organizacional, posicionamierto
global, dentidad

-Obtener alta rentabilidad

-Jalona al mejoramiento vy desarrollo

-Hace que la administracién de las empresas sea
proactiva y no reactiva

-Hace que haya una misién mas proactiva del futuro
-Parmitz asignar con mayoar eficiencia los recursos vy
tiempos dependiendo de los planes establecidos

corporativo

Gerente a
nivel de
negocios

Gerente a
nivel
funcional

Fuente: Administraciéon Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc

Graw Hill
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RETROALIMENTACION
@ Realizar
Auditoria
Intema
Elaborarla
declaiacion Establecer Generar, Establecar or Medir y
de la Mision. |1 | objetivosa evaluary | politicasy l:} signar )| evaluarlos
Visian, largo plazo Q seleccionar :> objetivas recursos resultados
valores, estrategias anuales
metas
generales
Realizar
Auditoria
Externa
FORMULAR IMPLEMENTAR EVALUAR

MODELO GENERAL DE LA ADMINISTRAGION ESTRATEGICA

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc
Graw Hill

4+ Diagndéstico organizacional

v' Andlisis interno

PROPOSITO:

Vigilar las condiciones del entorno (micro y macro) que estan fuera del alcance de
la organizacion pero que la afectan positiva 0 negativamente y asi, elaborar una
lista finita de oportunidades que podrian beneficiar la empresa y de amenazas que
se deberian eludir.

El proceso para realizar una auditoria externa debe contar con la participacion de
la mayor cantidad posible de gerentes y empleados, miembros de la organizacion
gue entiendan y se comprometan .

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc
Graw Hill
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‘ ADMINISTRACION ESTRATEGICA ‘

h

‘ ANALISIS EXTERNO ‘
MICROENT ORNO ‘ MACROENTORNOC |
{INDUSTR 12) l

l - Economica
- Clientes - Politica v gubemamental
- Competidores - Social
- Froveedores - Cultural

- Demcgrafico

- Agentes regionales

I

-Tecnclégico

h

OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS

I

\ ANALISIS INTERNO \

¥ ¥

AREAS DIVISIONALES | CADENA DE VALOR

(Departamentas )

¥
FORTALEZAS Y
DEBILIDADES

Fuente: Autor

‘ FORMULACION ESTRATEGICA ‘
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= Andlisis de las tendencias del macroentorno

MACROENTORNO O
AMBIENTE GENERAL
+ Ambiente

Econémico © Ambiente Politico
+ Ambiente Gubernamental

+  Ambiente social
+ Ambiente Demografico

© Ambiente Cultural

« Factores
ambientales

y ecologicos
© Ambiente
Geografico

Ambiente tecnoldgico

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc
Graw Hill
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[ ANALISIS DE OPORTUNIDADES Y AMENZAS DEL MACROENTORNO

Analizar las vanables del contexto externo que afectan a diferentes tipos de empresa,
independientemente de la industria o secter a la cual pertenece,

Las tendencias y los acontecimientos del exterior afectan significativamente a todos los
productos, servicios, mercados y ofganizaciones del mundo

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc
Graw Hill
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| FUERZA ECONGMICA ]

’ El ambiente econémico se refiere a la naturaleza v direccion de la

economia en la que una empresa compite o puede competir.

| FUERZA DEMAGRAFICA ‘

Y

esla ciencia quetiene como objetivo el estudio de las poblaciones humanas
y quetrata de su dimension, estructura, eveluciony caracteristicas generales,
considerados desde un punto de vista cuantitativo.

‘ FUERZA AMBIENTALES ]

44 Enfocadas en la utilizacion de los recursos de la naturaleza.
‘ FUERZA CULTURAL ‘

Actitudes, creencias y costumbres culturales de las distintas sociedades.

*Rol de los géneros

» *Importancia de la familia
*Religion

sAutoridad

*Habitos de compra

Fuente: Administraciéon Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill

THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc
Graw Hill
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FUERZA GEOGRAFICA

Elementos relacionados con fenémenos naturales, impacto por ukicacion de la
organizacion.

Calidad del suelo, vientos, sismos, terremotos, derrumbes )

FUERZA DE LA COMPETENCIA

Relacion de afeccion entre competidores, para lo cual se debe conocer su
motivacion (obj), acciones (estrategia), sus pensamientos (suposiciones) y
sus habilidades (capacidades).

‘ FUERZA POLITICA, GUBERNAMENTAL Y JURIDICA

Percibe la forma como el gobierno y las entidades gubernamentales
tratan de influir en las empresas v estas en el primero.  Incluye el conjunto
de normas v reglas que guian estas interacciones.

‘ FUERZA SOCIAL ‘

Elementos que afectan el modo de trabajar, vivir, producir v consumir de la
gente..

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc
Graw Hill
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% Andlisis de las tendencias del microentorno

FUERZAS GEOGRAFICAS:

Ej: Demumbes. sismos. terremotos,
inundaciones.factores climaticos,
vientos. calidad del suelo. etc.

FUERZASSOCIALES:

Ej: Educacion. Salud.
Empleoy Segurldad Soclal.

FUERZASPOLITICAS.
GUBERNAMENTALES Y
JURIDICAS:

Ej: Leyes. subsidios.tarifas
especiales, presupuestos.
relaciones intemacionales. politica
fiscal y monetaria. elecciones. etc.

ANALISIS
DEL

FUERZASECONOMCAS:

Ej: Tasade crecimiento de la
economia, Tasas de interés, Tasas
de cambio, Tasas de inflacion. etc.

MACROENTORNO /™

FUERZASCULTURALES:

Ej: Estilos de vida. religion.
intereses éticos. gustosy
preferencias, habitos de
compra, actitud antes los
negocios. el ahorro. el
trabajo. lainversién. la
autoridad. el gobiemo. etc,

FUERZASDEMOGRAFICAS:

Ej: Cambios poblacionales porsexos o
regiones. Cantidad de matrimonios. divorcios.
grupos deinterés. Tasas de fecundidad.
natalidad. mortalidad, esperanza de vida,
tasas de inmigraciény emigracion.

FUERZA
DELA
COMPT.

E): Control de la contammacion. reciclaje,
manejo de desechos.contaminaciéon del airs
y el agua. disminucién dela capa de ozono

especies en peligro de extincion. etc.

FUERZAS AMBIENTALES

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
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( MICROENTORNO ]

i i

Es el conjunte de fuerzas presentes en el horizonte inmediato
de la organizacién;

-Proveedores
-Clientes
-Competidores
-Agentes Reguladores

N A

Se analizan |as caracteristicas y condiciones de la industria o sector a
la gue pertenece la empresa, con la probabilidad de que se conviertan
en oportunidades y amenazas que afectan a la empresa y que hacen
parte del microentorna,

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc
Graw Hill

PROVEEDORES

CONSUMIDORES COMPETIDORES

2
CLIENTES EXISTEMTES

GRUPDS
REGULADODRES

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracién Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc
Graw Hill

61



%+ Herramientas para analisis del microentorno

CARACTERISTICASECONOMICAS
DOMINANTES DE LA INDUSTRIA

[ CICLODE VIDA DE LA INDUSTRIA ]

[ CONTEXTO NACIONAL ]

[ IMPULSORES DE CAMBIO EN LA INDUSTRIA ]

[ ANALISIS DE LA COMPETENCIA]

rupos Estratégicos en &l
que participa la empresa

f Principales competidores
L {Matriz Perfil Competitiva)

[CINCCJ FUERZASDE PCIF:‘TER]

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc
Graw Hill
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El analisis de las anteriores herramientas genera la comprensién del ambiente que rodea
a una empresa, y de manera conjunta, constituyen la base para ajustar la estrategia a
las condiciones cambiantes de la industria y las realidades competitivas.

SECTOR

Grupo de
industrias
cercanameante
relacionadas del
cual forma parte.

ﬁrupo de compafilas que \

ofrecen productos o servicios
que son sustitutos cercanos
uno del otro, es decir,
productos o servicios que
satisfacen las mismas
necesidades. Los competidos
mas cercanos de un empresa,
esto es, sus rivales, son
aquellos que atienden las
mismas necasidades basicas

Q&I consumidor

SEGMENTO

Son grupos separados de
clientes dentro de un mercadso,
los cuales se pueden diferenciar
unos de ofros con base en sus
atributos distintivos y demandas
especificas.

v

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc

Graw Hill

ANALISIS DE LAS CARACTERISTICAS ECONOMICAS DOMINSTES DE LA INDUSTRIA

Debico a que las industrias
difieren de una manera
significativaen su caracter y
estructurs, el analisis de la
industria v el analisis
competitiva se inicia con una
perspectiva general de sus
caracteristicas econdmicas.

Los factores que hay que
considerar al hacer un perfil de
las caracteristicas econdmicas
de una industria son bastante
similares-

-Volumen del mercado

-Esfera de accion de larivalidad competitiva (local,
regional, nacional o internacional)

-Estrategias comunmente utilizadas en la industria
-MUmero de rivales v sus vclumenes relativos de
participacion

-NUmero de compradores y sus volimenss
relativos

-Canales de distribucion utilizados por las
empresas que compiten en la industria

-Grado en el que los cambios tecnolégicos afecta a
las empresas de laindustria

-Importancia de las econom’as de escala para las
empresas de la industria

-Importancia de las curvas de aprendizaje
-Importancia de las curvas de experiencia
-Requerimientcs de recursos (capital) v facilidad de
ingreso y calida

-5i los rendimientos de la industria son superiores /
inferiores a lo normal

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
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+ANALISIS DEL CICLO DE VIDA DE LA INDUSTRIA

Los gerentes se encargan de
anticipar la manera en que el
poder de las fuerzas competitivas
ze modificara a medida que
evolucione el ambiente de la
industria y formular estrategias
gue aprovechen las oportunidades
amedida que surjay eso
contrarreste las amenazas que
van surgiendo.

DE AGITACIO

D
E
i 0 RECE&l
- MADURA
N
D en _ ENDECLINACION
INTRODUCCION O 0

A EwBRIONRRI | DECADENCIA

'

ENCRECIMIENTO
TIEMPO

Fuente: Administraciéon Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc
Graw Hill
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INDUSTRIAS EN INTRODUCCION

}

.

Escuando la demanda por el producto de
laindustria comienza a despegar (clientes
nuevos entran en el mercado).

-Los clientes se familiarizan con el producto
-Los precios caen porqu e yatienen experiencia
-Seha consclidado unaeconomiade escala
-Se desarrollan canales de distribucién

-Las barreras de entrada tienden a ser bastante
reducidas, en especial a principios de esta etapa
-Larivalidadtiende a ser reletivamentebaja

-Un empresacon unaconciencia estratégica
apovecha esta etapa relativamente benigna
paraprepararse para laintensa competencia de
lapréxima etapa

Esla que apenas comienza a
desarrollarse.

-El crecimientoen esta etapa es lento (debido a |a falta d2
familiaridad delos compradores con el praoducto dela industria
-Precios &ltos cebido a laincapacidad delas empresas para
aprovechar cualquier economia de escala significativa

-Las barreras de entrada ouedszn sersumamente elevadas vy las
empresas establecidas recibirén proteccion ante competidores
potenciales

-Larivalidaden las industrias en introduccion se fundamentaen
laapertura de Ios canales de distribuciony en el
perfeccionamiento del disefio del producto

INDUSTRIAS EN CRECIMIENTO

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracién Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc

Graw Hill
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AGITACION O RECESION DE UNA INDUSTRIA

INDUSRTIAS MADURAS

+

La etapa de agitacion se termina
cuandola industria comienza su etapa madura.

-Elmercado se encuentra totalments saturado

-El crecimisnto que pusds existiragqui, sedebeala
expansion dela pobladonguetrae nuevos clisntes al
mercado, o de un aumento en la demanda de
sustitucion.

-Amedida que unaindustria comienza sumadurez,
aumentan las barreras paralaentradavsereducela
amenazaque seincorporencompetidores
potenciales.

-Para elmomento en que unaindustria madura, las
empresas que schreviven son las quetienenlealtad a
lamarcayoperaciones con costos bajos vlogran
consolidarsehasta converirse en oligopalios.

-Las elevadas barreras ala entrada enlas industrias
rmaduras, le dan alas companias la oportunidad de
aumentarsus precios vsus utilidades.

El crecimiento se hace mas lento y
la industria comienza la etapa de agitacidn.

-El mercado esta saturado y se estan acabando los
clientes potenciales de primera vez.

Larivalidad entre las compafiias se vuelve mas
intensa.

El exceso de capacidad se presenta en esta etapay
en un intento por utilizarla, las empresas a menudo
reclucen sus precios. Elresultado puede seruna
guerra de precios.

capaddad
: < excefiva
unidad 7 *__demanda
es s
/
tigmpo

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
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DECADENCIA

Y

Al cabo de un tiempo, la mayoria
de las empresas entran en este periodo pues

CONCLUSION el crecimiento se vuelve negative por diversas

razones:

Este andlisis de la industria consiste en Sustitucion tecnolégica (viajar en avién v no en

identificar las oportunidades y las tren)
amenazas que son caracteristicas de Cambios socizles (el efecto de una mayor
diferentes tipos de ambientes industriales ?0;0'9?0'3 por la salud en las ventas de
abaco

para poder desarrollar un modelo de

) . X Demografia (el dafo que provoca la baja en
negoclos efleqz y uha esh-afegnq

las tasas de nacimiento en el mercado de

competitiva, productos para bebés vy nifios)

Competercia internacional {una emprssa
extranjera de bajo costo en sus productos)

En esta etapa de la industria, a rivalidad entre las
companias estaolecidas aumenta generalmente,
Desencadena una guerra de precios

Fuente : Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill

+FUERZAS IMPULSORAS DE CAMEIO EN LA INDUSTRIA

El analisis de las
fuerzas impulsoras quE Son;
consta de dos pasos:

su identificaciény la

evaluacion del Son acontecimientos o fuerzas que incentivan el cambio y que causan ajustesen la
impacto que tendran competencia y laindustria, Permiten visualizar las tendencias mas importantes en la
en |a industria. industria y sus consecuentes oportunidades o amenazas,
[ Algunas fuerzas impulsoras son: |-—
—
MERCADO

-indice de crecimiento a largo
plazo de la industria
-Cambios de quienes

compran el producto y en COMPETENCIA EN LA INDUSTRIA
MACROENTORNO la forma en que lo utilizan. -Innovacién de productos
-Cambios tecnolagicos -Innovacién de Mercadotecnia
-Globalizacion

-Ingreso o salida de las principales
-Actitudes de la gente d principa

; : empresas
-Cambios ambientales o -Importancia de las curvas de
ecolégicos experiencia

Fuente : Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
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ANALISIS DEL CONTEXTO

Andlisis de las ventajas competitivas:
Regionales o nacionales

Demanda

exigente

Condiciones
favorables

Existencia de

industrias de
apoyo

ntensidad de |a
rivalidad de la
industria

¥

Este analisis define las ventajas compelitivas que
posee la region o el pais en donde se ubica
geograficamente la empresa y que favorecen a la
industria, asi mismo la perfinencia de la
localizacion geografica de la empresa

CONCLUSION

Con base en el analisis de los
factores anteriores, se determina
si la empresa deberia estudiar la
posibilidad de cambiar de
localizacion a una mas favorable
y determinar cuales son las
oportunidades y amenazas que
enfrenta con respectoa su
localizacion geografica actual

Fuente : Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill

[ «ANALISIS COMPETITIVO: Grupos Estratégicos ]

{ GRUPO ESTRATEGICO }

Un grupo estratégico se compone de aguellas
empresas rivales con enfoques y posiciones
competitivas similares en el mercado.

El analisis de los grupos estratégicos
ayuda a identificar con precision
a los competidores mas cercanos

El mapeo de los grupos estrategicos
&s Una técnica para mostrar
las posiciones competitivas
dque ocupan las empresas

tle una empresa, ; i .
rivales en la industria

Es mas util cuando una industria
,| tienetantos competidores
L fue no resulta practico

g

xaminar a cada uno de ellos.

Fuente : Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
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-

En una industria hay tantos
grupos estratégicos
como competidores cuando
cada rival busca un enfoque

competitivo diferente y :>'
ocupa una posicion
sustancialmente diferente
en el mercado,

Una industria sélo posee un
grupo estrategico cuando
.< todos los integrantes buscan

esencialmente estrategias
idénticas y tienen posiciones
de mercado comparables,

.

-

>

Fuente : Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill

+PROCEDIMIENTO PARA ELABORAR UN MAPA DE GRUPOS ESTRATEGICOS |

1. Identificar las caracteristicas gue diferencia a las empresas en la industria |

las varables comunes son:

-Precio/ calidad (elevadeos, promedio, bajos),

-Cobertura geografica (local, regional, nacional, global),
-Grado de integracion verical (ninguna, parcial, total),
-Amplitud de |a linea de productos (amplia, limitada),
-Empleo de canales de distribucion (uno, varios, todos) y
-Grado de semvicio ofrecido (basico, limitado, servicio

completa)

3.

Asignar las empresas que
tienen estrategias similares al
mismo grupo estratégico

2. Ubicar a las empresas en un
mapa de dos variables

utilizando pares de estas caracteristicas
de diferenciacion

4, Trazarcireulos alrededar de
cada grupo estratégico

H

haciéndolos coresponder para que sean
proporcionados al volumen de participacion
respectivadel grupo de los ingresos de
ventas totales de |a industria.

Fuente : Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGraw Hill
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«BARRERAS DE MOVILIDAD

3
0 e 0 ® Las barreras de movilidad constituyen factores
O internos de una industria que inhiben el
ﬁg O maovimiento de empresas entre grupos
@ estratégicos. Comprenden las barreras a la
@ entrada en un grupo y las barreras para salir
') del grupo existente de una compafiia.

MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO - MPC

|dentificaa los principales competidores de la empresa, asi como sus
fuerzas y debilidades particulares, en relacién con una muestra de la
posicion estrateégica de la empresa.

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGrawHill
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( FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO - FCE ]

concretos.

Son factores claves con caracteristicas que hacen que sobresalgan mas unas empresas en la
industria, por lo tanto son claves para el exito. Son amplios. no incluyen datos especificos o

Los factores criticos en una MPC no se agrupan en oportunidades y amenazas.

Caracteristica
e importancia

—_—

“San medibles

l\‘*'t.-":ar[an con el tiempo en la industria

f/‘Deben sef importantes para lograr objetivos de la industria \

4 “Pueden afectar a toda la empresa o un area de la empresa

p.

Tipos de FCE * Precio

* Lealtad al cliente
*Experiencia
Solidez financiera

* Liderazgo tecnologico

* Participacion del mercado

* Bemvicio
* Calidad del preducto
* Posicionamiento de marca

*Innovacion y diferenciacion * *
de productos

* Cobertura canales de distribucion

Fuente : Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill

[ ELABORAR LA MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO

Para la elaboracion de la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) se tienen en cuenta los siguientes aspectos;

( FILAS

Criterios de comparacion; |as caracteristicas de
estos es que deben diferenciar a las empresas
(FCE]).

COLUMNAS
Empresas similares de la competencia
PESO

Ponderacion dada a cada uno de los FCE,
dependiendo de que tan importante puede ser este
factor para determinar el éxito y la ventaja
competitiva de cualquier empresa en la industria.

.

"\‘I

J

- CALIFICACION

Para mi emprasa

1=debilidad mayor
2=debilidad menaor
J=fortaleza menor
4=fortaleza mayor

PESO PONDERADO
Peso x calificacion

Las calificaciones y los totales ponderados de
las empresas rivales se pueden comparar con
la empresa de la muestra. Este analisis

comparado ofrece importante informacion
\_estrategica interna.

J

Fuente : Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
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MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO
COMPANIA MUESTRA e s
P e e | mmso | caumeacon | oo, B0 0 | caumencon | oo, 750 0 | caumencion | o 720
Parfidp acidn enel 020 3 [ 11 2 [:F] 2 [P
naercado
Comnpe fifvidad de 020 1 02 4 L5 i 0z
precas
Porician fmanciera 040 2 0 1 oA 4 15
Cabidad dal pmodurio 0.1 E ] 04 3 0.3 3 03
Loaktad del cliernds 0.10 3 03 3 03 3 03
TOTAL 100 3 12 18
ot 1 yhos valoris de e caloacionas son b sipuentes: 1+ menor deblided, 2 oy or Sebilidad, 3 mabnor fuerra, 4 - mayor ez -
(21 Corme safiala of toral pondersdo de 18, o competibr T e of mis fuete
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+ Las cinco fuerzas de Porter

En 1979 Michael E. Porter desarrollo este método de analisis con el fin de descubrir qué factores
determinan la rentabilidad de un sector industrial y de sus empresas,

EMPRESASEN OTRAS

INDUSTRIAS QUE OFRECEN

PRODUETOS

USTITUTOS

g 5
Presiones compefitivas que sé originan debido a
|5 esfuerzos de mercado de los intrusos par

/ alraer compradores parasus productos \
PODER DE Presiones  |[ RIVALIDAD V| Presiones
NEGOCIACION " G
ELos. L competiiasque EHTF;EWPH““‘-’- competfvas que
ME%WQW” porla ESTABLECIDS seoriginan enla
habilidad de los i capacidad delos
oloveedores ara Freslmesmmpgma; conpradores
Y creadas porla manipulacion ;
ejercerpoder de paralograr una mejer paraejercer
NEGOURLONY || i demetcado una i
apalancamiento \_ venljacompettia negociaciony
analancamiento

Fresiones campetlivas que s onginan en
|a amenaza de ingraso de nuavosrivales

PODERDE
NEGOCIACION

q DELOS

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
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diferentes tipos  de
fuerzas que marcan el
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—1.

LA RIVALIDAD ENTRE LAS COMPANIAS QUE COMPITEN EN LA INDUSTRIA l— |

industria para arrebatarse participacion de mercado
unas a otras,

La intensidad de la rivalidad entre las compaiiias en
compelencia es una funcion de la energia con la cual
L. emplean tacticas tales coma bajar los precios, afiadir
caracteristicas mas llamativas al producto, mejorar los
servicios al cliente, ofrecer garantias mas prolongadas,
promociones especiales e introduccion de nuevos
productos.

Esta rivalidad competitiva depende si la industria es
' consolidada o fragmentada

-

(i RIVALIDAD: lucha competitiva entre empresas de una i

s —

P ———

i

Factores que influyen en el L_
ritmo de la rivalidad: |

l

-CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA,
-DEMANDAVARIABLE

-CANTIDAD DE COMPETIDORES

-IGUALDAD EN TAMARO Y CAPACIDAD DE LOS

COMPETIDORES

-CAPACIDAD EXCESIVA DE PRODUCCION
-ESTRUCTURA DE COSTO DE PRODUCCION
-DIFERENCIADE LOS PRODUCTOS

=

Fragmentada: es una industria que se
compone de una gran cantidad de
empresas pequefias o medianas,
ninguna de las cuales esta en posicion
de determinar el precio de la industria,

Consolidada: es una industria que esta dominada por
una cantidad pequefa de grandes compafilas
(oligopolio), o en casos extremas, por una sola compafiia
{monopolio) y a menudo las compaiilas estan en posicién
de determinar los precios de la industria,

Fuente : Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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[ 2. INGRESO DE NUEVOS COMPETIDORES A LA INDUSTRIA

BARRERASDE ENTRADA
J,
fL-:rs competidores potenciales son; b il -Economias de escala
empresas que no estan compitiendo actualmente -Diferenciacion del producte
en una industria, pero gue tienen la capacidad de -Inversiones de capital
l,{ hacerlo siasilo escogen, -Desventaja en costos independisntements de
la escala
Los siguientes factores facilitan o dificultan la -Accesoa los canales de distribucion
entrada o ingresos de nuevos competidores en la -Politica gubernamental
'\’—nd gl j -Experiencia de la empresa
-Tecnologia
-Know how
-Ubicacion
-Saturacion del mercado
N -Infraestructura instalada

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

3. PRESION COMPETITIVA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS |

J

: Varables: |

Son los productos de diferentes negocios o industrias que
puedan satisfacer necesidades similares de los clientes.

Al analizar la amenaza de productos y servicios sustitutos
tenemos en cuenta las siguientes variables.

-Productos sustitutos

-Precios

-Aumento sensible de la demanda con la variacion de precios
-Cambio de producto (afectacion econdmica al cliente)
-Participacion en el mercado de los productos sustitutos
-Capacidad de los productos sustitutos {innovacion)
Limitagidn del mercado

-Crecimiento del mercado de produstos sustitutos

-Excesode capacidad

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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4. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES ‘

¥

Elhecho de si1 los proveedores de

,

BARRERAS DE EMNTRADA

una industria son una fuerza
competitiva poderosa o débil
depende de las condiciones de
mercado en laindustria del
proveedor y de la importancia del
producto que proporciona.

-Focos proveedorss

-Wolumen de comara

Un proveedor tiene la facultad de
coaccion sobre las negociaciones
mientres mas dificil o costoso es que
los usuzrios cambien a proveedores
alternativos.

-Demanda creciente

-Insumos {vitales en |a cadena de praduccion)
-Reputacion de los provescores
-ldateria primas no sustitutas

-lmpacto de los insumos
-Insumos especiaizados
-Informacion de los proveedores
-Integracion hacig atrds

-Plazos de pago {financiacidn)

-Economias de escala (de los proveedores)
-Integracion haciz a delante

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

5.

PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES |

; —t

L
Los compradores son una fuerza
competitiva poderosa cuando pueden
ejercer un apalancamiento en las
negociaciones en lo concernients a
precio, calidad. servicio y otros
términos de venta,

Al reducir los precios v elevar los
costos, los poderosos compradores
pueden exprimir las utilidades de una
industria.

