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Introduccion

Todos las organizaciones en el mundo de los negocios,
desean incrementar la productividad, lograr un mejor
rendimiento con menos inversién, bajar los costos Yy
aumentar las utilidades (Jennings, 2003). Para lograr
esos propositos, se requiere disponer de los medios ade-
cuados como: informacién actualizada, equipos de tra-
bajo de alto rendimiento y dotados de competencias,
alto nivel de compromiso, disposicién para la creatividad
y capacidades para generar ideas innovadoras en
relacién con los productos, procesos y servicios.

Estos talentos se adquieren mediante el estudio de las téc-
nicas que en cualquier escuela de negocios puede desarro-
llar el aprendizaije a nivel general; otra, es cuando la orga-
nizacién desarrolla programas de formacién de su talento
humano, en disciplinas afines a la accién empresarial que
se cumple al interior de sus unidades productivas, con el
apoyo de expertos académicos y prdcticos.

Las organizaciones que desean generar cambios tras-
cendentales en su forma de hacer negocios, también se
preocupan por construir estrategias que les permitan
contrarrestar las acciones agresivas de la competencia,
e incluso, marchar adelante de los cambios rdpidos que
ocurren en el ambiente global. La calidad, oportunidad,
pertinencia, coherencia y adecuacién de las estrategias
y la forma de ponerlas en accién, pueden llegar a
garantizar su sostenimiento y ubicarlas a la vanguardia
en su sector de actividad.
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La estrategia por si sola, no es suficiente. Se requiere de
una estructura adecuada que resista apropiadamente el
desarrollo del plan estratégico corporativo, formulado
por la alta direccién. Dicha estructura comprende tanto el
talento humano debidamente seleccionado, capacitado,
motivado y disponible, comprometido con los valores
organizacionales, para ejecutar el plan, asi como los
recursos materiales y tecnolégicos en la cantidad, con
la calidad, oportunidad y nivel de actualizaciéon que el
entorno exige.

La estructura adecuada, que soporte la estrategia mds
conveniente para el momento especifico, sumada a la
cultura institucional, permitird configurar una organizacién
ganadora, competitiva, capaz de liderar los cambios del
mercado de su campo de accidén con ventajas
sostenibles.

El libro Gerencia Integral para el siglo XXI, describe
prdcticas para mejorar la competitividad de las orga-
nizaciones. Se ha escrito con un enfoque global, donde se
consideran las propensiones gerenciales de Ultima
generacion. Ofrece elementos Utiles para la formulaciéon
de las estrategias necesarias para el desarrollo de las
organizaciones, el disefio de la estructura y distribucion
ordenada de los medios y elementos para responder a las
exigencias estratégicas, tanto de la propia organizacion
como de su contexto interno y externo.

Este libro, ha sido estructurado en seis capitulos, con un
esquema que facilita la consulta y apropiaciéon de los
temas, partiendo de tépicos generadores que ayudan a
centrar la atencién en los contenidos, y a su vez, cuenta
con actividades de aprendizaje que le permitirdn al
lector evaluar su nivel de comprensién sobre los mismos.

El primer capitulo presenta el modelo de planeacién
estratégica que permite establecer la orientaciéon futura
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de la empresa y su marco de operacion, con el fin de
lograr ventajas competitivas y posicionarse en el mer-
cado globalizado. El capitulo comprende el andlisis
estratégico relativo a la evaluacién del entorno genérico,
especifico, internacional e interno, las alternativas y for-
mulacién estratégica, la implementacién, y el control
estratégico y de gestién.

El segundo capitulo expone la gestidon directiva, que
contiene los conceptos generales, la toma de decisiones, la
motivacién, la comunicacién, el liderazgo, las habilidades
que debe tener un gerente para conducir exitosamente
la organizacién que dirige.

El tercero, aborda las estrategias de mercadeo, a partir
de la presentacion los conceptos generales del marketing,
el estudio de mercados, las estrategias de marketing mix
o mezcla de mercadeo y los presupuestos comerciales,
que apoyan la gestion de las empresas en procura de
mejorar su capacidad competitiva.

cuarto, explica las estrategias de produccién con las
El to, | | trat d d [
que el gerente integra las facetas de la organizacién a fin
e poseer unda vision mds amplia sobre las problemdaticas
d | bre | bl t
que deben ser solucionadas por los niveles directivos.

