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1 MAPA DE LA ASIGNATURA

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

PROPOSITO GENERAL DEL MODULO === —

Con esta asignatura pretendemos entregar una formacion integral al estudiante en el campo de la pensamien-

to estratégico, estudiando las los componentes mas importantes de la estrategia organizacional, que va a

servir para la para la toma de decisiones, ya que es necesario ser cada vez mas competitivos y eficientes en
el logro de los objetivos organizacionales.

OBJETIVO GENERAL

. - Formar al estudiante en los fundamentos de pensamiento estratégico como elemento esencial
en la toma de decisiones

OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Adquirir los conocimientos tedricos de la asignatura para un correcto disefio estratégico de la organizacion.

¢ Establecer parametros para resolver los problemas a través de una adecuada toma de decisiones.

UNIDAD 1 UNIDAD 2
Fundamentos del pensamiento Marco General del andlisis estra-
estratégico. tégico.
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2 UNIDAD 1 FUNDAMENTOS DEL PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

P ) 0207165

Noticiero: Las 10 escuelas de Mintzberg Enlace
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211  RELACION DE CONCEPTOS

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

En

Un punto de vista delestratega de negocios

Quien

Es responsable de formular objetivos organizacionales

A través de

Vision estratégica Establecimiento de metas estratégicos Planes de accion de respaldo

Como

Misidn, vision, principios
corporativos, posicionamiento
organizacional, innovacion

Pensamiento estratégico: Es el recurso para conseguir lo qué uno quiere contestando 4 preguntas: ¢dénde estaba
ayer? iDénde estoy hoy? éDdnde quiero estar mafiana? y écomo haré para conseguirlo?

Estrategia de negocios: Es un plan de negocios que toma lugar en el largo plazo para ayudar a alcanzar metas u
objetivos especificos.

Objetivos organizacionales: es una situacion deseada que la empresa intenta lograr, es una imagen que la
organizacion pretende para el futuro.

Visidn estratégica: Es una exposicidn clara que indica hacia dénde se dirige la organizacion a largo plazo y en qué
se debera convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas
cambiantes de los clientes, de la aparicién de nuevas condiciones del mercado.

Metas estratégicas: Son el establecimiento de los planes para alcanzar la solucion a los diferentes problemas que
se plantean en el diagndstico organizacional, a fin de solucionar los problemas que afectan a las empresas

Planes de accidn: Es un tipo de plan que prioriza las iniciativas mas importantes para cumplir con ciertos objetivos
y metas
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Misidn: es la formulacion de los propdsitos de una organizacién que la distingue de los otros negocios en cuanto
al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de esos
propositos.

Visién: Conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que
una empresa es y quiere ser en el futuro.

Principios: Son las creencias o valores que una organizacion profesa

Posicionamiento organizacional: Es la capacidad estratégica de una organizacién (recursos y competencias) y las
expectativas e influencias de las partes interesadas.

Innovacién: Son las nuevas propuestas, inventos, mejoramiento de productos y su implementacion econdmica.

21.2  OBJETIVO GENERAL

Conocer los conceptos basicos de la estrategia empresarial

2.1.3  OBJETIVOS ESPECIFICOS

Conceptualizar acerca de las estrategias y sus participantes.

Conocer los componentes estratégicos de la mision, visidn y principios corporativos.

2.2 TEMA 1 EL CONCEPTO Y LA NATURALEZA DEL
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

DEFINICIONES DE ESTRATEGIA

Una estrategia es el plan de la organizacion, o un programa comprensivo para alcanzar su vision, su mision y sus
metas, en su contexto.

DuBrin Andrew J. (2009)

Las estrategias son un medio para alcanzar los objetivos a largo plazo.
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David Fred R. (2010)

Una estrategia es un conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el tiempo que se llevan a cabo para
lograr un determinado fin o mision.

Proviene del idioma griego stratos, «ejército», y agein, «conductor», «guia».

http://es.wikipedia.org/wiki/Estrategia

LOS ESTRATEGAS

Son las personas responsables, en mayor grado, del éxito o fracaso de una organizacion. Los estrategas trabajan
con diversos nombramientos, por ejemplo director general, presidente, propietario, presidente del consejo,
director ejecutivo, canciller, decano o emprendedor.

David Fred R. (2010).

Son aquellas personas o funcionarios ubicados en la alta direccién de la empresa (miembros de la junta directiva,
el presidente, el gerente y los vicepresidentes) a quienes corresponde la definicion de los objetivos y politicas
dela organizacion.

Serna Gomez Humberto (2010)

Son los funcionarios que cotidianamente toman decisiones que afectan el futuro de la empresa, y al frente de
ellos el gerente general.

Sallenave, Jean P. (2000)

9
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COMO AUTOR

Responsable de la definicidon
de los ejes estratégicos de la
empresa.

Determina los objetivos y los
medios necesarios para

lograrlos.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

ESPECIALIZACION EN GESTION DE LA INNOVACION Y EL DESARROLLO EMPRESARIAL

LOS ESTRATEGAS

COMO COMPOSITOR

Marca las pautas para la
obtencion y el uso de los
recursos de la empresa

conforme a un plan.

Organiza las tareas de los otros
actores dentro de una

estructura.

COMO DIRECTOR DE ORQUESTA

Coordina 'y controla el
desarrollo de las operaciones

seglin un plan

Revisa la estrategia y la
estructura de la empresa en
respuesta a imprevistos

extremos a la empresa.

