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GUIA GENERAL DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

1. DESCRIPCION DE LA ASIGNATURA

La asignatura de Planificacién Estratégica es un componente fundamental en el plan de
estudios de la carrera de Administracion, esta asignatura abarca una serie de elementos
esenciales como el analisis del entorno empresarial, lo que implica que los estudiantes
aprendan a evaluar tanto los factores internos como los externos que pueden influir en
la organizacidn, se aborda la definicion de la visién y misidn de la organizacion, lo que

implica establecer el propdsito a largo plazo y la direccién que se busca alcanzar. Esto

proporciona un marco de referencia esencial para la toma de decisiones estratégicas.

Se plantea ademas la implementacion de las estrategias y el establecimiento de sistemas
de control para monitorear el progreso son igualmente esenciales. Los estudiantes
adquieren la capacidad de liderar y ejecutar la estrategia de manera efectiva, y se les

ensefa a identificar desviaciones y realizar ajustes cuando sea necesario.

En cuanto a las tendencias actuales en planificacion estratégica, se observa una creciente
integracion de la tecnologia y la transformacion digital en las estrategias empresariales.
Las organizaciones también estan incorporando consideraciones de sostenibilidad y
responsabilidad social en su planificacion estratégica. Ademas, la agilidad y la
flexibilidad son cada vez mas importantes debido a la naturaleza cambiante del entorno
empresarial.

Esta asignatura proporciona a los estudiantes las habilidades y conocimientos necesarios
para desarrollar una vision estratégica, tomar decisiones informadas, comunicar
eficazmente la estrategia, liderar la implementacion de estrategias y adaptarse a un

entorno empresarial dinamico.

2. BIBLIOGRAFIA

La bibliografia basica debe contener los textos que son necesarios y obligatorios para el
desarrollo de la asignatura, y que cubren los contenidos y competencias principales. La
bibliografia complementaria debe contener los textos que son de apoyo y consulta
recomendada, pero no obligatoria, y que aportan diversidad, profundidad y actualizacidn al

tema de estudio.
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2.1.Basica

e Medicién Estratégica en Base al Balanced Scorecard - 2023 - LEIDOS

https://revistas.ute.edu.ec/index.php/eidos/article/view/69 El libro "Evaluacién de

proyectos" de 2019, publicado por McGraw Hill Education

El libro aborda aspectos fundamentales del Balanced Scorecard, como la identificacidn de
objetivos estratégicos, la seleccion de indicadores clave de desempefio (KPIs), el

establecimiento de metas y la elaboracién de planes de accién para alcanzar dichas metas.

Ademas, el libro ofrece ejemplos practicos, estudios de caso y recomendaciones sobre
como disefiar y adaptar el Balanced Scorecard a las necesidades especificas de diferentes
tipos de organizaciones y sectores, es una herramienta valiosa para aquellos interesados
en mejorar la gestion estratégica y el rendimiento organizacional, ofreciendo informaciény
orientacidén practica sobre cémo implementar y utilizar eficazmente el Balanced Scorecard

como herramienta de medicidn estratégica.

Estrategia competitiva - 2023 - YURA

https://yura.espe.edu.ec/wp-content/uploads/2016/07/Art.-7.7-Estrategia-competitiva-

Visi%C3%B3n-perif%C3%A9rica-Francis-Salazar.pdf

El libro "Estrategia Competitiva", publicado en 2023 por YURA y escrito por Francis Salazar,
probablemente ofrece una exploracién detallada de los conceptos, teorias y practicas
relacionadas con la estrategia competitiva en el ambito empresarial, ademas se aborda
temas fundamentales como el andlisis de la industria, la identificacidn de las fuerzas
competitivas que influyen en una empresa, la formulacién de estrategias competitivas
efectivas y la implementacidn de tacticas para mantener y mejorar la posicién competitiva

en el mercado.

2.2.Complementaria

e Planeacion Estratégica: un pilar en la gestiéon empresarial - 2021 - REVISTA EL BUZON
DE PACIOLI

https://www.itson.mx/publicaciones/pacioli/documents/81/pacioli-81.pdf

El libro aborda temas fundamentales relacionados con la planeacién estratégica, como la

y Diego de Atienza (Esq).
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formulacion de la vision y la mision de la empresa, el analisis del entorno empresarial, la
identificacion de oportunidades y amenazas, el establecimiento de objetivos y estrategias, y

la implementacidn de planes de accidn.

e PLANEACION ESTRATEGICA: BREVE REVISION TEORICA - 2022 - PLANEACION Y
EVALUACION EDUCATIVA
https://biblat.unam.mx/hevila/Planeacionyevaluacioneducativa/2009/vol16/no45
/1.pdf

El articulo "Planeacién Estratégica: Breve Revisidn Tedrica", publicado en 2022 en la revista

"Planeacidon y Evaluacion Educativa"”, probablemente ofrece una visién general de los
principios y enfoques clave de la planeacion estratégica en el contexto educativo. Aborda
temas como la importancia de la visién y la misién, el analisis del entorno educativo, la

definicidn de objetivos y estrategias, y la implementacion y evaluacidn de planes de accidn.

Este articulo proporciona una introduccién valiosa al proceso de planeacion estratégica en
el dmbito educativo, ofreciendo informacién y perspectivas Uutiles para profesionales,

académicos y estudiantes interesados en mejorar la gestion y la calidad educativa.

e Manual préctico de planeacion estratégica - 2021 - DIAZ DE SANTOS
https://www.editdiazdesantos.com/wwwdat/pdf/9788490522424.pdf

El libro proporciona ejemplos practicos, herramientas y técnicas para ayudar a los lectores
a aplicar los conceptos discutidos en sus propias organizaciones. También puede incluir
estudios de casos y ejercicios para facilitar la comprensién y aplicacidn de los principios de
la planeacidn estratégica, se evidencia una valiosa fuente de informacidn y orientacidn para
profesionales, lideres empresariales y estudiantes interesados en aprender sobre cémo
desarrollar y ejecutar planes estratégicos efectivos para alcanzar los objetivos

organizacionales.

e Planeacion esrtatégica; Fundamentos y aplicaciones - 2023 - MCGRAW HILL
EDUCATION
https://repositorio.cidecuador.org/bitstream/123456789/63/1/Planeacion%20Est

rategica%20Aplicada%20al%20Sector%20Publico%20en%20el%20Ecuador%20To

mo%201.pdf

El libro "Planeacién Estratégica: Fundamentos y Aplicaciones"”, publicado en 2023 por
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McGraw Hill Education, seguramente ofrece una visidén completa sobre los principios,
procesos y aplicaciones de la planeacidn estratégica en diversos contextos, incluyendo el
sector publico, probablemente sea una valiosa fuente de informacion y orientacién para
estudiantes, profesionales y lideres en el sector publico y privado interesados en aprender

sobre cdmo desarrollar y ejecutar planes estratégicos efectivos

3. COMPETENCIAS GENERICAS Y ESPECIFICAS
- EMPLEA ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS Y DE NEGOCIOS EN GENERAL.

4. OBIJETIVO GENERAL

Proporcionar a los estudiantes las habilidades y conocimientos esenciales para desarrollar,
implementar y gestionar planes estratégicos efectivos en organizaciones y empresas, a través
de una comprensidn profunda de los fundamentos de la planificacidén estratégica, incluyendo
conceptos clave como la visién, misidn, valores, objetivos estratégicos y estrategias

corporativas.
5. FORMACION CIUDADANA, VALORES Y HABILIDADES BLANDAS
VALORES & HABILIDADES BLANDAS: AMOR: COMUNICACION ASERTIVA Y ESCUCHA ACTIVA
VALORES & HABILIDADES BLANDAS: COMPROMISO SOCIAL: ADAPTABILIDAD
VALORES & HABILIDADES BLANDAS: CULTURA: CREATIVIDAD
VALORES & HABILIDADES BLANDAS: GRATITUD: RESILIENCIA
VALORES & HABILIDADES BLANDAS: JUSTICIA: RESOLUCION DE PROBLEMAS
VALORES & HABILIDADES BLANDAS: LEALTAD: LIDERAZGO