El quinto, se dedica a tratar las tendencias gerenciales,
por lo cual acopia las temdticas del espiritu emprendedor,
administracién, competencias gerenciales y las tendencias
gerenciales mds recientes, como es el caso de la gestidn
de la calidad total, la produccién justo a tiempo, ben-
chmarking, outsourcing, empowerment, downsizing, teoria
de las limitaciones; entre otras filosofias de gestion que
se preocupan por mantener su posicion de liderazgo en
los mercados.
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Finalmente, el sexto capitulo, hace referencia a la gestion
financiera, tanto en sus conceptos generales como en
los presupuestos y estados financieros, instrumentos de
planeacién y control que arrojan informacién primordial
para la toma de decisiones.

En la medida en que los gerentes desarrollen plenamente
sushabilidades gerenciales conlas que puedaninterpretar
con amplio criterio el entorno econémico, politico, social
y el comportamiento de los consumidores, estardn en
capacidad de generar ventajas sobre sus competidores
y explotar sus superioridades para conducir y mantener
a sus empresas en los lugares privilegiados.
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GESTIC')N

ESTRATEGICA

La mejor manera de predecir el futuro es credndolo.

® 6 6 6 & 0o o

Peter Drucker

Palabras clave

Andlisis estratégico.
Alternativas estratégicas.
Clusters.

Competencia estratégica.
Control estratégico.
Estrategia.

Ventaja competitiva.
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Competencia

Caracterizar los conceptos relacionados con la gestién estratégica e
implementar estrategias y procesos de control estratégico.

Indicadores de logro

¢ Diferencia los conceptos de estrategia, andlisis estratégico,
formulacién estratégica y control estratégico.

¢ Caracteriza el papel del estratega.

¢ Aplica el proceso y alcance del andlisis estratégico.

¢ |dentifica las alternativas estratégicas.

¢ Selecciona estrategias adecuadas a una situacién determinada.

¢ Implementa estrategias al interior de la organizacién.

¢ Establece procesos de control estratégico.

Preguntas orientadores

¢ 3Cémo se realiza un andlisis estratégico?

¢ 3Cudles son las alternativas estratégicas con las que cuenta una
empresa?

¢ 3Cémo se formulan las estrategias a partir del andlisis estratégico?
¢ 2En qué consiste el proceso de implementacién de la estrategia?

¢ 32Cudl es el procedimiento para establecer un sistema de control
estratégico?
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¢ 3Es posible formular una estrategiq, sin previamente haber realizado
un andlisis estratégico del entorno en sus diferentes niveles? 3Por qué?

* 5Qué sucederia conuna organizacidn, sino existiera el direccionamiento
estratégico?

¢ 35Cdémo seria el futuro de una empresa sin alternativas estratégicas?

Puntos de aprendizaje

Estrategias: curso de accién a seguir en las empresas para ser mds
competitivas en el largo plazo.

Andlisis estratégico: diagnéstico estratégico que se realiza de los
diferentes entornos de la empresa.

Formulacion estratégica: con fundamento en las alternativas estra-
tégicas disponibles para una empresa, se formulan las estrategias que
se consideren mds efectivas, para el logro del propésito establecido.

Implementaciéon estratégica: las estrategias formuladas, se aplican y
desarrollan en todos los niveles de la organizacion.

Control estratégico: seguimiento al diagndstico, formulaciéon e imple-
mentaciéon estratégica, en busqueda del mejoramiento contindo con
respecto a las diferentes perspectivas.
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Introduccion

En este capitulo se desarrolla el tema
de la gestiéon estratégica, drea fundamental para determinar la orien-
tacién futura del negocio y su marco de operacioén, con el fin de lograr
ventajas competitivas y posicionarse en el mercado globalizado.