COMPONENTES DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

La adecuacién
conduce a la
ventaja competitiva
y a mantenerla

y se refuerzan entre si)

Algo mas
que eficacia
operativa

(No podemos limitarnos

a ser mas eficientes

o conscientes de la calidad
que nuestros rivales)

La estrategia

ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Una posicién
estratégica
sustentable

requiere canjes

descansa en
actividades
unicas

a nuestros rivales)

(éLe gustaria tener costos
mas bajos o mas utilidades?
No puede tener ambos)

(Tenemos que desempeiiar
actividades en forma distinta

10
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221  TALLER DE ENTRENAMIENTO

Nombre del taller: Crucigrama Modalidad de trabajo: Escrito

Actividad previa: Lectura previa del contenido del médulo

Describa la actividad: Resolver el crucigrama planteado

HORIZONTALES

1. Conjunto de acciones planificadas anticipadamente

2. Puse el pié sobre
algo

3. Cualquier actividad realizada con un fin estético. Memoria de trabajo para el sistema
operativo

4. Centro de Atencién Basica. En la mafana. Compaiiia de
atencién médica.
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5. Algunas. No se dice Colocan.

6. Un tipo de pan. En Meéxico, es la
seleccion

7. Eduardo Ramirez Erazo.
Observais

8. Intercambio de productos por dinero. Carolina
Tirado.

9. Organizacion estudiantil.
Hogar

10. Elige

VERTICALES

1. Profesionales en cargos
medios

2. Madre de Maria.
EEEE...

3. Laboren.

4. Jean Paul.

5. Que tiene aptitud para hacer una cosa

6. El... Periédico capitalino
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7. Espafia en
internet

8. el que estd a cargo de la direccion o coordinacion de la
organizacion

9. Aerolinea de Estados Unidos

RESULTADO
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2.3 TEMA 2 MARCO GENERAL DEL ANALISIS ESTRATEGICO
231  MISION

La mision de la empresa identifica el propdsito de la empresa y su lugar en el mundo

Es necesario identificar ¢ Cudl es nuestro negocio? y ¢ Ddnde queremos estar?

Es la base de las prioridades, estrategias, planes y asignaciones de trabajo

Es el punto de partida para disefiar los puestos gerenciales.

A partir de la misién se disefian las estructuras administrativas équé se supone que hace la organizacion?

Es la guia o marco de referencia para orientar sus acciones y enlazar lo deseado con lo posible
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I Es el conjunto de razones fundamentales de la existencia de la compafiia.

™ Proporciona una visién clara a la hora de definir en qué mercado esta la empresa, quiénes son sus clientes
y con quién estan compitiendo

I Enuncia a que clientes sirve, que necesidades satisface y qué tipos de productos ofrece.

2.3.1.1 RAZONES PARA JUSTIFICAR LA EXISTENCIA DE UNA EMPRESA

I Sobrevivir
I Crecer
I Proveer un producto o servicio

I generar utilidades

LA MISION RESPONDE A LAS SIGUIENTES PREGUNTAS

Cuales son
sus clientes

Cudl es su Cudles son
negocio los valores

Para que exite ) Cual es su
la empresa ) prioridad

Cuales son sus Cuales son los objetivos Cuales son los deberes
productos y mercado organizacionales y derechos de sus colaboradores

Cual es su responsabilidadcomo ciudadano
corporativo (responsabilidad social)
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2.3.1.2 COMPONENTES DE LA MISION:

Clientes: ¢Quiénes son los clientes de la empresa?

Productos o servicios: ¢ Cudles son los principales productos o servicios de la empresa?
Mercados: ¢ Ddonde compite la empresa?

Tecnologia: ¢Es la tecnologia un interés primordial de la empresa?

vk W e

Interés por la supervivencia, el crecimiento, y la rentabilidad: ¢ Trata la empresa de alcanzar los objetivos
econdmicos?

Filosofia: ¢ Cuales son las creencias, valores, aspiraciones, y prioridades filoséficas de la empresa?
Concepto de si misma: ¢ Cual es la competencia distintiva de la empresa o su principal ventaja competitiva?
Interés por laimagen publica: ¢Se preocupa la empresa por asuntos sociales, comunitarios y ambientales?

L o N o

Interés por los empleados: (Se considera son un activo valioso de la empresa?

232  PASOS PARA REDACTAR LA MISION:

2.3.2.1 MISION OPTIMIZADA:

1 QUE PODRIA HACER LA EMPRESA DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LAS

A. B. C.

oportunidades Amenazas Tendencias de la comunidad
(incontrolables)

2.3.2.2 MISION INDIVIDUALISTA

2 QUE QUIEREN HACER LOS DIRECTIVOS DESDE EL PUNTO DE VISTA DE:

A. B.

Sus valores personales Sus preferencias individuales
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2.3.2.3 MISION REALISTA

3 QUE QUIEREN HACER LA EMPRESA DESDE EL PUNTO DE VISTA DE:

A. B.
Sus recursos El punto de vista de sus empleados
2.3.2.4 MISION PRAGMATICA

4 QUE DEBE HACER LA EMPRESA DESDE EL PUNTO DE VISTA DE:

A. B.

Su responsabilidad social Su ética y sus valores

2.3.3  EJERCICIO DE APRENDIZAJE

Nombre del taller de aprendizaje: Mision y objetivos | Datos del autor del taller: Elaboracién propia
organizacionales

Usted es el gerente de una empresa de construccion de botes, sabe que para poder elaborar la planeacién
estratégica, debe incluir la mision y los objetivos de la empresa. Estos guian la aplicacion de las estrategias y
programas especificos durante un periodo determinado.

¢ (Cuadl deberia ser la misidon de esta empresa?

¢ (Qué objetivos no financieros deberia fijar la empresa? ¢ Cémo ayudaran a realizar la misién?
¢ iCdobmo definiria usted el dmbito competitivo en el que debe actuar la empresa?

* (Qué tan importante es la innovacion para el éxito de esta empresa?

