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CONTRIBUCION ACADEMICA

En un entorno empresarial cada vez mas competitivo y dindamico, el rol
del Contador Publico ha evolucionado mas alla del ambito puramente técnico. Hoy en
dia, se espera que este profesional no solo domine la informacion contable y
financiera, sino que también participe activamente en la toma de decisiones
estratégicas dentro de las organizaciones. En este contexto, la materia de
Administracion Estratégica representa una pieza clave en la formacién integral del
contador, al proporcionarle herramientas y enfoques que fortalecen su capacidad de

analisis, planificacion y liderazgo organizacional.

La Administracion Estratégica permite al futuro contador comprender
cdmo las empresas disefan, implementan y evaluan sus estrategias para alcanzar
objetivos de largo plazo. A través del estudio de modelos estratégicos, el analisis del
entorno externo (como los factores econdmicos, politicos y sociales) y la evaluacion
interna de las fortalezas y debilidades de la organizacién, el estudiante adquiere una
visidbn mas amplia de la realidad empresarial. Esta perspectiva le permite interpretar la
informacion financiera no como un fin en si mismo, sino como un insumo clave en la

toma de decisiones estratégicas.

Asimismo, la asignatura fomenta el desarrollo de habilidades blandas
esenciales, como el pensamiento critico, la capacidad de liderazgo, la comunicacion
efectiva y la toma de decisiones en contextos de incertidumbre. Estas competencias
son fundamentales para que el Contador Publico pueda participar activamente en
equipos multidisciplinarios y contribuir a la formulacién de planes estratégicos que

respondan a los retos actuales del mercado.
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Otro aporte relevante de la materia es su énfasis en la ética empresarial y la
sostenibilidad. La Administraciéon Estratégica no solo se enfoca en el crecimiento
econdmico, sino también en la responsabilidad social y el impacto ambiental de las
decisiones corporativas. Esta dimensién ética refuerza la formacioén del contador como
un profesional integro, comprometido con el bienestar de la sociedad y con el

cumplimiento de principios que van mas alla de la rentabilidad.

En conclusion, la materia de Administracion Estratégica contribuye de
manera significativa al perfil del Contador Publico, al complementarlo con una vision
estratégica de la gestion empresarial. Al integrar conocimientos contables con
herramientas de planificacion, analisis y liderazgo, el contador se convierte en un
asesor clave en la toma de decisiones, capaz de generar valor en las organizaciones y
de enfrentar con éxito los desafios del entorno global. Su rol ya no se limita a registrar
operaciones, sino que se amplia hacia la construccion de estrategias que aseguren la

sostenibilidad y la competitividad de las empresas en el largo plazo.



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

INDICE
TEMA PAG
INTRODUCCION.........ooiiii i 6
ADMINISTRACION ESTRATEGICA
1.1 Administracion estratégica ............ccoooiiiii i 7
1.1.1. Definicion ¥y CONCEPCIONES ... ..cuiviiieiiii i 8
1.1.2. IMPOMANCIA ...vee e 1
1.1.3. BENEFICIOS ..uuenieii i 13
1.1.4. Naturaleza y alCanCes ..........cooviuiiiiii i, 15
1.2. Elementos de la administracion estratégica .................ocooiiiiinn . 25
1.3. Desafios de la administracién estratégica ...............cocoiiiiiiiiiiiin. 29
1.4. Dimensiones sociales y ética de la administracion estratégica ............ 31
1.5 Actividad emprendedor e innovacién corporativa ..............c.cociiiiinin. 34
Cuestionarios de evaluacion .............cooiiiiiiiiiiiii 36
Presentaciones .........o.ieieiiii 40

PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

21 MISION <. 43
2.2 ViSION o 47
2.3 VAlOTES ..o 50
2.4 Vision Compartida ........oouiuiuiiiii e 54
2.5 PropolSitos ... ..iuiiiie e 57
2.6 Analisis del entOrNO .........ouiiiiiiii 59
2.6. T EXEBINO oo 62
2.6.2 Interno (recursos, competencias y capacidad estratégica) 65
2.7 CURUIA e 69
2.8MatriZ BCG ..euiiiiiiie e 72
2.9 Unidades Estratégicas de Negocios UENS ...........ccccooiiiiiiiiiininnnn, 78
2.10 Matriz de crecimiento producto-mercado ............ccooeieiiiiiiineiininann. 88
Cuestionarios de evaluacCion ............c.coooiiiiiiiiiiii 92



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

TEMA PAG
Ejercicios/Casos PractiCos ..........veviiiiniiii i 95
Aprendizaje basado en Proyectos ..........cooiiiiiiiiic 102

DESARROLLO Y ELECCION DE LA ESTRATEGIA BASICA

3.1 Formulacion de una estrategia .............ccoooiiiiiiiii i, 109
3.2 Bases de eleccidon estratégica ...........coeoviiiiiii 109
3.3 Opciones estrat@giCcas .........vuiuiiiiiiii 110

3.3.1 Direcciones y métodos de desarrollo ............cccoeeveviiiiiiciiiiieeneeeeee. . 112

3.4 Valoracion y seleccion de estrategias ...........oooviiiiiiiiiiiiiiiie, 117
Presentaciones.........ou i 125
Cuestionarios de evaluacion ..............cooiiiiiiiiiiiii e 127
Ejercicios/casos PractiCos .........ccoeiuiiiiiii i, 132

FORMULACION E IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS
PARA AREAS BASICAS DE CONTROL.