VALORES & HABILIDADES BLANDAS: OPTIMISMO: PLANIFICACION Y GESTION DEL TIEMPO

6. NORMAS DE CLASE

En relacidn a las normas de clase, es importante destacar que la evaluacion de los componentes
de gestiéon académica se compone de tres notas sumativas, cada una con una puntuacién
maxima de 6.60/6.60, asi como un proyecto practico, como evaluacién formativa que se valora
con 3.40/3.40, lo que da un total de 10/10 para la calificacion del mddulo. Los parciales se
califican en una escala de hasta 6.60 puntos, representando cada uno el 2.22 de la calificacién
total de 6.6 puntos. Para presentarse al proyecto final, el estudiante debe haber obtenido al

menos 4.50 puntos sumando las tres primeras notas. En caso de no alcanzar este minimo en el
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proyecto, se otorga una oportunidad de recuperacién dentro de las 48 horas laborables
siguientes, segun el calendario académico oficial. La nota minima acumulada requerida para
aprobar la asignatura es 7/10, y es esencial mantener al menos un 70% de asistencia a las clases.
Los docentes deben informar a los estudiantes sobre sus notas individuales antes de registrarlas
en el sistema, y se espera que los alumnos confirmen su aceptacién y conformidad con estas
calificaciones. Ademas, los docentes deben entregar un reporte de notas y asistencia a través
del SGA y notificado a la coordinacidn de carrera y registrar las calificaciones en el sistema en

un plazo maximo de 5 dias posteriores a la recepcion del proyecto final

7. SISTEMA DE EVALUACION

PARCIAL | 220 2.2
PARCIAL II 220 2.2
PARCIAL 1l 220 2.2

PROYECTO FINAL  34.0 3.4

8. UNIDADES

8.1. UNIDAD 1 ALINEACION A LA PLANEACION ESTRATEGICA Y ANALISIS DEL ENTORNO

Alineacién ala planeacién estratégica

En las organizaciones se presenta frecuentemente la problematica de que los
colaboradores no tienen claridad sobre cdmo deben ejecutar las actividades que han
sido asignadas, mismas que se direccionan al cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion. Por lo general los colaboradores realizan sus
actividades sin conocer como debe ser el desempefio de ellos para lograr cumplir con

una misién y visiéon que han sido previamente establecidas (Koontz & Weihrick, 1990).

Otro factor que representa un gran inconveniente es el avance constante de la

tecnologia y la creciente competitividad que desarrollan otras organizaciones, es por
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tal motivo que las organizaciones requieren mantener un alineamiento entre la
estrategia del negocio y los diversos subsistemas y procesos organizacionales. Las
organizaciones hoy en dia deben enfrentarse a nuevos retos causados por un diferente
ambiente de negocios y un continuo rompimiento en el equilibrio de los escenarios

competitivos y del mercado.

Este nuevo ambiente de negocios, esta caracterizado por rapidos cambios en

tecnologia, competencia, necesidades de los clientes, situacion politica, estabilidad

econdmica y una serie de eventos que hacen peligrar la estabilidad y la forma de coémo
la gerencia administra las organizaciones. Este nuevo ambiente de negocios ha traido

como consecuencia dos nuevas realidades para la gerencia:

- Las organizaciones buscan diferenciarse de sus competidores a través de
innovaciones y cambios en su modelo de negocios, los cuales le garanticen una
propuesta de valor Unica para sus clientes.

- Buscan enfocar todo su potencial, hacia la diferenciacidn y la busqueda de
impacto y efectividad en el uso de sus escasos recursos. Ambos elementos, la
diferenciaciéon y busqueda de nuevas ventajas competitivas y la necesidad de
optimizar los escasos recursos, constituyen los principales impulsores de la

necesidad de Administrar en base a Estrategia. (Gitman & Joehnk, 2009)

Con la finalidad de brindar una solucién a los problemas antes mencionados se plantea
la alineacién de la planificacion estratégica, esta pretende mejorar el desempefiio de la
organizacidn, en funcion de la alineacion de la planificacidn. Vincular a las diversas
unidades y departamentos hacia la estrategia de la organizacién, llegando en este
proceso, hasta el nivel del empleado, de tal forma de asegurar que todas las personas,
de todos los niveles, todos los dias, toman decisiones, actlan y trabajan para lograr la

Visidn, Objetivos y Metas de la Organizacion (Del Rio Gonzales, 2012)

La alineacién funciona en conjunto con la estrategia, una vez que se ha determinado la
estrategia esta se puede plasmar el Tablero de Comando, para que ambas sean

implementadas es necesario relacionar las diversas unidades de negocio, areas
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funcionales, procesos, departamentos, equipos y personas hacia el cumplimiento de la
estrategia planteada. Para obtener mejores resultados es necesario que se involucren
a todos los colaboradores de una organizacidén en la elaboracidn de planes y
estrategias, para ello es necesario mantener una excelente comunicacién que

garantice un trabajo en equipo eficiente, eficaz y de calidad.

El Alineamiento estratégico, es un “proceso” continuo de vinculacién de los diferentes

elementos de una organizacion hacia la estrategia de la Organizacidn y busqueda de

una visidon y misién comun para todas las personas. Cdmo un “proceso”, este es
susceptible de ser definido, evaluado y mejorado consistentemente. naturaleza del
negocio se refiere a la descripcion general de las actividades que realiza una empresa para
generar ingresos. Esta descripcidn incluye informacidn sobre el tipo de productos o servicios
que ofrece la empresa, los mercados a los que se dirige, los clientes a los que atiende y las

estrategias que utiliza para competir en su industria (Baca Urbina, 2010).

La naturaleza del negocio también incluye informacidn sobre la estructura organizacional de la
empresa, sus procesos internos, sus recursos y capacidades, y su enfoque estratégico. Ademas,
la naturaleza del negocio también puede incluir informacion sobre los riesgos y oportunidades

que enfrenta la empresa en su entorno empresarial.

Figura 1l
Alineamiento estratégico

Fuente: https://images.app.goo.gl/8RUpGrVkmadmeCqi8

El alineamiento estratégico estd conformado por cuatro etapas, mismas que se
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detallan a continuacion:

Figura 2
Enfoques del alineamiento estratégico

1. Enfoque funcional

Fuente: https://images.app.goo.gl/8RUpGrVkmgdmeCqi8

Enfoque funcional

En esta primera etapa, cada una de las areas y procesos de la organizacién trabajan
aisladamente para lograr sus propios objetivos y metas, muchas de las cuales se dirigen hacia
direcciones completamente opuestas a las requeridas para apoyar el logro de una visién y
misidon comun de la organizacion.

Sin un adecuado alineamiento, el trabajo y las acciones de cada area son aleatorias y
suboptimizan el desempefio. Aunque hay buenas intenciones de los empleados de cada una de
las areas, el trabajo carece de una clara direccidn, cada una de las decisiones y actuaciones de
los empleados, supervisores y gerentes, unidades, departamentos y areas, son en funcién de

lograr sus metas. Cada quien “trabaja” duro, pero no necesariamente en la direccion correcta.

Esto crea barreras, y en muchos de los casos problemas operativos, dando como resultado que
el desempefio de un area perjudique al de otra o suboptimice el potencial y la productividad.
Este tipo de gestidon de los negocios, era lo que el Dr. Edwards Deming, denominaba
administracién apaga-fuegos. Este enfoque funcional, es causado principalmente por la
ausencia de una clara estrategia diferenciadora, de la falta de una visién y misién comunes
para todos, ausencia de alineamiento horizontal y principalmente por la estructura, el
pensamiento y el enfoque funcional, jerarquico, departamentalizado, tan ampliamente

utilizado por las organizaciones de hoy.
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Figura 3
Enfoque funcional

(1) Enfoque Funcional

*_

.
/ T’ Vision

Mision

Fuente: https://images.app.goo.gl/tVJHVxppZNaiZdaH8

Alineamiento horizontal (sincronizacion)

Posteriormente, cuando la organizacidn ya ha logrado definir una estrategia clara, una visién y
misidon comunes para todas las personas y las diferentes unidades de negocios, dreas y los
procesos claves de la cadena de valor han sido sincronizados, entonces a nivel horizontal se
inicia el proceso de alineamiento. En esta etapa, ya se vencié el pensamiento funcional y la
organizacidon empieza a trabajar como un verdadero equipo o sistema integrado. Cada una de
las unidades de negocio, departamentos y areas, trabajan para lograr metas comunes o metas
del sistema, aquellas que todos y cada uno creen que son las importantes, las cuales apoyan el
logro de los objetivos y metas de la Organizacién y contribuyen a lograr los resultados
esperados. Cada drea “trabaja” duro, pero en la direccidn correcta, de tal forma de que se
inicia un proceso de optimizacién de recursos que contribuye a elevar el desempefio. Este
enfoque sistémico, se logra cuando iniciamos con el proceso de sincronizacidon de metas,
trabajo en equipo y cooperacién multifuncional, en el cual los objetivos del sistema estadn por
encima de los objetivos individuales de las dreas o departamentos funcionales. Por otro lado,
también es facil identificar, aquellos esfuerzos que no estan alineados con la direccion buscada
y realinearlos paulatinamente para garantizar la optimizacion de los resultados del negocio, ya
que, las acciones no alineadas, dan un falso sentido de logro o un sentido de éxito de corto
plazo y raramente benefician el desempefio de la organizacidn. Las decisiones, acciones y
estrategias no alineadas consumen esfuerzos y conducen a desperdicios de tiempo y recursos

de todo tipo.
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Figura 4
Alineamiento horizontal