¢ (Debe tenerse en cuenta la innovacion en la mision de la empresa?
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234  VISION

Es la imagen dela organizacion frente al futuro
Visién es la imagen de la realidad futura, deseable y alcanzable de la empresa
Es el conjunto de ideas generales de lo que una empresa quiere y espera en el futuro.

La vision sefiala el camino que permite a la alta gerencia establecer el rumbo para lograr el desarrollo esperado
de la organizacion en el futuro.

Es una representacion de como creemos que deba ser el futuro para nuestra empresa ante los ojos de:

I Los clientes.

I Los proveedores.
I Los empleados.
I Los propietarios.

Componentes de la Vision:

Formulada para los lideres
Dimensién del tiempo
Integradora

Amplia y detallada
Positiva y alentadora
Realista y posible
Consistente

© N O vk wN e

Difundida interna y externamente
1. Esformulada para los lideres de la empresa

a. Comprenden la filosofia y la misién.
b. Entienden las expectativas y necesidades de los colaboradores.
c. Conocen el negocioy el entorno de la empresa

Los lideres incorporan su conocimiento de todos los actores organizacionales y de sus grupos de referencia
a la vision corporativa.

2. Dimension de tiempo.

Debe ser formulada teniendo claramente definido un horizonte de tiempo. Este depende
fundamentalmente de la turbulencia del medio y de los mercados en que se desempefia la empresa.
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Integradora.

Debe ser apoyaday compartida por el grupo gerencial, asi como por todos colaboradores de la empresa.

Amplia y detallada.

La visién debe expresar claramente los logros que se esperan alcanzar en el periodo escogido, cubrir
todas las areas actuales y futuras de la empresa.

Por ello, la formulacién de la visidon debe hacerse en términos que signifiqguen accidn. Debe ser pues, la

formulacion amplia y detallada de donde nos imaginamos que la empresa esta en el horizonte de tiempo
escogido.

Positiva y alentadora.

La vision debe ser inspiradora, impulsar el compromiso a la pertenencia de la empresa.

Debe tener fuerza, unificarlo, debe impulsar la accidon, generar sentido de direccién, y camino para llegar
al punto deseado.

Debe redactarse en términos claros, faciles de entender, de repetir.

Debe ser realista — posible.

“Una vision sin accion es una utopia”.
p e o
Una accidn sin vision es un esfuerzo indtil”.
La visién ademas de ser realista, debe inducir y propiciar la accion.

No puede ser un suefio inutil sino un suefio posible. Por ello, al formularla debe tener en cuenta el
entorno, la tecnologia, los recursos y la competencia.

Debe ser consistente.

Debe ser consistente con los principios corporativos; esta consistencia evitara confusiones y obligard a un
desarrollo de politicas empresariales.

Debe ser difundida interna y externamente.

Debe ser reconocida por los clientes internos y externos de la empresa, asi como por los grupos de
referencia.
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2.3.5  PRINCIPIOS CORPORATIVOS

La misidn, la vision y los objetivos corporativos de una empresa se soportan en un conjunto de principios,
creencias o valores que tiene una organizacion, los cuales se manifiestan y se hacen realidad en su cultura.

Ejemplo:

GRUPO DE REFERENCIA PRINCIPIOS
Estado Pago oportuno de impuestos
Sociedad Responsabilidad social
Cliente Negocios transparentes
Colaborador Respeto — participacion
Accionista Rentabilidad justa
Empresa Reglas claras—honestidad

MATRIZ AXIOLOGICA PARA DEFINIR LOS PRINCIPIOS

Srupea Sc Sociecad Estaco Famnilia Clhentes Proveeco | Colsboracores | Accionistas
focmca res

Principios

Respeto X X X X X X

Rentabilicad X X X X
monesticas X X X X X X X
Responsabilicad X X X X X X
Procuctivicad X X X X
Competitiricad X X X X

St Secna GATAT SuTDess (2005 Paceacion ¢ Geses Tmmasegics 550

2.3.6  EJERCICIO DE APRENDIZAJE

Taller: elegir una opcién:

1. ¢Cuadl es la diferencia entre mision y vision?
a. Lamisidn eslo que la empresa es, la vision es lo que la empresa quiere ser.
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b. La mision es lo que busca ser, la vision es como la empresa se ve ahora.
c. Lamisidn eslo que la empresa va a lograr, la vision es lo que la empresa piensa que vaa lograr.
d. Ambas son equivalentes, sélo cambia el tiempo.

2. ¢Por qué es importante tener una mision y vision?
a. Para que se vea bien en la pagina Web de la empresa.
b. Porque es un requisito para que me den préstamos.
c. Porque permite ver donde estoy y a donde quiero llegar.
d. Porque me permite negociar con empresas extranjeras.

3. ¢Por qué es bueno definir principios corporativos?

a. Porque puedo pedir un préstamo en cualquier entidad financiera.
Porque puedo venderle al Estado en una licitacion.
Porque puedo dar comprobantes de pago.

oo o

Para saber cuales son las creencias o valores que tiene una organizacion.

2.3.7 LA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE MICHAEL PORTER.

Porter decia que para poder hacer un analisis estratégico, los directores o gerentes deberian tener en cuenta tres
conceptos fundamentales.

El primer concepto fundamental tenia que ver con el atractivo relativo de las diversas industrias (sectores) desde
el punto de vista de sus beneficios a largo plazo. Porter decia que las empresas diferian en funcion de cinco
“fuerzas competitivas” basicas, y la comprensién de estas fuerzas era fundamental para poder desarrollar una
estrategia y asegurarse una ventaja competitiva.

Porter decia que mientras que la mejor estrategia para cualquier empresa dependia de sus circunstancias
particulares, en general una empresa sélo podia ocupar tres posiciones para poder abordar con éxito las cinco
fuerzas competitivas, conseguir aumentar la rentabilidad de sus accionistas y mejorar su competitividad.