4.1 Formulacién e implantacion de una estrategia ..............ccccceeeeivivicceee. 136

4.2 FINANCIEIA ..ot 140
4.3 RecUrsos HUMENOS ........ouiiiiiii e 144
4.4 ProdUCCION ....iuiiee e 149
4.5 MercadoteCnia . ...cuuie e 153
4.6 ANivel de NEJOCIOS ......ovivieii i 158
4.7 Competitivasde gerencia ...........cooooiiiiiiiiiii 162
4.8 De iNtegracCion ......c.iiuiiii i 166
4.9 OF@NSIVAS ..oeiiei i 171
400 DEfENSIVAS vt 175
471 INTernNacionales ........ooiiiii i 181
4.12 Asighaciony control de recursos ...........cocoveiiiiiiiiiiiiieea 185
413 Ventaja competitiva ..o 190
414 Auditoriadel desempeno ... 195
415 DiversifiCacion ........cooviuiiiiii 199



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

TEMA PAG
PreSENTACIONES ... 204
Cuestionarios de EvaluacCion ..........oouiiiiiiii e 206

Ejercicios/casos PractiCos .........ccoouueiieeiiiieieeeieecieeeeeeeeeeeveee. 210
CONTROL Y PLANES DE CONTINGENCIA

5.1 Control estratégico (del entorno, de utilidades, de recursos humanos, 218
de produccCion Yy Mercados .........o.oiiiiiieiiii e

5.2 Elaboracion de planes de contingencia ..........c.ccccvvviiiieiiiiiieeenn,. 222

5.3 Enfoque global para el analisis de problemas..................ccoooeviiinnnn. 226
5.4 Globalizacion y administracion estratégica internacional...................... 230
Presentaciones ...t 235
Cuestionarios de evaluacCion ............coiiiiiiii 236
EStUdIO € CASOS .. uiviiie e 243
REfEreNnCias ......c.ouiei i 250



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

INTRODUCCION

La presente seleccion de apuntes de la materia de Administracion
Estratégica tiene como propdsito servir como una herramienta académica de apoyo
tanto para los estudiantes que cursan la asignatura como para los docentes que la
imparten. En un contexto empresarial marcado por la globalizacion, la innovacion
constante y la necesidad de adaptacion al cambio, el estudio de la administracién
estratégica se vuelve esencial para formar profesionales capaces de pensar de
manera critica, anticiparse a los desafios del entorno y formular decisiones que guien

a las organizaciones hacia el logro de sus objetivos.

Estos apuntes estan disefiados para facilitar la comprension de los
conceptos clave, modelos tedricos y procesos fundamentales que conforman la
disciplina. Se abordan temas como el analisis del entorno, el diagndstico
organizacional, la formulacién de estrategias, su implementacion y evaluacion,
integrando ejemplos practicos y herramientas metodolégicas que fortalecen el

aprendizaje aplicado.

Para los estudiantes, este material representa una guia estructurada
que les permitira reforzar los contenidos vistos en clase, prepararse para evaluaciones
y, sobre todo, desarrollar una vision estratégica que complemente su formacion
profesional. Para los docentes, ofrece un recurso didactico que puede ser adaptado,
ampliado o integrado en sus planes de ensefianza, promoviendo una experiencia

educativa mas dinamica, participativa y orientada a la realidad empresarial.
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TEMA 1
ADMINISTRACION ESTRATEGICA

1.1 Administracion estratégica

La administracién estratégica tiene sus antecedentes en la década de
1950, y fue en los afios 60 cuando adquirié una importancia considerable, al ser
concebida como una solucion integral a los diversos problemas organizacionales. No
obstante, durante la década de 1980, su impacto comenzé a disminuir debido a la falta
de resultados significativos en términos de rentabilidad, lo que provoco un declive en
su aplicacién. Posteriormente, en la década de 1990, la administracion estratégica
recobré relevancia al consolidarse como una herramienta eficaz para la consecuciéon
de objetivos institucionales. En la actualidad, este enfoque es ampliamente practicado
e implementado por una gran mayoria de organizaciones. A lo largo del siglo XX, la
administracion estratégica ha experimentado un proceso de evolucion y

transformacion constante.

Cabe destacar que se trata de un proceso dinamico y en continua
adaptacion, cuya efectividad depende en gran medida de la colaboracion y

coordinacién entre los distintos equipos de trabajo dentro de las organizaciones.

El concepto de administracion estratégica tiene sus fundamentos en la
teoria econémica desarrollada en la década de 1950, particularmente en los enfoques
vinculados a la organizacion industrial. Peter Drucker, considerado el precursor de la
teoria moderna de la gestion, sostenia que el establecimiento de metas y la
supervision del desarrollo empresarial debian formar parte integral de toda la

estructura organizativa.

La aplicacion de la administracion estratégica no depende del tamano

de la organizacion. Tanto las grandes corporaciones como las pequefias empresas
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deben evaluar su desempefio dentro del sector en el que operan y adoptar las

estrategias necesarias para alcanzar los objetivos proyectados a futuro.

1.1.1. Definicién y concepciones

La planificacion estratégica constituye una herramienta metodoldgica
esencial para abordar los desafios provenientes tanto del entorno interno como
externo de una institucion publica, caracterizado por su constante transformacion. Su
propésito principal es afrontar los retos emergentes, asi como identificar oportunidades
y amenazas del contexto, ademas de facilitar el andlisis de las fortalezas y debilidades

presentes al interior de la organizacion.

La administracion estratégica se define como el conjunto de decisiones
y acciones orientadas a influir en el desempefio a largo plazo de una organizacion. Su
objetivo fundamental es proporcionar una orientacion clara, asegurando al mismo
tiempo el uso eficiente de los recursos para alcanzar las metas institucionales. Este
proceso implica la identificacién de oportunidades y amenazas del entorno, asi como

la evaluacion de las fortalezas y debilidades internas.