Variables:
-Clientes potenciales
-Cantidad de rivales
SVoldmenes de compra
-Estrategias de compra
-Dependancia de las compras
-Diferenciacion de productos
-Fosicionamiento de marca
-Productos sustitutos
-Distribucion del producto
-Elasticidad de la demanda
-Informacian de la industria
-Integracion hacia atras

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

76



4% Conclusiones Matriz EFE

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS EFE

l

Se define:

Estamatriz permite a los estrategas
resumir v evaluar informacisn
economica, social, cultu-al,
demografica, ambiental, politica,
gubernamental, |uridica, tecnologica
v competitiva

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

PROCEDIMIENTO PARA ELABORAR LA MATRIZ EFE

1. Hacer una lista de |os factores determinantes del éxito identificados en el proceso de la auditoria externa
Abarcan un total de 10 factores incluyendo tanto oportunidades como amenazas que afectan a la empresa y
su industria, En esa lista, primero anotar las oportunidades y despues las amenazas. Ser lo mas especifico

posible, usando porcentajes, razones y cifras comparativas en la medida de o posible,

2. Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 {bastante importante). E| peso
indica la importancia relativa que tienen ese factor para alcanzar el éxito en la industria de la empresa.

3. Asignar una calfficacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con el objeto de
indicar si las estrategias presentes de la empresa estan respondiendo con eficacia al factor, donde;

4 = respuesta superior

3 = respuesta superior a la media
2 = respuesta media

1= respuesta mala

Las calificaciones se basan en la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se basan en la industria,

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

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

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracién Estratégica. 32 Edicién. Ed. Thomson
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MUESTRADE UNAMATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS - EFE
FACTORES DETERMINANTES DEL EXTIO PESO | CALIFICACION PESO PONDERADO
OPORTUNIDADES EMPRESA
I Eltratado de libre comercio entre Estados Unidos y Canada esta 0.08 3 0.24
fomentando &l crecimiento i '
2 | Losvalores de capital son saludables 0,04 2 012
3 | Elingreso dispenible esta creciendo 3% al aho .11 1 0.11
" Loscctnsumidores estan mas dispuestos a pagar por empaques 0.14 4 0.56
biodegradables
5 | Elsoftware nuevo puede acortar el ciclo de vida del producto 0,09 ] 0.36
AMENAZAS
q Los mercados japoneses estan cerados para muchos productos da 0.10 2 0.30
Estados Unidos ; i
1 | Lacomunidad eurcpea ha impuesto tanfas nuevas 012 4 0.45%
3 | Larepublicade Rusia no es polittcamente estable 007 3 0.21
4 | Elapoyofederal y estatal para las empresas esta disminuyendo 013 2 0.26
5 | Lastasas de desemples estan subiendo 010 1 0.10
TOTAL 1. 264
Eltotal pomderada de 264 esta por arriba de k media que es 250

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

+ Andlisis Interno

PROPOSITO:

Se refiere al estudio de los recursos, habilidades y capacidades de una organizacion alrededor
de la cadena de valor y las diferentes areas funcicnales, que busca detectar las debilidades en las
que debe trabajar la organizacion y las fotalezas en las que puede apalancar para lograr una
ventaja competitiva,

La importancia de conocer y analizar los factores internos de la empresa, de
manera independiente, sin ser ni excesivamente indulgentes ni extremadamente
estrictos, nos dara una idea de nuestras posibilidades v capacidades, asi como de
nuestros puntos fuertes a potenciar v los puntes debiles a cubrir y enmendar.

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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‘ ADMINISTRACION ESTRATEGICA ‘

¥ r
\ ANALISIS EXTERNO \ \ ANALISIS INTERNO \
MICROENTORNO ‘ MACROENTORNO | !
INDUSTRIA - v
( ) | AREAS DIVISIONALES | | CADENA DE VALOR
(Departamentas )
- Economica

- Clientes - Poli.tica y gubernamental
- Competidones - Socigl
- Froveedores - Cultural
- Agentes regionales - Demcgrafico

- Tecnclégico

h h 4
OPORTUNIDADES Y FORTALEZAS Y
AMENAZAS DEBILIDADES

I |
!

‘ FORMULACION ESTRATEGICA ‘

Fuente: Autor

79



= Estudio de los recursos, capacidades y competencias

Sa relaciona con

ANALISISINTERND

Se relaciona con

RECURSOS

TANGIBLES

INTANGIBLES

Dan origen

L

Y HABILIDADES

Sersfiers l

Rl

Capacidad de coordinar recursos

para crear valor

la | Ursns

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracién Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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HABILIDAD
DISTINTIVA

T~

- !

son algo fisico, como |a tierra, los
edificios, la planta, inventario vy =l
dinero

Los recursos son el

capital de las

asignaciones de factores
financiero, fisico, social o

humano, tecnolégico y

organizacional, que le l

permiten a una compania
crear vaor para sus son las cosas que no se pueden
clientes tocar (no fisico), cosas que fueron
creadas por la compariia y sus

Es una actividad
importante que
ura organizaciér
desemperia bien
er comparacion a
sLs rivales, estola
lleva al logro de a
ventaja
ccmpetitiva.

empleados, como los nombres de las
marcas, la reputacion de la cmpresa,
el conocimiento que los empleados
han obtenido a traves de la
experiencia.

CAFACIDADES

Y
HABILIDADES

*

| as habilidades se refieren a la capacidad que tiene una
empresa para coordinar sus recursos y para colocarlos en un
uso productive. Residen en las reglas, rutinas y procedimientos
de la orgarizacion, esto es, en el estilo o manera a través del cual
toma decisiones y mangja sus procesos internos para alcanzar
objetivos organizacionales.

Las habilidades son intangibles

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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UNA ORGANIZACION DEBE TENER LO SIGUIENTE PARA TENER
HABILIDADES DISTINTIVAS:

un recurso valioso y especifico de ella y las capacidades necesarias para
aprovecharlo, o una habilidad especifica para administrar recursos

Construir

- Modelar

VENTAJA RENTABILIDAD
ESTRATEGIAS
COMPETITIVA SUPERIOR

Construi

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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fﬁ>

COMPETENCIA O
HABILIDAD
DISTINTIVA

COMPANIAS RIVALES NO
TIENEN COMPETENCIAS
EQUIVALENTES

LOS RIVALES LES
RESULTA COSTOSO O
LES LLEVAMUCHO
TIEMPOIMITAR ALA
COMPETENCTA

Mecanismo principal
para el exito de una
compaiiin

4 bloques
constructores

VENTAJA
COMPETITIVA

las ventajas

co ivas son las
razones por las cuales
los clientes toman la

decision de compra

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

[ BELOQUES CONSTRUCTIVOS DE LAVENTAJA COMPETITIVA ]

~\

EFICIENCLA
SUPERIOR

CALTIDATY
SUPERIOR
—
RESPFUESTA
WIEMN T AT SUFERIOR
COMPETITIVA ALCLIENTE
N

T

ENIN O A TOMN
SUPERIOR

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Ediciéon. Ed. Thomson
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SOSTIENEN Y CONFORMAN LA VENTAJA COMPETITIVA I:

CALIDAD

Un producto es confiable v
de celidad cuando
consistentemente
desemperia el trabajo
oara el cual sele
diserid, cuando lo hace
oien y, cuando rara vez,
¢ descompone,
generandcle valor alos
clientes en
comgparacion con la

EFICIENCIA competencia.

Eficiencia: producto / entrada materiales

2 medidas importantes de eficiencia:

1. Laproductividad de los empleados,
que se mide por la produccion por
empleado,

2. La productividad del capital, que se
mide por la produccién por unidad
de capital invertido.

INNOVACION

Innovacién de producto:
consiste en el
desarrollo de productos
que son nuevos para el
mundo o que tienen
atributos superiores a
los existentes.

Innovacién del proceso: es
el desarrollo de un
nuevo proceso para
elahara productos v
para llevarselos & los
clisntes

RESPUESTA AL CLIENTE

Tenizndo en cuents el tiempo de respuesta al
clierte, que se refiere al tiempo que se
requiere para entregar un productc o
serv cio. A suvez ofros métodos de
mejcrar la respuesta al cliente son su
disefio superior, un mejor servicio y
mejcr apoyo, v servicio postventa

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

| DURABILIDAD DE LA VENTAJA COMPETITIVA

| Depende de tres factores:

( CAPACIDAD DELOS COMPETIDCRES )

(BARRERAS DE IMITACIC)N)

(DINAMISMO GENERAL DEL AMBIENTE DE LA INDUSTRIA )

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Ediciéon. Ed. Thomson
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%+ Herramienta para analisis interno

[ HERRAMIENTA PARA REALIZAR ANALISIS INTERNO ]

II'f‘l. Cadena de valor: Verificar las fortaiezas y debilidades de laem pre&a_\"
asociadas a las actividades de apoyo y primarias, indepaendiente de|
departamento en el cual se desempefien este tipo de funciones,

2. Analizando cada uno de los departamentos, haciendo =
diagndstico tomando como base la estructura organizacional,

El Diagnastico o Analisis Intermo, basicameante aentra a senalar:

- Bl grado y forma de cumplir los objetivos, programas vy funciones.

- La eficiencia en el uso de los recursos humanos.

- Eficiencia de los procedimientos técnicos v financieros del area.

- Bl grado de calidad de la empresa, las fortalezas y debilidades del
area en relacidn con la empresa,

- Formulacion por escrito de las recomendaciones

N A

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill

= [ CADENADE VALOR Seglin el esquema:
l Es: L I

k-

Goaiie 6 Beniaet e dvAracE ot s En este marco, la cadena de valor es
puede emplear la empresa para la puesta en esencialmente una forma de analisis de 12

b % . actividad empresarial mediante la cual se
prachica de la esrategta ds nagoslo. descompone la empresa en sus partes
constitutivas. buscando identificar fuentes
K de ventaja competitiva en aguellas

actividades generadoras de valor

ACTIVIDADES DE APOYOQ

OPERACIONES

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

85



<+ Conclusiones Matriz EFI

MATRIZ DE EVALUACION DE Ff\CTORES INTERNOS EFI

}

Es un instrumento para formular estrategias donde resume vy
evalla las fuerzas vy debilidades mas importantes dentro del area
funcional de un negocio.

Al mismo tiempo ofrece una base para identificar y evaluar las
relaciones entre esas areas.

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

PROCEDIMIENTO PARA ELABORAR LA MATRIZ EFI

|

Realizar una lista ce losfactores de éxito, identificacios en el proceso de auditoria interna, induyendo primero las fuerzas y
despuéslas debilidades Utilice porcentajesy cifras comparativas.

2. Asignarun pesoente 0.0y 1.0, conunaescaladel menosimportante al mas importante a cada unodelos factores a tener
encueniaen lamatriz.

El peso de cada factor indicalaimportanciarelativa para alcanzar el éxito en la industriade la empresa, indepen dientemente de
que el factor clave represente unafuerza o unadebilidadintema.

Losfactores que mas repercuten en el desempefiodela organizacién deben llevarlos pesos més altos. El total de pesos debe
seriguala .

3. Asignaruna calificacion entre 1y 4 a cada factor, para indicar.

(celificacion = 1) si el factor representa una debilidad mayor
(celificacion = 2), unadebilidad menor

(celificacion = 3), unafuerzamenor

(celificacion =4), ounafuerzamayor

Esta calificacion hacereferenciaala companianoalaindustia.
4 Multiplicarel peso de cada factor por su calificacion correspondiente para determinar una calificacion pondsrada paracada

vanable,
5. Sumarlas calificacion es ponderadas de cadavariable para determinar el total ponderada de la organizacion entera.

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Ediciéon. Ed. Thomson
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS EFI

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO PESO “ugt[qmcl TOTAL PONDERADO
_FUERZA
1. Razon presente subid a 2,52 0.06 4 0,24
2. Margen de utildaa subid a 6,64 0,16 4 0,64
3. La moral de los empleados es alta 0,18 4 0,72
4. Sistema nuevo de informatica 0,08 3 0,24
5. La participacion del mercado ha subido a3 24% 0,12 3 0,36
DEBILIDADES
1. Demandas legales sin resoher 0,05 2 0,10
2. Capacidad de Iz planta ha trabajado a 74% 0,15 2 0,30
3. Falta de sisterna para la administracion
estrategica 0,06 1 0,06
4. El gasto para | y D ha subido 31% 0,08 1 0,08
5. Los incentivos para distnbuidores no han sido
eficaces 0,06 1 0,06
TOTAL 1,00 2,80

+ Direccionamiento Estratégico

v" Mision - Vision

( MISION |

-
s Es la declaracion duradera del proposito
de la organizacion y de su razén de ser r
en terminos de lo que quiere ser, a quien
quiere serviry los principios y
prioridades que guiaran la organizacion
diferenciandola de las demas.
. La mision es la base de las prioridades.
-
Es el marco de referencia para todas las b ‘Dsbo-ssrohiereniovon'el proserie

decisiones de planeacion ; X
\ P . % Qrientada al cliente

<+ Buena redaccion y ortografia

4 Debe incluir los elementos claves que serviran de
parametros para la toma de decisiones
organizacional, para evaluar el presente y el futuro

\ de la organizacion y para resolver divergencias )

]

Debe estar en términos generales que permita el

crecimienio de la organizacion

4 Debe estar en términos positivos y muy optimistas,
que inspire a la empresa

< Debe ser corta y muy clara para todas las personas

< Diferenciador

caracteristicas:

Fuente: Administraciéon Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
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VISION

hd

* Es la declaracién amplia de dénde se quiere
ver ala empresa dentro de 5 a n afos,
sefialando _un rumbo, proporcionando un
propésito a la organizacion v sirviendo de
guia para la formulacion estrategica.

. Debe ser amplia, motivadora, mencionar
limite de tiempo. promover la pertinencia de
los miembros de la organizacion

caracteristicas:

Debs establecer el
plazo de tiempo a la
que esta formulado
Motivante vy
desafiante,
comprometedora
Realista

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
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%+ Formulacion de objetivos y estrategias

ﬁt

(o -
Resultados especificos que la empresa espera alcanzar
en un plaze determinade de tiempo, dande cumplimiento a
l\su mision basica, con el fin de acercarse a su vision

— i

Formular abjetivos:

—

[ 1. Realizarlos por escritos

2. Mo confundirlos con los medios o estrategias para
alcanzarios.

3. Al determinarlos, recordar las seis preguntas clave de la
administracién. ;Qué, Como, Ddnde, Quign, Cuande, Por
que?,

4. Los objetivos deben ser perfectamente conocidos y
entendidos por todos los miembros de la organizacion,

5. Deben ser estables; los cambios continuos en los objetivos
originan conflictos y confusiones.

Son; OBJETIVOS

Clasificacion:

'

'/‘ Estraténicos o generales,

Comprenden toda la empresa y se
establecen a largo plazo. Ejsmplo,
Obtener una utilidad neta de 100 millones
de pesos en los proximos cince afios,

® Tacticos o departamentales.

Se refieren a un area o departamento
de la empresa, se establecen a corto o
mediano plazo. Ejemplo; Incrementar las
ventas (otales a tres millones de pesos
mensuales en el presente afio.

* Operacionales o especificos.

Se establecen en niveles o secciones
més especificas de la empresa, s&
refieren a actividades mas detalladas e

Pl invariablemente son a corto plazo,

4

Fuente: Administraciéon Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
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Son. ESTRATEGIAS

lJ

|
[ Planes de accién utilizados por la empresa para dar ‘

cumplimientoa la mision, visién y objetivos de ella. s N
T 2 1* Asegurarse de que sean {:pnsistemes y
Formular estrategias: contribuyan al logro del objetivo.
7 ~ 2° Determinarlas con claridad.
* Determinacion de los cursos de accién o alternativas. '
Consiste en buscar el mayor nimero de alternativas para 3* No confundir las estrategias con las
lagrar cada uno de los objetivos. tacticas, ya que éstas Gltimas combinan la
accion con los medios para alcanzar el
* Evaluacion. objetivo.
Analizar y evaluar cada una de las alternativas tomando en
consideracion las ventajas y desventajas de cada una de 4° Considerar las experiencias pasadas en
ellas, auxiliandose de la investigacidn y de algunas si establecimiento, esto permitira sugenr un
técnicas como la investigacién de operaciones, drboles ™ | mayor nimero de cursos de acaién,
de decision, etc.
5° Analizar las consecuencias que pudieran
* Seleccidn de alternativas. presentarse al momento de aplicarlas.
Caonsiderar las alternativas mds idéneas en cuanto a
factibilidad y ventajas, seleccionando aquellas que 6° Al establecerlas, auxiliarse de técnicas de
permiten lograr con mayor eficiencia y eficacia los investigacion y de planeacion.
abjetivos de la empresa,
] i 2NN >

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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importancia:

—[ ESTRATEGIAS }——" caracteristicas:

La falta de estrategias puede originar que no se logren
los objetivos,

Son lineamientos generales que permiten guiar la
accidn de la organizacion al establecer varios caminos
para llegar al objetivo,

Sirven como base para lograr los objetivos y ejecutar
las decisiones,

Facilitan la toma de decisiones al evaluar las
alternativas, eligiendo aquella de la que se esperan
mejores resultados,

Establecen otras alternativas, como prevision para &l
caso de posibles fallas en |a estrateqia elegida,

La creciente competencia hace nacesario su
establecimiento.

Desarrollan la creatividad en la solucion de problemas.

Y

., COMO?

-

1. Su vigencia esta estrechamente vinculada a
la del objetivo (s) para las que fueron
disefiadas, una vez alcanzados los
objetivos, se replantean nuevos objetivos y
por ende formular nuevas estrategias.

2. Debido a la dinamica del medic ambiente,
Lna estrategia que en cierto momento fue
itil, puede ser en otro tiempo, la menos
indicada para lograr el mismo objetivo.

3. Para cada area clave es necesario
establecer una estrategia especifica.

4. Se establecen en los niveles jerarquicos mas
aftos..

v

META

I Son;

H

\

~

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGrawHill

de ligarios a un tiempo.

Estan ligadas a un tiempo determinado. La manera
para hacer seguimiento a objetivos y estrategias.
Se hace a través de los indicadores de gestidn v

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson



INDICADORES DE GESTION

Criterios o caracter/sticas de los
indicadores:

T Son;

S—

Cada medidor o indicador de gestion debe satisfacer los
siguientes criterios. para una efectiva evaluacion:

Medible: El medidor o indicador debe ser medible,
Esto significa que |a caracteristica descrita debe ser
cuantificable en términos ya sea del grado o
frecuencia de la cantidad.

Entendible: El medidor o indicadar debe ser
reconocide facilmente por todos aquelios que lo
usan.

Controlable: El indicador debe ser controlable
dentro de la estructura de la crganizacion.

v Es un instrumento de medician de las variables
asociadas a las metas

v Al igual que estas ultimas, pueden ser cualitatives o
cuantitatives. En este dtimo caso pueden ser
expresados en terminos de "Lograde”, "No Lograda” o
sobre la base de alguna escala cualitativa,

\_l

Objetivo de los indicadores:

‘_l

Es evaluar el desempefio del area mediante
parametros establecidos en relacion can las
metas, asi mismo observar la tendencia en un
lapso de tiempo durante un proceso de
evaluacion. Con los resultados obtenidos se
pueden plantear soluciones o herramientas que
contribuyan al mejoramiento o correctivos que
conlleven a la consecucion de la meta fijada.

4+ Despliegue de objetivos y estrategias

DESPLIEGUE ESTRATEGICO

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

¥

cargos.

Se apoya enla herramienta Cuadro de Mando
Integral — ChMI o Balanced Scorecard — BSC

Se hace en la meadica en que 105 objetivos v
estrategias de la orcanizacion se van operando por
unidad de negocio, division, departamentos o

Pcor cada tema, se formulan objetivos, estrateqgias,
metas e indicadores

Es un metodo para mecir las actividades de una
compania en términos de su vision y estrategia.
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Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson




P iision, Visiony Filosofia
Empresarial sl

| ] ]
NIVEL Objetivos Estrategias
CORPORATIVO Corporativos —p Corporativas
MNIVEL DE Objetivos de Negocio Estrategias de
NEGOCIO - Negocio
// Planes
NIVEL Objetivos Estrategias permanentes
FUNCIONAL Y FuncionalesY  __  Funcionalesy /
OPERACIONAL Operacional Operacionales

\ Planes temporales

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

+ Balanced Score Card BSC

CUADRO DE MANDOG INTEGRAL BSC
Es ura herram enta de administrecion de empresas que muestra continuamente
cUando una compariia vy sus empleados alcanzan los resultados perseguides por la

estrategia Tambien es una Ferramienta que avida ala compania a exoresar los
objetivos e iniciativas neceserias para cumplir con la estrateg a

E

SU funcién es relacionar abjetivos, estrategias. metas v se evalllan por medio de indicadores, através de 4
perspestivas, que son:

[ P_procesoas internos  én quée
debemos sobresalir?

25

Y

O P financiera ;cimo
nos vemos alos ojos
delos accionistas?

A4

4

O P.aprendizaje v

crecimiento /podemos
¥ continuar mejorando v
P. cliente ,como nos ven los clientes? creando valor?

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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| CUADRO DE MANDO INTEGRAL BSC
T

Benefigios;

-

»Reducir al minimo |a sobrecarga de
informacian,

# Reducir en un solo informe muchos de los
glementos dispares de Una or Qﬂhii&t:iﬁﬂ.

# Prevenir la sub-optimizacion {Sirve para
[revenir mejoras en un area a costa de otras)

# Disponer de varios instrumentos (Enfoque
multidimensional} que nos permita tener una
mejor comprensiin de la Empresa,
#Permite lograr mayor claridad en los
valores, la Misidn y Ia Visidn de la
organizacion, que finalmente son el metor en
la implementacion de las estrategias para el
logro de los objetivos.

#Permite tener un Plan Estratégico que
marque el rumbo de la Direccitn de la
empresa, materializada en los planes
tacticos y operativos.

Etapas de Busca;
implementacian del
BaC: 3

¥Dara conocer la Visidn

»Enlazarlas estrategias

¥Llevar a cabo la Visidn de la compafiia
»Simular el medelamiento de la estrategia
#El aprendizaje organizacional

}

sContar con un plan estratégico a mediano y a largo plaze que contenga, fa
misidn, vision, politicas y valores empresanales. Establecer los objetivosy
metas que la organizacion se propone lograr.

«Definir las estrateqias y planes de accion a sequir en cada perspectiva
para lograr los objetives y metas. (Conccer fortalezas y debilidadesde la
organizacion, asi coma sus oportunidades y amenazas).

sEstablecer Indicadores. Craar cultura de madicion.

sEvaluat y hacer sequimiento continuc a los resultados con base al
cumplimiento de metas & indicadores que se han establecido. Sistematizar
Tablere de Control

sDeterminar, en forma periédica, las acciones de Mejoramiento Continuo
que requiere la organizacion para crecer y consolidarse,

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Ediciéon. Ed. Thomson

94




‘ CUADRO DE MANDO INTEGRAL BSC

MAPA
ESTRATEGICO

Es:

Esun esquema de las relaciones
causa-efecto de la estrateqia a
traves de las cuatro perspectivas v
SIve para plasmar de una mansera
araficael desplieque de |a estrateqia

para tener una vision mas clara para
laoma de cecisiones.

L—

Benéficos

!

1.-Relacionar la estrategia zon su
grecucion def niendn objetivas en el
corto, medio y largo plazo

2 - Tener una herramienta de control
que permita la toma de decisiones
de manera aqgil.

3- Comunicar la estratzoia a todos
log niveles de la organizacion
consiguizndo asi alinear a las
personas con la estrategia.

4 .- Tener una clara visian de las
relaciones causa-efecto de a
estrategia.

Al =——) G

——

PROCESO
<4

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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ij}uﬁ esun Hspa Es[rat@lm? El Mapa Estratégico desciibe como la omanizackdn ciea vaker pam sus Stakeholdars
Estrategia de Productividad Estrategia de Crecimiento

Parspeciiva
Financera

Parspaciva

Parspaciva
Intai rid

Parspactiva
Aprendizaje

¥
Crecimienio

S| PR AT

Fuente: Video institucional, Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia Bolivariana,

seccional Bucaramanga
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| DIGRAMA CAUSA - EFECTO

" e Aumentar
Crsminuir Incrementar Rentabilidad
Costos Yentas Capacitacion

—

Pereibida

Mejorar la Calidad

Aumentar la lealtad
D los clientes

. I~

\(

B

Mejorar la Productividad
delas Ventas y la Calidad
de Atencion.

/

\u

I Aprandizaje

..r-"_'l"_"'--,_

Aumentar
las competencias
de los vendedares

L

|

Como se construye:

Escribir el cbjetivo a lograr
Preguntarse que debo hacer
para lograr el objetvo
escribir su respuesta en la
perspectiva,

Preguntarse que otra accién
tengo que hacer para lograrlo,
¥ seguir preguntandose hasta
agotar

Y para lograr la accion (del
paso 2} que debo hacer?.y
repetir la pregunta con cada
paso anterior hasta agotar
Preguntarse para cada accion;
y si lo hago, entonces que
podria pasar?.en esta o en
ofras perspectivas?

Fuente: Administraciéon Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracién Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc

Graw Hill
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Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracién Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc
Graw Hill
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+ Estrategias en todos los niveles de la organizacion

v Concepto general de las estrategias

ESTRATEGIAS

Principiosy rutas fundamentales que
orientaran el proceso administrativo para
alcanzar los objetivos a los que se desea
llegar. Unaestrategia muestra como una
institu cion pretende llegar a esos objetivos.
Se pueden distinguirtres tipos de
estrategias, de corto, mediano vy largo
plazos.

Fuente: Definicion estrategia. Disponible en: http://www.definicion.org/estrategia.Recuperado el 8
de octubre 2008.