Finalmente, decia Porter, todo el analisis relativo a las fuentes de ventajas competitivas tenia que realizarse no a
nivel global de toda la compafiia sino a nivel de cada una de las actividades que lleva a cabo una empresa a la
hora de disefiar, producir, realizar el marketing, la entrega o el apoyo de su producto. En pocas palabras, se aporta

unvalor asus clientes, y que es sélo mediante el analisis minucioso y profundo de esta “cadena” que una compaifiia
podra encontrar fuentes de las ventajas competitivas sostenibles.

La presidn de los productos sustitutos:

El comprador tiene una gran facilidad de sustituir un producto o servicio por otro.
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Por ejemplo, el jarabe de maiz rico en fructosa es un sustituto del azlcar. Los sustitutos se convierten en
una amenaza cuando no sélo ofrecen una alternativa al comprador, sino que ademdas mejoran
considerablemente el precio o los resultados del producto.

EL PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADORES: no todos los compradores son iguales. Los compradores
tienen mucho poder cuando hacen lo siguiente:

) Compran en grandes cantidades

) Compran productos estandar o bienes de consumo
) Los costos derivados del cambio son escasos

D Sus utilidades son bajas

) Producen el producto ellos mismos

) Estdn muy interesados en la calidad del producto

) Tienen informacién completa

EL PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES: los grupos de proveedores tienen poder si se dan las
siguientes condiciones:

1) Estan dominadas por unas pocas compafiias y estan mas concentrados que la industria a la que
abastecen.

2) No tienen que competir con otros productos sustitutivos vendidos a la industria.

3) El proveedor no depende del comprador porque este represente una fraccion importante de sus
ventas

4) Los productos que vende el proveedor son importantes para la empresa del comprador.

5) Los productos del proveedor en cierta forma son Unicos, o al comprador le resultaria muy caro o
muy complicado obtener un producto sustituto.

6) Plantean una seria amenaza de < tomar la delantera>.

RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES EXISTENTES: la competitividad es mucho mas intensa en una
industria en la que prevalecen las siguientes condiciones:

1) Hay varias empresas que compiten, o las empresas que compiten son relativamente iguales en
cuanto al tamafio y/o recursos.
2) Elsector industrial esta creciendo muy lentamente.
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3) Las empresas tienen costos fijos elevados.
4) Las empresas tienen costos de almacenamiento elevados.
5) Las empresas tienen unos margenes de tiempo dentro de los cuales deben vender el producto.
6) El producto o servicio ser considera como un bien de consumo y el costo que se afronta por
cambiar de marca es pequefio.
7) La capacidad se debe aumentar en grandes cantidades.
8) Los competidores tienen distintas estrategias, origenes, personalidades y varias cosas mas
9) Hay mucho en juego. P. ejemplo la competencia entre compaiiias

10) Las barreras de salida son altas

Liderazgo absoluto de costos
Las estrategias competitivas

Diferenciacion

genéricas

Especializacion

2.3.7.1 LIDERAZGO ABSOLUTO EN COSTOS:

I Una estrategia importante es la de mantener los costos bajos en relacién con los competidores, ya que le
permiten obtener beneficios una vez que los competidores hayan dilapidado los suyos en la rivalidad por
el mercado.

I El nivel de costos bajos también es una defensa ante los proveedores al proporcionar mas flexibilidad
para afrontar los incrementos en el costo de los insumos.

I Los costos bajos conducen a la creacién de barreras de entrada en cuanto a economias de escala o de
ventajas de costo.

I Una posicién competitiva de costos normalmente posiciona a la compafifa favorablemente frente a

productos sustitutos de los competidores en el sector.
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Ejercicio: mencione 5 desventajas de liderazgo absoluto en costos

2.3.7.2 DIFERENCIACION:

La empresa se preocupa menos de los costos y mas por ser percibida en la industria como la Unica en algun

sentido.

™ Es necesario invertir mas en investigacion.

I Hay que utilizar materias primas de mas calidad y generalmente mas caras

I Tienen que invertir mas en servicio al cliente.

I Tienen que estar dispuestos a renunciar a cierta participacion del mercado.

I La lealtad de marca proporciona cierta defensa contra los competidores.

I El caracter Unico se constituye en una barrera para la entrada de nuevas empresas.

I El producto que ofrece el diferenciador tiene pocos sustitutos

Ejercicio: mencione 5 desventajas de la diferenciaciéon
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2.3.7.3 ESPECIALIZACION:

I La compaiiia se dirige a un solo tipo de comprador.

I La compaiiia decide servir a un determinado publico.

I La compafifa compite sola en un pequefio segmento del mercado.

™ La compafiia decide tener lineas de productos muy especializadas

I La compaiifa dirige su atencidn a un mercado geografico en particular.

I La compaiiia se especializa en un mercado determinado.

Ejercicio: mencione 5 desventajas de especializacion
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ESTRATEGIAS GENERICAS DE MICHAEL PORTER
VENTAJA ESTRATEGICA
COSTO BAJO CARACTER UNICO
_____TODOSLOS | 1 2
CONSUMIDORES i
Liderazgo en costos Diferenciacion
TARGET
SEGMENTO Especializacion
DE MERCADO
3a especializada 3B especializada
( en costos ) (en diferenciacién)

Logistica de entrada
operaciones

La cadena de valor Logistica de salida

(actividades primarias)

Marketing y ventas

servicio
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2.3.7.4 ACTIVIDADES PRIMARIAS

Logistica de entrada:

» Recepcion y amacenamiento de insumos.

I Manejo materiales, almacenamiento.
Operaciones:

I Transformacién de insumos en producto.