A lo largo del tiempo, los modelos de administracion estratégica han
experimentado una evolucion, adaptandose a los contextos econémicos, politicos,
sociales y tecnolégicos propios de México. Diversos enfoques y conceptos han sido
incorporados progresivamente, los cuales se presentan en el siguiente cuadro,

elaborado con base en Saavedra (2005):
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AUTOR APORTACION
Alfred El rol principal de la estrategia de una empresa esta ligado
Chandler indeleblemente a la estructura de una organizacién, concluyendo en

Dupont 1962

ultimo término que la estructura debe estar en linea y seguir la
estrategia que una organizacién ha definido.

Kenneth Estrategia: conjunto de objetivos, metas, planes y politicas que una

Andrews R. empresa debe implantar, para alcanzar propdsitos en un plazo de

1965 tiempo, las estrategias fijan la atencidén en aspectos centrales del
negocio en que actua una empresa

Igor Ansoff Identifica areas de producto-mercado, y las ventajas competitivas

1965 que la empresa tiene en cada ambito de las industrias en que ésta
participa. Estrategia: De penetracién de mercados; Desarrollo de
producto; Desarrollo de mercados y Diversificacion.

Peter Estrategia: se refiere a un proceso que comprende al espacio que

Drucker 1980

debe cubrir una organizacioén, desde el negocio en el que esta
presente y en el que deberia estar, segun la planificacién realizada
para un determinado periodo de tiempo futuro.

Michael Identifica tres estrategias genéricas que, con base en sus diferentes

Porter 1980 | caracteristicas, denomina: liderazgo en costos, diferenciacion y
focalizacion.

Henry La evolucién del proceso de administraciéon estratégica adquiere

Mintzbergy | aplicacion sistematizada en la formulacion de la estrategia, el

Brian James
1991

estudio del analisis del ambiente externo que enfrenta una
organizacién a través de las categorias denominadas
oportunidades-peligros, y, en cuanto a las capacidades internas,
fortalezas, debilidades, de manera que se pueda formular una
estrategia realista para la obtencion de objetivos principales que ha
definido la empresa.

Hermida, J., | Hacen ver que las ideas sobre los conceptos de estrategia pueden

Serra, R. y visualizarse como pertenecientes a dos areas, las que denominan

Kastika, E. hardysoft. A la primera pertenecen conceptos relativos a problemas

1992 de mercado, competencia y con las caracteristicas del medio que se
enfrenta, por ejemplo, de crecimiento, declinacion, recesion y
turbulencias. Como pertenecientes a la segunda area se menciona
temas relativos a la participacion y creatividad del equipo directivo,
conducta de las personas, motivacion hacia logros y caracteristicas
propias de una empresa determinada

Robertson Las normas éticas deben realzarse en todo lo relacionado con la

Cr.y toma de decisiones del equipo dirigente y en particular dentro de

Crittenden W. | determinadas areas funcionales, como la parte financiera.

2003.

Jagobides M. | Las situaciones cambiantes pueden enfrentar procesos evolutivos

2005 que conllevan a movimientos diferentes y que obligan a las

empresas a estudiar, en forma critica, su cadena de valor, para ver
en que parte de ella es posible lograr ventajas de especializacion;
por ejemplo, mediante nuevas formas de organizarse, o por medio
de diferentes maneras de llevar a cabo un proceso productivo,
provocando, de esta manera, cambios en una industria y
permitiendo a una empresa mejorar sus niveles de competitividad.

Subramanian
M. y Younot
M. 2005

Al iniciar el analisis de las opciones estratégicas solo seran viables
aquéllas donde se tenga como una ventaja competitiva el capital
intelectual con que cuenta la organizacion.
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En conclusion, a partir del analisis de los origenes, evolucion y
conceptos vinculados a la administracion estratégica, considerando las contribuciones
de diversos autores a lo largo del tiempo, es posible comprender la relevancia que

este enfoque tiene en la actualidad.

Las aportaciones examinadas a lo largo de la linea del tiempo permiten
identificar, segun algunos especialistas, tres etapas principales en el desarrollo de la

administracion estratégica:

Primera fase: enfoque en la planificacién

Durante esta etapa se formaliza la aplicacién de principios
administrativos a través de su incorporacion en los programas académicos de
escuelas de negocios. Este proceso fue impulsado en la década de 1950 por la
Fundacion Ford, que propuso la inclusién de un curso denominado “Politica
Empresarial”, el cual evolucioné posteriormente en la asignatura de “Administracion

Estratégica” (Leontiades, 1982, citado en Saavedra, 2005).

Segunda fase: integracion del analisis ambiental y la asignacion de recursos
En esta fase se observa una planificacion mas estructurada de las
actividades organizacionales. Se incorporan nuevos elementos al proceso, como el
analisis del entorno y la implementacién de procedimientos relacionados con el
presupuesto y la distribucién de recursos (Certo y Peter, 1996, citado en Saavedra,

2005).

Tercera fase: evaluaciéon competitiva y toma de decisiones estratégicas
Esta etapa introduce un analisis mas profundo de los mercados meta

definidos por la organizacién, acompanado de una evaluacién del entorno competitivo.

10
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Asimismo, se promueve el estudio de distintas alternativas estratégicas desde diversas
perspectivas, con el fin de alcanzar los objetivos institucionales. Esta evolucién
culmina en lo que se conoce actualmente como la fase de administracion estratégica

(Saavedra, 2005).

1.1.2. Importancia

Para hablar sobre la importancia de la Administracion Estratégica se detalla a
continuacion diversos puntos de importancia, ya que la Administracion Estratégica es

la base para una buena administracion en la empresa, por lo que tenemos que:

Importancia de la Administraciéon Estratégica

o La administracion estratégica es fundamental para las pequefias empresas, ya
que les permite establecer una direccién clara, maximizar el uso de recursos
limitados y competir de manera efectiva en el mercado.

o Este enfoque es esencial para el éxito de una organizacion en el mercado, ya
que las empresas que implementan estrategias bien definidas logran un
desempeno a largo plazo superior al de aquellas que no lo hacen. Ademas,
facilita una vision coherente y una mejor comprensién del entorno
organizacional.

o La administracion estratégica posibilita que las empresas se mantengan por
delante de la competencia y consoliden su ventaja competitiva.

e En el proceso de toma de decisiones, ayuda a identificar las opciones mas
adecuadas para alcanzar las metas establecidas.

e En cuanto al uso de recursos, optimiza la utilizacién del capital humano,

financiero y material.