(2) Alineamiento Horizontal
(sincronizacill)

>
— —>

/
S

| Mision

Fuente: https://images.app.goo.gl/tVJHVxppZNaiZdaH8

Alineamiento vertical (cascadeo)

Posteriormente, a través de alinear continuamente y realinear los diferentes componentes de
la organizacion en sus diferentes niveles, se logra que todos trabajen duro, pero en la misma
direccion, esto permite que la organizacién se mueva cada vez mas rapido, cerca de lograr su
visién y mision. El alineamiento estratégico, reduce la brecha, entre la voz del cliente, la
estrategia y direccion, los objetivos y resultados de la organizacidn. El estar perfectamente
alineada garantiza que cualquier inversidn, accion o trabajo de las personas, tenga un impacto
directo en el desempefio (relacion causa-efecto) y en el logro de la estrategia diferenciadora
buscada. Para lograr este efecto de alineamiento a todo nivel, se necita enlazar los objetivos y
metas de los gerentes, jefes, supervisores y empleados, a través de un proceso de “cascadeo”
multinivel de la estrategia, denominado despliegue. Esta es la fase o nivel de alineamiento

minimo que necesitamos para lograr Excelencia Organizacional.
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Figura 5
Alineamiento vertical

(3) Alineamiento Vertical
(cascadeo)

S
> >
_— e
e Vision
Mision

Fuente: https://images.app.goo.gl/tVJHVxppZNaiZdaH8

Integracion

Finalmente, en muchas de las Industrias se necesita dar un paso adelante del alineamiento
interno, un alineamiento externo. Este se da cuando se vinculan a la estrategia de la
organizacidn, a los proveedores, distribuidores, intermediarios y actores claves de la cadena de
suministro. Para dar este paso, se necesita no sélo coordinar y sincronizar esfuerzos internos,
sino mds importante aun, hacia el exterior de la organizacién y vincular los planes, objetivos,
metas, recursos y operaciones de los proveedores e intermediarios claves, con los de la
organizacion, para lograr de esta forma la preferencia del cliente y una ventaja competitiva
Unica.

Es en este punto de alineamiento, es cuando maximizamos el desempefio de la organizacién y
logramos resultados nunca imaginados. Este nivel de alineamiento se consigue a través de
planeacién cooperativa, mejoramiento conjunto del desempefio e intercambio electrénico de
informacidén en tiempo real, de manera de que todos los entes de la cadena de suministro
visualicen el desempefio critico en cada punto de la organizacion En este proceso de busqueda
de alineamiento interno y externo, la organizacién pasa de un enfoque de “apaga fuegos”,
hacia un completo alineamiento horizontal y vertical y posteriormente a la integracién. Sin
embargo, como un proceso, el alineamiento es susceptible de mejorarse continuamente, a
través del uso de mediciones claves del desempefio y ciclos de aprendizaje, tanto operativos,
estratégicos y humanos. Para que este cambio se logre dar es necesario alinear a la

organizacidn tanto horizontalmente, como verticalmente.
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Figura 6
Integracion

' (4) Integraci]

__’ —_)
>
R

Fuente: https://images.app.goo.gl/tVJHVxppZNaiZdaH8

Andlisis Situacional

Parte muy importante de la creacidn de empresas o la elaboracidn de un plan de negocios es la
determinacion de la situaciéon actual, donde se evalian los factores de los entornos externo,
local e interno, a través de ello se establecen los andlisis respectivos de acuerdo a las variables

de la investigacion aplicadas a criterio del investigador y su equipo de trabajo.

El andlisis situacional se debe inferir desde la naturaleza de las variables, es asi que para el
entorno externo y para el entorno local se definiran las oportunidades y amenazas, mientras
que para el analisis del entorno interno se encontraran las fortalezas y debilidades de la

organizacidn, con estos aspectos se podra elaborar posteriormente el analisis FODA.
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Figura 7
Andlisis del entorno

Agquellas variables sobre las cuales la
—  Analisis Externo —> empresa no tiene influencia alguna por
tanto debe adaptarse a ellas

Analisis del o Aquellas sobre las cuales la empresa
<> Analisis Interno —— e e
Entorno puede influir en su modificacion

Aguellas que dependen de los

Analisis de competidores actuales y potenciales
Competitividad estimando los efectos de estos en el
negocio

Fuente: Elaboracién propia
Entorno Externo

Para el estudio de la situacion actual de una empresa, se define el entorno externo como un
analisis de situacion (o situacional) es una evaluacién del entorno externo, el cual incluye todos
los factores externos (competitivos, econémicos, politicos, legales/regulatorios, tecnoldgicos y

socioculturales) que ejercen presiones directas e indirectas sobre las organizaciones.

Como existen diversidad de criterios de profesionales acerca de las variables del entorno, se
deben priorizar aquellas que generan una influencia directa en torno a la organizacidn, para ello
se ejemplifica un conjunto de factores que pueden aplicarse al entorno externo
(macroambiente) y al entorno local (microambiente), que pueden aplicarse en el estudio para
la busqueda técnica de las oportunidades y amenazas para la empresa, de acuerdo a la situacién

actual de la organizacion.

Las variables estan sujetas a un analisis con datos actuales que puedan relacionar estos aspectos
desde una perspectiva muy objetiva que permita concluir el nivel de impacto de un factor con
la empresa, infiriendo que ello puede establecer condiciones que le permitan cumplir

adecuadamente con los objetivos, o por el contrario limitar ese cumplimiento.

En la siguiente figura se han ejemplificado diversos factores que pueden corresponder a un
estudio de esta naturaleza, sin embargo, no son un estandar fijo que se deba cumplir, se debe

tomar como un andlisis inicial previo a la aplicacién del andlisis del entorno.

. . Antonio de Ulloa N28-30
@ (+593) 96 356 1961 @ admisiones@itg.edu.ec @ / Diogo de Ationza (Esa. @ WWW.ITQ.EDU.EC

17



INSTITUTO SUPERIOR
TECNOLOGICO QUITO

Formamos tu PROPOSITO DE VIDA

Figura 8
Entorno externo

Econdmicas.- Variables que tienen incidencia con la empresa. Ej: mflacion,
tasa de interés, PIB, riesgo pais

Tecnologicas.- Deben ser aplicables al negocio. Ej: adelantos, aplicaciones,
infraestructura

MACROAMBIENTE - Politico Legal.- Leyes, normas, estatutos
Socio Cultural.- Idiosincrasia de las personas, tradicion, cultura, costumbres

Demografico.- Variables cuantitativas o medibles que tienen incidencia con
el negocio

Geograficas.- Clima, ecologia, regiones, fenomenos naturales

Oferta.- Analiza cuantos son los oferentes del producto que genera
EXTERNQ Demanda.- Si existe 0 no demanda (crece o decrece)

Mercado.- Tamaiio, participacion, crecimiento

Mercado -
Economias de escala.- Producir mas con el mismo recurso

Costo de industria.- moldear los costos al precio que impone el
mercado

MICRREIENTE Lineas de productos

Lugar de origen

1 Condiciones de venta
Canales de distribucion
Calidad y costo

Proveedores

[ Volumen de ventas
Clientes | Evaluar clientes actuales
Evaluar clientes potenciales
L Observar el comportamiento del consumidor

Fuente: Elaboracion propia

Desde una perspectiva mas especifica, cada variable del entorno que se analiza debe poseer
criterios conceptuales, datos estadisticos o descriptivos vigentes al momento del estudio, asi
como su posterior andlisis e interpretacion del comportamiento de esa variable hacia la
organizacion, es asi que se detallardn a continuacidén de manera aleatoria una explicacién de

este conjunto de variables para su mejor comprension.
Competencia

En la mayoria de las industrias los clientes tienen alternativas y preferencias para los bienes y
servicios que pueden comprar. Asi, cuando una empresa define los mercados meta que
atendera, en forma simultanea elige un conjunto de empresas de la competencia. Las acciones
actuales y futuras de estos competidores deberdn monitorearse en forma constante e incluso

preferentemente anticiparse.