I Embalaje, montaje y verificacién.
Logistica de salida:

I Distribucidn fisica del producto.

I Organizacién de pedidos y repartos.
Marketing y ventas:

I Motivacion de los compradores

I Publicidad, promociodn, ofertas, precios
Servicio:

I |nstalacién, reparacion, formacion.

I Suministra de recambios y reajustes.
compras

Desarrollo de tecnologia

La cadena de valor

(actividades secundarias) Gestion de recursos humanos

Infraestructura de la empresa
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2.3.7.5ACTIVIDADES SECUNDARIAS O DE APOYO

Compras:

I Compra de insumos.

I Compras de equipos, edificios.
Desarrollo de tecnologia:

I Mejora del producto y/o procesos.

I Investigacion y desarrollo de producto.
Gestidn de recursos humanos:

I Busqueda y contratacion

B Formacién y compensacion
Infraestructura de la empresa:

™ Direccidn de la empresa

I Planificacién, finanzas gestion de calidad.

Actividades de apoyo

Infraestructura de la empresa

Gestion de recursos humanos

Desarrollo de tecnologia

Compras

e » Logistica
& desalida ma
venlaS

T TP Servicio

'ke(\ng“

Operaciones

Actividades primarias

fceic Micked £ o, Compcilve Advaslags N.Y 727 Mgl
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Caso: Carbonell, nuevas vias para el aceite

“Con unas producciones medias de un millén de toneladas y una demanda interior de 630.000 toneladas, abrir
nuevos mercados, fidelizar o buscar nuevos consumidores es una necesidad para el sector y, como empresa, es
también uno de nuestros objetivos por interés propio y en beneficio del cultivo”, sefiala el presidente del Grupo
SOS (koipe-Carbonell). De acuerdo con esta circunstancia, el grupo ha puesto en marcha una politica para operar
en varias direcciones:

En el mercado interior, el Grupo Koipe Carbonell presentd por primera vez en Espafia, el aceite joven obtenido
de la cosecha de esta campafia recién iniciada. Con esta actuacién, se persigue construir una nueva imagen
positiva para el aceite y la posibilidad de conseguir nuevos consumidores. Se dirige especialmente a los
consumidores mas preocupados por su salud.

En el exterior, EE.UU. un mercado con gran potencial de crecimiento, es la apuesta principal del grupo. Una
primera accion en este mercado fue la adquisicién de la empresa American Rice que ofrece la posibilidad de utilizar
toda su amplia red de distribucién, con casi 5.000 puntos de venta.

Una segunda accién en esta estrategia se concretd con el acuerdo para la venta de aceite de oliva en Wal Mart,
primera cadena en la distribucién mundial. Por ultimo, en las Ultimas fechas, esta estrategia se ha completado con
la adquisicion de Minerva Oli, la cuarta aceitera italiana. La importancia de la operacion no radica solamente en el
volumen de ventas de la firma italiana con sus marcas Minerva, Lupi, Dante o Sasso, algunas con un fuerte arraigo
en el consumidor de este pais, sino a su fuerte presencia en el mercado de Estados Unidos. Con esta compra, el
grupo SOS pasa a controlar aproximadamente el 13% del mercado del aceite de oliva en EE.UU. Finalmente, otra
via emprendida por el grupo es la venta de aceite de calidad en brick en todo el mundo.

Pregunta: Examine las direcciones y métodos de crecimiento emprendidos por el Grupo Koipe Carbonell. Justifique
su respuesta.

28
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3 UNIDAD 2 ESTABLECIMIENTO DE METAS Y PLANES
ESTRATEGICOS

Etapa [Nteqradolde

MISION Y VISION

Analisis Interno | [ Analisis Externo

Debilidades Oportunidades
Fortalezas Amenazas

Objetivos
Operati ot
Estrategias

Programas de Accion

p—
P o 4) osesui0

1ESTRUCTURA DE UN PLAN ESTRATEGICO Enlace

3.1.1  RELACION DE CONCEPTOS

METAS Y PLANES ESTRATEGICOS

LA ORGANIZACION

COMPETITIVAS

Reflejane
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Metas y planes estratégicos: Son planes estratégicos para el logro de los objetivos planteados

Documento estratégico: Los responsables de una organizacion, reflejan cual sera la estrategia a seguir por su
compafiia en un plazo determinado.

Estrategias: Son un conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el tiempo que se llevan a cabo para
lograr un determinado fin o mision.

Competitividad: la capacidad de generar la mayor satisfaccién de los consumidores con factores como el precio,
la calidad, la capacidad de entrega entre otros.

3.1.2  OBJETIVO GENERAL

Comprender las herramientas de pensamiento estratégico en la toma de decisiones

3.1.3  OBJETIVOS ESPECIFICOS

Analizar la matriz DOFA de una organizacion.

Conocer las estrategias corporativas por parte de cualquier tipo de gerente.

3.2 TEMA 1 ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

ETAPAS DEL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA:
Determinacidn del horizonte de tiempo

1) Principios corporativos

2) Diagnostico estratégico analisis DOFA — donde estamos hoy

3) Direccionamiento estratégico. Mision, visidn, objetivos estratégicos, donde queremos estar.

4) Proyeccidn estratégica. Areas estratégicas — proyectos estratégicos como lo vamos a lograr

5) Plan operativo. Estrategias — planes de accion, tareas que debemos realizar para alcanzar la visién.

Monitoria estratégica. indices de gestién. Cudl es el nivel de desempefio organizacional. Cuales los del proceso
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3.2.1 MATRIZ DE LAS DEBILIDADES, OPORTUNIDADES,
FORTALEZAS Y AMENAZAS (DOFA).