11



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

Fomenta la adaptabilidad, permitiendo a las organizaciones responder a
cambios en el mercado o imprevistos de manera eficiente.

Contribuye a la competitividad al permitir que la empresa se distinga frente a
sus competidores.

En términos de planificacién de contingencias, ayuda a mitigar los impactos de
crisis significativas.

Facilita la anticipacion de cambios, lo que permite a las organizaciones
ajustarse a nuevas circunstancias con mayor agilidad.

Ayuda a identificar oportunidades, aprovechando las tendencias del mercado
de manera optima.

Impulsa la innovacion, mejorando asi el desempefio general de la organizacion.
La administracién estratégica también reduce los conflictos al proporcionar
tanto a la direccidon como al personal una motivacién clara para lograr los
objetivos de la empresa.

Dado que el entorno de la mayoria de las empresas esta en constante cambio,
la administracion estratégica es el enfoque adecuado para prever problemas y
oportunidades potenciales. Permite a la organizacion formar proyecciones a
largo plazo, en lugar de realizar juicios basados unicamente en las
circunstancias inmediatas.

Ademas, la administracién estratégica genera ventajas financieras. Segun
investigaciones empiricas y razonamientos légicos, se ha comprobado que su
influencia se refleja en un mejor desempefio financiero, manifestado en
términos de crecimiento y rentabilidad.

La claridad de expectativas es otro beneficio clave. Cuando los empleados
entienden claramente lo que se espera de ellos y el rumbo de la empresa,
pueden trabajar de manera mas eficiente. La administracion estratégica
proporciona metas y objetivos especificos para el futuro, lo que reduce
conflictos y alinea a los empleados con los objetivos organizacionales.

12



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

La participacién activa en la administracién estratégica mejora la calidad de las
decisiones estratégicas. La diversidad de perspectivas entre los miembros del
grupo permite generar alternativas innovadoras y facilita un mejor control sobre
las opiniones, lo que contribuye a la toma de decisiones mas informada.

La motivacion de los empleados se incrementa, ya que comprenden mejor los
objetivos de la organizacién y el sistema de incentivos. Ademas, tienen mayor
conciencia sobre la relacion entre productividad y recompensa dentro del plan
estratégico, lo que aumenta la probabilidad de que las recompensas se
traduzcan en comportamientos orientados a metas.

La administracion estratégica también disminuye la resistencia al cambio, ya
que un enfoque participativo en la elaboracion de estrategias ayuda a
comprender mejor los factores que influyen en las decisiones y las limitaciones
de las alternativas disponibles. Este proceso reduce la ambigiedad relacionada
con el cambio, lo que hace que las modificaciones sean mas aceptables.

Dado que implica la toma de decisiones importantes, la resolucién de
problemas y el aprovechamiento de oportunidades, la administracion
estratégica requiere habilidades de liderazgo persuasivas. Ademas de contar
con fuertes competencias analiticas, los directivos deben ser capaces de
interactuar con las partes interesadas e inspirar a los empleados para que

adopten las ideas propuestas.

1.1.3. Beneficios
La administracién estratégica proporciona una serie de beneficios fundamentales para
las organizaciones, los cuales son esenciales para su éxito y sostenibilidad a largo

plazo. Entre los principales beneficios se destacan los siguientes:

13
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Direccioén clara:

La administracién estratégica establece una vision y misién claramente
definidas que sirven como guia para todas las decisiones dentro de la
organizacioén. Esta direccion permite que cada accidén y estrategia esté alineada
con los objetivos generales, garantizando que todos los esfuerzos estén
enfocados en alcanzar las metas a largo plazo de la empresa. Una direccion
clara también mejora la comunicacién interna, pues los empleados entienden el
propésito y la misién de la organizacion, lo que refuerza el compromiso y la

alineacién con los valores corporativos.

Mejor uso de recursos:

Una de las principales ventajas de la administracidon estratégica es su
capacidad para asegurar que los recursos limitados de la organizacion (como
el capital humano, financiero y material) se asignen de manera eficiente. Esto
no solo permite maximizar el rendimiento, sino que también ayuda a evitar el
desperdicio de recursos. A través de un analisis detallado y una planificacién
cuidadosa, las empresas pueden identificar las areas que requieren mas
inversion y aquellas que necesitan optimizacién, logrando un uso mas eficaz de

sus activos.

Ventaja competitiva:

La administracion estratégica permite a las organizaciones identificar y
aprovechar oportunidades de mercado que podrian no ser evidentes sin un
enfoque sistematico. Ademas, ayuda a desarrollar estrategias adaptativas que
permiten a las empresas no solo competir, sino también superar a sus
competidores. Esto se logra mediante el analisis del entorno competitivo, el
estudio de tendencias del mercado y la creacion de ventajas diferenciales que

14
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posicionan a la empresa de manera favorable frente a sus rivales. Asi, las
organizaciones pueden mantenerse a la vanguardia y sostener su

competitividad en mercados dinamicos.

Adaptabilidad:

En un entorno empresarial cada vez mas cambiante y volatil, la
administracion estratégica permite a las organizaciones responder con rapidez
y eficacia a los cambios del mercado, la economia o la tecnologia. La
capacidad de adaptacion es crucial para enfrentar crisis, cambios regulatorios o
transformaciones en las preferencias del consumidor. La planificacion
estratégica permite a las empresas anticiparse a estos cambios y reaccionar de
manera proactiva, asegurando que puedan mantenerse relevantes y

competitivas a pesar de las fluctuaciones externas.