MNEGOCIOS
Dreben dar cumplimiento a las estrategias de nivel
corporativo, respondiendo a las siguisntes
preguntas: a que negocio ingresar, salir da
negocioactual, mantener el negocio actual

El inico responsable de estas estrategias es
a| presidenta de la compania, asi las realice
&n compania de otros empleados J

CORPORATIVO W

i
o

Planes de accion en &l nivel operativo a traves de los cuales
la empresa busca dar cumplimiento a las estrategias a nivel |
corporativoy de negocio antes planteadas J

FUNCIONAL ]

Fuente: Administraciéon Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
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+ Estrategias a nivel corporativo

v’ Estrategia primaria

ESTRATEGIAS A NIVEL CORPORATIVO

Sedividenen

——

PRIMARIAS
| SECUNDARIAS
[ |
Integracion vertical Desposeimiento Integracion Horizontal
R Adquisicionesy Fusiones
Diversificacion Encogimiento
Qutsourcing
Desarrallode producto Cosecha .
Muevas operaciones intemas
Desarrollode mercado Liquidacién Alanzas Estrabigicas
Praliferacion de productos Reestructuracion Exportacion
Penetracion en el mercado Expansion geografica (4) Licenciamiento y Franquicias
Subsidiarias propias

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
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COMPARIA

Se e agrega valor mediante

|

ESTRATEGIAS A NIVEL CORPORATIVO |

)

J _
| INTEGRACION VERTICAL | ‘ DIVERSIFICACION

Una compania produce sus propios insumos-
INTEGRACION HACIA ATRAS O
ASCENDENTES- o dispone de su gropia
produzciare It T EGRACION HACIA DELAMNTE O
DESCEMDERTE.

Tipas de Integracion

INTEGRACION COMPLETA ‘ INTEGRACION COMBINADA

l !

llna compania prodiice tocos 108 insumos

Ilna compafiia compara a proveeadoras  ndependientes,
particulares necesarios para sus procesos o ademas de cootar con organizaciones provesdoras propias,
cuando sale de toda su procduccion atraves de o cuando sale de su produccion através de agencias

propias opeaciones independientes ademas de distribudares propios.

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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| INTEGRACION VERTICAL |

I

Yentajas

|

-Constiucoin de Barreras de ngraso. Limita la
competencia en la industria de la compenia,
permitiendo asi que carqLe un precio superior v
obtenga mayores util dades.

- Facilriar inversiones en aclivos especializados:
Las comparias invierten en activos
especializados cebido a que l&s pemite
disminuir los costos de creacion de valor ofy
diferenciar mejor su ofertz ante la competencia v
asi facilitar un precio superior.

- Profeccitn de la caldad del producto; Perrite
que una compania se corwvierta en un
participante diferenciade on su actividac
principal.

- Programacion meforada. Planeacian,
programacion vy coordinac én mas facil en los
procesos adyacentes de |a compania.

r

Desventajas

l

-Costos: Se puede generar, siuna compania se
compramete en & compre de insumos a
companias proveedoras propias cuando exicten
fuentes externas de suministro a bajo costo.

- Cambio de Tecnoldgica Cuando se presentan
cambios rapidos en latecnolacia, la compan a
puede Juedar obsolea

- Incertidumbre en la demanda Caundo la
demanda es inestable, lograr una estrecha
coordiracion entre |as actvidades verticales,
integradas puede ser muy dificil.

- Costos burocraticos w los limites ce la
integrazion vertical: Son el conjunto de los 3
puntos antetiores, representan los costos de
hacer fancianar 1a organizacion e incluye [os
costos de ey alianzas

Tiena centido para una companis inegrarse verticalmenta colo

siel valor agregado por esas estrateqias exceden los costos
purocraticos asociados & la exgansion de los hmites de la oganizacion
para incorpo-ar actividades adicionales escerdentes o descendentes.

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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ESTRATEGIAS A NIVEL CORPORATIVO

h 4

| DIVERSIFICACION |

!

Dada la sastencia de los costes busocraticos, para una
compania tiene sentids diversificarse salo siempre v cuando el
valor creado por tal estrategia exceda los costos burocraticos
acociados a la expansion de log limites de |a organizacion que
incorporen actividades de negccios adicionales

Incrementar el N de Unidades Estratecicas de Megccio de una compania

}

Tipos de Diversificacion

}

B - ¥
[_DIVERSIFICACION RELACIONADA | [ DIVERSIFICACION NO RELACIONADA

L J ‘L

| =z nuileva actividad de los negocios esta Area de negocios que No poses una
vincLUlada g ?pllcacmnes de negocios existentes conzxion evidente con ningunz de las
er la compania. Puede crear mayor valor gue areas existentes en la compari a
laDiversificacion no Relacionada

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

103



| DIVERSIFICACION |

}

Ventajas

|

Cruando se deses Jenerar recursos financieras
excesivos, se deben convertir 2n recursas gue
permitan la creacion de valor, esto se da:

-Aruisician v Raashuchimacior Se prasame que
una compania rranegada de forma zficiente
pucde crear valor al adguinr cmprosas
acdministradas en forma ineficiente 2 ineficaz v
mejorar su eficiencia, sin tener que estaren a
misma industria

- Transferencia de Habiidades: Las corrpanias
seleCceionan nuey oy IIBQU(}iU‘:ﬁ relgcionacos corl
suexistente negocio en una o mas func ones de
creacion de valo

- feanomias de Afcance Surgs cuando dos o
mas unidades de necocio comparten recursos
como Instalaciones ds fabnicacion, canales de
distnibucion, carrpanfias de pubicided, costos de
investigacion v cesarollo y otras.

Desvertajas

|

Una de las razones para el fracaso de la
diversificacion en el logro de sJs objetivos
consiste a menudo en que 105 Costos
burocraticos exceden el valor creaco por la
estrategia, sus principales factores son:

- Cantidad de negocios: Amayor numero de
negocios er una comparia més dificil serd para
lagerencia corporativa estar informada de la
compleidad de esios donde se presentan
analisis superficiales.

- Coorcinacion enfre negocios LOs mecanismos
burocraticos necesarios para coordnar la
transfeencia de habilidades distintivas v el logro
de economias de alcance dan cabida a costos
burocraticos.

-Algunas companias se diversificar por razones
errdneas. coma-

*Repartir el riesco.

sLograr mayor crecimienta.

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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— DESARROLLODE PRODUCTO

productos mejorados para sustituir los
existentes. [o cual logra diferenciar los
productes v canstruir una participacion en
el mercado

A

“ Diferenciacifnk < ' - 2

L de J l @1{;\\
productos e )

o / La estrategia que se dirige a desarrollar kTercadn_
"“H-___,.—"'/ —

Condiciones de Exito

1. Cuando los cambios culturales exigen cambios en los productos

2 Cuando el producto esta obsoleto para las necesidades del clients

3. Cuando la empresa basa su diferenciacién en la innovacion

4. Cuando los clientes se vuelven cada vez mas exigentes y han hecho quejas sobre el producto

&. Cuando en la industria la innovacion es un factor importante para competir

6. Cuando la innovacién genere barreras de entrada

7. Cuando se tienen fortalezas claves en investigacion y desarrollo

8. Cuando los productos actuales estan en un ciclo de vida de madurez y declive

8. Cuando el precio no es un factor de compra clave para los consumidores y estos exigen un valor
agregado alto '

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién,
McGrawHill
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DESARROLLO DE MERCADO

|
"

La estrategia gue s& encarga de
encontrar nuevos segmentos para los
productos de una compafiia, la cual
desea capitalizar 2l nombre de la marca
gque ha desarrollado, @n un segmeanto del
mercado, a traves de la localizacion de
nuevos segmentos del mercado an los
cuales puada campetir,

Condiciones de Exito

-Cuando la empresa tiene capacidad ociosa para expandirse

-Cuando tiene una excelante area administrativa

-Cuando se tiene un posicionamisnto de marca

-Cuando existen nichos del mercado no saturado

-Cuando la industria en la que opera la empresa se esta globalizando

-Cuando los cambios de habitos o consumes en la sociedad generan
oportunidades de explotar nuavos sagmeantos

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

PROLIFERACION DE PRODUCTOS

|

La estrategia que se utiliza para manejar |a rivalidad dentro de
a3 industria y evitar la entrada a la misma. Generalmante las

grandes compaiias tienen un producte en cada segmento o
nicho del mercado y compiten frente a frente por los clientes.

Condiciones de Exito

1. Cuando posea fortalezas en marketing, investigacion y desarmcllo

2. Cuando existan canales de distribucion eficientes para llegar a mercados
desatendidos

3. Cuando el precio no es &l principal criterno de compra

4. Cuando existan oportunidades de nuavos mercados y nuevos productos

5. Cuando exista capacidad ociosa

6. Cuando exista alta competencia en el mercada

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Ediciéon. Ed. Thomson
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Condiciones de Exito

1. Cuando la empresa tiene un area de marketing y de ventas fuerte

2. Cuando el marketing es clave en la industria

3. Cuando la empresa tiene baja participacion en &l mercado

4. Cuando la empresa cuenta con capacidad ociosa y las ventas pueden solucionarlo

5. Cuando las economias de escala son importantes para la industria

6. Cuando el producto lleva poco tiempo en el mercado y no esta bien posicionado

7. Cuando el mercado no esta saturado

8. Cuando el producto esta en madurez o declive y se quiere hacer un relanzamiento

9. Cuando la inversion en marketing genera barreras de entrada

10. Cuando los competidores estan disminuyendo su participaciony laindustriaesta  creciendo
11. Cuando se podria aumentar la tasa de uso de los productos por parte de los clientes

12. Cuando se puedan generar nuevas ocasiones de compra

13, Cuando se ve oportunidad de tomar participacion de mercado de los competidores por precio, calidad, etc,

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill
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| COMPARIA |
]
i Se le agrega valor mediante |

. E— =
| ESTRATEGIAS A NIVEL CORPORATIVO Iil

| ENCOGIMIENTO |

| Condiciones de éxito |
R
h 4
1. Cuando Ia empresa no esta teniendo un desempeno { Se define como |
favaoralle
2 Cuando la empresa se encuentra en declive y/o madurez

3. Cuando la demanda de los productos esta decayendo, por
recesion

econdmica

4. Cuando se desea achicar las operaciones de un negocio ="
para concentrarse en ofro

5. Cuando se desea hacer un retiro parcial para manejar parte
de las

La estrategia que busca
reducir el alcance del
negocio, pero no vendiendo
el negocio, sino volverlo mas
pequefio, (vender maguina,
reducir personal, etc.)

operaciones con alianzas con proveadores o distribuidores
6. Cuando la empresa no toma buenas decisiones estratégicas

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién,
McGrawHill
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DESPOSEIMIENTO

l

Representa la mejor manera en que una
emplesa recUpers su inversion inicial en
una unidad de negocio como e sea
posible, La idea es vender la unidad de
negocio al mejar postor posibile

Condiciones de Exito

1. Cuando el nagocio es potencialmente atractiva paro [a gestion de [a empresa ha dado bajo dasempefio

2. Cuando esta pasando por problemas de liquidez

3. Cuando |a empresa se ha sobre-diversificado y los costos burocraticos exceden el valor agregade de |a diversificacion

4, Cuando aparece una oferta muy atractiva que supere las ganancias del negacio

5. Cuando en el pasado se integra v ahora no se ve valor agregado porque se pueden establecer alianzas con proveedores o
distribuidoras

6. Cuando la demanda es inestable y no existen ajustes financieros con otros negocios

7. Cuando por mandato del gobiemno existe una orden de venta por ley antimonopolio

& Cuando la empresa esta en estancamients temporal

9. Cuando se considera que seguir en el negocio genera distracciones en el negocio actual

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill
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LIQUIDACION

l

un procedimisnto

La estrategia que implica saldar las
deudas adquiridas por
la empresa con sus acreadores, madianta

legal que lleva al cierre de la empresa.

Condiciones de Exito

1. Cuando los costos de funcionamiento son muy altos

2. Cuando presenten equipos obsolatos

3. Cuando no hay alianzas estrategicas posibles

4. Cuando la industria esta en declive

5. Cuando hay una disminucicn grande en la demanda

&, Cuando no puede competir con las empresas que existen en la
industria

7. Cuando el nivel excesivo de endeudamiento y las deudas empiezan
a superar ¢l patrimonio

&, Cuando no existe problema de vender el negocio v no aplica
procedimiento de cosecha o encogimiento.

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,

McGrawHill

Condiciones de Exito

1, Cuanclo la industria no es atractiva a largo plazo

2 Cuando es demasiado costoso o poco rentable levantar &l negocio

3. Cuando la participacion en el mercado es baja

4. Cuando la empresa es un competidor débil

5. Cuando detener la inversion en la empresa no afecta a corto plazo
las ventas de [a misma

COSECHA

&, Cuando &l precio &s un eriterio de compra y la cosecha puede hacer
sobresalira la empresa por bajos precios

7. Cuando la empresa pasa por un encogimiento y no logrd obtener
resultados
8, Cuando hay decadencia de demanda porgue el ciclo de vidade la

inversion en una

efectivo a corto

antes de liquidarla

La estratagia que sé usa para detener la
unidad para poder maximizarel flujo de

y medianc plazoa partir de esa unidad

industria esta en declive o crisis econamica

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién,

McGrawHill
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‘ ESTRATEGIAS ANIVEL CORPORATIVO ‘
[

b
PLANEACION DEL PORTAFOLIO ‘ RETORNO DE LA INVERSION |

REESTRUCTURACION |

ambios en la esructura organizacior al cot miras areducirla organizacion (recorte de persona ) Se reesructura para una
sobre diversificacion previa. cuandolasineficier clas generadas al ampliarel alcance de la organizacion exceden el valor
adicior al que pudo haderse creado mediante este movimientoy declina el desempeno de la orgamizacion La
recstructuracion seimpulsacuando muchas organizaziones diversificadashallat sus principales reas de negocio bajs ¢l
ataquede uranuevacompatendia, esimpartante cuando lainnovacion en los procesos disminuyen las desventajas de
integracion vertical o dversificacion

'

l ! Estrategias de salida: l
l J
' DESESTIMIENTO ‘ ‘ LIQUIDACION | 1 COSECHA

1. Cuando el area financiera sea ineficiente
2. Cuando los negocios de la empresa no sean exitosos o rentables
3. Cuando el area administrativatome malas decisiones
Condiciones de Exito 4. Cuando la empresa no sea atractiva para los inversionistas
5. Cuando el area administrativatome decisiones de cambiar la imagen
y el funcionamiento de la empresa
6. Cuando los consumidores no tengan una buena imagen de la empresa
7. Cuando las acciones de la empresa tenga baja valoracion en el mercado

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill
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EXPANSION GEOGRAFICA

Se divide en

INTERNACIONAL ‘ TRASMACIONAL

| MULTINACIONAL \ | GLOBAL [

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill

| EXFANSION GEOGRAFICA |

l

Fzrmite a las organizacion ez incramentar su rentabilicad er formas noviables alas empresas domesticas.

l

Seadivide

DESVERNTAJA Fresianes para abtener VENTAJA @
mayor capscidad de

l aceptacion local Surcen:

Fresiongs paael logio de l

reduccion esen costos, son Princingl i L

intznsas en industrias: NN CIPELES COMPeNinres 5& G i |
apoyan 2n lugares de bajo (L;EELO;?rdgrreferen clasde
costo, dondela capacidad ‘
essobrente y donde los Infraestructuray pracicas
consurmdores son rradicionales.

Generan procucios ’

; oderosoy enfrentan bajos ! )
populares, su precio e la Eo'lstos de‘iambio ! Exigencias delos
estrateqia compeitiva. gokiemosanfitnones

Ermpresas que comparten un -Disminuyen costos, mediante produ 2Cion en serie,
mearcado clobal su fin es de realizar economias de localizacion
- T "l curvas de aprendizaje

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill
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[ VENTAJA

l

- D

-Obtener rendimiento de sus
abihidades distintivas, permiten
disminuir los costos, de tal forma
diferenciacion v un precio
SUperior.

Ubicaciéon do la organizacton:
Fuedzn disminuir costos de
creacidn de valor o diferenciar la
oferta de productos v fijar un
precio supernor.

-Efectos de aprendizajs v
economias de escala
fundsmentan la curva de
experiencia y el desplazarmiento
descendente soore la curva lo
cual permite gque una
aorganizacion disminuya los
costcs de valor.

CONDICIONES DE EXITO

l

-Cuando la organizacion tiene
habilidades dstintivas valiosas
v los competidores nativos
carecen de habilidades Onicas
v productos similares .

-Cuando el sitio en que se wvan
a localizar las actividades de |a
organizacion maximicen el
valor agregado v minimicen los
costos de creacion de walor.

-Cuando la organizacion pusede
generar un volumen de
produccion alto que atiende no
solo a su mercado domestico
desde una localizacion que sea
la mas apropiada

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,

McGrawHill

EXPANSION GEOGRAFICA

Se divide zn

A

A A

MULTINACIONAL ‘

GLOBAL ‘ l TRASMACIOMAL

INTERNACIONAL ‘ [

:

Condiciones de Exito.

r

Laz organizaciones tratan de
crearva or al lransferr
productosy hatilidades
valiosasa medios
exfranjeros donde 03
Competidores natvos
carecen de aquellzs
hamlidadesy prody ctos.

]

-Cuandolaorganizacion poseeunahabilicad distintivavahosa
quenotienen los compsetidores 1ativos en medios extan|eros.

-Cuandolaorganizarion enfrenta presiones relalivamente
débiles delograr capacidad de aceptacidn ocal vy reduccion de
costos.

-Debido la duplicacion delas instalacion es defabricacion las
organizacion qu e siglen estas estrateqias ienden aincurmren
altos costcs operativos.

-Transferencia de habilidades distintivas a mercadaos extranjeras
+Falta de aceptacicn ocal

Jnhabilidad para realizar economias de localizacion yfracaso al
explotarlos efectos de lacirva de experiencia

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill
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EXPANSION GEOGRAFICA

|

Se divide en |
|
| INTERNACIONAL | | GLOBAL | | TRASNACIONAL
| MULTINACIONAL |
-Cuando existen altas presiones para el logro de aceptacion
l local y bajas presiones para alcanzar la reduccion en costo,
Las cias ajustan en forma *Habilidad para ajustar las ofertas de productos v la
extensiva tanto su oferta comercializacion de acuerdos con la capacidad de
de producto como su - aceptacion local
estrategia de mesoadoa “No se puede obtener valor a partir de los efectos de la
diversas condiciones T : askht
el curva de experiencia ni econdmico de localizacion, por
fibiEnaes consiguiente poseen una estructura de altos costos.
| - Cuando las cias se han desarrollado federaciones
[ descentralizadas, con el tiempo comienzan a perder la
Condiciones de Exito. capacidad de transferir las destrezas y los productos a las
subsidiarias nacionales en el mundo.

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién,
McGrawHill
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EXPANSION GEOGRAFICA

!

Se divide en

| |

r

¥

INTERNACIONAL |‘ MULTINACIONAL ‘ l

GLOBAL

l ‘ TRASNACIONAL

«Cuando existen fuerte presiones para el logre de reducciones
en costos.

«Cuando las exigencias de lg capacidad de gceplacion son las
minimas .

-Comercializar un producto estendarzado a nivel mund al es

posible cosechar los bendhicos de las eccnomias de escala que
fundamentan la curva de la experiencia.

- Reduccidn en costos que provienen de los efectos de la curva
de experiencia una de las economias de acahzacicn,

-Lawventaja en ccstos permite apoyar la agresiva determinacion
de precios en mercados mundiales.

"Talta de aceptacion del medio loca .

|

v

_as organzzaciones se
zoncentran en el
necrements de la
~entabilidad al abtener
“educciones er costos.

—

Candiciones de Exito.

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,

McGrawHill
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EXPANSION GEOGRAFICA

!

Se divide en

|
.. l ,

INTERNACIONAL |‘ MULTINACIONAL ‘ ‘ GLOBAL ‘ ‘ v
TRASNAZIOMNAL

«Cuando la orgarizacidn enfrenta grandes presiones tanto para e

L 2
lograr reducciones en costos como para alcanzar niveles de Lac — tretan d
capacicad dz la aceptacion local as organizaciones tratan de
log-ar en forma simultenea

-Habihdades para explotar los etectos de la curva ce la ventajas de bajo costoy
experiencia y de las ezonomias de localizacion. diferencacian
-Habilidad para ajustar las ofertas de productos v la
comercializacién de acuerdo la capacidad de aceptacidn local.
-Cosechar los beneficios del aprendizare global. o .

L— Condiciones de Exito.

*Las organizaciones pueden empantanarse en un estado de
CONtUSION organlzacmnal yenrrentarse a as diticultades W
deficiercias.

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill

| EXPANSION GEOGRAFICA

|
Se divide en |

INTERNACIONAL. | | MULTINACIONAL | GLOBAL [ TRASNACIONAL
| | |

| SELECCION DEL MODO DE INGRESO {

L l N

. ) i E : i ¥ __ e

JOINT | LICENCIAMIENTO | FRANQUICIA | | EXPORTACION | SUBSIDIARIA
VENTURE l l 1 PROPIA
@ @ @ o

Fuente: Administracion 'Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill
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Conveno qua consisteen laventa de

derechos al pais anfitrion parafabncar log Contrato establecido pinapalmente en firmas de senicos,
productos a cambio de Lnatarifa en élla companiavende derechos limizadosal coacesianaro
negocizda (dundi para udlizarsu marca a cambio dal pago de unasumaglobel

yunaparticipacicn en susulilidades.

Condiciones de Exito.

l '

| aorgamzacian fien e cue afrontar 1os castos v riesgns del desarrollo
asociaio con la aperura de an rmercadd extran)ero.

-Mo preporciona auna srganizacion estricto control sobe las
fLnciones de fabncacion, marketingy de estrategias en olros paises
para alzanzar econ omias en costos

-Lirmita la capacicad de quela orgamZacion coorcine rmovirmentos
estratéacos en 105 paises de tal moda que las utilidades obtenudas en
U1 paisse puedan utilizar allicenaar el knowr how tecnoldgico a
compaiias extranjeras,

-Falta de control en la tecnologia al hcenciar el know how teonaldgico
a organizacionec extranjeras.

sCuanio laorganizacion carece de capital para desarrollar
operacionesen el extranjero

« Cundolaoiganizacion no deses comprometar con siderables
recursosfinancieros er un mercado extranjero nofamiliar

sLaorgamizecidn teneunaventaatecn ologicatran sitona.

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque
McGrawHill
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Condiciones de Exita.

¥

sLaorganizacion de servicios puede
rapidamente generar unapresancia
alobral aun bajo costo, puesno se
encarga de 105 costos de desarolloy
nesgos de aperura de un negaciogn un
mercadoextratjero

-Puede lirnilar la capacidad de urna
organizazidn y de lcgrar una coordinacion
octratégica glebal

-Falta control sobre la cahdad

-Lagrgarizacion nc estadispuesto a
asumirlcs costos de desarrolla y riesgos
de apertura en un mercado extranjero.

integrado. Hill Jones, sexta edicion,



1

|
@

®

Csla produccidn e un paisy
luego sale de este para venderse
enotro.

Laorganizacion matriz posee el 100% de las acciones. Para
ellolasmpresa puede estableceruna operazion
completamente nuevaoadquirrunafirma establecidaen eze
pais y utilizarla para promover sus productos en el merzado
anfitrion .

Condiciones de Exito

!

E

Condicianes ce Bxio

—"

-Evitalos costos de establecer operacianes de tabncacion en el
pais arfitnon .

-Hahilidad para realizar economizs de escala de loralizaciony de
|z curvade experienciz.

-l fabicar € productoen un sitiocentralizadoy L eqo exportado |a
organizacion puede realizareconomias de escalaa parir del
wolumen deventes.

Unaexportacion puedeno ser econémica si son elevedos los
C05t0s de trenaporte, existen lugares de bajo costo en el extenor y
por barreras arancelarias.

+3e presentan preblemas con los agentes locales de mercadec.

*CUanidomayores sean las presiones para el logro de reduccones
&Ml Costos

*Cluanidolas conciciones delos factores son optiras en el lugar de
lecalizacion de laorgarizaciin y permitala exportacion a bajd
costo.

-Reduce elnesgo de perder el conrol sabre un
hehilidadtecnoldgica

-Froporcionz a laempresa eltipo de controligido
sobre las operaciones e diferentes paices que
necesite s seva acomprometer enuna
coordinacion estratégica global

-Fabilidad para realizar economias de localizacion
y curvas de experiencia.

+E: el métode mas costoso de atender un mercade
extranjero Aunquelosresgos de aprendera
redlizar|os negocios en una cultura disminuyan si
laarganizacion reiliers inaempiesa sstablacida
enun pais anfitrin

+Clando existen costos altos

*Cuandolaventaja competitiva, se fundamenten en
sUtecnologia.