. . Antonio de Ulloa N28-30
D (+593) 96 356 1961 @ admisiones@itg.edu.ec @ ¥ Diego de Atienza (Esq. @ WWW.ITQ.EDU.EC

18



INSTITUTO SUPERIOR
TECNOLOGICO QUITO

Formamos tu PROPOSITO DE VIDA

La mayoria de las empresas enfrenta cuatro tipos basicos de competencia:

- Competidores de marca: Comercializan productos con caracteristicas y beneficios parecidos

para los mismos clientes a precios similares.

- Competidores de producto: Rivalizan sobre la misma clase de productos, pero éstos son

diferentes en caracteristicas, beneficios y precios.

- Competidores genéricos: Comercializan productos muy diferentes que resuelven el mismo

problema o satisfacen la misma necesidad basica de los clientes.

- Competidores de presupuesto total: Compiten por los recursos financieros limitados de los

mismos clientes.

Los cuatro tipos de competencia son importantes, pero obviamente los competidores de marca
reciben la mayor atencidn, ya que los clientes ven las distintas marcas como sustitutos directos
entre si. Por este motivo, las estrategias dirigidas a lograr que los clientes cambien de marca
constituyen un enfoque importante para ganar a los competidores de este tipo. También intenta

pronosticar y anticipar acciones competitivas en el mercado.

Existen diversas fuentes disponibles para recolectar informacién sobre los competidores
actuales o potenciales. En este contexto, un examen de la declaracion de misién de un
competidor puede proporcionar datos, en particular en relacién con la forma en que la empresa
se define a si misma. Una revision profunda del sitio web de un rival también podria revelar
informacidn (como especificaciones de producto y precios) que contribuyen a mejorar en gran

medida el analisis competitivo.
Crecimiento y estabilidad econdmicos

El estudio que se realice a fondo de los factores econémicos requiere de la evaluacién y
anticipacién de las condiciones generales econdmicas de la nacidn, la regién, el estado y el drea
local donde operan las organizaciones. Estas condiciones generales incluyen inflacién, empleo y
niveles de ingreso, tasas de interés, impuestos, restricciones comerciales, aranceles y las etapas
actuales y futuras del ciclo de negocios (prosperidad, estancamiento, recesion, depresion y
recuperacion). Se mencionan ademas que distintos factores econdmicos igualmente
importantes son los criterios de los consumidores acerca de la economia y su capacidad y
disposicion para gastar. El nivel de confianza del consumidor puede afectar en gran medida lo

que la empresa puede o no puede hacer en el mercado.
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Otro factor importante son los patrones de gasto actuales y anticipados de los consumidores en
el mercado meta de la empresa. Si compran menos (o mas) de sus productos, podria haber

importantes razones econdmicas para el cambio.
Tendencias politicas

Aunque la importancia variard entre una empresa y otra, la mayoria de las organizaciones debe
indagar acerca de las tendencias politicas e intentar adaptar sus planes hacia las tendencias que
se generan desde los entes gubernamentales. En mayor medida, las organizaciones que hacen
negocios con las entidades de gobierno, deben estar especialmente sintonizadas con las

tendencias politicas y las propuestas de un plan de gobierno.

Muchas organizaciones perciben los factores politicos como mds alla de su control (es una visién
realista) y tratan de ajustar sus estrategias para acomodar los cambios en esos factores. Sin
embargo, cualquiera que sea el enfoque, los administradores deben mantener sus decisiones

alineadas a la evolucién del panorama politico.
Cuestiones legales y regulatorias

Las cuestiones legales y regulatorias tienen vinculos cercanos con los sucesos en el entorno
politico. Numerosas leyes y regulaciones tienen el potencial de influir en las decisiones y
actividades empresariales en general. Su simple existencia ocasiona que muchas empresas
acepten esta influencia como un aspecto predeterminado de la planeacién estratégica a

mediano y largo plazo.

En tal virtud, la mayoria de las leyes y regulaciones son algo vagas y con frecuencia orientan a
las empresas a probar los limites de los mecanismos legales operando en una forma legalmente
cuestionable. En otro dmbito comercial, la ambigliedad de las leyes es particularmente
preocupante para las empresas que trabajan con el comercio electréonico (e-commerce), pues
se enfrentan con varios temas imprecisos, que incluyen derechos reservados, responsabilidad,

tasacién vy jurisdiccion legal.
Avances tecnolégicos

Es importante contextualizar que cuando la mayoria de las personas piensa en tecnologia, tiende
a imaginar productos nuevos de tecnologia de punta como teléfonos inaldmbricos, acceso a
Internet, entre otros, sin embargo, la tecnologia en realidad se refiere a la forma en que se logra
realizar tareas especificas o los procesos que se ejecutan para crear las “cosas” que se

consideran novedosas.
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De todas las nuevas tecnologias generadas en los Ultimos afios los avances en la tecnologia de
la informacién y comunicacién, ha cambiado la forma en que viven los consumidores y
empleados y en que los mercados operan para satisfacer sus necesidades, incluso en algunos
casos los cambios pueden ser tan profundos que hacen que los productos de la empresa sean

obsoletos.
Tendencias socioculturales

Los factores socioculturales son aquellas influencias sociales y culturales que ocasionan cambios
en las actitudes, creencias, normas, costumbres y estilos de vida. Estas fuerzas afectan de

manera profunda la forma en que las personas viven, y ayudan a determinar qué, dénde, cémo

y cuando los clientes compran los productos de la empresa. La lista de tendencias
socioculturales potencialmente importantes es demasiado larga, por tanto, requiere un analisis
especifico enfocado en el producto o servicio ofertado, ademas surge el nivel de conocimiento

que tenga la empresa hacia el target que va dirigido el objeto establecido en su cadena de valor.
Anélisis de competitividad

Parte del estudio del entorno externo se refiere al lamado andlisis de competitividad, que esta
determinado por las variables del entorno externo cercano, conocido como Microambiente, en
el cual se estudian los factores que se derivan de la estrategia denomina las 5 Fuerzas de Porter,
entre las que se mencionan a los clientes, proveedores, competidores potenciales,
competidores actuales, productos sustitutos, y las fuerzas que ejercen las condiciones del

entorno hacia la organizacion.

Este estudio es muy importante, debido a que este factor externo tiene mayor influencia en la
organizacidn, puesto que los factores de este entorno suelen afectar de tal forma que obliga a
que se tomen decisiones a corto, mediano o largo plazo, como consecuencia de cambios en el

comportamiento de estas variables.
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Figura 9
Andlisis de competitividad

Competidores
potenciales
Amenaza de nuevos
Poder de negociacion de ingresos
los proveedores
Competidores en el
Proveedores ——— P — > Compradores
sector
Amenaza de nuevos Poder de negociacion de
ingresos los clientes
Sustitutos

Fuente: Elaboracion propia
Entorno Interno

Segun Pifero (2015) indica que en el andlisis interno se pretende conocer, de manera genérica,
el conjunto de actividades que hay que realizar para poder satisfacer las necesidades de los

clientes con los productos y servicios comprometidos. (pag. 32)

Basado en este criterio se explica que el analisis del entorno interno se refiere a determinar las
fortalezas y debilidades de una empresa, de acuerdo a la situacién actual, donde se pueden
analizar Unicamente las variables del entorno interno, llamados factores controlables, que son

aquellos relacionados con toda la gestion organizacional.
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Figura 10
Variables del Entorno Interno

Filosofia
Corporativa

INTERNO -

Proceso
Administrativo

Gestion de
Unidades
Estratégicas de
Negocio

Autoevaluacion 1

Mision
Cultura Vision
Valores SE CUMPLE 1 Objetivos
Creencias Politicas

Estrategias

Investigacion.- Mercado, investigacion, desarrollo

Planificacion.- Planificacion estratégica o corporativa
Planificacién operativa y/o tactica
Planes de contingencia
Presupuestos

Organizacion.- Identificar organigramas, funciones y procesos

Implementacion.- observar el recurso humano, tecnoldgico y financiero

Direccion.- identifica quién es el lider y el tipo de liderazgo

Control.- existe control: previo, concomitante, posterior

Coordinacion Evaluar.- Procesos de comunicacion, tiempos de respuesta,
cumplir o no las metas

Identificar la Unidad Estratégica del negocio
Funciones de la Unidad Estratégica del negocio
Equipos y recursos

Grado que agrega valor a la gestion del negocio

Fuente: Elaboracion propia

1. Describir en sus palabras el alineamiento de la planificacién estratégica

2. ¢Qué es la planificacién estratégica?