En conjunto, estos beneficios contribuyen significativamente al éxito a

largo plazo de las organizaciones, ya que les permiten operar de manera mas

eficiente, adaptarse rapidamente a los cambios y posicionarse favorablemente en el

mercado. La administracion estratégica no solo mejora el rendimiento inmediato, sino

que también fortalece la sostenibilidad y la capacidad de la empresa para superar

desafios futuros.

1.1.4. Naturaleza y alcances de la Administracién Estratégica

Naturaleza:
Proceso sistematico:

La administracién estratégica no es un evento aislado, sino un ciclo
continuo que involucra varias etapas de manera interdependiente. Un ejemplo

claro de este enfoque se puede observar en empresas como Apple, que

15
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continuamente analiza su entorno competitivo, formula nuevas estrategias, las
implementa a través de sus innovaciones y luego evalua los resultados. Este
ciclo continuo permite que la empresa se ajuste a los cambios del mercado,
como la evolucién de la tecnologia o las preferencias del consumidor, y mejore
constantemente su desempenio.

Ejemplo: Toyota realiza un analisis detallado del mercado y las
necesidades de los consumidores, formula una estrategia (como la fabricacion
de vehiculos hibridos), la implementa con sus productos y evalla los
resultados a través de las ventas y la recepcion del mercado, realizando

ajustes en el proceso para seguir mejorando.

Orientacion a largo plazo:

La administracion estratégica esta orientada a asegurar que la
organizacién logre sus metas a largo plazo, mas alla de los resultados
inmediatos. Las decisiones estratégicas se toman con la visién del futuro en

mente, priorizando la sostenibilidad y el crecimiento.

Ejemplo:

Amazon ha enfocado su administracion estratégica en el largo plazo,
invirtiendo fuertemente en infraestructura logistica y en servicios de
computacioén en la nube (AWS). A pesar de que estas inversiones no
generaron grandes beneficios inmediatos, el objetivo a largo plazo era
convertirse en un gigante tecnologico y de distribucion global, algo que Amazon

ha logrado con éxito.

Integracién funcional:
La administracién estratégica requiere que diferentes areas de la

organizacion trabajen en conjunto para asegurar que las estrategias sean
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ejecutadas de manera coherente. Esto implica que los departamentos de
marketing, finanzas, recursos humanos, operaciones, etc., estén alineados con

los objetivos estratégicos de la empresa.

Ejemplo:

En Coca-Cola, la estrategia global de marketing debe ser
complementada por la logistica para garantizar la distribucion eficiente en todo
el mundo. Ademas, la estrategia de recursos humanos debe estar alineada
para formar equipos que soporten esta estrategia de marketing, lo que asegura
la integracién funcional. Los departamentos trabajan de manera conjunta para
mantener la consistencia en el enfoque de marca y expandir su presencia

global.

Adaptacién al entorno:

La administracion estratégica involucra un analisis constante tanto del
entorno interno como externo, permitiendo a las organizaciones tomar
decisiones informadas. Esto incluye aprovechar las oportunidades externas y

corregir las debilidades internas.

Ejemplo:

Netflix es un ejemplo de una organizacion que se adapté a cambios
drasticos en el entorno. Inicialmente una empresa de alquiler de DVDs, cambié
su modelo de negocio al de transmisién en linea al identificar la tendencia de
consumo de contenidos a través de internet. Ademas, reaccion6 a la
competencia creciente con la creacién de contenido original, lo que la posicioné

como lider en el mercado global de streaming.
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e Proactividad:
En lugar de reaccionar ante los cambios, la administracion estratégica
permite que una empresa se anticipe a ellos, tomando decisiones y ejecutando

acciones antes de que los cambios sean evidentes para la competencia.

Ejemplo:

Tesla ha demostrado ser extremadamente proactiva al introducir
vehiculos eléctricos de alto rendimiento y apostar por la energia renovable
antes de que la sostenibilidad fuera una prioridad para la mayoria de las
automotrices. Tesla no solo anticipd el cambio hacia vehiculos eléctricos, sino
que se adelanto a las regulaciones medioambientales y a las expectativas del

mercado, posicionandose como lider en este campo.

Estos ejemplos ilustran como la administracion estratégica permite a las
organizaciones mantener una vision coherente, adaptarse a los cambios y, lo mas
importante, tomar decisiones informadas y proactivas que las preparen para los
desafios futuros. La clave de su éxito radica en su enfoque sistematico, que permite a
las empresas responder a las necesidades del presente mientras planifican para el

futuro.

Alcance:

El alcance estratégico de una organizacion se refiere a los productos,
servicios y mercados a los que una empresa planea dirigirse durante un
periodo especifico. Este concepto no solo implica una decisién sobre qué

ofrecer, sino también sobre donde y a qué mercados objetivos se buscara
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impactar. El alcance estratégico define los limites en los cuales la empresa
operara y se expandira, asegurando que todas las acciones estén alineadas
con una direccion estratégica clara. Este concepto es vital porque marca la
frontera entre lo que la empresa debe abordar y lo que debe dejar de lado en

términos de recursos y esfuerzos.

Definir el alcance estratégico es uno de los tres elementos
fundamentales dentro del proceso de planificacion estratégica. Junto con la
definicion de los objetivos estratégicos (metas y resultados esperados para el
futuro cercano) y la eleccidn de los factores clave de éxito (las condiciones
necesarias para alcanzar esos objetivos), constituye el nucleo de la toma de

decisiones estratégicas en una organizacion.