*Cuando lapresion parael logro de la redu ccidn
&N COStoSs €5 mayar

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,

McGrawHill
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ESTRATEGIAS A NIVEL CORPORATIVO

!

| Sedividenen
1
I
| SECUNDARIAS |
|
I | I Integracion Horizontal |
| Integracion vertical I | Desposeimiento | | Adquisicionesy Fusiones |
| Diversificacion || Encogimiento | | Outsourcing ]
| Desarmollo de producto Il Cosecha I | Musvas operaciongs intemas I
| Dasamollo de mearcado I | Liguidacion | | Alianzos Estrtsgloas |
[ Exportacion |
|  Proliferacionde productos || Reestructuracion | — =

| = ey | - | . 3 | Licenciamiento y Franquicias |
enetracion en el mercado I Expansidn geografica (4) I | SubsidE e BibpiaE I

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill
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‘ COMPARIA |

| Sele agrega valor mediante |

l

‘ ESTRATEGIAS A NIVEL CORPORATIVO |

INTEGRACION HORIZONTAL

l

| Se define como |

| + Reduccidn de Costos

+ « Aumento de valor

* Manejo de rivalidadesen la Industria
« Aumento del poder de negociacion

El proceso de adquinr o fusionarse con los
competidores de una industria en un esfuerzo por
lograr una ventaja competitiva que viene con una

operaciona gran escala v de gran alcance.

|

[oenties |—— -

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién,
McGrawHill
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e

| desventajas, limites |

Mo crean valor, no producen ganancias anticipadas debido a J

* [ * l

2 Los gerentes dan &
""“*;'E'.’““"’LT“"“ Alta rotacion en I3 impng:'an:iaa Inrs:::m
#a::?ﬂ:;im::“ e mﬂifvﬁ?ﬂiﬁ“ de racionalizarlas
s Empresa raciones para efiminar
muy distintas ANTIMONOPOLIO| | adquirida Sy dupﬁc;":m

'.:I condicionss de éxito ]

'

1. Cuando exista solvencia economica

2. Cuando exista un excelente drea adminstrativa

3. Cuando exista un buen posicionamients de marca

4. Cuando el integrarme genere utilidades o ganancias

5. Cuando la cultura empresarnal de la fusidn o adquisicion sea similara la de la amprasa
6. Cuando los costos de integrarme no sean miuy altos

7. Cuandeo al integrarme le genaie valor a la empiesa

8. Cuando le ayude a la empresa a lograr poder sobre los proveedores
8. Cuando le ayude a la ampresa a lograr ventajas en costos

10. Cuando exista una industia consolidada

11, Cuando no tenga problemas gubernamentales antimonopolio

12, Cuando &n la industria exista rivalidad

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill

121



4' ADQUISICIONES Y FUSIONES |
e e

Constituyen el principal vehiculo para
fque las empresas puedan ejecutar

una estrategia de integracion horizontal.
Ademas, son una parte importante de
Las estrategias de diversificacion

y de integracion vertical,

——| condiciones de éxito

—— -

1. Cuando exista solidez financiera

2. Cuando se quiere expandir las operaciones rapidamente para ingresar a un nuevo mercado, ingresar a un nuevo
negocio, ampliar la gama de productos y ampliar participacion en &l mercado

3. Cuando haya una empresa que esta pasando por una crisis, pero estan en una industria atractiva

4. Cuando se cuenta con persenal administrativo altamente calificado

5. Cuando la adguisicion genera ajustes estratégicos con &l negocio actual

8. Cuando hay opontunidades de compra

7. Cuando |a adquisicion no genere problemas con el negecio actual

8. Cuando existen barreras de entrada altas

9. Cuando la empresa no esta dispuesta a asumir &l iempo, los costos y los riesgos de una nueva operacion interma
10. Cuando la empresa esta capacitada para valorar el negocio que va a adquirir

11. Cuando hay compatibilidad en las culturas organizacionales entre negocios

12 Cuando la empresa no cuenta con conocimientos y experiencia del negocio y con la empresa que se va a adquirir
la obtiene

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién,
McGrawHill

| ADQUISICION |

|

Se da cuando una empresa

utiliza sus recursos de capital
{como deuda, acciones o efectivo)
para comprar a otra

FUSION

Acuerdo entre iguales para unir sus operacionas y crear una nueva entidad

Fuente : Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill
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ESTRATEGIAS ANIVEL CORPORATIVO

¥

h 4
| ADQUISICIONES

JOINT VENTURE

h 4
NUEVAS OPERACIONES |
INTERNAS

i

-Barrerss de ingreso

sVelocidady costo de desarollo

Para seleccionarla estrategia de ingreso, tener 2n cuenta estos factores
* Riesgo de ingreso
*Afinidad del nuevonecocio cor las operaciones existentes
" Factores de ciclo de vica de la industria

v

Zarameros de Lna adouisiciin sxitosa:

Implicalacompra de un necocia
sxisents.

Comprauna organizacion <on todas
3Us nstalaciones, maquinariazy
personal.

" Fioyeccion: Incrementar el

cor pcimiento de los objetivos d= 1a
Qrganizacion, se generauna
evaluacion mas realista de os
problemas queimplica ejecutarun
adquisicior eintegrar el nueyo
neqocio laestrciura
arganizacion al disminuyenlos
resgos de comprar un negociocon
problemas notenciales. Se debe
Evalua, ldentificar 2l upo de
empresa que se consttuirg, explorar
unapoblacidn ohjetivo de

car didatos poten ciales de
adquisiciores

* Eslrafeqia de colizacion Reduce
el Jrecin que una organizEcion
paga por la adquisicidn, el
elemento esercialesla
oportunidad, tales organizacion
sueler estar subvaloradas en el
mercado de acciones.

Loa

*irfegracion Realzarsinergias.
elimimnar [aintegracion que
dupliguelasfuncicnes, silas
actvidades de negocio se
encuentral relacioitacas, exigen
un alte grado de integracien

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,

McGrawHill
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ESTRATEGIAS A NIVEL CORPORATIVO

—

l

ADOUISICIONES

» Condiciones de Exito:

Y

Fracaso de las adguisiciores.

|

- Integracior: Se debe integrar
el evo negocio ala
organizacion, la adquisicidn
puede generar control
flnanciero v admiustrabivo, las
diferencias se dan por las
culturas corporativas

- Provezcior adecuada antes
de la adquis cion: Atencion
inadecuada por parte de |z
gerencia para la oroyeccion
previa ala adoisician, la
gerencia descubre después de
la zompra que el negacio lss
produce dificultades.

l

- Sobre estirmar log beneficios

econdmicos: Se suele
sobrestimar el potencial de
general valor al unirse &
diferentes negocios.

- Costos de las adcwsiciones .

el pracio de las emaresas
aumzntan en &l procesc de
adquisicion

«Cuando la empresa esta en
la etapa de madures.

(Cuando la ectrategia ecla
diversificacidn 1o
relacionada.

‘Barreras de ingreso alta.

«Cuando la empresa anaiza
todas las areas del negocio
ifinarcierc, competitividad,

posicion dzl producto, eto )
antes de la adcuisicion.

*Cuando las empresas tiznen
buenas ccndiciones
economicas (adguisicion
coslosd).

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,

McGrawHill
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COMPARIA |

|
L4

| Se le agrega valor mediante |

:
| ESTRATEGIAS A NIVEL CORPORATIVO |
I

ontratacion” . [__OUTSOURCING |
estratégica

:
de proveedores :
\____:?ﬁefn_ng, I Se defr:-e como

La estrategia que implica la separacion de aigunas
actividades de creacion de valor de una empresa dentro
de un negocio y dejar que las lleve a cabo una entidad
independiente, o crear una entidad fuera de la empresa

que realice esa actividad en forma independiente. ;
¥ nesgos

[ beneficios &J

—Reduccién de Costos satraco .
» -Diferenciacion a través del outsourcing * programacion de aclividades
-Enfeque a traves del cutsourcing * pérdida de informacion

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién,
McGrawHill

OUTSOURCING

_ condiciones de éxito

K

1. Cuando se necesita un servicio especializado que exija mantenerse
actualizado constanteamente

2, Cuando los servicios especializados se requieren temporalmente

3. Cuando la subcontratacién genera mayor valor

4. Cuando se quiere concentrar en las actividades mas importantes

5, Cuando no se cuenta con conocimiento de fa actividad

6. Cuando no se tiegne en peligro actividades estratégicas

7. Cuando el costo es menor que el de nuevas operaciones internas

Fuente : Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién,
McGrawHill
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NUEVAS OPERACIONES
INTERMAS

Iricierun negocio apartt de cero, adgLiir nstalaciones, equipos, maquitaria, abrir agencias de distribucion | efc

Farametros de ura adquisicion exitosa

L&D
-Idarketing

Tienen un enfogue eslruclurado comensando por

comercal.

Lacia debe disefiarun fproceso cle
selzccion con 2l fin deescoger
operaconesgle cdemuesren exito

Laintegracion se da fazilrents
medianie equinos de proyectos
formados por represen-antes ce
distintas areas funconales, quienes
seencargan de supervsarel
desarrollo del prodocto

— ‘entaja

Explican al detalle sas chjetivos eotratdgicos,
comunicandoselo aingenierasy clentificos,
cuienesles coresponde el proceso de montas,
disefio yfabricacion delproducio, cesarrollando
los planes de Marketing.

—

Faralograr el éxato comercial se deben estimularlos
vinculosente esas dos areas ( &0y Marketing) para

quelaerpresa pueda generar el nuevo producto.

Reduce eltiempoempleado en
desarralla nueyos produttos

Seleccion del provectd

Lagerenc arealiza el progreso y
monitoreo de la arganizacion

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,

McGrawHill
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NUEVAS OPERACIONES
INTERNAS

Fracaso de as nuevas operacionas

}

-Gastos considerables para
alcanzar las metes.

-Carencia de expzriencia por un
nuevo negocio de aprendizaje.

- Fluo de caa de la organizacion
samantiens negativo (8 primercs
aras)

-Baja probatihdad de 2xito
perdida de dinero

internas:

» Condiciones de Exito:

l

+Zuando les barreras de ingreso
son bajas.

~/elocidad v costo de desarrollo
cue requiers de varios aros.
=esgo de ingreso, futura incierto.

sIndustria a la gque ingresa esta an
la etapa embnionaria o de
crecimiento.

+Zuando el inaraso es auna gran
escala en un negocio.

«Cuands se estimulan [os vinculos
ca 18D

*Cuando se establecen equipos de
rrovectos.

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,

ALIANZAS ESTRATEGICAS

l

Son acuerdos entre dos 0 mas empresas con el finde |
obtener un beneficio comun, como una alternativa para;

l

[ Diversificacion ]

f__'_;_-"r'
‘____,'-'-"'"-FF \

DESVENTAJA |

La organizacion asume el
riesgo d revelar la tecnologia
clave a su socio. Este riesgo
puede minimizarse si una
compafila obtiens un acuerdo

McGrawHill
| ESTRATEGIAS A NIVEL CORPORATIVO
I {
|
Ingresar una - Las
alianza utilidades . .
estratégica se dividen | Integracicn Vertical
con otra con los
compafia s0ci08 1
pa{apa 3 | VENTAJA [
comenzar T O 1
Una nueva el riesgo bt
i de revelar Posibilita fue las
aperacion de su know- compafiias obtengan
NEGRICI0, Lo how critico beneficios de la
| mismao ; g ;
© al sacio diversificacion relacionada
nivel de sin tener que asumir el
costos. mismo nivel de costos

burocraticos

asegurado por parte de su
50¢i0.
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Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién,
McGrawHill

ESTRATEGIAS A NIVEL CORPORATIVO

»{ JOINT VENTURE - Alianza Estratégica |

Comenzar una nueva oparacion desde el comienza con ayuda de un socio, 50/50, Esta situacion e presenta cuando se ve
la posibilidad de establecer un nuevo negaocio en la industria en la etapa embrionaria o de crecimiento.

= i : 1 l
Desventajas: i L ik

Condiciones de Exito!
e -

L i
Requiere que s& comportan tanto los +*Cuando una cia puede incrementar la probabilidad de
riegos come las utilidades (si &l establecer con el éxito un nuevo negocio al sumar ————
negocione tiene éxita), fuerzas con otra empresa. Ventaja distintiva
. = sobre las nuevas
Las empresas corren el riesgo de + Cuando una cia tiens algunas de |as habilidades y operaciones internas.
revelar el Know How critico a su archivos necesarnos para establecer una nueva _—
negocio (competencia por el Know operacion exitosa.
How). *Cuando se hace equipo con ofra empresa que tenga
Los socios deben compartir el control habilidades y activos complementarios prusha de éxito,
generado por las diferentes filosofias, | | .yando los riesgos y los costos asociadosal
pafs.evear elitata50 46 NAT0G0. establecimiento de una nueva unidad de negocio son

mayores de lo que la cia esta dispuesta asumir bajo su
propia responsabilidad.

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién,
McGrawHill

128



LICENCIAMIENTOY FRANQUICIAS

J { I Sedefine como
,\-\_,,-';

| Una forma especializada de otorgar
permisos de usos de marca y de
produccion, con el cual no se soportan los
costos de desarollo y los nesgos de abrir un
nueyvo mercado extranjera por cugnta propia,

LICENCIAMIENTO | FRANQUICIA

Contrato establecido principalmente en firmas de
servicios, en &l la compaiia vende derechos limitados
al concesionano para utilizar sy marca a cambio del
pago de una suma global y una participacion en sus
J utilidades.

Convenio que consiste en la venta de derechos al
pais anfitrion para fabricar los productos a
cambio de una tarifa negociada ($/und)

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill

LICENCIAMIENTO Y FRAMNCQUICIAS

| | Condiciones de
Exito
sl

1. Cuando |l empresa no qguiers
asumir el riesgo v el costo de crear
subsidiarias propias o no tiense el
capital necesario

2: Cuando Iz Smpresa quiera
expandirse rapidamente

3. Cwuando existan altas barreras
comerciales en el pais al que se
desea llegar o se prohibe la inversion
extranjera

4. Cuando la empresa tenga una
marca posicionada y un know how
lHamativo

S, Cuando pueda controlar
especilicaciones tecnicas del producto
&. Cuando tenga capacidad de
proteger el knowe howy

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112
Edicion. Mc Graw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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EXPORTACION e, [ . _ .
=l La estrategia que permite llevar el
= reag N producto de la sede natal a los
'-,I iy o demas palses cercanos.
{ 1
Condiciones de g "
éxito >

1. Cuando son bajas las barreras arancelarias

2 Cuando existen acuerdos comerciales

3, Cuando los praductos son muy valorados en gl mercados externo
4, Cuando la demanda interna esta saturada

5 Cuando los paises de interes sean cercanos

6. Cuando exista capacidad excesiva

7. Cuando las caracteristicas fisicas de los productos hacen

viable el transporte

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson

Se
SUBSIDIARIAS PROPIAS Teling o Es el establecimiento de operaciones
o por parte de una firma, asumiendo esta
todos los costos de Instalacion
operacidn, en el cual la compaliia asume
el 100% de las acciones.

Condiciones de
&xito

1. Cuando la empresa tiene la capacidad para iniciar las operaciones o hacer
adquisiciones

Cuando la empresa tiene alto desarrollo tecnolégico o Habilidad Distintiva valiosa
Cuando se tienen beneficios econdmicos

Cuando se tiene alta presién por aceptacion local y se puede enfrentar

= il

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112
Edicion. Mc Graw Hill
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+ Estrategia a nivel de negocio

NEGOCIOS

Sedivide en

NICHO, ENFOQUE ¥
CONCENTRACION

LIDERAZGO EN
COSTOS

DIFERENCIACION PROVEEDOR DE
MENOR COSTO

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112

Edicion. Mc Graw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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LIDERAZGO EN

COSTOS
l —— Condiciones de éxito
Se define como l

l

-Cuandola organizacion tieng habilidades

Se basa en laintencion de distintivas en areas de produccion y
superar a los competidores administracion, permitiendo el liderazgo en
logrando una estructura de costos costos

que permita proporcionar bienes o
servicios aun costo unitario
menorquelo que ellos puedan.
Estas cia buscan generarun
ventaja competitive. -Cuando el precio es el principal criterio de
compra para el consumidor.

-Cuando latecnologia se estable en laque
se basalos costos.

-Cuando existen produ ctos sustitutos.

-Cuando la organizacion tienela
capacidad de producir grandes volumenes
logrando economias de escala.

-Cuando el poder de negociacion del
consumidor es alto.

-Cuandolashabilidades basede la
ventaja competitiva son dificiles de imitar
por los consumidores.

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112
Edicion. Mc Graw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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DIFERENCIACION

l

Se define como:

i

Esta estrategia se basa en
que las organizaciones crean
habilidades distintivas
diferenciando sus productos
para que se cree mas valor
para los clientes, lo cual da
mas alternativa de fijacidon de
precios, esto se da respecto
alas condiciones de la
demanda vy el mercado
ohjetivo de la empresa.

——» Condiciones de éxito

|

-Cuando el cliente es muy exigente.

- Cundo el precio no es el principal criterio de
compra.

- Cuando el mercado atendido tiene un buen
nivel adguisitivo

- Cuando la empresa tiene habilidades
distintivas en investigacion y desarrollo,
ventas y marketing lo cual permite diferenciar
el producto o lamarca por calidad.

- Cuando la empresa tiene un fuerte
potencial para mantener la exclusividad a
largo plazo vy generar lealtad.

- Cuando las habilidades distintivas base de
laventaja competitiva de diferenciacion son
dificiles de imitar por la competencia.

- Cundo el poder de negociacion de los
compradores es alto y la empresa desea
reducir esta presion.

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos.

112 Edicion. Mc Graw Hill

HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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PROVEEDORDE
MENOR COSTO

|

Se define como

l

Consiste en que unaempresa
debe elegir cuando diferenciar
sus productos, segmentar sus
mercadosy apalancarsus
capacidades distintivas para
posicionaren relacion con el
lider en costos o con el lider en
diferenciacion, el objetivodla
estrategia es posicionarse como
lider en costos y diferenciacion
delaindustria.

—— Condiciones de exito

l

-Cuando existe la posibilidad de
estendarizaralgunas piezas de producto
logrando economias de escalay reduccidn
de costos por compras a grandes
volumenes.

- Cuando el mercado es atendidov tiene
buen nivel adquisitivo.

Cuando laempresatiene recursas
financieros necesarios para sostener
inversiones.

- Cuando esla posesionadalamarca
- Cuando existen productos sustitutos

- Cuando existe gran rivalidaden la
industriay es comun la guerra de precios.

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos.

112 Edicion. Mc Graw Hill

HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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NICHO, ENFOQUE Y
CONCENTRACION

|

Se define como

l

La segmentacion del
mercado es la manera en que
una organizacion decide
agrupar a sus clientes, con
base en importantes
diferencias en sus
necesidades o por
referencias, para obtener una
ventaja competitiva.

—————— Condiciones de éxito

l

-Cuando el cliente es muy exigente.

- Cuando el precio no es el principal criterio
de compra.

- Cuando el mercado atendido tiene un buen
nivel adguisitivo

- Cuando la empresa tiene habilidades
distintivas en investigacion y desarrollo,
ventas y marketing lo cual permite diferenciar
el producto o la marca por calidad.

- Cuando la empresa tiene un fuerte
potencial para mantener la exclusividad a
largo plazo y generar lealtad.

- Cuando las habilidades distintivas base de
laventaja competitiva de diferenciacién son
dificiles de imitar por la competencia.

- Cuando el poder de negociacion de los
compradores es alto y la empresa desea
reducir esta presion.

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos.

112 Edicion. Mc Graw Hill

HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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+ Estrategia Funcional

| FUNCIONAL
: |
‘ Se divide en
- RESPUESTA SUPERIOR AL
EFICIENCIA | CLIENTE
SUPERIOR
~ INNOVACION
SUPERIOR
CALIDAD
SUPERIOR

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos.
112 Edicion. Mc Graw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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FUNCIOMNAL

Estas estrateqias estan dirigidas a mejorar [a efectividad de as operaciones funcionales dertro de la cia, como
fabricacion marketing, admon de matenales, 1&0, v recursos humanos

|

CADEMA DE VALO=

l

Siel valor que una orgarizacion crea se muds porla cantided de compradares dispusstos pagar por un
producto o servicio. IUna organizacion s rentable si e valor gererado excede el costo de desarrollar funciones
para la crzacidn de valor, comrao la fabncacian v marketing. El preceso de creacion de valor se puede (lustrar con
referencia al concepto llamado cadena de valor

Se divide:

'
! !

ACTIVIDADES DE APOYO ACTIVIDADES PRIMARIAS
Son las tareas funcionales que permiten llevar a Tienen relacion conla creacion fisica de
caoo las actividades primarias de fabricacion y producto, sumarketing v fabricacion a los
marketing compradores, junto con su apoyo Y servicio
post-venta.

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos.
112 Edicion. Mc Graw Hill
HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
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EFICIENCIA SUPERIOR

!

Se mide por el costo de los insumos necesarios para generar un producto determinade,

‘

Para lograrla se debe obtener:

}

1

'

ECONOMIAS DE ESCALA

EFECTOS DE APRENDIZAJE

CURVA DE EXPERIENCIA

!

:

!

Reducciones de costos unitarios a
una amplia escala de produccion
para distribuir los costos fijos,

Esla productividad de |a mano de obra
que aumenta con el tiempo y los costos
unitarios desminuyena medida quelos |
individuos aprenden |3 forma mas
eficiente de hacer una tarea |

Reducir los costos unitarios cada
vez que se duplicaala produccion
acumulada. La cia puede tener una
ventaja en costos sobre sus
competidores cuando disminuya su
cunvade sxperiencia.

almacenamiento.

Protene |a cia del deficit en insumos par el atraso de los proveedares,

+Ayudaa |a cia a responder a los aumnentos de dermanda,

VENTAJAS DE LA EFICIENCIA SUPERIOR: Disminuye los costas de mantenimiento de inventario come bodegaje y

Fuente: FRED R. David, Conceptos de administracién estratégica. 5% Edicion. Ed.

Prentice may

THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112

Edicién. Mc Graw Hill
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EFICIENCIA SUPERIOR

|

Estrategias para lograr una maxima eficiencia superior

l

!

FABRICACION FLEXIBLE

|

'

ADMOMN DE MATERIALES ‘

'

'

‘ MARKETING ‘

'

Produccion reducida

T Cuando una organizacion limita la
diversidad de productos v fabriczg un
bien estandarizado en grandes
voUumenes reducizndo costos, aumenia
la eficiencia.

«Zaando ung organizacion utiliza
tecnologia de fabricacion flexible
peqmite que se produzea una amplia
vanedad de productos  aun costo
untario menor.

+ Cuando una organizacion siguz la

cuva de expenenczia en hase ala
economia de costos.

A implzmertar la estrategia
por medio del sistema de
iventarios justos tiempo JIT
ECONAMIZa costos de
mantenimianta & inventarnos al
hacer que los materiales
lleguen a tiemmpa 2 la planta de
produccian.

+Cuando una organziacion
disminuye los indices de
desercion logra economias de
costos, debido a que el clientz
almenta las vantas logrando asi
lealtad a a marca

+Cuando una organizacion utihza
una estrategia de marketing logra
publicidad grauita que los clizntes
proporcionan ala arganizacion

Fuente: FRED R. David, Conceptos de administracion estratégica. 52 Edicién. Ed.

Prentice may

THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112

Ediciéon. Mc Graw Hill
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EFICIENCIA SUPERIOR

|

Estrategias para lograr una maxima eficiencia superior

l

!

FABRICACION FLEXIBLE

|

'

ADMOMN DE MATERIALES ‘

'

'

‘ MARKETING ‘

'

Produccion reducida

T Cuando una organizacion limita la
diversidad de productos v fabriczg un
bien estandarizado en grandes
voUumenes reducizndo costos, aumenia
la eficiencia.

«Zaando ung organizacion utiliza
tecnologia de fabricacion flexible
peqmite que se produzea una amplia
vanedad de productos  aun costo
untario menor.

+ Cuando una organizacion siguz la

cuva de expenenczia en hase ala
economia de costos.

A implzmertar la estrategia
por medio del sistema de
iventarios justos tiempo JIT
ECONAMIZa costos de
mantenimianta & inventarnos al
hacer que los materiales
lleguen a tiemmpa 2 la planta de
produccian.

+Cuando una organziacion
disminuye los indices de
desercion logra economias de
costos, debido a que el clientz
almenta las vantas logrando asi
lealtad a a marca

+Cuando una organizacion utihza
una estrategia de marketing logra
publicidad grauita que los clizntes
proporcionan ala arganizacion

Fuente: FRED R. David, Conceptos de administracion estratégica. 52 Edicién. Ed.

Prentice may

THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112

Edicion. Mc Graw Hill
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CALIDAD SUPERIOR

|

Incrementala reputacion en calidad permitiendo cobrar un prec o superiorpor el productoy a si vez permite eliminarlas
imperfecciones del procesos deproduccidn aumentando la efic enciay disminuyendo costos

)

Sefundamenta

}

-Calidadmejora al disminuir Costos
Mayar paricipacion en el mercado

-Generacion de emplao

- Mejor produ cliividad

-Aumzntode la rentabilidad

'

Através de los programas de |z calicad total (AZT):

'

'

'

'

Genarar el comaromiso
organizacionalconla
calidad..

Tanto lagerencia comae el
personal tiene la

respon sabilidad de crear
COMpramiso 2on lameta de
caidady de asumirla
responsabilidad de todala

caracitacion de laempresa.

Caoncanfracian
enalchena:

Los
profesionales dz
la calidad total
consideran gue
el cliente es el
puntoinicial dela
filoscfia sobre la
calidad.

Hallando formas para medir
iacahdad

Se puede identificar el
significado delazalidad
desde e punto de viste del
clentey en<efiarun
metodo para su medicion,
teniendo en cuenta las
consideracion detodaslas
areas ce la organziacion.

Restablecermelasy crear
incentivos.

Unaforma decrear
incantivos para alcanzarla
meta de la calidad consiste
en asociarle
COrpensaciones como el
pago de bonosy
aporunidades de
Rromocion

Fuente: FRED R. David, Conceptos de administracion estratégica. 52 Edicién. Ed.

Prentice may

THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112
Edicion. Mc Graw Hill
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Atraves de los programas de la calidad total (&C7 )

!

b

)

A

fdentificar defectos y
encantrar Su Crigen:

| os defectos en los
productos ocurren en su
mayor parte en ol
proceso de aroduccidn, el
concepto de ACT advierte
la necesidac de
identificar imperfecciones
jpara el procaso,
Investigar su origen v
hacer correcciones para
evitar que se reptan.