3. Defina cada uno de los enfoques de la planificacidn estratégica

4. Describa el concepto del analisis situacional

5. Especifique y describa los tipos de entorno que se estudian para el analisis situacional

6. Explicar el alcance del entorno externo

7. Definir las variables que se consideran para el andlisis del entorno local o de

competitividad
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8. (¢El entorno interno se considera también como factores controlables? Explique su

respuesta.

9. ¢éQué componentes de la matriz FODA resultan del andlisis del entorno externo y local?

Explique su respuesta.

10. ¢Explique el procedimiento para llegar a la elaboracion de la matriz FODA?

Resumen de la Unidad 1

El alineamiento de la planificacion estratégica es un proceso fundamental que asegura que todas
las actividades y decisiones dentro de una organizacion estén en consonancia con sus objetivos
estratégicos a largo plazo. Implica garantizar que cada nivel y funcidn de la organizacidn esté
alineado con la visidn, misién y metas estratégicas establecidas. Esto se logra mediante la
comunicacion clara de la estrategia en toda la organizacion, la definicién de objetivos especificos
y medibles para cada unidad y empleado, y la creacidn de incentivos y sistemas de seguimiento

qgue fomenten el alineamiento con la estrategia general.

El alineamiento de la planificacion estratégica promueve la coherencia en la toma de decisiones,
optimiza el uso de recursos y aumenta la efectividad organizacional en la consecucién de sus

metas y objetivos a largo plazo.

Se menciona el analisis situacional como una estrategia muy utilizada en las organizaciones o
empresas con el fin de conocer las acondiciones del mercado y con ello determinar la forma
adecuada de generar ingresos por medio de la comercializacidn, venta de productos y servicios;
ya que en el modelo de negocio se establece y define varios aspectos bases como el proceso
administrativo en el cual se incluye la Filosofia empresarial enfocado a los valores corporativos,

Organigrama e Integracion, Direccion y Control.

El analisis situacional de una empresa se refiere al proceso de evaluar el entorno interno y
externo de la empresa para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Es
fundamental para el disefio de estrategias empresariales efectivas y para tomar decisiones

informadas.
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UNIDAD 2 ANALISIS ESTRATEGICO

Antecedentes metodoldgicos

Analisis estratégico de una empresa.

Existen diversos atributos dentro de la empresa que son positivos, que puedes controlar a fin de

obtener mejores resultados, son tus fortalezas, lo que te hace destacar de los demas. éQué
haces bien? Seguramente cuentas con ciertos recursos o habilidades que te han llevado a un
crecimiento constante o a mantenerte en el lugar en el que estas. Conocer este tipo de
informacién es muy importante pues en pocas palabras, son elementos que te dan ventaja sobre
tu competencia. Debilidades del negocio. Existen ciertas caracteristicas que necesitamos
mejorar si queremos ganar el mercado. Todo aquello que le resta valor a la compaiiia debe ser

objeto de un analisis minucioso para poder competir.

Muchos de estos factores son previsibles, o estdn en nuestras manos corregirlos. Hay que
detectar las dreas de mejora para poder crecer. Amenazas de una empresa. Sin duda hay
factores negativos que pueden afectar a una compafia. Por eso debemos de tener una
planeacion sobre lo que debemos hacer cuando estos factores externos se presenten. Son
desafios que hay que enfrentar, pero lo mejor es adelantarnos a este hecho. ¢ Cémo? detectado
todos los factores que pueden llegar ocasionar un riesgo. Sabiendo cémo controlarnos,
evitaremos muchos problemas. Oportunidades de crecimiento para tu empresa: Detecta las
oportunidades que tienes para crecer. Conocer el camino que debes seguir es un gran paso hacia

el éxito. Aprovecha todos esos factores externos que son positivos para tu empresa.

Existen diversas razones que puedes tomar en cuenta para tu beneficio, sélo hay que
identificarlos y aprovechar el momento. Realizar un andlisis de cada componente de la Andlisis
FODA permitird establecer las bases de la planeacidn estratégica mas adecuada para cubrir las

necesidades organizacionales.
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Figura 11
Matriz DAFO
Oportunidades Amenazas
(externas, positivas) (externas, negativas)
Fortalezas Estrategia Fortalezas-Oportunidades Estrategia Fortalezas-Amenazas
(internas, positivas)
{Cual de las fortalezas de |la compaiia ;Como podrias usar las fortalezas de la
podria usarse para maximizar las compafiia para minimizar las amenazas
oportunidades que has identificado? que has identificado?
Debilidades Estrategia Debilidades-Oportunidades Estrategia Debilidades-Amenazas
(internas, negativas)
¢ Qué accion(es) podrias tomar para ;Como podrias minimizar las debilidades
minimizar las debilidades de la compafiia de la compafiia para evitar las amenazas
utilizando las oportunidades que que has identificado?
has identificado?

Fuente: https://images.app.goo.gl/hPGwnTJhY7XmHh2w7

Balanced Score Card e Indicadores de desempefio

El cuadro de mando integral o también conocido como Balanced Scorecard es una herramienta
de gestién empresarial muy util que permite medir la evoluciéon de las actividades de una
compainiia, sus objetivos estratégicos y sus resultados, desde un punto de vista estratégico y con

una perspectiva general.

Esta herramienta es utilizada por gerentes, jefes o supervisores, la emplean por su valor al
contribuir de forma eficaz en la vision empresarial a mediano y largo plazo. El cuadro de mando
integral tiene como principal funcidn la implementacidn y comunicacion de las estrategias en la
empresa u organizacién. Saber establecer y comunicar la estrategia corporativa para alinear los
recursos y las personas en una direccidon determinada no es tarea sencilla, y un Cuadro de
Mando resulta de gran ayuda para lograrlo. A través de sus indicadores de control, financieros
y no financieros, se obtiene informacién periddica para un mejor seguimiento en el
cumplimiento de los objetivos establecidos previamente, y una vision clara del desarrollo de la
estrategia. Asi, y gracias a esta inteligencia empresarial, la toma de decisiones resulta mas

sencilla y certera, y se pueden corregir las desviaciones a tiempo. (Logicalis , 2017)
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El Cuadro de Mando Integral ofrece muchas oportunidades para las organizaciones que lo
aplican. Para varias empresas es fundamental actuar de manera rapida ante diversos factores
gue surgen en el dia a dia, entonces el CMl interviene de forma protagdnica, debido a que facilita
la toma de decisiones. La implementacién de un Cuadro de Mando Integral junto a una
Planificacién Estratégica es aconsejable para las pequefias y medianas empresas, pues su
efectividad no se define por el tamafio de la organizacién sino en la forma de establecer las
herramientas. Indicadores y estructura El Cuadro de Mando Integral se compone por cuatro
etapas, estas sirven para recopilar informacidn que sera evaluada después. Las etapas que se

mencionaran a continuacién pueden variar segun las necesidades y caracteristicas que presenta

la organizacion. Sin embargo, para obtener mejores resultados no se recomienda utilizar mas

de siete indicadores, debido a que se pueden generar confusiones.

Figura 12
Cuadro de mando integral

GROWNOWNG.COM
PERSPECTIVA

CRECIMIENTO RENTABILIDAD

FINANCIERA DE VENTAS , EQUILIBRIO
R‘EI::J‘I::ozs CAPITAL E s X
INVERSION AUTONOMIA
PRECIOS SERVICIO PRODUCTO

Malb LR RENTABILIDAD Y FIDELIZACIONY  IMAGEN MARCA
CUOTA MERCADO SATISFACCION Y CALIDAD

OPERACIONES LOGISTICA INTERNA ESTRUCTURA

ORGANIZACION PRODUCTIVIDAD, PLAZO DE EFICIENCIA,
INTERNA COSTES Y MERMAS SERVICIO, COSTES
INCIDENCIAS .. OPTIMOS,
INNOVACION
. PERSONAS HERRAMIENTAS ORGANIZACION
L‘Np';%"’dgfﬁ';g" CAPACITACION INVERSION EN POLITICAS RRHH,
SATISFACCION, FORMACION, PRODUCTIVIDAD
ADECUACION DIGITALIZACION INTERNA

Fuente: https://images.app.goo.gl/mbHI9WQCpPSSELFjvi6

1) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Se refiere a los recursos que mads importan en la creacidn de valor: las personas y la tecnologia.
Incide sobre la importancia que tiene el concepto de aprendizaje por encima de lo que es en si
la formacion tradicional. Los mentores y tutores en la organizacién juegan un papel relevante,

al igual que la actitud y una comunicacién fluida entre los empleados.