Niveles de la Administracion Estratégica

o Nivel Estratégico:

Este nivel es crucial ya que se enfoca en el desarrollo de la vision y
mision de la empresa, la cual debe reflejar no solo su propésito en el presente,
sino también la direccion a largo plazo. El nivel estratégico se ocupa de la
formulacién de estrategias globales, considerando la asignacion de recursos en
todos los niveles de la organizacién. La formulacién de la vision y mision sirve
como el marco guia que orienta la toma de decisiones estratégicas y establece
los valores que deben regir todas las acciones de la empresa. Este nivel
también implica tomar decisiones trascendentales como fusiones,
adquisiciones o grandes alianzas estratégicas, que afectaran a la organizacion

en su conjunto.
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Ejemplo:

En el caso de Microsoft, el nivel estratégico ha sido fundamental para su
transicién de una empresa de software a un gigante de la nube. Este cambio en
su estrategia global fue guiado por una vision de largo plazo que apuntaba a

ser lider en tecnologia empresarial mas alla de los sistemas operativos.

+ Nivel Tactico:

En este nivel, se traducen las estrategias definidas a nivel corporativo
en planes y acciones mas concretos para areas especificas. La administracion
tactica se enfoca en ayudar a los gerentes de departamentos como marketing,
recursos humanos, operaciones y finanzas a desarrollar estrategias que
contribuyan a alcanzar los objetivos generales establecidos en el nivel
estratégico. Esto implica la creacion de planes operativos que detallan como
cada departamento debe trabajar para cumplir con las metas estratégicas,
asegurando que las operaciones diarias estén alineadas con los objetivos a

largo plazo de la empresa.

Ejemplo:

Nike lleva a cabo una planificacion tactica para implementar su
estrategia de sostenibilidad a través de sus operaciones y marketing, creando
productos innovadores con materiales reciclados y promoviendo su uso a

través de campafas publicitarias especificas.
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e Nivel Operativo:

El nivel operativo tiene un impacto directo sobre las actividades diarias
de la organizacion. En esta fase, la administracién estratégica se implementa
de manera practica, asegurando que todos los empleados, desde la fuerza
laboral en las lineas de produccién hasta el personal de ventas, comprendan y
se alineen con las estrategias globales de la empresa. Aqui, se busca optimizar
el uso de los recursos disponibles y mantener un enfoque constante en la
eficiencia operativa. Las decisiones operativas incluyen la gestién diaria de los
recursos, la organizacion del flujo de trabajo y la implementacion de la
estrategia en tareas cotidianas que afectan directamente al producto o servicio
final.

Ejemplo: En Zara, el nivel operativo es clave para mantener la eficiencia
de su modelo de negocio basado en la moda rapida. La empresa ha logrado
que sus estrategias globales se implementen de manera efectiva en todas las
tiendas, asegurando que el inventario esté alineado con las ultimas tendencias

de moda y que se maximicen los recursos humanos y logisticos.

Abarca Diferentes Areas de la Organizacion

La administracién estratégica no se limita a un solo departamento o
area funcional; al contrario, abarca toda la organizacion. Esto implica que
diferentes areas de la empresa, como finanzas, marketing, operaciones,
recursos humanos, entre otras, deben colaborar estrechamente para garantizar
que las decisiones estratégicas se implementen de manera coherente y
efectiva en todas las partes de la organizacion. Cada area tiene un papel vital
en asegurar que las estrategias formuladas en los niveles estratégicos y
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tacticos se lleven a cabo de manera eficiente y alineada con los objetivos
generales.
Ejemplo:

Amazon integra todas sus areas funcionales, desde su estrategia
financiera hasta la logistica y la atencion al cliente, para garantizar que su
servicio al cliente sea excepcional y que sus productos lleguen al mercado de
manera oportuna. Esto permite que la empresa mantenga su ventaja
competitiva al asegurar que cada componente de la cadena de valor esté

alineado con sus estrategias.

Impacto en la Competitividad

La administracién estratégica efectiva mejora la competitividad de una
organizacion. La capacidad de formular y ejecutar estrategias adecuadas
permite a las empresas no solo sobrevivir en mercados altamente competitivos,
sino también sobresalir en ellos. A través de un enfoque estratégico bien
gestionado, las empresas pueden identificar sus fortalezas, reconocer
oportunidades emergentes y superar las debilidades para tomar ventaja de las
amenazas. Un enfoque estratégico que se basa en la innovacion, el analisis de
la competencia y la adaptacion rapida a los cambios del mercado proporciona a
las empresas las herramientas necesarias para mantenerse competitivas y

alcanzar el éxito a largo plazo.

Ejemplo:

Apple ha logrado mantener una posicién de liderazgo en el mercado de
tecnologia debido a su estrategia innovadora que combina disefio, calidad y
tecnologia de vanguardia. Su enfoque proactivo para crear productos que
marquen tendencias, como el iPhone, le ha permitido mantenerse por delante
de sus competidores.
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Importancia de las Decisiones sobre el Alcance Estratégico

Las decisiones relacionadas con el alcance estratégico son esenciales,
ya que impactan en varios aspectos fundamentales del negocio. Algunas de las
razones clave incluyen:

o Definir la rentabilidad:
Al decidir si se enfocaran en mercados existentes o en nuevos
mercados, la empresa puede proyectar cuanto se espera ganar de cada uno.
Esto influye en las decisiones sobre dénde concentrar sus esfuerzos y

recursos.

e Prioridades de trabajo:
Determinar el volumen de trabajo necesario y las prioridades ayuda a
que la empresa se enfoque en las actividades que realmente agregan valor y

contribuyen a la consecucion de los objetivos estratégicos.

e Planes de ejecucion:
Los planes operativos y estratégicos deben estar claramente definidos
en areas clave como la estructura organizacional, las operaciones de
marketing, las ventas, la gestién de recursos humanos y la tecnologia. Cada

aspecto debe alinearse con las metas de la organizacion.

o Entraday salida de mercados:

Las decisiones sobre a qué mercados ingresar o salir son
fundamentales para asegurar que los recursos de la empresa se utilicen de
manera éptima y que los esfuerzos estén dirigidos hacia los mercados mas
rentables.
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Ejemplo: Un analisis FODA podria revelar que una empresa tiene una
fortaleza en la innovacion tecnoldgica, pero enfrenta amenazas de
competidores establecidos. Con esta informacion, la empresa puede tomar
decisiones estratégicas, como expandirse en mercados emergentes donde su
innovacién pueda destacarse, mientras se reduce la inversién en mercados

saturados donde la competencia es fuerte.