Felaciones oo
ef provesdor

Con el fin de
disminuir las
imperfeccionss

con el producto,

una
organizacion
debe tracajar
en conjunto
para mejorar la
calidad dz las
plezas
suministradas

Disefio para fabricacion
facil

Misefar prodocos con
pocas piezas facilita el
proceso de ensamble v
gerera minimos defectos

Eliminar barraras enlre
fas furiciones.

Implemeantar el concepto
de ACT requiere que toda
la orgenizacion se
comprometa v coopere
de foima sustancial entre
las funciones.

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Ediciéon. Ed. Thomson
FRED R. David, Conceptos de administracion estratégica. 52 Edicion. Ed. Prentice may

INNOVACION SUPERIOR

}

Lainnovacion exitosa de productas o Jrocesos proporciona a la organizacion algo exclusivo que sus compet dores
carecer Esta exclusividad permite que la arganizacion cobre un precio superior o disminuya su estructura ce costos

ol debgo de sus rivales.

'

Habihdades pars nnosar.

{

'

Gerrarar halidades en ia
imvestigacitn hagica v
aplicaca

Esto reguiere emplear
clentifizos e ngenieros,
investigadores v un
ambiente de trabajo
motivaite

'

inteqrar 180y
Markeating
Es crucial

integrar estas
dos vanables

que sevar a
come-cialzar
en forma
adecuada zon
LN nusyo
producto

'

Inteqgrar fabricacian e &0

Latarea concisten en
diszfar oroducios que san
faciles de fabricar va que
disminuve los costos de
fabricacion y gene-a
menos aportunidad de
cometer errares, se puede
disninur los costes de
desarrolo y scelerar la
llagada de los productos al
mercada.

Reduc bempos de
lanzamiento al mearcado

Las organizaciones
lentas en esta dimension
perderan liderazgo
tzenoldgice conrelacion
asus mas veloces
competidorzss

!

Fuente: Administraciéon Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc

Graw Hill
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RESPUESTASUPERIORAL CLIENTE

}

Unaorganizacidn debe proparcionarlo que les chentes desean en el mcemento quelo necesitzn, sizmprey cuandala
rentabilidad z largo plazo de la empresana se comprometa e el proceso. Lagrar un nivel superioren eficienzia cahdad e
innovacian farman parte del logro de la capacidad superior de satisfacer las necesidades del clientz.

}

Pre-requisitos para el logro de esamela

}

CONCENTRACIONENEL CLIENTE

'

'

TINFRAZGO

Laconcentracion en el
cliente debecomenzarn la
cima de la organizacion, un
COMTIRIOrSgCon Ja
capacidad superior de
corresponderal cliente
involucra un liderazgo oor
parte dz la direccion

'

'

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica.

ACTITUNES
DEL
TRAFATANGR

“odoslos
lrabajadornes
deber esta
capacitados
para
concentrarse en
el clignte,
cualguieraque
sea si funcidn

LEEVARLOS CLIENTES
HACIA LA )
ORGAMZACICN

Conocerel clientenc solo
guicre guelos cmpleados
se ccnsideren clientes,
tambien exige cue
escuchenloguzasus
clientestiene que deciry en
loposiblellevarosa a
=IMpresa zsi nosea
fisicamente.

32 Edicién. Ed. Thomson

FRED R. David, Conceptos de administracion estratégica. 52 Edicion. Ed. Prentice may
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Pre-requisitos para el logro ce esa mela.

'

‘ SATISFACER LAS NECESIDADES DEL CLIENTE

}

v

PERSONAFIZACION

Variar las caracteristicas
deun ben oservicio para
justarlo a las necesidades
exzlusivas de grupos de
cliente o clrentes
individuales

'

'

TIFMPO) NE RESTRUFSTA

Las organizaciones que
pueden satisfacer |as
exigencias de los clientes
mediante una rapida
respugcta pueden genarar

lzaltad la marca v establecer

L mayor precio para el
producto o servicio.

REQUERIMIENTO S

-Funcion da marketing que puerda
comunicar raoidamente a
fabricacian fas soficitudes de fos
chientes.

-Furiiioies e fabnioauion y
atiministracidn de materales Gua
se puedan justar en forma raoida
log foranioz de producciin en

respuesta las exigencias no
anticinadas de los chentes

-Sistemas de informacion qie
puedan ayudar a fatricacion y
markefing en este proceso

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc

Graw Hill

%+ Eleccion, implementacion y control de la estrategia

FORMULACION LIMPLANTACION

| = La formulacion de la estrategia | = Laimplantacion de la estrategia
es el posicionamiento de las es el manejo de las fuerzas
fuerzas antes de la accidn durante la accion

- La formulacion de la estrategia = La implantacion de la estrategia
se centra en la eficacia se centra en la eficiencia

+ La formulacion de la estrategia = Laimplantacion de la estrategia
es sobre todo, un proceso es sobre todo un proceso
intelectual operativo

= La implantacion de la estrategia
requiere una motivacion
especial y habilidades de
liderazgo

-+ La formulacion de la estrategia
requiere una buena intuicion y
habilidades analiticas

= La formulacion de la estrategia '« Laimplantacién de la estrategia |
exige la coordinacion entre exige la coordinacion entre
algunos individuos muchos individuos

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112
Edicion. Mc Graw Hill
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I ESQUEMAPARA LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

"rl'

ETAPAS:

1. LAETAPA DE APORTACION DE INFORMACION
Las herramientas requieren que los estrategas cuantifiguen la subjetividad durante las etapas iniciales del proceso
de formulacién de la estrategia,

La toma de decisiones pequefias en las matrices de aportacian de informacion respecto a la
importancia refativa de los factores externos e Internos, permite crear y evaluar alternativas de estrategias con
mayor eficacia.

2. LA ETAPA DEL AJUSTE

Ser utilizan matrices, basadas en informacion que procede de la etapa de aportacion de informacion para
correlacionar las oportunidades y las amenazas externas con las fortalezas y las debilidades interpas.

2.1 La matriz |E se basa en dos dimensiones clave: los puntajes de valor totales de la matriz EFl sobre el gje x | y los
puntajes de valor totales de la matriz EFEen el gey.

2.2 La matriz de los factores internos — externos EFIy EFE

3, LA ETAPA DE DECISION
El analisis v la intuicién proporcionan una base  para tomar decisiones respecto a la formulacidn de la estrategia.

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion.
McGraw Hill
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| ESQUEMA PARA LA FORMULACION DE LA ESTRATEGIA |

Se presenta a continuacion un herramienta para la toma de decisiones, donde ayuda a los estrategas a
identificar, seleccionary evaluar la estratagia.

ETAPA 1: LA ETAPA DE APORTACION DE INFORMACION

Matriz de evaluacién del factor externo Matniz del perfil competitive Matriz de evaluacién

del Factor interno

(EFT)

(EFE) (MFPC)

ETAPA2: LAETAPADEL AJUSTE
Matriz Matriz del Matriz de las amenazas,
interna v
externa
Croup v fortalezas
(1E)
(BCG) (FODA)

ETAPA 3: LA ETAPA DE DECISION
. as a implementar
Matriz da Planificacian Estratégica Cuantitativa
(MPEC)

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGrawHill

MATRIZ INTERMNA - EXTERMNA

La matriz |E ubica las diversas divisiones de una
emprasa en un esquama de nueve cuadrantes.

La matnz |IE s basa en dos dimensiones clave: los
puntajes de valor totales de la matriz EFI sobre &l
giex | y los puntajes de valor totales de la

matriz EFE en =l gje .

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112
Edicion. Mc Graw Hill
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CRECER ¥ CONSTRUIR MATRIZINTERMNA - EXTERNA
Toinles FUERTE PROMEDIO DEBIL
fn Tt Tliad i * g ¥ 00 a1 o0
3.0 2.0 1.0
4.0 F
ALTO X
20 b | 1 I" Alto
3.0 e 4
MEDIO
204200 v W vi Media
2.0
BAJO _/
Ll Vil Wil IX Bajo
1.0 |\
CONSERVAR ¥ MARNTENER

Totales Ponderados de la ELE

e

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill

COSECHAR O LIQUIDAR

Estrategia de
Crecer y construir

Estrategia de
Cracer y construir

Estratagia para
Consarvary
Mantener

Estrategia de

Estratagia para

Estrateqgia para

Mantener

Cosechary
Enajsnar

Crecer y construir v Conservary Vv Cosechary Vi
Mantener Enajenar
Estrategia para Estrategia para =
Conssivary V" gia P VI | | Estrategia para Ix

Cosechary
Enajenar

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,

McGraw Hill
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MATRIZ BOSTING CONSULTING GROUF BCG

Matriz de gran importancia de evaluacion para empresas
Multi-divisionales, la cual representa graficamente las
divisiones en términos de la posicion de la Participacion en &l
Mercado Competitivo asl como la Tasa de Crecimiento
Industrial de cada division, cotejarla con las demas divisiones,

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion,
McGrawHill

l?

.

L]
Alta p. ¥
Tasa ds I1. Crecimiento 1. Fase dle Introduccion
Crecimiento -
de las ventas
&n la Industria
(porcentajg)

Baijo

T1L Fase de madurez

IV, Decadencia

Alto Bajo

Fosicion de la Participacion relativa en el mercado

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc
Graw Hill

148



MATRIZ BOSTING CONSULTING GROUPBCG |

Tasade
Crecimients
de |as
ventasen

la Industria
(porcentaje)

*5on las mejores oporfunidades a
large plazo de la empresa para el
crecimientay la rentabilidad

«Fosicion baja de la participacion
relativa en el mercado,

«ompiten en una industna de

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc

Graw Hill

« Farticlpacion relatva ata en el crecimientorapido,
Allo mercado y una fasa de crecimiento +Las necesidades de efectivo de
Industrial alta estas empresas son altas y
Deben  recibir  una  inversion ; ;
) w51 generacion de efective es
importante para mantener o fortalecer ha]ﬂ_g
sus posiciones dominantes
» Posicion alta de la participacion gl
relativa en el mercado, paro compiten Posicicn bejo de fa participacion
an una industria de crecimients lento relaﬁ-.rq e mem@doy compiten en una
industria de crecimientolento o nulo
* Producen efectvopor arriba de sus
Bajo

necesidadesy con frecuencia son
ardefiadas

« Estas empresas o divisiones, deben
serdirigidas para mantener su posiclon
solida fanto como sea posible

« Son consumidoras de efectivoen la
Ccartera de la empresa,

Alto

Ba

Posicion de |la Participacion relativa en el mercado
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MATRIZ BOSTING CONSULTING GROUP BCG

Estrategias Estrategias
o ; 2 Dabe decidir si se fortalece
Lali hi del hi +
ol i siguiendo una estategia
e aliheccads: Intensiva (penetracion de

mercado, desarrollo de
mercado o desarrcllo de

el desarrollo de mercados, el producto) o se vende

desarrollo de productosy fas
Tasa de alianzas estrategicas
Crecimignto -
de las Estrategias Estrategias
ventasen la - -
Indlisstri El desamallo de productos o la Liqgidacices enajenaciono
ndustria diversificacid Sant reducciéna fravés del recorte de
(porcentaje) iversificacion con cao qasios

relacionada.

Cuandouna division o empresa se

Enfa medida en que una empresao convierte por primeravez en perro, el
divisién vaca se debilite, el recortede | recorte de gastos esla mejor estrategiaa
gastos o la enajenacion podrian ser seguir debido a que muchas de estas se
las mas adecuadas. han recuperado despuas dala reduccion
energica delos activosy los costos

Eajo

Allo Eajo

Fasician de la Participacion relativa en el mercado

Fuente: HITT, IRELAND y HOSKISSON, Administracion Estratégica. 32 Edicion. Ed. Thomson
FRED R. David, Conceptos de administracion estratégica. 52 Edicion. Ed. Prentice may

MATRIZ DOFA (DEBILIDADES, OPORTUNIDADES, FORTALEZAS, AMENAZAS)

Es una herramienta analitica que le permitira trabajar con toda |a informacion que posea

sobre su negoaio, Util para examinar sus Debilidades, Oportumidades, Fortalezas y Amenazas,
Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las caracteristicas
pariculares de su nagocio v el entorno &n &l cual éste compite. Bl analisis DOFA tizne multiples
aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la corporacion v en diferentes unidades
de analisis tales como producto, mercade, producto-mercado, linea de productos, corporacion,
empresa, division, unidad estratégica de negocios, etc.

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc
Graw Hill
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MATRIZ DOFA (DEBILIDADES, OPORTUNIDADES, FORTALEZAS, AMENAZAS)

=]

Estas estrategias utilizan las fortalezas internas
de una empresa para aprovechar las
oportunidades externas.

A todos los gerentes les gustaria que sus
empresas tuvieran la oportunidades de utilizar las
fortalezas internas para aprovechar las

tendencia y los acontecimientos externos

FA

Estas estrategias usan las fortalezas de una
empresapara evitar o reducir el impacto de las
amenazas axlemas,

il

e

debilidades internas al aprovechar las
oportunidades extermnas,

Estas estrategias tienen como objetivo mejorar las

Existen en ocasiones oportunidades externas
clave, pero una empresa posee debilidades
internas que le impiden aprovechar esas

oportunidades.
[oa |

Estas esfrategias son tacticas defensivas que
pretenden disminuir las debilidades intemnas y
evitar [as amenazas del entorne.

LIna erganizacion gue enfrenta muchas amenazas
externas y debilidades internas de hecho podria

estar en una situacion muy précara.

Fuente: Administraciéon Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc

Graw Hill
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MATRIZ DOFA (DEBILIDADES, OPORTUNIDADES, FORTALEZAS, AMENAZAS)

FACTORES INTERNOS

Fortalezas Infemas (F): Por
ejemplo: Cualidades admini

strativas, operativas, tinan
cleras, de comercializaciin,
investigaciin y desarrollo,

Debilidades Intermas (D):

For ejemplo, debilidades an
las sreas incluldas en al
cuadro de “fortalezas”

ingenieria

(oL g T T GG =g T L ey Ml ESTRATEGIA FO
: Por ejemplo, con Sl Potencialmente la estrateqi
a mas exitosa gue se sirve
de las fortalezas de la
organizacisn para
aprovechar las
oportunidades

ESTRATEGIA DO
Por ejemplo, estrategia de
desarrollo para supearar de
bilidades a fin de

aprovechar oporfunidades

ESTRATEGIA FA
v Areos For Ejﬂmph}. uso de

a lag dal cuddro fortalezas para enfrentar
ERECUT TR T L Pl © evitar amenazas

7]
o
=
x
w
-
X
w
o)
28]
[+ o
o
=
Q
-
('8

ESTRATEGIA DA
Por ejemplo, atrincheramie
nto, liquidaciin o sociedad
en participacidin

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGrawHill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracién Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. Mc Graw Hill

ETAPA3: LA ETAPA DE DECISION

formulacion de la estrategia.

la lista de opciones alternativas posibles.

* Elanalisis y la intuicion proporcionan una base para tomar decisiones respecto a la

* Las estrategias adicionales que surgen de los analisis de ajuste se analizan y agregan a

(MPEC)

Matriz de la Planeacion
Estratégica Cuantitativa

con anterioridad.

Es una herramienta que permita a los estrategas  evaluar alternativas de estrategias con
ohjetividad, con base en los factores criticos del exito, tanto externos coma internos, identificados

Requiere intuicién, e indica en forma cuantitativa  qué alternativa de estrategia es la mejor.

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicion, McGraw Hill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc Graw Hill
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Matriz MCPE para Bisness Electronics

Alernativa 1: Crear nuevos servicios de Logistica Virtual para Ameérica latina

Alernativa 2: Desarrollar un nuevos sistema de Mercadotecnia para mejorar los canales de
Distribucién de nuestros sarvicios

Factores aiticos para el éxito Altermativa 1 Alternativa 2
Oporuumidades Peso CA TCA CA TCA
Tendencia de puntos de ventas A0 4 40 2 20
Exislencea del mercado seguro Aas 3 45 3. 45
ARa Tecnologis por Intermet A0 2 20 4 40
Mejor servicio posventa que la competencia As 3 45 3 B0
Comenzd a prestar servicios de logistica 05 _ - L -
Amenazas
Constantes regvaluaciones A0 3 30 3 30
Amplisciones constantes de con ofras tiendas 05 _ _ L -
Poco tiempo de Capactacion A0 4 40 1 A0
Inestabiidad v falta de slgunas mercancias ns . - . .
Mo cusntan con ofertas exclusivas As 4 £ 2 30
T T ——
Matriz MCPE para Bisness Electronics
Alternativa 1: Crear nuevos servicios de Logistica Virtual para America latina
Ahternativa 2: Desarrellar un nuevos sistema de Mercadotecnia para mejorar los canales de
Distribucion de nuestros servicios
Fortalezas
Imagen superior en la competencia A0 3 30 3 30
Buen cliima A0 - S =
Protesionalidad del personal A0 4 40 2
Chima socio psicold gico favorable 05 3 AS 3 A5
Posicionamiento en la mente del cliente 05 - - - L
Calidad superior y cedificacion A5 3 45 3 45
Debilidades
Aumendo de Calidad de Servicios nuevos 05 - . - -
Calidad del Sistema A0 - - = =
Mal entendimiento de Conlratos A5 2 30 3 -45
Perdida de Clentes A5 4 &0 3 45
Constante desamollo de tecnologia A0 3 30 3 30
Total 530 465
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IMPLEMENTACION

ESTRUCTURA ~

ORGANIZACIONAL \

o >y ‘\ Para obtener una superior:
( SISTEMASDE ) : - EFICIENCIA
CONTROL COORDENACION ¥ - CALIDAD
ESTRATEGICO ‘E;El;&gg:* " INNOVACION
ADOS - RESPUESTA HACLA
oy J / LOS CLIENTES
' N

CULTURA /

ORGANIZACIONAL -~

.3 A

Fuente: Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGraw Hill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicién. McGraw Hill

Figura:

r ™

Dizefiar una estructura implicaasignar responsabilidades
ESTRUCTURA ie tareas y autoridad para la toma de decisiones dentro
& I . de una organizacion y que deban relacionarse para
ORGANIZACIONAL aumentar la eficiencia, la calidad, la innovaciony la
respuestaa los clientes, es decir, los blogues
constructives de la ventaja competitiva.

s

.

SISTEMAS DE
CONTROL Una empresa también debe establecer sistemas
ESTRATEGICO apropiados de control organizacional, el cual ha de

proporcionarie a los gerentes:

f/Es la recopilacion efectiva de valores, normas, creencias y \\
actitudes que compantan personas y grupos en una
organizacion y que controlan la manera en que interactian
unos con otros, asi como con los paticipantes en la
TJT |'

('[_ LTURA empresa que se encuentran fuera de ella.
ORGANIZACIONAL

“‘Cambiar fa cultura organizacional de una empresa para que
se adapte a una nueva esfralegia es mas eficaz gue cambiar
una esirategia para gue se adapla a la cultura organizacional

l.\;exts!‘emfe'
e e 1

Fuente : Administracion Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGraw Hill
THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc Graw Hill
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| CONTROL |

Funcidén r .
“ — Sisterna de Control Estratégico ]
T
Suministrar a la gerencia El proceso de establecer
fa informacion que ohjetivos, monitareo,
necesita_ para controlar la | — evaluaciin y remuneracién i Sﬁtﬂ?ﬁ%ﬁgﬂgﬁzﬁ Y
estrategiay su para el desempefio PR pe.ﬁn. los objetivos
b arganizacional surgen de |a estrategia que
sique la firma y los estandares
| Costos Burocraticos sfmen i r:e.fta,
Efectividad f .
| 2. Crear un sistema de medicion
" £ y monitoreo: Indicador de
Estos costos reflejan que evaliar el Se debe tener: objetivos, utilizacion de
desempefic s costos, por lo Wi diversos tipos de contral,
tanto una compafiia debe - F!exrbiltd._':ld_ Responder a
disefiar sistemas de control de sucesos inesperados. 3. Comparar el desempefio real
manera que recoja informacién | | . Exactitud: Informacién frentea los ebjetivos
necesaria para controlar exacta del desempefio establecidos; Evaniay st el
actividades de creacién de organizacional objetivo se desvia.
valor a menor costo.
- Oportuna: La informacién 4. Evaluarel resultado y
Estos costos configuran el oportuna evita el fracaso. emprender medidas sies
comportamiento necesario para necesario: Emprender
lograr las metas de produceién | __, IED I ){:E) Enedldaz ﬂ‘zcm: para
=, pren 3
T N

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc Graw

o=

Hill

®

Compilar Rendimiento Medir la motivacién Froporcienar a los accionistas
informacion es facily y capacidad de ¥ los gerentes la informacion
grave y aamentd econémico satisfacer al cliente que puedan utilizar para
los costos para medir es dificil. revisar el desempefio,
burocraticos. identificar problemas vy
e I _’_,__,_a-—-"'-’r distribuir los recursos.
|Compm'tammnt‘o se recurre .a Mejora la ventaja competitiva

| Control del Rendimiento |

Resultados

Se aplica cuando una compafiia estima
o pronostica objetivos apropiados para

sus diversas divisiones, departamentos
o personal, y monitorea su desempefo
con relacién aquellos objetivos.

- El uso inapropiado del control de rendimiento
puede generar conflicto entre divisiones,

- Manipulacion estratégica de cifras para que
sus divisiones parezcan bien.

| Metas divisionales

I Metas funcionales I

+
| Metas individuales |

Establece los estandares para
juzgar el desempenio divisional

Establece metas para los 4 blogues,
para aumentar la ventaja competitiva

L

Se puede evaluar por medio
de la remuneracian.

[ |

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc Graw Hill
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SISTEMA DE CONTROL ESTRATEGICO | | IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

)

l TEORIA DE LA AGENCIA ‘

—-{ TIPOS DE CONTROL ESTRATEGICO }47

o N

I —_

- \ T _
‘_'_'_/ ) \’
) Se compara con e desempena de
NO S& cempara con el desemperid o[rg G R
de otra compariia P

| | |

Para lograr el correctn

comportamierto estratégico

Y Contrel Buracratico
Control del Rendimiento ‘ ‘ Control dal Mercadeo ‘

! 1
| PRECIO DEL MERCADO \ | RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION
Constituye una medicion il -
del resemperfin de la RESl= ngreso neto

compan a por encontrarse en
forma compctitiva porla
cantidac de compradoes v

Resultados vencederes

capital inverido

Lograr soluciones compétitivas sobse la transparencia de precios paralos productos.

Recrganizacion corporatrea para alcanzar 10s objetivos correspondientzs, puede generar camkios
en la estructura o liquidacion v desistimiento.

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112 Edicion. Mc Graw Hill
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TIPOS DE CONTROL ESTRATEGICO

_,_,-o—'—'_'_'_'_'-'_
‘ﬁ .

Mo s compara con el desemperio olra compania
de otra compariia b

i f

Se compara con &l desempefio de

—_—

—_
T
Fara locrar el correcto

comportariento estrategico

|

Control del Rendimiento

l Control del Mercadeo ‘

‘ Contrel Burocratico

Se mide por

|

i ZSTANDARIZACION ‘

}

Reduce los oroblemas de agencia. ‘

B

¥

Se gerce o lreves del establecimiento
de un amplio sistema de reglas v
procedimientas para dingir lgs
acciones o comporamientes de las
funciones o personal.

Resultados

Es el rove que una compaiis especilics
los procesos de toma de decisiones vy
coordinacion de tal manera gue el -
comportamiento del empleado es
pronoshicable.

La organizacion y las personas se vueven
inflexibles y lentas para reaccionar a las
cambiantes o no usuales circunstancias.

Red.ice laventaja competitiva al dismiquir el

ritmo de la innovac on v reduce la capacidad de
sahistace” al cliente.

Cosios de utthzar contreles burocraticos.

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112

Edicion. Mc Graw Hill

EVALUACION

Tres actividades fundamentales para evaluar estrategias:

(1) Revision de los factores internos y externos que son la base de las

estrategias presentes,
(2) Medicién del desempefio y

(3) Aplicacién de acciones correctivas

Fuente: THOMPSON y STRICKLAND, Administracion Estratégica, Conceptos y Casos. 112

Edicion. Mc Graw Hill
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ANEXO B.

Casos contenidos en la herramienta Learning Space

PROCEDIMIENTO PARA ANALIZAR CADA CASO
EMPRESARIAL

Analizar la histonia, desarrollo y crecimiento de la organizacion a largo plazo,
Identificar las fortalezas v debilidades internas de la organizacion.

Maturaleza del entorno externo que circunda a la organizacion.

Analizar la DOFA, Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.
Revisar el tipo de estrategia por el que apunta la empresa a nivel corporativo,

La estructura y los sistermas de control de la empresa y como concuerdan con su
astrategia.

Recomendacionas y sugerencias

R

=

Fuente: Administracién Estratégica, un enfoque integrado. Hill Jones, sexta edicién, McGraw Hill

1.Estrategia corporativa: Integracién vertical hacia adelante

Empresa : Coca- Cola

En las compafias, actualmente se da una relevancia significativa al apoyo de los canales de
distribucién, con el fin de estimularios a vender v gue a su vez ellos estimulen a los clientes.
Cada vez surgen nuevas ideas que nos permiten obtener una cierta competitividad en el mercado que
la competencia muchas veces tarda en descubrir, v es sencillamente con la ayuda de la informacgion de
los clientes, del entorno, de otros productos, de la fuerza de ventas. de los canales de distribucion, etc.,
que realizamos los chjetivos propuestos.

Los canales de distribucidon son apoyados frecuentemente por la compania, ya que es ésta la
interesada en que sus productos se vendan, de tal manera que si no trabajan en conjunto con los
intermediarios podran cerrarse las puertas de los mercados,

Mo importa el tipo de distribucion que s utilice. pues no hay impedimento alguno para gque un canal de
distribucién no sea apoyado por la compafila pues es necesario motivarlo constantemente para que
hagan su mejor esfuerzo.