La primera seccidn, presenta diferentes conceptos considerados como
fundamentales, para una mejor comprensién del tema estratégico.

La segunda, hace referencia al proceso de andlisis estratégico del entorno
genérico, especificamente, con el estudio de las diferentes variables o
fuerzas externas que de una u otra manera afectan a la empresa. Luego,
se continda con el microentorno o entorno especifico de la industria a nivel
nacional e internacional, relacionado principalmente con la competencia
y la ventaja competitiva nacional y empresarial, respectivamente.

En la ¢ltima parte de esta seccidn, se desarrolla el diagnéstico interno
mediante la evaluacién de los recursos y las capacidades estratégicas,
la fuente de ventaja competitiva sostenida, la cultura organizacional y
el direccionamiento estratégico.

En la tercera y cuarta seccidn, se plantean las diferentes alternativas
estratégicas que tiene una empresa para tomar decisiones efectivas, asi
como el proceso de su formulacién.

En la quinta seccién, se desarrolla el tema de la implementacién estra-
tégica, relacionando los diferentes aspectos que deben estar alineados,
para garantizar el éxito de la estrategia; y en la Ultima, se plantea el
control estratégico y de gestion.
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1.1 Conceptos generales_

Las empresas se enfrentan permanentemente a un entorno
cambiante que las obliga a tomar decisiones estratégicas orientadas a
crear ventajas competitivas buscando resultados exitosos y la satisfaccién
de los clientes, mediante la oferta de bienes y servicios adecuados a sus
necesidades y superiores a sus expectativas.

Para ello, es fundamental desarrollar una gestién estratégica eficaz
visualizada como un sistema integrado e interrelacionado, que inicia con
el andlisis estratégico del entorno de la organizacién en sus diferentes
dimensiones y niveles; continuando con la planeacién estratégica; después,
se determinan y evalUan las alternativas estratégicas disponibles y se
establece el alcance de la estrategia; se realiza la formulacién estratégica,
principalmente a través de proyectos, planes de accidén y presupuestos
estratégicos; posteriormente, se procede a la implementacién que
requiere entre otros aspectos un alto grado de liderazgo, y finalmente,
se adelanta el control estratégico y de gestion, utilizando herramientas
como el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.

La comprensién de los diferentes conceptos que aborda este capitulo es
de gran importancia para la obtencién de resultados efectivos en la toma
de decisiones dentro del proceso de gestidon estratégica de un gerente.

1.1.1 Estrategia

El término estrategia es de origen griego, estrategos que
significa stratos (ejército) y agein (conducir, guiar), o seq, el arte de
dirigir las operaciones militares.

En 1944 Newman incorpora el término a la academia, y en el afio
1962, es introducido en la teoria de la administracién por Chandler y
Andrews, quienes la definen como la formulaciéon de obijetivos y esta-
blecimiento de lineas de acciéon de la empresa, para cumplir dichos
objetivos (Ronda, 2002).
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A través de los afios, varios autores han definido el concepto de estra-
tegia, sin embargo no hay un total consenso sobre el alcance del término.
Para algunos es un patrén de accién, un medio para lograr objetivos a
largo plazo, un marco para definir acciones operativas, y la base para
obtener ventajas competitivas.

En un estudio realizado por Guillermo Ronda y Emilio Lépez, se deter-
miné que el 41% de los conceptos emitidos sobre estrategia, hacen
referencia a la organizacién frente al entorno, el 30% a la formulacién
de objetivos y el 29% restante a la competencia (Ronda y Zapataq,
2008).

El concepto de Michael Porter sobre estrategia, es uno de los mads
aceptados y aplicados en las empresas, él indica que “la estrategia
consiste en seleccionar el conjunto de actividades en las que una em-
presa se destacard para establecer una diferencia sustentable en el
mercado” (Kaplan y Norton, 2004).

1.1.2 Gestion estratégica

Son acciones estratégicas debidamente coordinadas, con el fin de
orientar a la empresa a optimizar su desempefio actual y definir el
marco de accién futuro (Betancourt, 2006).