En resumen, el alcance estratégico no solo define el camino a seguir
para la organizacion, sino que también guia todas las decisiones clave en relaciéon con
su direccion, recursos, actividades y mercado. Al utilizar el analisis FODA y
actualizarlo anualmente, las empresas pueden adaptar su alcance estratégico a las

condiciones cambiantes del mercado y aprovechar nuevas oportunidades.
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Elementos de la administracion estratégica

La administracién estratégica consta de cuatro elementos basicos:
Andlisis ambiental

Formulacion de la estrategia

Implementacion de la estrategia

Evaluacién y control

Analisis Ambiental

El analisis ambiental implica la recopilacién, evaluacion y difusion de
informacién proveniente tanto del entorno interno como externo de la
organizacion. Su objetivo principal es identificar los factores estratégicos, es
decir, aquellos elementos, tanto internos como externos, que influiran en el
futuro de la organizacién. Una de las formas mas sencillas y efectivas para
llevar a cabo este monitoreo es a través de un analisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas), que permite obtener una vision

integral de las condiciones del entorno.

Formulacioén de la Estrategia

La formulacion de la estrategia se refiere a la creacion de planes a largo
plazo destinados a gestionar de manera efectiva las oportunidades y amenazas
del entorno, basandose en las fortalezas y debilidades internas identificadas a
través del analisis FODA. Este proceso incluye varios componentes clave:

» Mision:

La mision es la razdn de ser de la organizacién; describe qué hace la

empresa y qué valor aporta a la sociedad, ya sea proporcionando un

servicio como limpieza doméstica o un producto como vehiculos. Es
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una declaracién que define el propoésito fundamental de la empresa en

el presente.

Aunque algunos consideran que la mision y la vision son conceptos
diferentes, una manera de diferenciarlos es pensar que la mision describe lo que la
empresa es actualmente, mientras que la visién proyecta lo que la organizacion aspira

a ser en el futuro.

» Obijetivos:

Los objetivos representan los resultados finales que se esperan
alcanzar a través de las actividades planificadas. Deben formularse de
manera clara, utilizando verbos de accion que especifiquen lo que se
lograra dentro de un plazo determinado y, cuando sea posible, de
manera cuantificada. El cumplimiento de estos objetivos debe contribuir
al cumplimiento de la misién de la organizacion.

A diferencia de los objetivos, las metas son mas generales y no
necesariamente cuantificadas ni vinculadas a un plazo especifico. Un
buen objetivo debe ser especifico, orientado a la accion y expresado

con un verbo en infinitivo.

> Estrategias:

Las estrategias constituyen un plan integral que detalla como se
alcanzaran la misién y los objetivos de la empresa. El propdsito de la
estrategia es maximizar las ventajas competitivas y minimizar las
desventajas. Existen varios tipos de estrategias que una empresa

puede adoptar:
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= Estrategia Corporativa: Define en qué negocios participara la
empresa.

= Estrategia Competitiva: Define como competira la empresa
dentro del mercado.

= Estrategia Funcional: Detalla las politicas y tacticas especificas
a nivel de cada area funcional, como marketing, operaciones,

recursos humanos, etc.

> Politicas:

Las politicas son directrices generales que guian la toma de
decisiones dentro de la organizacién y aseguran que las acciones y
decisiones tomadas estén alineadas con la misién, los objetivos y las
estrategias corporativas. Las politicas operan como un marco de
referencia para que los empleados actien dentro de los lineamientos

establecidos.

Implementacion de la Estrategia

La implementacion de la estrategia es el proceso mediante el cual las
estrategias y politicas formuladas se llevan a cabo a través del desarrollo de
programas, presupuestos y procedimientos especificos. Este proceso puede
implicar cambios significativos en la cultura organizacional, la estructura o el
sistema de gestion de la empresa. A veces conocida como planificacion
operativa, la implementacién estratégica se refiere a las decisiones diarias
sobre como se distribuyen los recursos y se ejecutan las actividades
necesarias para alcanzar los objetivos establecidos.
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4. Evaluacién y Control

La evaluacion y el control son procesos mediante los cuales se
supervisan las actividades de la organizacién y se comparan los resultados
obtenidos con los objetivos planeados. Este paso es crucial para verificar el
rendimiento de la empresa y determinar si la estrategia esta funcionando como
se esperaba. Si bien la evaluacién y el control constituyen la ultima fase de la
administracion estratégica, también pueden servir para identificar debilidades
en las estrategias previas, lo que puede llevar a la revision y ajuste de los
planes estratégicos.

Para que este proceso sea efectivo, los gerentes deben obtener
informacion clara, precisa y oportuna de los niveles inferiores de la jerarquia, lo
que les permitira comparar lo que realmente ocurre con lo que se habia

planificado inicialmente.

La retroalimentacion y aprendizaje es una parte fundamental del modelo
de administracion estratégica. A medida que la organizacién desarrolla y pone
en practica sus estrategias, programas y otros planes, es comun que surjan la
necesidad de revisar o ajustar decisiones previas. Este proceso continuo de
evaluacion y ajuste permite que la empresa aprenda de sus experiencias
pasadas y mejore su capacidad para tomar decisiones en el futuro. A través de
la retroalimentacion, las organizaciones pueden corregir errores, adaptar sus
estrategias a nuevos contextos y mejorar su desempefio general.