2) Perspectiva de procesos internos
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Las métricas desde esta perspectiva facilitan una valiosa informacién acerca del grado en que
las diferentes dreas de negocio se desarrollan correctamente. Indicadores en procesos de
innovacion, calidad o productividad pueden resultar clave, por su repercusion comercial y

financiera.
3) Perspectiva del cliente

La satisfaccion del cliente como indicador, sea cual sea el negocio de la compafiia, se configura
como un dato a considerar de gran transcendencia. Repercutira en el posicionamiento de la
compafia en relacién al de su competencia, y reforzara o debilitard la percepcién del valor de la

marca por parte del consumidor.

4) Perspectiva financiera

Refleja el propdsito ultimo de las organizaciones comerciales con dnimo de lucro: sacar maximo
partido de las inversiones realizadas. Desde el punto de vista de los accionistas, se mide la
capacidad de generar valor por parte de la compania y, por tanto, de maximizar los beneficios y

minimizar los costes. (Maximiliano, 2008)
Implementacion del cuadro de mando integral

La primera etapa corresponde al disefio de la estrategia, el disefio se inicia con un analisis de la
situacién actual que permite saber donde se encuentra la empresa y hacia donde se dirige, lo
gue se conoce como mision y visidn corporativas. Posteriormente, se define la estrategia, la
manera como la compaiiia ira avanzando hacia la vision, y se establecen los objetivos, mds
concretos y cercanos en el tiempo. La determinacién de los indicadores sera un punto clave para
monitorizar correctamente el desarrollo del proceso y evaluar los resultados de las acciones.
Toda la organizacién debera conocer los detalles del plan estratégico y la hoja de ruta, con el fin
de alinear esfuerzos en una Unica direccién y con un solo propdsito. La transparencia y la

consistencia constituyen dos valores que guiaran los procedimientos (Garcia, 2018).
Indicadores
1) Perspectivas de aprendizaje y crecimiento

La administracion de la compafiia a menudo se ve obligada a usar indicadores que muestran
procesos incompletos que son contrarios a los KPIs finales. Como es sabido, el alto nivel
profesional y educativo de los empleados del departamento de desarrollo estratégico no
garantiza que la empresa complete gran cantidad de proyectos de innovacidn con éxito, asi

como grandes inversiones en el negocio no garantiza el éxito.

v Gastos por investigacidn e innovacion
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v Peso especifico de los gastos en investigacion e innovacién dentro del importe total

de los gastos

V' Peso especifico de los gastos en mejoras dentro del importe total de los gastos

relacionados con las tecnologias de Tl
v Duracion de los proyectos de investigacién e innovacién
v Recursos asignados en investigacién e innovacidn

v Inversién en formacién del personal dedicado a las relaciones con los clientes

V' Inversiones en innovacidn e investigacién
v Gastos relacionados con preparacion y estudio de nuevos productos

V' Inversiones en exploracion de nuevos mercados v’ Frecuencia de contactos directos

con clientes
v Numero de patentes registradas
v Tiempo promedio en el que las patentes de la empresa estan vigentes
v Numero de ideas racionales y creativas por empleado
v Costo promedio de capacitacion por empleado
v Indice de satisfaccién del empleado
v Gastos de marketing por cliente
v Tasa de confianza del empleado para la empresa

V' Peso especifico de los empleados que no han alcanzado cierta edad dentro del

numero total de empleados
v Gastos no productivos por cliente

v Peso especifico de productos nuevos dentro de la cantidad total de productos

2) Perspectivas de procesos internos

De forma similar a la perspectiva del cliente, los indicadores deben evaluar la condicién
actual de la empresa y los cambios en los procesos internos durante un determinado periodo

de tiempo.
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v Peso especifico de los gastos administrados dentro de los ingresos totales
v Tasa de 6rdenes completadas a tiempo

v Tasa promedio de rendimiento de mano de obra y producto

v Tiempo de desarrollo promedio de un nuevo producto

v Tiempo promedio desde que se realiza el pedido hasta que se completa
v Frecuencia del proveedor

v Tiempo promedio de toma de decisiones

v Rotacion de activos materiales

v Crecimiento de la productividad laboral

Vv Eficiencia de los sistemas de informacién

v Aumento del nimero de sistemas y equipos informaticos

v Peso especifico de los gastos en los Sistemas de Tl dentro del monto total de los gastos

administrativos (mds informacion sobre IT KPI)
v Emisién de sustancias peligrosas para el medio ambiente
v Influencia de los productos de la empresa en el entorno externo
v Gastos relacionados con la correccién de errores en las decisiones gerenciales
v Numero de 6rdenes ejecutivas apropiadas

v Gastos administrativos por empleado

3) Perspectiva del cliente

Dependiendo de la situacion (estrategia y factores de éxito importantes), la empresa
puede requerir indicadores que reflejen la participacién del producto en el volumen total de
compra de los clientes, nimero de contactos con clientes, nUmero de empleados que tienen

clientes de contacto regular, etc.
v Numero de clientes

v Cuota de mercado (%)
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v Volumen de ventas anuales promedio por cliente
v Numero de clientes perdidos

v Promedio de tiempo para tomar un pedido

v Numero de clientes por empleado

v Peso especifico de los acuerdos suscritos dentro del nimero total de contactos con

clientes

V' Satisfaccién del cliente

v Lealtad del cliente

v Gastos por cliente

v NUmero de visitas/contactos con clientes

v Numero de campanias publicitarias

v Indice de marcas comerciales

v Gastos de marketing

v Duracion promedio del contacto con un cliente

v Cantidad promedio de productos enviados a un cliente

v Numero de visitas de clientes a la empresa

Vv Tiempo promedio entre el primer contacto con el cliente y la firma del acuerdo

v Gastos anuales promedio para atender a un cliente

4) Perspectiva Financiera

Los principales indicadores de rendimiento de la categoria financiera permiten realizar
analisis comparativos de diferentes departamentos de la empresa. Se recomienda comparar los
resultados obtenidos con los indicadores promedio de la industria y los resultados obtenidos en

periodos anteriores.
v Posesidn de activos totales

v Rentabilidad de los activos
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v Rentabilidad de los activos netos

v Relacidn del capital accionario con los activos totales propios
v Proporcion de productividad del capital

Vv Eficiencia de los activos

v Rentabilidad de la inversién

v Precio de mercado por accion

v Voluimenes de ventas para nuevos productos/servicios

v Valor del activo para un empleado

v Eficiencia de trabajo del personal

V' Ingreso marginal por empleado

v Valor agregado por un empleado

v Ingresos por empleado

v Ingresos por nuevos productos/servicios
Vv Eficiencia de los voliumenes de venta

v Proporcién de ingreso marginal v Flujo de efectivo v/ Gastos totales (Garzon Pefia,

2018)

Indicadores desde el punto de vista de la etapa del proceso productivo
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Figura 13
Tipos de indicadores

Indicadores de insumo (inputs)

Fuente: https://images.app.goo.gl/dd4iRrC8JppJWobK6

Indicadores de insumo (inputs)

Cuantifica los recursos tanto fisicos como humanos, y/o financieros utilizados en la produccién
de los bienes y servicios. Estos indicadores generalmente estan dimensionados en términos de
gastos asignados, numero de profesionales, cantidad de horas de trabajo utilizadas o disponibles

para desarrollar un trabajo, dias de trabajo consumidos, etc.

Estos indicadores son muy Utiles para dar cuenta de cuantos recursos son necesarios para el
logro final de un producto o servicio, pero por si solos no dan cuenta de si se cumple o no el
objetivo final. Indicadores de insumo (inputs) Indicadores de proceso Indicadores de producto

Indicadores de resultado intermedio
Indicadores de proceso

Se refieren a aquellos indicadores que miden el desempefio de las actividades vinculadas con la
ejecucion o forma en que el trabajo es realizado para producir los bienes y servicios, tales como
procedimientos de compra (dias de demora del proceso de compra) o procesos tecnoldgicos

(nuimero de horas de los sistemas sin linea atribuibles al equipo de soporte).

Indicadores de producto
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Muestra los bienes y servicios de manera cuantitativa producidos y provistos por un organismo
publico o una accién gubernamental. Es el resultado de una combinacién especifica de insumos

por lo cual dichos productos estan directamente relacionados con ellos.
Indicadores de resultado intermedio

Son cambios en el comportamiento o estado o certificacidon de los beneficiarios una vez recibidos

los bienes o servicios. (Armijo, 2011)

Autoevaluacion 2

=

¢El tablero de mando integral tiene diversas funciones, cuales son?

2. Explique el término Balanced Score Card

3. Explique las diferentes perspectivas estratégicas del BSC

4. Explique la diferenciacion entre las perspectivas estratégicas.

5. ¢Como se debe elaborar un Balanced Score Card?

6. ¢De qué manera se puede definir la propuesta estratégica?