El analisis DOFA esta disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias
del medio, las fortalezas y debilidades (Internas) y las oportunidades y amenazas (externas) de la empresa.

Es un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias:
Estrategias de Fortalezas y Oportunidades (FO),estrategias de Debilidades y Oportunidades (DO), estrategias de
Fortalezasy Amenazas (FA) y estrategias de Debilidades y Amenazas (DA).

3.2.1.1 PASOS PARA REALIZAR LA MATRIZ DOFA
1) Hacer una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.
2) Hacer una lista de las amenazas externas clave de la empresa.
3) Hacer una lista de las fortalezas internas clave de la empresa.
4) Hacer una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

5) Adecuar las fortalezas internas a las oportunidades externas y registrar las estrategias FO resultantes en

la celda adecuada.

6) Adecuar las debilidades internas a las oportunidades externas y registrar las estrategias DO resultantes
en la celda adecuada.

7) Adecuar las fortalezas internas a las amenazas externas y registrar las estrategias FA resultantes en la

celda adecuada.

8) Adecuar las debilidades internas a las amenazas externas y registrar las estrategias DA resultantes en la

celda adecuada.
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Estrategias FA Estrategias DA
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Ejemplo:

Matriz DOFA

Parauna
Compania
de sopas
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FORTALEZAS-F

1L "miée Sclogudse: sumcmis
2.22

I Vagss Scoticel somctl e
233

2. Lamces Sceacngostiaa
tucra

3. Mucvs 3fcma Scirfcemacde
S. ?atSopecdecmdmocasichs
s.moelaic 8 134

DEBILIDADES-D

1. No aches rmodics SomaSm
logel =

I Cacaccaiicza~alalamica
TN

2. *dladcutoma e
afmimnatecds ateiigcs

3. Gmlz3 Sc &0 Fam sumcmlatc
31%

3. imcemdves pets Satnludcem e
Ra~ ndc clicacss

OPORTUNIDADES-0O
1. Umificacdn dc Srcpe Ccadenid
2. VNaycrcorcerocatcawios d
dogr dimeoriza

3. Scoecmim de e moxafe
~accooic o= Azas

3. DomacCacdcxoes somoela 10N
o '

S. TrataSc Sc Lbrs Comooa
S3iafc3 Umidos - Mo

ESTRATEGIAS—-FO

1. ASqume conge’a Sdmamo &
lea dimctoac Sacpalnl, s,
1)

2. Comatur cla~ia ma~Saciircs
e= Moce (#2,73,.C8)

2. Dmarcller 3ccm mucvm
slcdatiaz (*2, C2)

4. Comatur cmprma S maags
compatic ses Silalar e o
Aa (*3, "3, C2)

ESTRATEGIAS - DO

3. Comatrur cmpros S mage
compatSdic pas Sitalur xps o
Surcpa (O3S, ©2)

2. Dmarciler predicica mucvea
(03, ©2, O3)

AMENAZAS -A

I mgmici s amotzizdcawr
imcromcnia~dc 1% d alc

2. =3 pencisy S dlmotsa
srocasica &cla compcizmoa
crcatcistes @ moceic oo ure
setopecde & 27.3%

3. fcocecmimiraistici o Aae

3 wm et oo leie roaoe
LicCopetatiz

2 Vecrbtgood cda

ESTRATEGIAS—-FA

1. Daarciler rucveapesucia &
aimceica cass mocta (1, =,
AZ)

2. Saarciler rucvea rcopemia
SicCopetatic: cacs a3 ooe (U1
A%

ESTRATEGIAS-DA

3. Core cgomocra curpem
poce romistic (08, A3, AN)

2. Dwveficenc coe siemcmica
szaz Scacem (23, A2)

Ejercicio: Hacer las estrategias de la Compania Petroli en la matriz DOFA
teniendocencuenta elsiguiente listado:

FORTALEZAS

DEBILIDADES

petrolec

mercadec

nuestrs marca

* Liderazgo del mercado como .
productora Unica de derivados del -

* Fuerte departamento de Dy

= Productos de 3ita calidad

= Alto grado de sutosuficiencia .
= Liderazgo regional consolidado .
* Los consumidores prefieren .

Dificuitades financieras

Grandes inventarios

* Inferioridad del producto frente 3l
importado Demasiada capacidad

*  Administracion estrategica,

proyeccion a corto plazo

Precios de los insumos

Cargas Gborales

Cultura monopolistica

mejor calidad

nivel internacional

nuevos productos

* Nuevas innovaciones, insumos de .

*  Mejor posicion financiera
* Nuevos mercados para productosa | »

* Diversificacion an &l mercado de

* Desarrolic tecnologico

OPORTUNIDADES AMENAZAS
= Mantenimiento y hiderazgo del = Contintan los problemas
mercado tecnologicos

Saturacion del mercado

* Fuerte competencia para las bases
de lubricacion

Amenaza de sacario del mercado

= Cambios drasticos del mercado

Fosome Caid Fred A 2000
Cancecnaz de Aarinimracion
Smoanegica o 302
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3.22  OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Resultados a largo plazo que una organizacién espera lograr para hacer realidad su misidon y su vision. Por ser
globales deben cubrir e involucrar a toda la organizacién.

Rentabilidad y utilidad
Participacion en el mercado
Ventas en dinero o en unidades
Productividad / eficiencia
Tecnologia / innovacion
Responsabilidad social

Imagen corporativa

Resultados para los accionistas

Desarrollo del talento humano

3.2.3 PROYECCION ESTRATEGICA

Cémo lo vamos a lograr

Es el resultado de analizar las opciones estratégicas y seleccionar aquellas en las cuales se debe tener un
desempefio excepcional para lograr sus objetivos estratégicos: constituyen los factores claves de la empresa.