Coca-Cola utiliza varios canales de distribucion directos como:

Preventa

Autoventa

Tele ventas

Supervisores de Clientes Pareto y Supermercados

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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"Los preventistas tiens una zona determinada de operacidn y su funcion es la de hacer los pedidos vy
almacenarlos por medio de su Hand help ayudando con este a enviar los padidos en las 24 horas siguientes,
ademas le ayuda al tendero a organizar la nevera de tal forma gue los productos estén de la forma mas
agradable posible y haya una mayor rotacion de productos,

Los de auto venta no tienen una zona determinada de operacidn y su funcidn es vender Coca-Cola de
improviso vendiendo cualquier cantidad de producto, es asl como después esa ruta tendra unas cantidades
especificas segin las estadisticas de ventas,

Las jovenes de tele ventas realizan su funcion por teléfono ayudadas por una base de datos; ofreciendo los
praductos y las pramociones que se encuentren vigentes,

Los supervisores de los clientes pareto tienen la funcidn de suministrar el producte a estos clientes y de estar
al tanto de sus necesidades, va que por ser tan pocos (20% de clientes con 80% de ventas) son cuidados
como nadie,

Los supervisores de los supermercados estan distribuidos por zonas y desde alli operan con cierta cantidad de
establecimientos.”

For medio de estos canales de distribucién, coca — cola establecio su propia red distribucion la cual le ah
permitido obtener un mayor conocimiento de sus consumidores generando un fidelidad en la marca de parte
de elios, por otro lade con la aplicacién de esta estrategia logran diferenciarse de sus rivales ofreciendo
atributas como el soporte técnico y garantias.

Finalmente, Coca - Cola se ha convertido en la empresa lider dentro de su industria ya que por medio de ia
aplicacion de la integracion verical hacia adelante, adquirid y controlo el dominic de las distribuidoras y
detallistas, lo que le permitid establecer una relacidn directa con cliente, logrando asl que el mismo posicionara
ala empresa,

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008

2. Estrategia corporativa: Integracion vertical hacia atras

En América Latina, una reforma con grandes implicaciones en los mercados de salud es la
colombiana, que mantuvo el segure solidario, rompié &l monopolio estatal de la oferta v desintegrd
la produccién, preservd el monepolio del financiamiento para garantizar la solidaridad, delegd la
administracion del segurc en empresas promotoras de salud (EPS) y dic fuerza al mercado de
prestaciones medicas mediante instituciones prestadores de servicios (IPS). En 1995 debia
producirse la desintegracion vertical del Instituto de Seguros Sociales (1SS) y someterse a la
competencia de las EPS que entrarian en operacion. Las EPS empezarian a contratar los
servicios de salud para sus afiliados, y para ello podrian crear IPS propias, participar
patrimonialments en la creasién o conservacion de otras, o hacer contrates con PS en las que no
tuvieran participacién patrimenial.

A pesar de las dificultades para precisar la IV en 2l sector de la salud, debido a las caracteristicas
particulares del mercado, se define como la ceordinacion de lineas de servicio dentre o entre las
etapas de produccidn de atencién en salud. Esto supone que la integracion se relaciona con la
circulacion del paciente entre las etapas determinadas por el episodio de atencién en salud. La IV
&s una estructura organizacional que coordina y controla la atencién en diferentes eslabones de la
cadena, y facilita la colaboracidn y la comunicacién entre los oferentes de servicios.
Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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En esta cadena se encuentran cinco clases de EJQEHTESf consumidores, que usan los senvicios,
proveedores de primera linga, con los que &l consumidar entra en contacto directamente para satisfacer
sus necesidades; proveedores de segunda linea, a quienes consultan los pacientes por remision de los
anteriores y prestan los servicios pactados con los responsables del financiamiento; gobiernos, que
regulan la atencién en salud, y asequradores o compradores del riesgo, El modelo de aseguramiento
publico universal puede explicar los intercambios entre estos agentes, El gobiemo se integra en el
control del aseguramiento e influye directamente en los proveedores de primera y segunda linga y en el
aseguramiento, los proveedores tienen influencia directa en el uso del servicio por parte de los usuarios
(drdenes medicas y racionamiento directo de las drdenes del sistema hospitalario), los proveedores
influyen en el aseguramiento, aunque puede haber control publico directo, y en los proveedores: vy el
paciente influye en el comportamiento del proveedor. En este caso, un regulador y un asegurador
integrados pueden negociar directamente con los proveedores de primera linea, controlar los hospitales
mediante restricciones como la regulacion y definir los términos del seguro de los usuarios.

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008

3. Estrategia corporativa; Outsourcing

Muchos hoteles subconfratan practicamente todo: los servicios de provision de comida, de
limpieza de |a ropa y el edificio, la segundad, el pago de sueldos, la seleccidn y capacitacién del
personal, la promocién y publicidad y muchos etcéteras.,

Los grandes sanatorios tambign subcontratan practicamente todo, Cada servicio médico como los
de clinica médica, cardiologla, cirugla, laboratorio, radiclogia, la limpieza, la seguridad, la provision
de comida, &l pago de sueldos, la administracidn, eteétera, es subcontratado,

Cada actividad se subcontrata con los mejores proveedores del mercado, o con los de menor
costo. Esto permite obtener un alto nivel de producto o servicio y una enorme disminucion de los
costos fijos, ya que la estructura interna queda "sin grasa’.

Cada actividad - por gjemplo el laboratorio del mayor Centro Médico ¢ la limpieza de la ropa en un
hotel "cinco estrellas” - funciona como una empresa independiente y especializada, y todas dan
ganancias

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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4. Estrategia corporativa: Proliferacion de productos
Adaobre Systems Incorporated:

Adobe revoluciona la manera en que &l mundo se relaciona con las ideas v la informacian, en cualguier
momento, en cualquier lugar v a traves de cualquier medio. Para mayor informacidn, por favor visite
svew adobe com y para Adobe Latinoamérica, www latinamerica adobe com Servicio al Cliente v Soporte
Tecnico de Adobe para America Latina.

E-Mail; latinoamerica@adobesupport, com
Teléfong en Argenting; 0-800-444-0290,
Teléfono en Chile: 1230-020-0109,
Teléfono en Colombia: 01-800-5-1-80102.
Teléfona en Costa Rica: 0-800-011-0910.
Teléfono en México: 001-800-249-1038.

Paises en El Caribe, Centroamérica y Sur América: Bolivia, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras,
Micaragua, Panama, Paraguay, Perd, Uruguay y Venezuela: 206-675-6100.

Descripcion de la estrategia; Adobe Anuncia la Proliferacion de Productos Habilitados con Flash en [2
Industria Electranica de Consumo

Macromedia Flash Ahora se Integra a Més de 45 Millones de Telefonos Maviles y Dispositivos Electrénicos

de Consumo.

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008

SAM JOSE. California — 3 de enero de 2006 — Adobe Systems Incorporated (NASDACH ADBE)
anuncid que fabricantes lideres de dispositivos electrénicos de consumo, como Kodak, Sony,
iriver v MagicBox, Inc., estan adoptando rapidamente la tecnologia Macromedia® Flash® para
entregar a los usuarios finales interfaces a la medida, contenido mejorado y una experiencia de
navegacidn superior. Mas de 45 millones de telefonos mdviles y dispositivos electrdnicos de
consumo habilitados con la tecnologia Flash, incluyendo televisores, reproductores de medios,
codificadores, tableros digitales, camaras, juguetes educativos, sistemas de navegacién de
autos y mas, se han distribuido en todo el mundo.

Adobe tambign anuncid el software Macromedia Flash Lite™ 2 v Macromedia Flash Player SDK
7. tecnologias esenciales que le permiten a los OEMSs, fabricantes de dispositivos electrdnicos
de consumo vy operadores ofrecer interfaces de usuario y asegurar experiencias consistentes a
través de dispositivos sistemas operativos, procesadores y  tamafios de pantallas,

“Estamos sorprendidos de ver que compafiias como Kodak, Sony, iriver y MagicBox adoptan
Flash para experiencias ricas con dispositivos®, asegurd Al Ramadan, vicepresidente senior de
Soluciones Mdviles y Dispositives de Adobe, "Durante dos afios consecutivos, los dispositives
habilitados con Flash fueron reconccidos con premies en CES. Estas aplicaciones e interfaces
mas recientes demuestran cémo Flash estd cambiando el panorama de la industria electrdnica
de cansumo v atrayendo a la gente con contenide e informacian digital interesante”,

Fuente: Disponible en:

http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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5. Estrategia corporativa: Penetracion de mercados

Kola Real esta constituida por la Familia Afafios, siendo estos seis hermanos, quienes con sus padres fundaron la
Empresa en "el patio de su casa” en Perll.

Conselidando su marca se trasladaron poco a poco a ofras zonas aledafias a Ayacucho, siempre con la vision de
dar una bebida gaseosa con un precio al alcance de la gran mayorla de la poblacidn, para quienes tomar un
refresco era un Jujo. Kola Real cambio eso dando mejor precio y mayor cantidad junto con un sabor agradable, lo
cual siempre ha caracterizado a sus productos. Su gran aceptacion hizo que la familia vaya consolidandose a o
largo y ancha del teritorio peruano, su éxito se basa no en quitarle mercado a los ofros refrescos, sino en ampliar
el mercado de consumidores en Perd y en su poltica de no concertacién para el precio de los refrescos.

Kola Real tiene ahora presencia en muchos paises de America, expandiéndose a Ecuador, Venezuela, México,
Chile, Costa Rica, Guatemala, Replblica Dominicana, Tailandia y siempre manteniendo su misma regla de oro
“calidad al precio justo”, el porque de su bajo costo, se debe en parte a que no trabajan con el sigtema normal de
frangulicias, sino que son los hermanos los que en conjunto realizan los proyectos de apertura de instalaciones
propias, recortando muchos gastos generados por una terciarizacion del producto

La mistica de Kola Real es concentrar su labor publicitaria en el "boca en boca”, mas que en la saturacion
comercial por los medios audiovisuales, v es que este refresco esta tomando un mercade que no era atendido o
era mal atendido tanto por los grandes refrescos como por los refrescos locales, esta labor es en gran medida
hecha por sus mismos trabajadores, por los distribuidores, personas que se sienten parte de una empresa grande
que piensa en crecer y en gue ese crecimiento venga de aguellos en quienes se apoya, pues, la Familia Afafios
no olvida como empezaron, con una maquina rustica, come una peguefia empresa familiar, pues si algo les sobra
esla sencillez y la humildad,

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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6. Estrategia corporativa: Desarrollo de mercados

Desarrolla para nuestro pals las mejores llantas radiales y convencionales para Automoviles, Camperos, Camionetas,
Diferentes tipos de Buses y Camiones, como también llantas para Tractores y Maguinaria de Movimiento de Tierra.
En sus instalaciones Excelente servicio al cliente y total satisfaccion del consumidor son objetivos corporativos,
apoyados can la mas ata  tecnologia y una excelente red de  distribugcidn,

Goodyear También, tieng la priméra planta de Reencauche de llantas para Avion, la cual atiende las principales
aerolineas del pals.

Seguridad, calidad, dltima tecnolegia, innovacién, agarre al pavimento, respalde, garantia, pagina de Internet para
mayor comodidad y al gusto de sus visitantes, lineas de atencion,

Goodyear. Cambio de llanta Su transformacion tecnolégica implicd un cambio organizacional. Este afio, la casa matriz
de Goodyear decidié invertir en la planta en Colombia US350 millones para cambiar la produccion de convencional a
radial. Asl, se convierte en una planta global v sus horizontes de exportaciones se amplian. Con esta decision, la
compania cambid su estructura organizacional y cred Equipes de Procesos Competitives, EPC. que buscan una mayor
participacién y empoderamiento de los trabajadores. “La administracion de equipos autodinigidos representa que entre
ellos toman las decisiones, Son equipos interdisciplinarios que desarrollan proyecios especificos y que se lleva casi a
niveles de operarios’, explica Carlos Santiago Restrepo, presidente de Goodyear “Esto nos exige que el analisis de
carrera llegue mas abajo”, dice Maria del Pilar Ramos, gerente de recursos humanos. Asl, las oportunidades que se
habian cristalizado para talento colombiano ‘exportado’ en areas come manufactura, ventas o finanzas a Estados
Unidos. Chile o México, ahora tienen un plan de accién mas amplio. De heche, operarios han viajado a capacitarse en
plantas de Eslovenia. Brasil v Estados Unidos, generando una posibilidad de crecimiento profesional en ofros
mercados.

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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7. Estrategia corporativa: Desarrollo de producto

Motorala y Oakley se unen para desarrollar conjuntamente instrumentos de comunicacion

LIBERTYVILLE, llingis y FOOTHILL RANCH, California, January 14 [PRNewswire/ -- Motorola, Inc. (MYSE:
MOT) vy Oakley, Inc. (NYSE: OO} ha anunciade la creacion de una sociedad mixta que fabricara los nuevos
instrumentos inalambricos de comunicacian con tecnologia Bluetooth{TM).

Motorola ha colaborade con Qakley, lider en el disefio, tecnologia e innovacidn para gafas, en la fusion de la
ditima tecnologia Bluetooth de Motorola con los Gltimos conceptos para gafas de Oakley Los detalles de la
fusion y el disefio del producto se conoceran a mediados de 2005. Los ejecutivos de la compafiia afirmaron que
su objetivo mutue era suministrar innovadores productos para los consumidores que desearan que sus
instrumentos inalambricos funcionaran sin tener que utilizar las mancs.

"El continuo liderazgo de Motorola en la tecnologia Bluetooth ha servido para conseguir oportunidades dnicas
con importantes marcas como Oakley”, afirmo Bruce Hawver, vicepresidente y responsable general del grupo de
productos de la compafiia de Motorola. "Es ahi donde reside el poder de esta sociedad mixta, ya que permite
llegar a nuevos y diferentes usuarios tecnoldgicos, permitiendo la integridad de los instrumentos moviles de
comunicacion &n cualquier momento y lugar que desesn los consumidores”
“Al asociarnos con Motorola, hemes ampliado considerablemente nuestras posibilidades en la categoria de
nuevos productos electronicos”, comentd Cos Lykos, vicepresidente de desarrollo empresarial, "El equipo de
ingenieria de Oakley cuenta ahora con una arsenal tecnolbgico muy importante para llevar a cabo el desarrollo &
innovacion de los productos electrénicos”,

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008

Acerca de Motorola

Motorola es una compania global de comunicaciones incluida en la lista Fortune 100, que
proporciona movilidad integral a los productos y soluciones por medio de la banda ancha,
sistemas integrades y redes inalambricas. En su hogar. automdvil, lugar de trabajo v en
todos los demas espacios, la movilidad integral supone el poder llegar a las personas,
cosas e informacion que desea en cualguier momento y lugar. La movilidad integral mejora
la potencia de la convergencia tecnaoldgica y su flexibilidad, y permite una comunicacién
mias inteligente. rapida y con un coste reducide. Motorola consiguid 27,100 millones de
dolares gracias a sus ventas en e egjercicio 2003, Mas informacién en
http: s motorola. comy/.

Acerca de Qakley, Inc.

Cakley es una marca mundial dedicada al disefio imaginativo a traves de la fusion de las
artes y las ciencias. Gracias a su innovador legado, lider en el mercado de las gafas de
sol, la compania ofrece una amplia gama de calzado deportivo, vestimenta, accesorios,
relojes v gafas para los consumidores en mas de 100 paises. Los ingresos de su periodo
anual, finalizado e 30 de septiembre de 2004, fueron de 5489 millenes de délares,
mientras que los ingrescs netos fueron de 34,8 millones de délares. Las notas de prensa,
deocumentos SEC vy http Mfwww cakliey.com/ el informe anual de Oakley, Inc estan
disponibles gratuitamente en la pagina web,

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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8. Estrategia corporativa: Liquidacion
EMPRESANACIONAL DE TELECOMUNICACIONES

En el 2002 enfrentaba la mas profunda crisis de su histaria
Area Financiera: El margen operacional negativo no le permitia generar caja, ni cubrir sus obligaciones financieras
y le restaba margen de maniobra

Area Jurldica/Laboral: La naturaleza jurldica no le permitia a la compafila actuar en un entorno competitivo,

Area Estratégica y Operativa; No habia comportamiento de Grupo Empresarial y prevalecia la orientacién técnica
ante la ausencia de un enfoque comercial,

Los resultados de la Empresa Macional de Telecomunicaciones eran preccupantes ¥ las perdidas de la empresa
aumentaban desde 1993,

Adicionalmente los costos del personal ascendian al 49.8% de los ingresos, habla excesiva intervencion del
sindicato en temas no laborales, por ejemplo en el 2002 hicieron un pare de 87 dias.

De no haber tomadoe la decision de liquidarse habria tenido flujo de caja negativo a partir del 2004, arriesgando la
continuidad del servicio y el cumplimiento a sus obligaciones.

En el 2003 se transformo en Colombiana Telecomunicaciones. un modelo que permitid la continuidad del servicio,

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008

9. Estrategia corporativa: Desposeimiento

La Organizacidn Ardila Lulle es un grupo de compafiias que comenzdé por una expansion en un ambiente
local, en donde la estrategia mas rentable era |a diversificacion de sus productos. La expansion se hizo con
base en la generacion interna de recursos del negocio de las gaseosas,

Cuando la generacion interna de recursos no fue suficiente, la organizacion tomd el riesgo de la deuda para
entrar en nuevos negocios comao el de la cerveza y la operacion de un canal privado de television. Pero llego
a una etapa de crisis ya que se encontraba en unos negocios que no era suficientemente competitiva,
Es por esto gue la Crganizacién Ardila Lulle en el afio 2000 vio la necesidad de implantar la estrategia de
desposeimiento en una de sus compafiias

En este afio Ardila Lulle estaba atravesando uno de sus momento mas dificiles, El alto endeudamiento en que
incurrid con el mentaje de Cerveceria Leona y del canal de televisidn, unido al bajonazo en las ventas de
Postoban, la prolongada crisis de Coltejer, la calda en los precios internacionales del azdcar y €l descenso en
las ventas provocado por la recesion de la economia, llevd al grupe a una situacién de iliquidez.

Para encontrar con una solucién a los problemas de iliquidez y endeudamiente de la Organizacién se llevo a
cabo el desposeimiento o venta de parte de la Cerveceria Leona al Grupo Empresarial Bavaria de Julia Mario
Santo Domingo.

Bavaria con la compra de la Cervecerla Leona obtendria aumentos significativos en productividad ya que
aumentaria sus ventas anuales y se convertiria en un rival fuerte para empresas internacionales

Fuente : Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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10. Estrategia corporativa: Encogimiento

Ford Motor Company:

En el afio 1903, Henry Ford y 11 socios fundaron con 28.000 ddlares de capital, lo que se
convertiria en una de las corporaciones mas grandes del mundo, siendo |a cuarta industria
¥ la segunda productora de vehiculos de pasajeros y camiones. Aproximadamenta 370 mil
mujeres ¥y hombres trabajan en la actualidad en la corporacion y los productos Ford, y se
venden en mas de 200 paises y territorios. Durante los primeros 15 meses desde su
fundacién, se vendieron 1700 carros modelo A, siendo el primero de una generacidn de 19
modelos que seguian el orden alfabético. Entre los mas famosos de esta generacion
estuvo 2l modelo N, &l cual s comercializd a 500 délares. Posteriormente, s2 produjo un
boom comercial con el lanzamiento del Ford T en 19208, marcando una mejora
considerable sobre los anteriores modelos. Su exito se prolongd durante 19 afios vy las
ventas superaron las 15 millones de unidades en todo el mundo. Era defintive gue la
creacion de esta empresa habla generado una wverdadera revolucion industrial

1979Ford adquiere el 25% de Mazda,
1987Ford adquiere el 75% de Aston Martin Lagonda Ltda.
1990Ford adquiere Jaguar.

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008

Descripcion de la estrategia; Ford busca salir de [a orisis liquidandosus marcas de lujo

Lo gue busca la Ford Motor Company es vender sus 2 marcas de automoviles de lujos que son Jaguar y Land Rover, ya
que los autos de lujo estan bajande su paricipacian en el mercado de todo el mundo, Esta venta |a hace para concentrarse
&n su principal problema: la recuperacion del mercado estadounidense.

Ford s concentrara en &l mercado de USA ya que es donde el grupo ha gastado en los ultimos tres afios miles de
millones de dolares para una reorganizacion radical como cigrre de plantas, reduccion de la produccion, supresion de miles
de empleons, de la que espera recoger los primeros frutos en 2008,

Desce &l inicio de su reastructuracisn en 2008, Ford ya eliming mas de 40.000 puestos de trabajo an América del Norte
mediants renuncias incentivadas y espera elminar este afo unos 12.000 puestos.

Para este afio Ford con esta estratenia de encogimiento espera aumentar una considerable participacion en el marcado de
automaviles en USA,

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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11. Estrategia corporativa: Exportacion

UNAMIRADA AL MERCADO GLOBAL DE PINTURAS Los mercados internacionales

aj

La apertura de los mercados v la globalizacion de las econemias han sido los principales estimulos para que
empresas productoras de pinturas v recubrimientos decidan emprender la bisqueda de nuevos mercados
mediante inversiones directas. Debido a la dificultad en la exportacién de pinturas, las empresas de esta
industria han avarzado en el proceso de internacionalizacion a traves de adquisiciones, fusiones y alianzas con
multinacionales, en busca de abtener tecnologlas y "know-how" para producir localmente. A pesar de lo anterior,
vale la pena anotar que en los segmentos en los que la pintura es un tipo de producto con un alto grado de
especializacion por los insumoes y la tecnologia, la barrera del transporte tiene menor peso relativo lo que hace
que las empresas las importen sélo para negocios especificos. Actualments, en el mercado mundial de pinturas
se presentan las siguientes tres tendencias:

Produccian dirigida hacia la optimizacién del desempefic ambiental La debilidad de las legislaciones
ambientales en los paises latinoamericanos y la falta de control sobre el cumplimiento de estandares hicieron
que en afos anteriores no se adoptaran las mejores practicas ambientales en los procesos productivos. En la
actualidad, la presidn de grupos ambientalistas v el mayor conocimiento por parte de la sociedad sobre los
impactos contaminantes que esta industria podria tener, han hecho que se adopten con mayor fuerza
tecrologias limpias, Se teme que estas nusvas evigencias medicambientales mermen la competitividad, por
esto las empresas del sector se estén preparando para producir pinturas con un contenido de disolventes mas
reducido para recortar sus emisiones contaminantes, Reemplazar los productos con materiales basados en
agua e incrementar su aplicacién con eficiencia, ayudara a las empresas a evitar multas y mejorar su imagen
corporativa. Ademas. en el mercado arquitectdnico de los paises desarrollados se esta empezando a preferir
las pinturas de latex basadas en emulsidn, que las pinturas en aceite basadas en disclventes, "

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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Entrada de multinacionales por medio de fusiones con empresas locales, para producir a mayor escala y
poder competir con precios (Tobio, 2003). Asl como las pequefias empresas estan en busca de las grandes
con el objeto de establecer alianzas, las multinacicnales también buscan a las pequefias firmas que tengan
cierta participacién en mercados locales. "Las grandes compafilas como DuFont e ICI estan buscando
oportunidades para aumentar su crecimiento mediante la adicion de servicios en nichos de mercado con un
arecimiento potencial”. Lo anterior ha aumentade la concentracian tanto de la industria como en los canales
de distribucion.

Adopcidn del modelo de integracidn vertical en el segmento de pinturas arquitecténicas, mediante la
adquisicion de empresas que proveen materias primas e insumos, como estrategia para suplir la necesidad
permanente de reducir costos de importacién y logistica. Para este segmento se espera que &l valor global
de pinturas y recubrimientos se incremente debido a la exigencia de productes de mayor calidad La
fortaleza de los mercados domesticos de los paises latinoamericanos esta directamente vinculada a la
fortaleza econdmica de cada pais. En referencia a este tema, Alfredo Viete y Camilo Zucecaro, directores de
pinturas Flamuko, en Venezuela, afirman: "[El mercado de] la pintura es un buen indicador para observar la
reactivacion econdmica”. Esta idea se basa en que dos de los principales indicadores de una economia son
el crecimiento del sector industrial y el de la construccion, ambos relacionados directamente con el mercado
de pinturas. El mayor indicador para los productores de pinturas, sin embargo, es el sector arquitecténico,; el
30% de la pintura arquitectdnica se va a construccion de nuevas casas v el 70% a la remodelacidn, por lo
cual, las empresas estan muy pendientes de indicadores como las tasas de interés que inciden en la
reactivacion o la calda de la construccion,

A finales de la década de los afios noventa comenzd a presentarse una tendencia recesiva del consumo
de pinturas, como consecuencia de la desaceleracian de la econamia mundial. Para dar solucion a este
problema, las empresas del sector reaccionaron por medio de estrategias como hagalo usted mismo, la
recuperacion de viejas técnicas de pintura italiana como el estucado, y agresivas campafas publicitarias
conducentes a incrementar el consumo per capita,

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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12. Estrategia corporativa: Multinacional

£Quienes ECOPETROL?

ECOPETROL 5. A es la empresa mas grande del pais y la principal compafiia petrolera en Colombia, Por
su tamario, ECOPETROL S A, pertenece al grupo de las 39 petroleras mas grandes del mundo y s una
de las cinco principales de Latinoamérica.

Somos duefios absolutos o tenemos la partcipacion mayoritaria de la infraestructura de transporte y refinacion
del pals, poss=emos el mayor conocimiento geclopico de las diferentes cuencas, contamos con una
respetada politica de buena vecindad entre las comunidades donde se realizan actividades de exploracion
y produccion de hidrocarburos, somos reconocides por la gestion ambiental y, tanto en el upstream como
en el downstream, hemos establecido negocios con las mas importantes petreleras del mundo.