7. ¢éQué es lo que se considera como perspectiva del crecimiento y aprendizaje?
8. Explique los conceptos de indicadores de gestion o KPI

9. Realice una breve explicacion de los tipos de indicadores

10. Realice un ejemplo de cada tipo de indicadores de gestidon

Resumen de la Unidad 2

El Balanced Scorecard (BSC) es un marco de gestidon estratégica que proporciona una
vision integral del desempefio organizacional al alinear objetivos estratégicos con
indicadores clave de rendimiento (KPIs) en cuatro perspectivas principales: financiera,
cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Este enfoque equilibrado
permite a las organizaciones evaluar su desempefio desde multiples perspectivas, no
solo financiera, lo que brinda una imagen mas completa de su éxito y facilita la toma

de decisiones informadas.
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En la perspectiva financiera, los KPIs se centran en medir el rendimiento financiero de
la organizacion, como ingresos, rentabilidad, retorno sobre la inversién, entre otros.
Estos indicadores proporcionan informacién sobre la salud financiera de la empresa y

su capacidad para generar valor para los accionistas.

La perspectiva del cliente se enfoca en entender y satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes. Los KPIs en esta area pueden incluir la satisfaccién del

cliente, la lealtad, la retencidn de clientes y la cuota de mercado. Estos indicadores son

fundamentales para evaluar la competitividad de la empresa y su capacidad para

mantener relaciones sélidas con los clientes.

En la perspectiva de procesos internos, los KPIs se centran en medir la eficiencia 'y
efectividad de los procesos clave de la organizacidn. Esto puede incluir la calidad del
producto o servicio, la eficiencia operativa, el tiempo de entrega y la innovacidn. Estos
indicadores ayudan a identificar areas de mejora y optimizacién de procesos para
aumentar la productividad y la calidad.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, los KPIs se centran en la capacidad de
la organizacion para desarrollar y aprovechar su capital humano, tecnoldgico y de
innovacion. Esto puede incluir la capacitacion y desarrollo de empleados, la
adquisicion de nuevas habilidades y conocimientos, la adopcion de tecnologia y la
capacidad de innovacidn. Estos indicadores son fundamentales para impulsar la
capacidad de la organizacidon para adaptarse y prosperar en un entorno empresarial en

constante cambio.

El Balanced Scorecard y los indicadores de gestién (KPls) proporcionan un marco
completo y equilibrado para evaluar el desempefiio organizacional desde multiples
perspectivas, lo que permite a las organizaciones tomar decisiones estratégicas
informadas y alcanzar sus objetivos a largo plazo. La seleccién y medicién adecuada de
los KPls son fundamentales para el éxito de esta metodologia, ya que proporcionan

informacidn valiosa sobre el rendimiento y la direccion estratégica de la organizacion.
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8.3. UNIDAD 3 PROPUESTA ESTRATEGICA

{ Andlisis matricial }

En la planificacidn estratégica, las matrices de accidn cruzada son herramientas Utiles para

analizar la relacion entre diferentes elementos internos o externos de una organizacién. Estas

matrices proporcionan una vision detallada de como ciertos factores interactian entre si y
como pueden influir en la estrategia general de la empresa. A continuacion, realizaremos un
analisis extenso de algunas de las matrices de accién cruzada mdas comunes utilizadas en la

planificacidn estratégica, acompafiadas de ejemplos y tablas para una mejor comprension.

Matriz FODA-Cruzada

La matriz FODA-Cruzada es una combinacion de dos herramientas analiticas: el analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) y la matriz cruzada. Esta matriz ayuda a
identificar las estrategias clave que una organizacién puede implementar para aprovechar sus

fortalezas y oportunidades, asi como para abordar sus debilidades y amenazas.

Tabla 1
Ejemplo de Matriz FODA-Cruzada
Oportunidades Amenazas
Fortalezas Estrategia FO Estrategia FA
Debilidades Estrategia DO Estrategia DA

En esta tabla, cada cuadrante representa una estrategia especifica:
e Estrategia FO: Utiliza las fortalezas de la organizacién para aprovechar las
oportunidades externas.
e Estrategia FA: Utiliza las fortalezas de la organizacion para enfrentar las
amenazas externas.
e Estrategia DO: Aborda las debilidades internas para aprovechar las

oportunidades externas.
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e Estrategia DA: Aborda las debilidades internas para enfrentar las amenazas
externas.
Matriz de Ansoff
La matriz de Ansoff, también conocida como matriz de crecimiento, explora las opciones
estratégicas para el crecimiento de una empresa en términos de productos y mercados. Se

basa en dos dimensiones: productos (nuevos o existentes) y mercados (nuevos o existentes).

Tabla 2
Ejemplo de Matriz de Ansoff

Mercados Existentes Nuevos Mercados
Productos Existentes Estrategia de Penetracién de Mercado Desarrollo de Mercado
Nuevos Productos Desarrollo de Productos Diversificacion

e Estrategia de Penetracién de Mercado: Consiste en aumentar la participacién
en el mercado actual con los productos existentes.

e Desarrollo de Mercado: Implica la introduccidn de productos existentes en
nuevos mercados.

e Desarrollo de Productos: Involucra la introducciéon de nuevos productos en los
mercados existentes.

e Diversificacidn: Se refiere a la introduccién de nuevos productos en nuevos

mercados.

Matriz GE (General Electric)
La matriz GE evalua el atractivo y la posicién competitiva de diferentes unidades de negocio
dentro de una organizacion. Se basa en dos dimensiones: atractivo del mercado y fortaleza

competitiva de la unidad de negocio.

Tabla 3
Ejemplo de Matriz GE
Alto Atractivo de Medio Atractivo de Bajo Atractivo de
Mercado Mercado Mercado
Fuerte Posicién Seleccionary
Competitiva Invertir y Crecer Mantener y Proteger Concentrar
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Media
Débil Posicion

Competitiva

Alto Atractivo de

Mercado

Posicién Competitiva

Crecer Selectivamente

Cosechar o Salir

Medio Atractivo de Bajo Atractivo de
Mercado Mercado
Proteger y Defender Desinvertir o Liquidar

Desinvertir o Liquidar Desinvertir o Liquidar

Invertir y Crecer: Implica invertir recursos significativos para aprovechar las

oportunidades en mercados atractivos.

Cosechar o Salir: Sugiere retirarse o reducir la inversidn en mercados poco

atractivos donde la posicién competitiva es débil.

Estas matrices de accidn cruzada son herramientas poderosas que ayudan a las organizaciones

a tomar decisiones estratégicas informadas al considerar multiples factores y sus

interacciones. Sin embargo, es importante recordar que estas herramientas deben adaptarse a

las necesidades especificas de cada organizacidén y contexto empresarial.

[ Estrategias y Objetivos corporativos }

La planificacién estratégica es un proceso fundamental para cualquier organizacidn, ya que

establece la direccion a largo plazo y define como la empresa va a alcanzar sus objetivos. Dentro

de este proceso, las estrategias y los objetivos corporativos juegan un papel crucial. A

continuacidn, se realizara un analisis detallado de las estrategias y objetivos corporativos en la

planificacion estratégica:

Estrategias Corporativas

Las estrategias corporativas son decisiones a nivel organizacional que guian el rumbo general de

la empresa. Estas estrategias se centran en la asignacidn de recursos y la definicién del alcance

de la empresa. Algunas de las estrategias corporativas comunes incluyen:

Diversificacidon: Implica la expansidon de la empresa en nuevos mercados o

industrias. Puede ser diversificacidon relacionada (entrar en industrias similares

a las actuales) o no relacionada (entrar en industrias no relacionadas).
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e Integracion Vertical: Involucra la adquisicion o control de empresas a lo largo

de la cadena de valor, desde la produccidon hasta la distribucién.

e Expansion Geografica: Se refiere a la expansion de la presencia de la empresa

en nuevos mercados geograficos, ya sea a nivel nacional o internacional.

e Alianzas Estratégicas: Implica colaboraciones con otras empresas para

aprovechar oportunidades de mercado o compartir recursos y capacidades.

e Enfoque en Costos o Diferenciacidon: Se refiere a la eleccion de competir en

base a costos bajos o a la diferenciacién del producto o servicio ofrecido.