3.24  TIPOS DE ESTRATEGIAS

1. Estrategias Ofensivas o de Crecimiento
Buscan la consolidacién de una empresa en su mercado. Entre ellas las mas comunes son:

Concentracién: cuando una empresa decide especializarse en producir, vender o comercializar un solo
producto, linea de producto o servicio.

Diversificaciéon Concéntrica: cuando una empresa decide complementar su negocio produciendo u
ofreciendo productos y servicios relacionados con su especializacién primaria.

Integracion Vertical: La empresa decide agregar una etapa a la cadena de su proceso actual. Esta puede
ser hacia atras (antes de sacar el producto) o hacia adelante (después de producido el articulo)

Diversificaciéon de Conglomerado: cuando una firma especializada decide entrar en nuevas lineas de
productos o servicios no relacionados con su primera actividad.
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Fusiones: la fusion es la combinacién de operaciones de dos empresas en una sola.

) Adquisiciones: es la compra que una compafiia hace de otra, pero deja que la firma adquirida opere como
empresa independiente de la adquiriente

) Operaciones Conjuntas: (Joint Ventures). Cuando dos o més empresas se unen para realizar un proyecto
gue ninguna de ellas podria hacer independientemente.

Innovacion: busqueda permanente de nuevos mercados, nuevos productos.

) Alianzas Estratégicas: la unién de fuerzas para lograr efectos sinérgicos, sin que cada aliado pierda su
identidad.

2. Estrategias Defensivas

La empresa se anticipa a los problemas e intenta evitar las catastrofes que puedan afectarla.

D Reducciodn: consiste en disminuir el nUmero o tamafio de las operaciones o de las actividades de una
empresa para mejorar su productividad.

) Desinversidn: cuando una organizacion cierra o vende parte de su operacién para concentrarse en las
tareas bdsicas derivadas de su mision.

) Liquidacion: vender o disponer de los bienes de una organizacién previo a los tramites legales.

) Recuperacidn: este caso se presenta cuando una empresa emplea estrategias dirigidas a suspender el
declive de su organizacion y colocarlas en condiciones para que sobreviva y dé utilidades.

3. Estrategias Genéricas

Las estrategias corporativas también pueden ser globales y referidas a todas las unidades estratégicas de negocio.
Sefialan la direccidn por areas globales.

Productividad laboral: Descentralizacion, agilidad y flexibilidad

Modernizacion tecnoldgica: Plataformas tecnoldgicas para soportar los procesos de la organizacion.

Orientacion al mercado: Creacién de sistema de inteligencia comercial

Comercio internacional: Importaciones y exportaciones.

Intensificacién y desarrollo del portafolio de productos y servicios: Conjunto de atribuciones tangibles e
intangibles que incluye el empaque, color, precio, prestigio del fabricante, prestigio del detallista y
servicios que prestan este y el fabricante.
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9 Mercadeo corporativo interno: Actividades de comunicacion que se encargan de promocionar los valores
de marca, la identidad corporativa y la imagen corporativa de una compafiia entre sus propios empleados.

4, Estrategias Concéntricas

Las estrategias concéntricas son aquellas que afectan a toda la organizacion. Los acelerados cambios del mundo
actual, que inciden directamente sobre el entorno de las empresas y las diferentes areas funcionales.

Cambios del
mundo actual

ESTRATEGIAS )

Areas funcionales de la empresa

3.3 TEMA 2 LA ESTRATEGIA CORPORATIVA
3.3.1  CONCEPTO DE COMPETITIVIDAD

Capacidad de cualquier tipo de QOrganizacién para obtener y mantener sistematicamente unas ventajas
comparativas que le permiten alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicién competitiva en el entorno
socioeconémico en el que actua.

Ventaja comparativa es aquella habilidad, recurso, atributo o conocimiento de que dispone una organizacion y de
los que carecen sus competidores, o disponen en menor medida y que hacen posible unos rendimientos
superiores.

VENTAJA COMPARATIVA ) Explotacion de la ventana ) VENTAJA COMPETITIVA

Adaptacion al entorno Actitud estratégica
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¢QUIEN DEMANDA COMPETITIVIDAD?

SOCIEDAD ACCIONISTAS DIRECTIVOS
INSTITUCIONAL EMPLEADOS
COMPETITIVIDAD
GOBIERNO ACREEDORES
MERCADO CLIENTE PROVEEDORES

EQUILIBRIO COMPETITIVO

Competitividad
Externa

Competitividad
Interna
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DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD

ECONOMIA

FACTORES SISTEMICOS

INDUSTRIA / COMPLEJO INDUSTRIAL

Macroeconomicos

FACTORES ESTRUCTURALES

Politico .
institucionales
. e EMPRESAS
Leyes regulatorias
- Configwacién de INTERNOS A LA EMPRESA
3 industria

= Capacidad tecnologica
infraestructura = GCapacidad productiva
Calidad y productividad

Regimen de
. .l::;m. .y de los Recursos Humanos
Socizles - = Conocimiento del mercado
regulaciones

internacionales

NIVELES DE PERDIDA DE COMPETITIVIDAD

Dificultad para
detectar los
problemas

Crisis de
Supervivencia

Menor » Mayor
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Niveles de pérdida de competitividad (l)

A | Problemasdeadaptacion _ ! .
L « Crisis
Bl Exsoomo Estratégica
T
A Fracasoscontinuadoscon /
Dificultad nuevos productosy/o nuevos mercados
Para M
Detectar :
Los D Faltadenuevos productos
problemas L
Pérdidadedirectivosclaves
B Deterioro delclima laboral
A
J \L
A Desorientacion dela
Alta Direccion
Menor —>» Mayor
Plazoen latomadedecisiones
Niveles de pérdida de competitividad (Il)
A Dudasen la
L Caidadela ComunidadFinandera  Abuso deventas
T rentabildad basadasenprecio
A
Dificultad ”
Para £ Pérdidade Crisisde Reduccion de
Delfz;ta' D cuotade Objetivosy Margenesde
problemas | Mercado Resultados Venta
A
Aumentode Incremento
i GastosFinancieros de Impagados
J Incrementode
A ) )
los inventarios
Menor —>» Mayor