Contamos con campos de extraccidn de hidrocarburas en el centro, el sur, &l oriente v el norte de Colombia, dos
refinerias, puertos para exportacian e importacién de combustibles y crudos en ambas costas ¥ una red de
transpaorte de 8500 kilometros de oleoductos v poliductos a lo largo de toda la geografla nacional, gque
intercomunican los sistemas de produccidn con los grandes centros de consumo vy los terminales
maritimos.

Tenemos a disposicion de nuestros socios el Instituto Colombiano del Petréleo (ICP), considerado el mas
completo centro de investigacidn y laboratorio cientifico de su género en el pais, donde reposa &l acervo
geolégico de un siglo de historia petrolera de Colombia.

Fuente: Disponible en:
http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008

Vision 2015

ECOPETROL sera una empresa global de energia v petroguimica, con énfasis en petraleo,
gas y combustibles alternativos: reconocida por ser competitiva, con talento humano de clase
mundial y socialmente responsable.,

Las estrategias que se implementaron a nivel corporativo e internacional fueron principalmente las
Estrategias de crecimiento.

Exploraciﬁn
Aumentar las reservas de crudo Yy gas, mediante la EKplDI’ECiﬁﬂ. diversificando el riesrga
Internacionalizacion

Fasar de ser una empresa local a una empresa internacional, campos maduros Optimizar el factor de
recobro en campos maduros para aumentar la produccion

Comercializacion
Maximizar el valor de los productos y servicios para el cliente

Fuente: Disponible en:

http://administracionestrategicaupbbga.blogspot.com/2008_03_01_archive.html. Recuperado el: 8
de junio de 2008
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ESTRATEGIA OUTSOURCING

FUSION DE EMPRESAS: SECTOR FINANCIERO COLOMBIANO

Este caso es real y estd teniendo lugar actualmente en el sector financiero
colombiano.

La globalizacion de los mercados y la apertura del sector financiero en nuestro
pais, dieron lugar a una fuerte competencia no soélo entre las instituciones locales
sino con la banca extranjera. Como respuesta a la situacion del entorno, en el
caso particular del Banco Industrial Colombiano y del Banco de Colombia, se opto
por una fusion de las dos organizaciones, dando origen a lo que hoy es
Bancolombia. Dicho proceso ha generado la necesidad de tomar decisiones en
distintos aspectos estratégicos tales como valoracion del banco comprado (Banco
de Colombia), mercados, red de distribucién, portafolio de productos, marca,
operaciones, tecnologia, estructura organizacional y empalme de culturas. El
propésito del caso es propiciar la reflexion y discusidén acerca de algunos de los
temas mencionados y de otras alternativas por las que han optado las distintas
entidades financieras.

Fuente: Estudios Gerenciales. Diez C. Maria Teresa, Dussan Beatriz, Estrada Liliana y Monsalve
Sandra Disponible en: http://biblioteca?2.icesi.edu.co/cgi-olib/w21.shZses=-
1&infile=details.glu&oid=85644&rs=47671&hitno=2. Reperado el: 8 octubre de 2008

ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACION Y PENETRACION DE MERC ADOS
C.I CONCEPTO LATINO

C.I. CONEPTO LATINO E.U. es una empresa colombiana dedicada a la
produccién y comercializaciéon de Baby doll, Camisillas, cachetero, Brasileras,
brasileras con aroma a chicle y cargaderas decoradas para brassier, que resalta la
sensualidad y el glamour de la mujer actual con gran variedad de prendas
elaboradas con materiales seleccionados cuidadosamente y procesos de
produccion con altos estandares de calidad. Nuestra empresa ofrece productos
con precios adecuados y una excelente calidad no solo con marca propia sino
también con paquete completo.

C.l. CONCEPTO LATINO E.U. es una empresa creada en 2005 con el propésito
de brindarle a la mujer a través de sus innovadoras prendas sensualidad y
comodidad como un estilo de vida.

Linea de productos:
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» Camisillas.

* Cacheteros

» Tangas brasileras.

» Tanga brasilera con Aroma.

» Cargaderas decorativas para brassier.
 Baby Doll

Actualmente exportamos a Guatemala, Espafa, Costa Rica, Estados Unidos y
Venezuela generando satisfaccion a la consumidora final.

Adicionalmente nuestra empresa ofrece asesoria personalizada en todos los
tramites relacionados con el comercio internacional. Nuestra empresa se encarga
de coordinar todo el proceso de una exportacion e importacién. Esta es una
alternativa para las personas que se encuentran en el exterior y cuentan con
varios proveedores en Colombia ya que nuestra empresa se encarga e consolidar
la carga y coordinar sus despachos.

También es utilizado por pymes colombianas que por su poca experiencia en el
area desean hacer los trdmites a través de una comercializadora internacional.

Fuente: Disponible en:
http://colombia.acambiode.com/empresa_801160400836869485549654553.htm|
Recuperado el. 8 octubre de 2008

ESTRATEGIA DE JOIN VENTURE
Explo mineras el Carmen Ltda.

Somos una sociedad dedicada a la explotacion de yacimientos minerales tales
como el oro, plata y palatino. Estamos interesados en reunir informacion de
capitalista que quieran invertir en nuestro negocio.

Explomineras el Carmen Ltda. es una empresa dedicada al negocio de
exploracion, explotacion y comercializacion de materiales metéalicos tales como el
oro, plata y platino encontrados en yacimientos naturales en Colombia. desde el
punto de vista financiero estamos dando la oportunidad a empresas que tengan el
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potencial econdmico para una rentabilidad asegurada del dinero invertido y que
puedan ser socios de nuestra empresa para lograr dicho proposito.

Actualmente estamos avalando un proyecto de explotacion de un nuevo
yacimiento de minerales como oro, plata, y platino, por lo cual estamos abriendo
una convocatoria en la que intervengan empresas nacionales e internacionales
gue puedan aportar un capital para establecer ya una explotacion con maquinaria
de tecnologia de punta, y sustraer dichos minerales para su venta y
comercializacion en el mercado extranjero.

Fuente: Disponible en:
http://colombia.acambiode.com/empresa_65215110@AXH56485069704569.html. Recuperado el. 8
octubre de 2008
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ANEXO C.

Guia de trabajo final

CONTENIDO TRABAJO FINAL ADMINISTRACION ESTRATEGICA

GUIA DEL TRABAJO FINAL
«1. ANALISIS EXTERNO
1.1 ANALISIS DE LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MACROENTORNO

Probabilida
d de Atractivo o
Variable i A ocurrencia | severidad
Factor de analisis Tendencla OT::::L? ! dela potencial
tendencia
Alta | Baja | Alta | Baja
Clasificaren: Tema de la | Situacion Actual: Resumen de neticias Oportunidad: b X
Politico noticia investigadasque afectan a la empresa, Explicacion de como X X
Econémice (Deber ser | Tendencia; Prondstico de que se espera que | las empresas de la
Social unafrase |paseen los préximos afos con relacion al industria se ven
Cultural corta) tema de la noticia, afectadas
Demografico Fuente: Para aticulos incluir; positivameante porla
Ambiental Periodico/Revista, Fecha, Mombre del tendencia o
Geografico articulo, Autor y Pagina. Para fuentes pronasfice, pudiendo
Tecnaolagico, testimoniales incluir Mombre de persona sacar provecho de
etc. entrevistada, cargo, empresa y fecha. Para  |ésta
paginasweb: incluir la direccion de la pagina | Amenaza:
completa de donde se saco la informacion. | Explicacion de como
las empresas de la
industria se ven
afectadas
negativamente por la
tendencia

. ee—"———— T

——— T =8 |
Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia

Bolivariana
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Mota: Para diligenciar los cuadros anteriores, es necesario incluir noticias de los diferentes factores de analisis \
(Econdmicas, politicas, sociales, etc.) v para ello se pueden tomar de referencia las variables de andlisis sugeridas
para cada factor en la lista de verificacion entregada. Sin embargo, no es necesario incluir una noticia por cada
variable, el grupo debe investigar neticias solo de aquellas vanables gue considera que mas afectan a la industria
estudiada,
Recomendaciones:
«LIna misma noticia puede estar relacionada con diferentes factores. Por ejemplo, una noticia puede ser clasificada
como econémica y social al mismao tiempo,
«Las noticias incluidas en el analisis deben tener las siguientes caracteristicas:
«Deben afectar notoriamente a las empresas del sector economico estudiado,
sMNo deben ser puntuales en el tiempo, de manera que a partir de ellas se puedan extrapolar tendencias a
mediano y largo plazo.
s[eben ser extraldas de informes acerca de situaciones o hechos ocurridos, mas no de opiniones o hipdtesis
no probadas.
*Para redactar las oportunidades o amenazas encontradas es importante tener en cuenta las siguientes
recomendaciones;
+Es necesario hacer 2| analisis de como las tendencias afectan a los diferentes tipos de empresas de la
industria en la que se esta realizando el trabajo. En el caso en que la tendencia pueda afectar de manera
diferente a empresas grandes o pequedas, de nivel nacional o regional, especializadas o diversificadas, etc., es
necesario aclarar como difiere el impacto para cada una de ellas.
sLas oportunidades o amenazas se extraen de analizar como las tendencias que se proyectan para los
proximos afios afectan a la empresa, no de analizar el impacto de la situacion actual.
sLJna misma tendencia puede convertirse en una oportunidad y una amenaza a la vez.
Fuente: Industrial. Universidad Pontificia

Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria

Bolivariana

1.2 ANALISIS DE LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MICROENTORNO

1.2.1 Analisis de las oportunidades y amenazas asociadas a las caracteristicas
economicas dominantes de la industria

Probabilida | Atractivo o
d de severidad
Factor var;:nle " Oportunidad / Wu;?]:m pntanlglal de
analisis - — tendencia |oportunidad
Alta | Baja | Alta | Baja
Clasificaren: Tema de la | Situacion Actual: Resumen de noticias Oportunidad: * X
Grupos noticia investigadas gue afectan a la empresa, Explicacion de como A X
Requladores, (Deber ser | Tendencia: Prondstico de que se espera las empresas de la
Competencia, |unafrase |que pase en los proximos afios con relacion |industriase ven
Clientes, corta) altema de la noticia, afectadas
Provesdores, Fuente: Para articulos incluir, positivamente por la
Periddico/Revista, Fecha, Nombre del tendenciao
articulo, Autor y Pagina. Para fuentes pranostico, pudiendo
testimonialesincluir: Mombre de persona sacar provecho de
entrevistada, cargo, emprasa y fecha, Para |eésta
paginasweb: incluir la direccionde la Amenaza:
pagina completa de donde se saco la Explicacion de como
informacion. las empresasde la
industriase ven
afectadas
negativamente por |a
tendencia
Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia

Bolivariana
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Mota: Para el desarrollo de este numeral se deben investigar noticias asociadas al microentorno que puedan servir
para proyectar tendencias que se convierten en oportunidades o amenazas para las empresas de la industria. Para
diligenciar el cuadro de andlisis, se deben seguir las recomendaciones entregadas en &l numeral anterior.
Dentro de este andlisis deben investigarse noticias que permitan incluir tendencias relacionadas con las siguientes
variables:
«Crecimiente del mercado (Mivel de incremente del volumen de ventas o de compradores).
sEsfera de accidn (local, regional, nacional o internacional).
sEstrategias cominmente utilizadas en la industria: integraciones, desarrollo de nueves productos. expansion
geografica, desarrollo de nuevos mercados, competencia por dilerenciacién o por precios, #lc.
«Canales de distribucién utilizados por las empresas que compiten en la industria: mayoristas, minoristas,
supermercados, tiendas, droguerias, almacenes especializados, venta directa, etc
«Grado en el que las cambios tecnoldgicos afectan a las empresas de la industria,
sImportancia de las economias de escala para las empresas de la industria,
sImportanciade las curvas de experiencia o aprendizaje entre las empresas de la industria
simportancia de las economias de alcance o de enfoque entre las empresas de la industria.
«\olumen del mercado (En pesos, N°® de compradores, etc. ).
«Mumero de rivales y % de participacion de cada uno,
s«Rendimientos de la industria,
«itras.
1.2.2 Analisis de las cinco fuerzas de la industria segin el modelo de Porter
1.Rivalidad de las compariias que compiten en la industria,
1.Amenaza de ingreso de nuevos competidores a la industria.
2 Presion competitiva de productos sustitutos.
3. Poder de negociacidn de los proveedores.
4 Poder de negociacion de los compradores.
Para cada una de las fuerzas de Porter es necesario incluir una descripcion, un andlisis y una conclusién, siguiendo el
esquema mostrado a continuacion; —

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia

Bolivariana

DESCRIPCION: La descripcion permite entender las premisas bajo las cuales se realiza el andlisis de las
fuerzas de la industria propuestas por Michael Porter. A continuacion se explica que debe contener la
descripcion en cada una de las fuerzas:

Rivalidad de las compafilas que compiten en la industria: Explicacion del tipo de empresas con las que
compite la institucion analizada.

*Amenaza de ingreso de nuevos competidores a la industria; Esta fuerza no requiere descripcion,

Presion competitiva de productos sustitutos: Incluir una explicacién de cuales son los productos o semvicios
sustitutos con los que compite el preducto o servicio de la empresa.

Poder de negociacion de los proveedores: Explicacion de cuales son los principales insumos que utilizan las
empresas de la industria con el fin de identificar el tipo de proveedores de la misma,

*Poder de negociacion de los compradores: Incluir una explicacién breve del tipo de clientes hacia los cuales
dirigen sus productos o servicios las empresas de la industria.

ANALISIS: E| andlisis de cada una de las fuerzas debe realizarse siquiendo el siguiente esquema;

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia

Bolivariana
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Descripeion del
: s g Consecuencias de la variable Impacto positivo o negativo para las
il b \Ei?:;?eii]?‘a sobre la fuerza de la industria empresas de |a industria
industria

MNombre de la Explicacionde  |Explicarcome la vanable expuesta  |Indicar a través de una A (A= Amenaza) o de

variableanalizada, |como las afecta la fusrza competitiva una O (O= Oportunidad) si |a variable

Ejemplo:; vanables analizada, generando una mayor o | estudiada afecta negativa o positivamante a

Crecimientode la  |expuestasenla |menor. Rivalidad Competitiva, las empresas que actualments hacen parte de

industria, columnaanterior |Amenazade productos sustitutos,  [laindustria, n la medida en que intensificano

Requenmientosde  |sereflejan dentro | Amenaza de entrada de nuevos no la fuerza competitiva analizada,

capital, Elasticidad |de laindustria  |competidores, Poder de negociacian | Es posible que una misma vanable se

precio de [a estudiada de los proveedores o Poderde los  |convierta en una amenaza para algunas

demanda, et compradores. empresas de la industria y a suvez en una
oportunidad para ofras con caracteristicas
diferentes y que por lo tante hacen parte de
diferentes grupos estrategicos. En este caso
se recomienda hacer la claridad,

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia

Bolivariana

Mota: Para el caso de la Fuerza “Amenaza de ingreso de nuevos competidores a la industria”, esta debe analizarse
a partir de las barreras de ingreso a la industria y como estas afectan el ingreso de nuevos competidores. Es
importante realizar el andlisis de esta fuerza desde el punto de vista de una empresa que ya hace parte de la
industria y por lo tanto ver como amenaza el ingreso de nuevos competidores a esta,

COMCLUSION:

Explicar, con base en el andlisis detallado anterior, si cada una de las cinco fuerzas de la industria puede ser
considerada como una oportunidad o una amenaza para las empresas que participan dentro de la industria. Se
debe hacer la salvedad, s6lo si éste es el caso, de cuales empresas se ven mas afectadas que ofras por cada una
de las fuerzas de la industria.

1.2.3 Analisis de la etapa del ciclo de vida de la industria

2 |dentificacion de la etapa del ciclo de vida en la que se encuentra actualmente la industria estudiada (Etapa
embrionaria, de crecimiento, recesion, madurez o en decadencia) y justificacion de esta conclusion. Descripcidn de
como la etapa en la que se ubica afecta a la industria, sus barreras de entrada y rivalidad competttiva, Concluir
cuales son las oportunidades v amenazas que la etapa del ciclo de vida de la industria trae a las empresas que
hacen parte de ésta,

0JO: El hecho de que la demanda de la industria ha decrecido en les Uitimes afios no significa gue esta en |a etapa
de decadencia, puesto que el descenso en las ventas puede ser generado por una etapa de recesion temporal de la
gconomia que afecta a todas las industrias en general. Para analizar el ciclo de vida de la industria es importants
revisar el comportamiento de la demanda a largo plazo de los productos de la industria,

1.3 ANALISIS DE LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL AMBIENTE COMPETITIVO

1.3.1 Analisis del Grupo Estratégico en el que participa la empresa
1.Mapa Estratégico:

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia

Bolivariana
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En este numeral se debe incluir lo siguiente:
sRepresentacion grafica del mapa estratégice en donde se resalte la ubicacion del grupo estratégico en el que
participara la empresa. El mapa debe incluir los ejes escogidos y los circulos que representan la ubicacion de
los diferentes grupos estratégicos de la industria (El tamafio del circulo debe ser proporcional al volumen de
ventas de las empresas del grupo y dentro de éste deben enumerarse las empresas que hacen parte de él).
sldentificacidn de las empresas con las que competiria directamente el negocio, o sea aquellas que hacen
parte del mismo grupo estratégico,
«Descripcidn de las caracteristicas generales del grupo estratégico,

«Evaluacion de las condiciones del grupo estrategico en el gue participaré la empresa

Para | andlisis de estas condiciones es necesario revisar las cportunidades v amenazas que enfrentan las empresas

del grupo estratégico de la industria, teniendo como referencia las siguientes preguntas:
+; Como se ve afectado el grupo estratégico en el que se ubica la empresa por las Cinco Fuerzas de Porter,
con respecto a otros grupoes de la industria?
+; Como se ve afectado el grupo estratégico por las fuerzas impulsoras de cambio en la industria?
+,Cdame se dan las presiones competitivas dentro del grupe en el que se ubica la empresa (Como compiten
entre si las empresas que hacen parte del grupo estratégica)?

«Andlisis de la pertinencia de la permanencia de la empresa dentro del actual grupo estratégico:

En este punto es necesario analizar las oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa en la industria,
guiandose con las siguientes preguntas:
s;\aldria la pena que la empresa estudiara la posibilidad de cambiar de grupo estratégico? .Cudl le

recomendaria?

«;Qué tantas barreras de entrada tiene este nuevo grupo estratégico?
«; Qué tantas barreras de salida tiene el grupo estratégico actual?

Fuente:

Bolivariana

Jacqueline Santamaria. Facultad de

Ingenieria

Industrial.

Universidad Pontificia

1.3.2 Analisis de los principales competidores a partir de [a Matriz de Perfil Competitivo \
Comparacion de las caracteristicas que se espera tendria |a emprésa al iniciar sus operacionss, con
respecto a las de aquellas empresas con las que compite directamente (las que participan del mismo grupo
eslratégico}a través de una evaluacidn ponderada de las fortalezas competitivas de cada una.
S Empresa estudiada Rival 1 Rival 2
;::E;;'g’;fﬂﬁ;;ﬁ:; ra  [Calficacion| | Caliicacien | [Calificacion
Calificacion| Ponderada | Calificacion | Ponderada |Calificacion | Ponderada
Lista de las caracteristicas | Ponderacion de
que deberia tener una cadafactor clave de | 1= Muy 1= Muy 1=Muy
empresa para ser rentable |2xito o ventaja debil débil debil
y competiren la industria  |competitiva, segun | 10= Muy 10 = Muy 10 = Muy
(Por lo menos deben este pase en el poderoso poderasa poderoso
incluirse los factores exito de cualguiera
claves da éxito) de |as empresas de
la industria
Suma = 100% Suma Suma Suma

Daonde;

Calfficacion = Calificacion de cada emprasa en el factor de éxito 0 veniaja compstitiva,

Calificacién ponderada

= Multiplicacién del peso por la calificacion

1.3.3 Conclusiones del Analisis de la Competencia
Para sacar conclusiones del andlisis de la competencia, se pueden tomar come referencia las siguientes preguntas:

Fuente:

Bolivariana
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Qe posicion podria ocupar los productos o servicios de la empresa respecto a los de la competencia?

LCuales son las principales fortalezas de la competencia?

+Cudles son las principales debilidades de los competidores de la empresa?

A partir de los resultados de la Matriz de Perfil Competitive, ¢ Que oportunidades y amenazas se pueden
etectar para la empresa?

¢ Cuales son los principales objetivos y estrategias de los competidores?

£ Cémo han cambiade en afios recientes las clasificaciones de ventas y ufilidades de los principales
competidores de la industria? ¢ A que se debe este cambio en las clasificaciones?
« ;Comoes probable que respondan los competidores a las actuales tendencias del entorno?
s jHastaque punto son vulnerables los principales competidores ante las estrategias alternativas de [a empresa?
« (Hastaque punto son vuinerables las estrategias alternativas de la empresa ante los contraataques de sus
principales competidores?

« 8 8 8 8 e

1.4 CONCLUSIONES DEL ANALISIS EXTERNO

1.4.1 Priorizaciéon de oportunidades y amenaza
Cuadro final de las principales oportunidades {Méxtmo 10} v las principales amenazas (Maximao 10) que enfrenta la

empresa estudiada. Estas oportunidades y amenazas deben ser un resumen de los principales factores del entorno
que afectan a la empresa, a la luz del andlisis del macroentorno, del andlisis de la industria y del analisis de la
competencia realizado anteriormente.

Para priorizar las principales oportunidades y amenazas es recomendable tener en cuenta; la probabilidad de
ocurrencia de las tendencias observadas y el grado de atractividad o severidad de las oportunidades y amenazas
observadas.

Las oportunidades y amenazas deben ser redactadas de manera breve,

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia

Bolivariana
OPORTUNIDADES: AMENAZAS:
Lista de las principales oportunidades que enfrenta la empresa |Lista de las principales amenazas que enfrenta la empresa
{Maximao 5) {Maximo 5)

1.4.2 Matriz de Evaluacidon de Factores Externos (E.F.E.)
Incluir la matriz y el analisis de los resultados de la misma

FACTORES DETERMINANTES EMPRESA
DEL EXITO (FDE) PESO (%) Calificacion Total Ponderado
Incluir las 10 principales La ponderacion se Calificacion del comportamiento de | El total panderado es el

oportunidades y amenazas de ia asigna segun el grado  |los FDE en la empresa estudiada preducto del peso por la

conclusionde la auditoria externa |en el que cada FOE es |utilizandouna escala de 4, donde:  |calificacion

determinante del éxito |1, Seasigna cuando la amprésa

o fracaso de cualquier responde de manera ineficaz al

empresaen la industria factor (Mo aprovecha la
opertunidad o no élude la
amenaza)

4. Seasigna cuandola empresa
responde de manera eficaz al
factor

TOTAL 100% SUMA

1.4.3 Analisis de los factores claves de éxito dentro de Ia industria

Descripeién de las estrategias, resultados del negocio, recursos, capacidades, competencias, habilidades
competitivas o ventajas competitivas que deberia tener cualquier empresa que participa en la industria estudiada,
para poder ser rentable y competir dentro de ésta. Para definir estos factores claves de &xito, es necesario revisar
como las empresas de la industia podrian superar las principales amenazas que enfrentan, aprovechar las
principales oportunidades que se presentan y adelantarse a las fuerzas impulsoras de la industria. (Los factores
claves de éxito deben ser maximo 5).

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia

Bolivariana
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1.4.4 Anilisis de la pertinencia de la participacion de la empresa en la actual industria

i Valdria la pena que la empresa estudiara la posibilidad de cambiarse de industria a otra mas atractiva? (Esta
sugerencia debe ser justificada teniendo en cuenta las condicicnes del macroentorno, industriales v de la
competencia que afectan a |a industria en paricular en la que participa la empresa). ;la empresa tiene la
capacidad para poder competir en el presente y en el futuro en la industria?

2.1 Disefio de la guia para el diagnéstico interno

Mota: En este numeral es necesario formular una gula de preguntas o indicadores que pueda ser estandarizada
para realizar el diagnéstico de las fortalezas y debilidades de cualguier empresa perteneciente a la industria en
particular de interés para este estudio y dedicada a la actividad econdmica asociada a la idea de negocio
formulada.

2.2 Diagnostico de las Fortalezas v las Habilidades Distintivas fuente de la Ventaja Competitiva

2.2.1 Analisis de Fortalezas

Ineluir una descripcién de las fortalezas que se identificaron en la organizacion estudiada, Estas fortalezas deben
estar asociadas a una funcidén basica de la empresa o pueden ser globales de la organizacion. Para cada
fortaleza se debe identificar la orientacion estratégica a la cual esta dirigida, con el fin de que posteriormente sirva

para la formulacién estratégica, Este diagndstico se debe realizar teniendo como base el siguiente esquema;

Fuente:

Bolivariana

Jacqueline Santamaria. Facultad de

Ingenieria Industrial.

Universidad Pontificia

TEMA

DESCRIPCION DE LAS FORTALEZAS

ORIENTACION ESTRATEGICA
DE LAS FORTALEZAS

|clentificarel tema central al cual
esta asociada la fortaleza
{recursos, habilidadeso
capacidades)

Enumerar las fortalezas, para lo cual es necesario;

. Entrevistar a los lideres de las tematicas
relacionadas, en la organizacion estudiada,

. Estudiarlos resultados de de Perfil Competitive. En
esta matriz se muestra la calificacion de la empresa
en cada factor clave de éxito necesario para
sobreviviry ser rentables en |, se muestra la posicion
en la que estaria la ampresa frante al resto de
competidores.