1.1.3 Planeacién estratégica

Es el proceso mediante el cual en primer lugar se establece la visién,
misién y objetivos corporativos, previo estudio del entorno genérico,
especifico e interno; en segundo lugar, se formula la estrategia, se
implementa y se efectia seguimiento y control a la ejecucién de la
misma (Lozano, 2002).
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1.1.4 Proyecto estratégico

Los proyectos estratégicos son relativos a las dreas estratégicas iden-
tificadas en la organizaciéon como fundamentales para el éxito empresarial
y estdn correlacionados con la misidn, visidén y objetivos corporativos, y
su horizonte de tiempo es igual o superior a cinco afios (Serna, 2003).

1.1.5 Implementacién estratégica

Hace referencia a la aplicacién de la estrategia o estrategias selec-
cionadas, en todos los niveles de la empresa. Es un proceso participativo
en el que se utilizan diferentes metodologias y herramientas, buscando
generar una nueva cultura organizacional y compromiso de todos
los empleados para implementar la estrategia de forma efectiva
(Castellanos, 2007).

1.1.6 Control estratégico

Es el proceso mediante el cual se realiza seguimiento o monitoreo per-
manente y continuo al proceso estratégico, comenzando por el andlisis
de los diferentes entornos, la evaluaciéon de las alternativas estratégicas,
la formulacién e implementacién estratégica (Mussons, 1997).

1.1.7 Cuadro de Mando Integral-CMI o Balanced
Scorecard — BSC

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard, desarrollado
por Robert Kaplan y David Norton, se define como un sistema de gestidn
estratégica que transforma la misién, visién y estrategia de una empresa
en un marco de medicién estratégica de desempefio en torno a cuatro
perspectivas debidamente alineadas.
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Estas son: la financiera, el cliente, el aprendizaje y crecimiento y los
procesos internos; a través de ellas se monitorean tanto los resultados
financieros, como las capacidades empresariales y el manejo de los
intangibles, superando asi los informes de contabilidad financiera y
ampliando el alcance de la evaluacién organizacional desde el punto
de vista de creacién de valor (Kaplan y Norton, 1996).

Adicionalmente, el CMI se considera como una herramienta de comu-
nicacién de los resultados obtenidos por la empresas a los empleados y
grupos de interés, y como un sistema gerencial de medicidn, a través de
indicadores de nivel estratégico y operacional (Niven, 2006).

Actividad de aprendizaje
A través de un cuadro comparativo, establezca

diferencias y similitudes entre estrategia, gestion
estratégica y planeacién estratégica.

1.2 Anadlisis estratégico

El andlisis estratégico es un proceso permanente realizado por las
empresas, con el fin de conocer y evaluar el impacto de las fuerzas
o variables del entorno en la organizacién (Hellriegel et al.,, 2009).
Este andlisis se efecta en cuatro niveles: macroentorno o general,
microentorno o de la industria, entorno internacional y entorno interno.
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Figura 1.1 Niveles del andlisis estratégico

Entorno
interno

Entorno

Macro Entorno
entorno internacional

Entorno
Micro
entorno

Fuente. Los autores.

Como todo proceso, el insumo mds importante del andlisis estratégico es
la informacién sobre las diferentes variables del entorno identificadas
como clave, luego el seguimiento del comportamiento y sus cambios y
finalmente, la realizaciéon de proyecciones para obtener resultados esti-
mados de impacto.

1.2.1 Analisis estratégica del macroentorno o
entorno general

El macroentorno de una empresa o entorno general, se caracteriza por un
alto nivel de incertidumbre, dada la dindmica y globalizaciéon del mundo
y estd constituido por fuerzas o variables politicas, econémicas, legales,
tecnolégicasy sociales (David, 2003), las cuales afectan alas organizaciones
pero no pueden ser controladas por estas (Hitt et al., 2004).

1.2.1.1 Variables o fuerzas del macroentorno o entorno general
¢ Las fuerzas de cardcter politico/legal estan relacionadas con la cons-

titucidn, estabilidad del gobierno, sistema de gobierno, relaciones
internacionales, restricciones a las importaciones y exportaciones,
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