Plazoen latomadedecisiones
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Niveles de pérdida de competitividad (Ill)

A
L
T Reparosde
A los Proveedores
Dificultad Iy Faltade
para M Liquidez
Detectar E
Los D
problemas I Intento de
A Control por
3 Externos
B H H -
A Crisisde . Riesgode
] Supervivencia " desaparicion
A
Menor —>» Mayor

Plazoen latomadedecisiones

ALGUNAS ACCIONES FRENTE A LA PERDIDA DE COMPETITIVIDAD

Cambios en el equipo directivo
Reorientacidén estratégica
Evitar apresuramientos

Dificultad para
detectar los
problemas

Reorganizar areas criticas
¢ Inclinar en la eficiencia operativa
e Actuar con horizonte de mediano plazo

Crisis de «Ajustes financieros
Supervivencia Negociacion con grupos de poder
e Actuacion inmediata
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Condiciones de la Competitividad Externa

Azentes
configuradores
de
Competitividad

Empezam Sistema
Educativo

Valoresy
Cultura
Social

Condiciones de la Competitividad Interna

[ ESTRATEGIA EMPRESARIAL




UNIREMINGTON"’ PENSAMIENTO ESTRATEGICO

CORPORACION UNIVERSITARIA REMINGTON ESPECIALIZACION EN GESTION DE LA INNOVACION Y EL DESARROLLO EMPRESARIAL
RES. 2661 MEN JUNIO 21 DE 1996

4 PISTAS DE APRENDIZAJE

Tener presente: Pensamiento estratégico: Es el recurso para conseguir lo qué uno quiere contestando 4
preguntas: ¢déonde estaba ayer? ¢idonde estoy hoy? éidonde quiero estar mafiana? y écomo haré para
conseguirlo?

Tener en cuenta: Una estrategia es un conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el tiempo que se
Ilevan a cabo para lograr un determinado fin o misidn.

Traer a la memoria: Los estrategas: Son aquellas personas o funcionarios ubicados en la alta direccion de la
empresa (miembros de la junta directiva, el presidente, el gerente y los vicepresidentes) a quienes corresponde
la definicién de los objetivos y politicas dela organizacién.

Tener presente: La misién de la empresa identifica el propdsito de la empresa y su lugar en el mundo
Tener en cuenta: Vision es la imagen de la realidad futura, deseable y alcanzable de la empresa

Traer a la memoria: La mision, la visidn y los objetivos corporativos de una empresa se soportan en un conjunto
de principios, creencias o valores que tiene una organizacién, los cuales se manifiestan y se hacen realidad en
su cultura

Tener presente: Competitividad: es la capacidad de generar la mayor satisfaccion de los consumidores con
factores como el precio, la calidad, |la capacidad de entrega entre otros.

Tener en cuenta: El andlisis DOFA esta disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor acoplamiento
entre las tendencias del medio, las fortalezas y debilidades (Internas) y las oportunidadesy amenazas (externas)
de la empresa.

Traer a la memoria: Ventaja comparativa es aquella habilidad, recurso, atributo o conocimiento de que dispone
una organizacion y de los que carecen sus competidores, o disponen en menor medida y que hacen posible unos
rendimientos superiores.
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5 GLOSARIO

Pensamiento estratégico: Es el recurso para conseguir lo qué uno quiere contestando 4 preguntas: édénde
estaba ayer? ¢donde estoy hoy? éddnde quiero estar mafiana? y écdmo haré para conseguirlo?

Estrategia de negocios: Es un plan de negocios que toma lugar en el largo plazo para ayudar a alcanzar metas u
objetivos especificos.

Objetivos organizacionales: es una situacion deseada que la empresa intenta lograr, es una imagen que la
organizacion pretende para el futuro.

Vision estratégica: Es una exposicién clara que indica hacia dénde se dirige la organizacion a largo plazoy en qué
se debera convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas

cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del mercado.

Metas estratégicas: Son el establecimiento de los planes para alcanzar la solucién a los diferentes problemas
gue se plantean en el diagndstico organizacional, a fin de solucionar los problemas que afectan a las empresas

Planes de accion: Es un tipo de plan que prioriza las iniciativas mas importantes para cumplir con ciertos objetivos
y metas

Misidn: es la formulacién de los propédsitos de una organizacién que la distingue de los otros negocios en cuanto
al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los mercados y el talento humano que soporta el logro de esos
propésitos.

Vision: Conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que
una empresa es y quiere ser en el futuro.

Principios: Son las creencias o valores que una organizacion profesa

Posicionamiento organizacional: Es la capacidad estratégica de una organizacion (recursos y competencias) y las
expectativas e influencias de las partes interesadas.

Innovacidn: Son las nuevas propuestas, inventos, mejoramiento de productos y su implementaciéon econémica
Metas y planes estratégicos: Son planes estratégicos para el logro de los objetivos planteados

Documento estratégico: Los responsables de una organizacién, reflejan cual serd la estrategia a seguir por su
compafiia en un plazo determinado.

Estrategias: Son un conjunto de acciones planificadas sistemdaticamente en el tiempo que se llevan a cabo para
lograr un determinado fin o misién.

Competitividad: la capacidad de generar la mayor satisfaccién de los consumidores con factores como el precio,
la calidad, la capacidad de entrega entre otros.
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