Identificar cada una de las

fortalezas enunciadas a cuales

de las siguientes orientacicnes

estratégicas le apunta:

+«  Eficienciaoperacional

. Calidad en los procesos

productivos

Calidad en el producto o

servicio

« Innovacion en los procesos
productivos

+ Innovacionen el producto o
Servicio

« Capacidad de satisfacera
los clientes

2.2 Diagndstico de las habilidades distintivas que soportaran la ventaja competitiva de la empresa

Las habilidades distintivas se refieren a las capacidades gue tiene una empresa para desempefiar bien una actividad
que la hace competitiva v rentable. Las habilidades distintivas que soportan las ventajas competitivas de una
organizacion son aquellas fortalezas que cumplen con los siguientes requisitos;
+ Fortalezas con las que los rivales no cuentan o gue son muy superiores a las de ellos.
» Fortalezas costosas de imitar por parte de los rivales (porque necesitan grandes inversiones, por su
complejidad o por el tiempo necesario para poder desarrollarias),

Fuente:
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+Fortalezas relacionadas con actividades a la que los clientés otorgan valor y que son importantes para el
exito de la empresa en el mercado.
Fortalezas que estan basadas en recursos duraderos (no vulnerables a las condiciones de la tecnologia y
la industria),
Las ventajas competitivas pueden ser producto de un gran recurso superior de la empresa o de una combinacian
de recursos que van desde buenos a adecuados. (Es posible que algunas empresas no tengan ventajas
competitivas).

2.2.3 Diagnostico de las Debilidades
Incluir una descripcién de las debilidades identificadas y analizar la orientacidn estratégica que se ve perjudicada
por cada una de las falencias. Este diagndstico se debe realizar teniendo como base &l siguiente esquema;

ORIENTACION ESTRATEGICA DE LAS
DEEILIDADES
|dentificar cual de las siguientes orientaciones
estratégicas que se ve afectada por la
existenciade cada una de las debilidades

TEMA DESCRIPCION DE LAS DEBILIDADES

|dentificar el tema
central al cual esta
asociada la debilidad

Enumerar las fortalezas, para lo cual es necesaria;
Entrevistara los lideres de las tematicas
relacionadas, en |a organizacion estudiada.

{recursos, habilidades [+ Estudiarlos resultados de de Perfil enunciadas;
o capacidades) Competitivo. En esta matriz se muestra la +«  HEficiencia operacional
calificacion de la empresa en cada factor + Calidaden los procesos productivos
clavede éxito necesario para sobreviviry ser |« Calidad en el producto o servicio
rentablesen , se muestia la posicionen laque |« Innovacion en los procesos productivos
astaria la empresa frente al resto de = Innovacion en el producto o semvicio
competidores. «  Capacidad de satisfacer a los clientes
Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
Bolivariana
2.3 Conclusion del Analisis Interno I

2.3.1 Priorizacién de fortalezas y debilidades

Incluir un cuadro final con las cinco principales fortalezas y las cinco principales debilidades de la organizacidn
estudiada.

FORTALEZAS
Lista de las principales fortalezas de la organizacion estudiada,
Deben incluirse necesariamente las ventajas competitivas y
complementarse con otras fortalezas, (Maximo 5)

DEBILIDADES

Lista de las principales debilidades de la organizacion
estudiada. (Maximo 5)

2.3.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (E.F.l.)

Incluir la matriz y el analisis de los resultados de la misma.

FACTORES CRITICOS PARA EMPRESA
EL EXITO(FCE] PESO (%) Calificacion Total Ponderado
Incluirlas 10 principales La ponderacion se asigna Calificacion del comportamiento | El total ponderado es el
fortalezas y debilidades de fa segln el grado en el que cada |de los FCE en la idea de producto del peso por la
conclusionde la auditoria FCE es determinante del &xito | negocioestudiada, asi: calificacion.
interna o fracaso de cualquier 1. Debilidad Mayor
empresa en la industria 2.  Debilidad Meanor
3. Fortaleza Menor
4. Fortaleza mayor
TOTAL 100% SUMA

-3. DECLARACION DE LA MISION

Incluir la misién propuesta de la organizacién estudiada, teniendo en cuenta las siguientes recomendaciones:

Fuente:
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«La mision debe ser una formulacidn muy bien redactada, puesto que se constituye en la imagen que la
organizacion desea proyectar a la sociedad

+La redaccion de la misidn debe hacerse en primera persona (Somos, nuestras, contamos, etc ) o tercera persona
(Es, cuenta, etc.), Debe evitarse el uso de una combinacién de primera y tercera persona,

«La misién debe tener una clara orientacidn al cliente, al ofrecer ideas, emociones, ambientes, sentimientos y
ventajas, mas que productos o servicios. Debe comprometer emacionalmente al cliente, molivarlo a consumir o
usar [os productos o servicios de la empresa,

+La misidn debe estar ligada al estado presente de la empresa, por lo tanto sélo deben incluirse en ésta aquellos
compromisos que la empresa puede cumplir,

+«La misidn debe ser duradera, por Io tanto no es conveniente incluir informacion que pierda vigencia facilmente.

+La misién debe ser lo suficientemente general y amplia para permitir €1 crecimiento creativo de la organizacion, No
&% conveniente que la misidn sea una declaracion de detalles especificos.

«La misidn &s la personalidad de una organizacion, por lo tanto la debe distinguir de otras similares,

+La misién debe ser lo suficientemente clara para ser entendida por toda la organizacion.

+*Para facilitar Ia redaccion de la misidn es recomendable tomar de referencia otras misiones,

4, DECLARACION DE LA VISION

Incluir a visién propuesta de la organizacion estudiada, teniendo en cuenta las siguientes recomendaciones:

«La vision debe formular un futuro posible y deseable para la organizacion, por lo tanto debe invelucrar

compromisos mas desafiantes que los involucrados en la misidn,

+La declaracion de la vision debe ser amplia. posttiva, comprometedora, motivadora y debe promaver la pertenencia

de los miembros de la organizacién,

*Es conveniente que la vision incluya un limite de tiempo para su consecucion, de manera que motive a [a accidn

La dimensidn del tiempo varia segdn las caracteristicas de la empresa y la turbulencia del medio y el mercado,

+La visién debe ser realista y acorde al entorno, a los recursos de la organizacion, su tecnologia y Ia competencia.

+La vision debe ser consistenta con los principios corporatives de la organizacion, T

+La visidn debe ser integradora, al ser apoyada y compartida por todo el gr
[ ————. |

colaboradores.,

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
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5. FORMULACION DE OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

51 EVALUACION DE LAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS VIABLES PARA LA ORGANIZACION

5.1.1 Matriz Interna - Externa

Observaciones.

*Incluir la matriz Interna-Externa, enunciar las estrategias sugeridas por la matriz segln la ubicacién de la empresa
dentro de esta.

‘Para determinar a ubicacién de la empresa en cada uno de los ejes de esta matriz, el grupo cuenta con los
resultados de la aplicacion de la matriz EF.L. y EFE.

5.1.2 Matriz de Boston Consulting Group (B.C.G.)

Observaciones.

- Incluir la matriz BCG, enunciando las estrategias sugernidas por fa matniz segin |a ubicacidn de la empresa dentro
de esta y si el grupo considera pertinente, explicar cuales de estas estrategias no aplican para el caso de la idea de
REegocio.

- Para construir la matriz es necesario determinar la participacion relativa de la empresa en el mercado (Eje X), la
cual se calcula dividiendo la participacion de la empresa en su principal mercado (local, regional, nacicnal. en &l
pais X, etc.) sobre la participacion del lider de la industria en ese mercado (no lider del grupo estratégico). Incluir la
fuente de informacion utilizada para determinar la participacion relativa de la empresa en el mercado,

- El eje Y de la malriz corresponde al crecimiento de la demanda en la industria. Para calcular este es necesario
estudiar las tendencias de consumo en los Gitimos afios de los productos o servicios de la industria y no dejarse
influenciar por los cambios en la demanda que dependen de los ciclos de la economia del pais. El nivel de
crecimiento de la demanda seleccionado debe ser coherente con el ciclo de vida en el cual fue ubicada la industria
anteriormente. La determinacion del crecimiento de la demanda puede apoyarse en &l analisis de tendencias a
largo plazo realizado en estudios sectoriales. Incluir la fuente de informacion utilizada para determinar la tasa de
crecimiento de la demanda en la industrial,

- Dado el caso que el grupo no cuente con datos cuantitativos de participacion relativa del mercado y crecimiento de
la demanda extraidos de estudios sectBoriales, es conveniente ubicar la empresa en la malriz sﬂﬂ.ﬂ una
apreciacion subjetiva apoyada en la informacion de las personas conocedoras de la empresa y la industria. [+

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
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5.1.3 Evaluacién de las condiciones de Exito de las Estrategias Corporativas y de Negocio

Incluir en este numeral una conclusion de cuales son |as estrategias corporativas y de negocio que se muestran
como viables a ser implementadas, debido a gue aplican las condiciones internas y externas necesarias para
desarrollarlas con éxito mas importantes.

Anexa:

Incluir en un anexo |as tablas con la evaluacién de las condiciones de éxito de cada una de las estrategias
corporativas y de negocio que aplican. Para el desarrolle de esta evaluacion, es necesario tomar como insumo el
Analisis Interng y Externo anteriormente desarrollado, con €l fin de verificar cuales de las condiciones de éxito
aplican y cuales no.

ESTRATEGIA: xxinxx

LAPLICA?
CONDICIONES DE EXITO Sl NG

5.1.4 Matriz DOFA

Observaciones!

«Para el desarrollo de la matriz DOFA es importante contar como insumos con las conclusiones mas importantes
de la auditoria interna y la auditoria externa,

«El grupo debera utilizar la matriz para generar un grupo de alternativas de estrategias de los diferentes niveles
(Corporative, de negocio y funcional) viables a implementar por parte de la empresa segun las condiciones
internas y externas de la organizacidn. Es necesario incluir estrategias correspondientes a los cuatro cuadrantes
de la matriz {FO. FA, DO y DA},

«La lluvia de ideas de estrategias a formular en la matriz DOFA por lo mepos-debe culyrir;

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
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+Las estrategias que ayuden a dar cumplimiento a los compromisos asumidos con los diferentes grupos de interéds
(Clientes, Accionistas, Empleados, Sociedad, etc.) en la misidn v la visidn,
«| as estrategias corporativas formuladas a partir de la matriz Interna - Externa que fueron consideradas viables para
la empresa,
Las estrategias corporativas formuladas a partir de |a matriz BC.G que fueron consideradas viables para la
empresa.
«Las estrategias corporativas y de negocio que despugs de la evaluacion de las condiciones de éxito resuftaron mas
atractivas a implemeantar, deben se incluidas en la matriz DOFA,
*Para cada una de las estrategias propusstas en la matriz DOFA por lo menos se debe incluir:
«Tipo de estrategia (Corporativa, de negocio o funcional),
Mombre de la estrategia primaria (Esto solo aplica para las estrategias corporativas y de negocio) v de |a estrategia
secundaria propuestas (Sdlo se deben identificar estrategias secundarias en los casos en los que apliquen).
*Descripcidn: Explicacidn clara y concisa de como se podria aplicar la estrategia en la empresa
«Justificacion: Incluir las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas con las que se relaciona la estrategia
propuesta, segun el cuadrante an el que se formule (F#, D#, Of, A#).
«Por ejemplo; Estrategia Corporativa - Penetracion de Mercado: Motivar a los clientes actuales de la Aspirina a
usarla para curar todo tipo de dolor y no solo para la cefalea (F5, F3, ©4, 09),
elUna estrategia puede estar citada en varios cuadrantes de la Matriz DOFA, Esto indica que &5 una estrategia muy
atractivaa serimplementada por parte de la empresa,

5.2 PRIORIZACION ENTRE LAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS VIAELES
5.2.1 Priorizacion de las estrategias corporativas a implementar

Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica)
5.2.2 Priorizacion de las estrategias de negocio a implementar

{Matriz Cuantitativa de |a Planificacion Estratégica)

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
Bolivariana

Observaciones:
Este numeral se aplica para comparar grupos de estrategias corporativas y de negocio excluyentes entre si
formuladas en las matrices Interna-Externa, B.C.G. y DOFA, para lo cual el grupo debe:;
Agrupar las estrategias de un mismo nivel (Corporativas v de Megocio) en aquellas que son excluyentes
entre sl, osea aquellas entre las cuales |la empresa sdlo estaria en la capacidad de aplicar una por razones
financieras o debido a que son contradictorias entre si,
«Comparar cada grupo de estrategias excluyentes usando la Matriz Cuantitativa de la Planificacion
Estratégica (MPCE)
sEvaluar los resultados de la matriz de manera que, de cada grupo de estrategias excluyentes, se pueda
seleccionar la estrategia mas atractiva a ser implementada por la empresa
Mota: Si el grupe no formuld estrategias corporativas o de negocio excluyentes entre si, este numeral puede
excluirse.
Dentro de este numeral no se compararan estrategias funcionales, ya que la escogencia de cuales de éstas seran
implementadas dependerd de las estrategias corporativas y de negocio definidas por la organizacion en esta
priorizacion.
5.3 EXPLICACIONY JUSTIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS A IMPLEMENTAR
5.3.1 Explicacion y justificacion de las estrategias corporativas a implementar.
(Este punto sdlo se aplica para las estrategias priorizadas en el numeral anterior)
5.3.2 Explicacidon y justificacidn de las estrategias de negocio a implementar.
(Este punto sdlo se aplica para |as estrategias priorizadas en el numeral anterior)
Observaciones:
Cada una de las estrategias corporativas y de negocios deberan ser explicadas y justificadas de |a siguiente
manera;
Nombre de la estrategia

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
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*Descripcion: Descripcion de como se podria aplicar |a estrategia para el caso de la empresa.
«Justificacion: Justificacidn de por qué esta estrategia es una buena alternativa para la empresa Para el
desarrollo de esta justificacion el grupo se puede guiar respondiendo las siguientes preguntas. (Mo es necesario
incluir las respuestas a cada una de las preguntas)
+) Las circunstancias actuales de la empresa y &l entorno en el que esta inmerso la empresa coinciden con
las condiciones claves de &xito estudiadas para la estrategia propuesta? (Para responder esta pregunta se
pueden guiar con la matriz de las condiciones de éxito de cada estrategia y las conclusiones del Analisis
Externo y el Andlisis Interno)
+; La estrategia propuesta defiende a la compafiia de las amenazas v permite aprovechar las oportunidades
impuestas por las cinco fuerzas competitivas (Rivalidad competitiva, amenaza de entrada de nuevos
competidores, amenaza de productos o senvicios sustitutos, poder de negociacién de los compradores y
poder de negociacion de los proveedores) expuestas anteriormente?
«/La estrategia propuesta reduce la vulnerabilidad de |a empresa frente a los rivales? (Ver numeral Analisis
Externo — Conclusiones del Analisis de la Competencia)
s, La eslrategia propuesta permite que la empresa responda a las fuerzas impulsoras de cambio en la
industria? (Ver numeral Andlisis de oportunidades y amenazas del Microentorno — Fuerzas Impulsoras de
Cambio en la Industria)
«; La estralegia propussta permite que la empresa s& ajuste a los factores claves de exito para cualquier
empresa en la industria? (Ver numeral Conclusiones del Andlisis Externo — Andlisis de los factores claves de
éxito dentro de la industria)
+/ L a estrategia propuesta aprovecha las fortalezas y ventajas competitivas de la empresa? (Ver numeral de
Diagnéstico de Fortalezas y Habilidades Distintivas y Conclusion del Analisis Interno)
+, L a estrateqgia propuesta aprovecha las oportunidades que el entorno le esta imponiendo a la compafiia?
{Ver Conclusién del Analisis Externa)
+/ La estrategia propuesta corrige las debilidades de la empresa? (Ver Andlisis Intemo - Diagnéstico de las
Debilidades)

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
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+,La estrategia propuesta protege a la compania de las amenazas del entorno? (Ver numeral Conclusion del
Analisis Externa)
o;La estrategia es coherente con la visidn a largo plazo de la compania? (Ver numeral Declaracion de la
Vision)
Para el caso de esirategias corporativas que buscan el ingreso de la empresa en nuevos negocios (Diversificaciones
ointegraciones), ademas de responder a las anteriores preguntas se pueden responder las siguientes:
«; El nuevo negocio participard en una industria atractiva?
s El nuevo negocio podra enfrentar |a rivalidad competitiva dentro de la industria?
«,El nuevo negocio presenta ajustes estratégicos con la cadena de wvalor y los recursos financieros y
administrativos de los negocios actuales de la empresa?

54 DISENO DEL MAPA ESTRATEGICO
Observaciones:
*El mapa estratégico debe enmarcarse en las cuatro perspectivas propuestas por la herramienta del Balaced
Score card (Financiera, Cliente, Procesos Internas, Innovacion y Aprendizaje).
Cada circulo del mapa &s un objetivo 0 estrategia especifica que espera lograr la empresa en cada una de las
perspectivas, por lo tanto debe redactarse en verbo en infinitivo,
Sdlo deben incluirse en &l mapa estratégico los objetivos o estrategias globales que espera alcanzar la
empresa, sin llegar a detallar demasiado, incluyendo planes de accion puntuales de menor alcance.
En los objetivos o estrategias formuladas dentro del mapa estratégico deben estar implicitas todas las estrategias
a nivel corporativo y de negocio que s& espera implementar en la empresa, mostrando una coherencia
estratégica. Para ello se deben tomar como los siguientes insumos. _
sLos objetivos o estrategias que ayuden a hacer seguimiento a los compromisos asumidos con los
diferentes grupos de interés (Clientes, Accionistas, Empleados, Sociedad, etc ) en la misién y a visién.
sLas estrategia corporativa o de negocio escogida a través de la Matriz Cuanttativa de la Planfficaciin
Estratégica en el numeral correspondiente a la "Priorizacion entre las Alternativas Estratégicas Viables”™, las
cuales deben ser incluidas en su-tetalidad-anel mapa estratégico,

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia

Bolivariana

slas estrategia corporativa o de negocio formuladas en la matriz DOFA que se espera implementar, y no
necesitaron ser estudiadas en la Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica,
+Por lo menos debe formularse un objetivo o estrategia en cada perspectiva,
sLos objetivas o estrategias incluidas en el mapa estratégico deben redactarse con verbo en infinitivo.
*Los objetivos y estrategias formuladas en el mapa deben numerarse para luego ser desplegadas en el cuadro de
manda.
*Deben incluirse fa relacion causa-efecto entre los diferentes objetivos o estrategias formuladas, a través de
flechas que unen los circulos,
*El mapa estratégico es el resumen de la formulacion estrategica de una empresa, por lo cual debe contener los
compromisos claves que jalonaran el futuro de la organizacion en las diferentes perspectivas.
+«Cada mapa estratégico es Unico v debe ser adaptado al entorno de negocios especifico v a la vision estratégica
de cada empresa, por lo cudl se debe evitar caer en la formulacion de mapas genéricos que pudiesen aplicar a
cualguier tipo de empresa e industria. Por ejemplo, el objetivo de ofrecer aftos niveles de calidad deberia
especificarse con compromisos mas claros que expresen come se mide la calidad para el tipo de praductos o
servicios ofrecidos por la empresa, por ejemplo entregas oportunas, disponibilidad constante de productes o
sefvicios, cumplimiento de especificaciones solicitadas por los clientes, cumplimiento de garantlas, capacidad
rapida de respuesta, ofrecimiento de productes con excelentes condiciones sanitarias, variedad de productes o
servicios, senvicio personalizado, etc,

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
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PERSPECTIVA DE PERSPECTIVA DE PERSPECTIVA DEL PERSPECTIVA
INNOVACION Y PROCESOS CLIEHTE FINANCIERA

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia

Bolivariana

5.5 FORMULACION DE LA META Y LA FICHA TECNICA DEL INDICADOR DE LOS OBJETIVOS Y
ESTRATEGIAS DEL MAPA ESTRATEGICO
*Numero y Objetivo: Traer los objetivos incluidos dentro del mapa estratégico con su respectiva numeracion.
*Perspectiva: Perspectiva del Balanced Scorecard en el que esta incluido en el mapa estratégico.
*Meta: (Un solo objetivo puede incluir varias metas e indicadores, tanto de medios como de resultados)
~-Resultado Esperado: Cuartificacion de la meta que se espera alcanzar con respecto al objetivo o estrategia
propuesta (Ej: STen, 6 horasfensamble, 95% de clientes satisfechos, $5000/unidad, etc.). Este resultado debe
estar medido en las unidades establecidas en la ficha técnica del indicador, La meta debe ser coherente con &l
resultado que arrgja la formula del indicador propuesto en la ficha técnica,
- Limite de Tiempo: Fecha limite (Ej: Mayo 15 del afio X) o pericdo de tiempo en el que se espera alcanzar el
resultado esperado (Hora, Dia, Semana, Quincena, Mes, etc.)
*Ficha Técnica del Indicador:
- Fédrmula del indicador: Ecuacion que incluye las variables de donde se calcula el resultado establecido como
meta.
- Unidad de medida: Unidad utilizada para medir el resuttado esperado como meta. (Ej Tonfhora, Litros,
Horas, N® de clientesivendedor, Metros, %, 5. etc)
- Frecuencia de medicidn; Periodo de tiempo en el que se debe repetir la medicidn del indicador para controlar
si la empresa se estd acercando o no a la meta. Es recomendable que la frecuencia sea pequefia para
detectar a tiempo desviaciones para su correccion,
- Fuentes de Informacién. Fuentes de donde se extrae la informacién requerida para aplicar la férmula dsl
indicador (Ej: Estadisticas de ventas, Estado de Pérdidas y Ganancias, Encuesta de satisfaccion de los
clientes, etc.)
- Respensable de la medicion: Nombre del cargo dentro de la empresa que ocupa la persona gue deberia
calcular el indicador en la periodicidad establecida, para hacerle seguimiento al grado de cumplimiento de la
meta propuesta. El cargo responsable debe ser coherente con la nueva estructura organizacional propuesta,

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
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o META FICHA TECNICA DEL INDICADOR
N° OBJETIVO |G
t,”_ < RESULT | LIMITE | FORMUL | UNIDAD | FRECUEN | FUENTES | RESPONS
gg = ADO DE ADEL DE CIADE DE ABLEDE
W ESPERA | TIEMPO | INDICAD | MEDIDA | MEDICION |INFORMAC LA
B DO OR 10K MEDICION
1.
2.
3.
n.
PERSPECTIVA:
F =P. Financiera C=P.del Cliente PI=P. de Procesos Internos  Al=P. de Aprendizaje e innovacion

6. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LOS PLANES OPERATIVOS

*Nimero Objetivo .. Numeracion de los abjetivos que se esperan alcanzar al implementar &l plan de accidn
definido.

Plan de Accion: Farmular planes de accidn a traves de los cuales se pueda alcanzar los diferentes objetives
establecidos en al mapa estratégico. Un mismo plan de accién puede ayudar a alcanzar varics objetivos,
especialmente si estos estan enlazados en una relacion causa-efecto. Es importante tener el cuidado que ningln
objetivo o estrategia, de aquellas definidos en el mapa estratégico, quede sin por lo menos un plan de aceidn a
través del cual se busque akcanzarlo. Los planes deben especificarse de manera detallada, evitando utilizar los
mismos indicadores y metas ya definidos para el objetivo o la estrategia.

‘Responsable: Nombre del cargo de la persona dentro de la empresa responsable de implementar o poner en
marcha el plan de accién formulado. El cargo responsable debe ser coherente con la nueva estructura
organizacional propuesta,

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
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*Recursos Requeridos: Lista de recursos requeridos para poner en marcha el plan de accion (Recursos
financieros, materiales, humanos, etc.), El objetivo de definir los recursos requeridos, es el de ligar &l presupuesto
de la empresa con la planeacion estratégica.

«Meta: (Un sclo plan de accion puede incluir varias metas e indicadores, tanto de medios como de resultados)
sResultado Esperado, Cuantificacién de la meta que se espera alcanzar con respecto al plan de accidn
propuesto. Este resultado debe estar medido en las unidades establecidas en |a ficha técnica del indicador.
La meta debe ser coherente con el resultado que arroja la férmula del indicador propuesto  en la ficha
tecnica.
sLimite de Tiempo: Fecha limite o periode de tiempo en el que se espera alcanzar el resultado esperado.

+Ficha Técnica del Indicador:

«Formula del indicador: Ecuacidn que incluye las variables de donde se calcula 2l resultado establecido
como meta.

«nidad de medida: Unidad utilizada para medir &l resultado esperado como meta.

sFrecuencia de medicion: Penodo de tiempo en el que se debe repetir la medicion del indicador para
controlar si la empresa se esta acercando o no a la meta. Es recomendable que la frecuencia sea peguefia
para detectar a tiempo desviaciones.

«Fuentes de Informacidn; Fuentes de donde se extrae la informacion requerida para aplicar |la férmula del
indicador.

«Responsable de la medicion: Membre del cargo dentro de la empresa que ocupa la persona que deberia
calcular el indicador en la periodicidad establecida, para hacerle seguimiento al grado de cumplimiento de
la meta propussta El cargo responsable debe ser coherente con la nueva estructura UI‘QE_IHEMJOI‘IEII
propuesta.

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
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META FICHA TECNICA DEL INDICADCR

N® PLAN DE RECURS
ACCION |RESPON os RESULTA| LIMITE | FORMUL | UNIDAD | FRECUE | FUENTE | RESPON
Obj REQUERI| DO DE A DEL DE NCIADE| SDE | SABLE
DOS | ESPERA | TIEMPO | INDICAD | MEDIDA | MEDICIO | INFORM | DELA
oo OR N ACION | MEDICIO
N

7. CONCLUSIONES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Fuente: Jacqueline Santamaria. Facultad de Ingenieria Industrial. Universidad Pontificia
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