Objetivos Corporativos
Los objetivos corporativos son metas especificas que la empresa desea lograr para avanzar hacia
su visién y misién. Estos objetivos proporcionan una guia clara para las acciones y decisiones de

la empresa. Algunos ejemplos de objetivos corporativos pueden ser:

Crecimiento de Ingresos o Cuota de Mercado: Establecer metas para aumentar

los ingresos totales o la participacién en el mercado.

e Rentabilidad: Establecer objetivos para mejorar la rentabilidad de la empresa,

ya sea aumentando los margenes de beneficio o reduciendo los costos.

e Expansion de Productos o Servicios: Establecer metas para introducir nuevos

productos o servicios en el mercado.

e Desarrollo de Talento y Recursos Humanos: Establecer objetivos para reclutar,

retener y desarrollar el talento dentro de la organizacioén.

e Responsabilidad Social Corporativa: Establecer metas relacionadas con

practicas éticas, sostenibilidad ambiental y responsabilidad social.

Alcance y Coherencia
Es fundamental que las estrategias y objetivos corporativos estén alineados y sean coherentes
con la visién, misidn y valores de la empresa. Ademas, estas estrategias deben tener en cuenta

el entorno externo y las capacidades internas de la organizacién.
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Seguimiento y Evaluacion
Una vez establecidas las estrategias y objetivos corporativos, es importante realizar un
seguimiento regular y evaluar su progreso. Esto permite a la empresa realizar ajustes segun sea

necesario y garantizar que esté en camino de alcanzar sus metas a largo plazo.

Las estrategias y objetivos corporativos son elementos fundamentales en la planificacién
estratégica, ya que proporcionan una direccidn clara y guian las acciones de la empresa hacia el
éxito a largo plazo. Es importante que estas estrategias y objetivos sean coherentes, realistas y
estén alineados con la visién y valores de la organizacidon. Ademas, el seguimiento y la evaluacion

regular son clave para garantizar que la empresa esté en el camino correcto hacia el logro de

sus metas.

Mapa estratégico

El mapa estratégico es una herramienta visual que ayuda a las organizaciones a comunicar y
alinear su estrategia con sus objetivos y actividades operativas. Desarrollado por Kaplan vy
Norton en la década de 1990 como parte del concepto del Cuadro de Mando Integral (CMI), el
mapa estratégico se ha convertido en una parte integral de la planificacidon estratégica en
muchas empresas. A continuacidén, proporcionaré una completa explicacién del mapa

estratégico y la metodologia para su elaboracion:

Un mapa estratégico es una representacion visual de la estrategia de una organizacion. Muestra
la relacién causal entre los objetivos estratégicos y las iniciativas que una empresa necesita
implementar para lograr esos objetivos. Por lo general, se organiza en cuatro perspectivas

principales, que suelen ser:

e Financiera: Se centra en los objetivos financieros de la organizacion, como el

crecimiento de los ingresos, la rentabilidad y el retorno de la inversion.

e Cliente: Se enfoca en los objetivos relacionados con la satisfaccién del cliente, la

retencién, la adquisicion de nuevos clientes y la creacidn de valor para los mismos.

e Procesos internos: Se refiere a los procesos internos clave que la organizacién debe

mejorar para ofrecer valor a los clientes y lograr los objetivos financieros.

e Aprendizaje y crecimiento: Se centra en las capacidades organizativas, el desarrollo del
talento, la innovacidn y la tecnologia que impulsan la mejora continua y la adaptacién

al cambio.
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Metodologia para la Elaboracion del mapa estratégico

Figura 14
Mapa estratégico (Ejemplo)

Aumentar

Aumentar Reducir
FINANCIERA — los e
las Ventas Wniligades Costos
qufm el
Mojocos ol Customer
CLIENTES Conocimiento ] Priace
ney del
de Marca Cliente
PROCESOS Mejorar los Mejoror la © Aumentar
INTERNOS Productos / Gerencia de M::":;nv‘o:es o Imegracion
Servicios Proyectos Vertical
Aumentar t '
APRENDIZAJEY Copacidad Ow‘n::u " Aumentar Optimizar
CRECIMIENTO de 18D Humeno Capacitacidn Tecnologia

Fuente: https://images.app.goo.gl/rcnTnCpkoskP9xAa6

Identificacion de los objetivos estratégicos

Comienza identificando los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas del mapa
estratégico. Estos objetivos deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y limitados

en el tiempo (SMART).
Establecimiento de las relaciones causa-efecto

Para cada objetivo estratégico, identifica las relaciones causa-efecto entre ellos. éCémo la
mejora en un darea afecta a otra? Esta conexidon es fundamental para comprender cémo se

relacionan los objetivos estratégicos entre si.
Asignacion de iniciativas estratégicas

Identifica las iniciativas o acciones especificas que la organizacién debe llevar a cabo para lograr
cada uno de los objetivos estratégicos. Estas iniciativas deben ser tdcticas y practicas, y deben

estar claramente relacionadas con los objetivos estratégicos.
Disefio del mapa estratégico

Utiliza un software especializado o herramientas de dibujo para crear el mapa estratégico.
Organiza los objetivos estratégicos y las iniciativas en cada una de las perspectivas del mapa

estratégico, asegurandote de mostrar las relaciones causa-efecto entre ellos.

Revision y ajuste
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Una vez que el mapa estratégico esté completo, revisa y ajusta segin sea necesario. Asegurate
de que todos los objetivos estratégicos estén alineados con la visién y la misién de la

organizacion, y que las iniciativas sean realistas y viables.

Importancia del mapa estratégico

El mapa estratégico proporciona una visidn clara de la estrategia de la organizacién y ayuda
a alinear las actividades operativas con los objetivos estratégicos, permite comunicar la
estrategia de la organizacién de manera efectiva a todas las partes interesadas, incluidos los
empleados, los inversores y los clientes. Ayuda a la alta direccidén a tomar decisiones informadas

sobre la asignacién de recursos y la direccidn futura de la organizacién. Facilita la evaluacién y

el seguimiento del progreso hacia los objetivos estratégicos, lo que permite realizar ajustes

seglin sea necesario.

El mapa estratégico es una herramienta poderosa para visualizar y comunicar la estrategia de
una organizacién. Su elaboracidn requiere un proceso estructurado que involucra la
identificacion de objetivos estratégicos, la definicion de relaciones causa-efecto y la asignacion
de iniciativas estratégicas. Un mapa estratégico bien elaborado proporciona una guia clara para
la toma de decisiones y el seguimiento del progreso hacia los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Autoevaluacion 3
1. ¢Qué es lo que usted considera como estrategia corporativa?
2. ¢éQué es lo que usted considera como objetivo corporativo?
3. Explique laimportancia de determinar los cuadrantes de las matrices de accién cruzada.

4. Deducir cudles son los principales aspectos a considerar antes de elaborar objetivos y

estrategias
5. Elaborar un ejemplo de listado de estrategias corporativas
6. Definir la diferencia entre estrategia y objetivo
7. ¢Cudles son los principales indicadores de una estrategia corporativa?
8. ¢Cdmo se pueden interpretar los resultados de las matrices de accién cruzada?
9. ¢De qué forma se elabora un mapa estratégico?

10. ¢Explique la utilidad de un mapa estratégico para una empresa?
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Resumen de la Unidad 3

El estudio y analisis de estrategias corporativas, objetivos corporativos y mapas estratégicos es
esencial para una planificacion estratégica efectiva en cualquier organizacién. Las estrategias
corporativas representan las decisiones de alto nivel que guian la direccién general de la

empresa, como la diversificacidn, la integracion vertical o la expansidn geogréfica.

Estas estrategias deben evaluarse cuidadosamente en funcién de la viabilidad y el impacto

potencial en relacién con los recursos y el entorno competitivo de la empresa. Por otro lado, los
objetivos corporativos son metas especificas que la organizaciéon se propone alcanzar para
avanzar hacia su vision y mision.

Estos objetivos deben ser SMART: especificos, medibles, alcanzables, relevantes y limitados en
el tiempo. Representan la guia clara para las acciones y decisiones de la empresa, y deben estar

alineados con la estrategia corporativa.

El mapa estratégico, por su parte, es una herramienta visual que muestra la relacion causal entre
los objetivos estratégicos vy las iniciativas necesarias para alcanzarlos. Organizado en diferentes
perspectivas, como financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, el mapa
estratégico ayuda a comunicar la estrategia de la organizacién y proporciona una guia para la
toma de decisiones y la asignacion de recursos. El proceso de elaboracién de un mapa
estratégico implica identificar objetivos estratégicos, establecer relaciones causa-efecto entre

ellos y asignar iniciativas especificas.

Es importante, comprender y analizar estos elementos son fundamentales para desarrollar y
ejecutar una estrategia que conduzca al éxito a largo plazo, asegurando la alineacion entre las
estrategias y objetivos corporativos y representdndolos visualmente a través del mapa

estratégico para una comunicacién claray efectiva de la direccidn estratégica de la organizacion.
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