Este enfoque en los elementos de la administracion estratégica muestra como

cada paso contribuye al éxito de la organizacién, desde el analisis inicial hasta
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la evaluacion final. La integracién de estos componentes permite que la

empresa se adapte de manera proactiva a los cambios y desafios del entorno.

1.3 Desafios de la Administracion Estratégica

Las estrategias se conciben como los medios mediante los cuales se
alcanzan los objetivos a largo plazo establecidos. Estas estrategias abarcan aspectos
como la expansion geografica, la diversificacion, la adopcion de nuevas tecnologias y
recursos, asi como la optimizaciéon del presupuesto destinado a ofrecer servicios
adecuados a las comunidades en México. Por ello, es fundamental contar con un
estratega que dirija las instituciones publicas. Un estratega es un lider con
competencias clave, tales como habilidades para dirigir, tomar decisiones, negociar,
trabajar en equipo, delegar responsabilidades y tener una vision clara del futuro. Su rol
es crucial para garantizar el cumplimiento efectivo y eficiente de los servicios que las

instituciones publicas brindan a las comunidades locales.

La direccion estratégica se enfrenta a la complejidad derivada de
situaciones ambiguas y no rutinarias, las cuales afectan a toda la organizacién en
lugar de centrarse Unicamente en operaciones especificas. Este es uno de los
mayores retos para los directivos, quienes estan acostumbrados a administrar los
recursos de manera diaria y rutinaria. Esta transicion puede ser problematica debido a
la formacién que los directivos suelen recibir, la cual esta orientada mas hacia
funciones operativas y no hacia la toma de decisiones estratégicas a gran escala. Por
esta razon, es esencial tener en cuenta otros desafios clave en la administracion

estratégica:
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Amenazas de nuevos competidores:

Los nuevos jugadores pueden ingresar al mercado con recursos frescos,
siempre y cuando las barreras de entrada sean bajas. Esto puede generar una

competencia mas intensa y desafiante para las empresas establecidas.

Rivalidad entre competidores:

En un mercado donde los competidores ya estan bien posicionados,
sera mas complicado para una empresa competir, ya que se enfrentara
constantemente a guerras de precios, campafas publicitarias agresivas,

nuevos lanzamientos de productos y promociones de productos existentes.

Poder de negociacion de los proveedores:

Un mercado se vuelve menos atractivo cuando los proveedores estan
muy organizados, tienen recursos poderosos y pueden imponer precios
elevados o exigencias de grandes pedidos. Esto es aun mas problematico si
los insumos que proporcionan son esenciales para la empresa y no existen

sustitutos facilmente accesibles o son costosos.

Presencia de sustitutos:

Si un producto tiene muchos sustitutos en el mercado, especialmente
aquellos que son mas baratos o faciles de acceder, el mercado se vuelve
menos atractivo. Ademas, si los clientes estan bien organizados, podran

cambiar facilmente a otros productos a menor costo.
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5. Adaptacion al cambio:

Uno de los mayores desafios para muchas organizaciones es la
capacidad de adaptarse al cambio y realizar una planificacién estratégica
realista. Las empresas, al sentirse presionadas por la competencia y la
necesidad de expandirse rapidamente en el mercado, pueden desarrollar
planes demasiado ambiciosos que no son alcanzables debido a la falta de

recursos y capacidad para implementarlos de manera efectiva.

Estos desafios requieren que los directivos no solo tengan habilidades
operativas, sino que también estén preparados para pensar estratégicamente,
anticipar cambios y adaptar sus planes en respuesta a un entorno dinamico y

competitivo.

1.4 Dimensiones Sociales y Eticas de la Administracion Estratégica

La responsabilidad social se refiere al grado en que las actividades de
una organizacion protegen y mejoran a la sociedad mas alla de lo que se requiere para
cumplir con los intereses legales, econdmicos o técnicos de la empresa. Esto implica
llevar a cabo acciones que beneficien a la comunidad, incluso si estas actividades no
generan un retorno financiero directo para la organizacion. Ejemplos de estas
actividades incluyen el apoyo a causas sociales, el desarrollo de programas de
bienestar comunitario o el impulso de iniciativas de educacion y salud, que no solo
benefician a la empresa en términos de reputacion, sino que también mejoran la

calidad de vida de las personas fuera del ambito de la organizacion.

31



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

Por otro lado, la responsabilidad ética esta relacionada con los roles y
obligaciones mas alla de los requisitos legales e industriales minimos. Es un concepto
mas amplio y exige que las empresas actuen con integridad, tomando decisiones
basadas en principios y valores éticos, que a menudo implican compromisos
adicionales para asegurar el bienestar social y medioambiental. En la administracion
estratégica, al igual que en otras disciplinas, se debe tener una responsabilidad moral
de proteger el entorno y las relaciones en las que opera la organizacion. Esto implica
no solo la implementacion de estrategias eficaces para alcanzar los objetivos
comerciales, sino también el cuidado y la consideracién de los efectos de estas

estrategias en la comunidad, el medio ambiente y las personas.

La empresa debe adoptar practicas que promuevan la éticay la
responsabilidad social, como: el cuidado del medio ambiente, el comportamiento
respetuoso con los clientes, la comunicacién transparente, el bienestar del personal, el
establecimiento de buenas relaciones con los proveedores, el impulso de programas
de formacioén continua, y el fortalecimiento de principios y valores éticos dentro de la
organizacién. Estos esfuerzos no solo refuerzan la imagen de la empresa, sino que
también contribuyen a una mayor cohesién social y empresarial, generando un

impacto positivo en todos los grupos involucrados.

Responsabilidad Ambiental:

Este aspecto hace referencia al impacto que las acciones o la inaccion
de un individuo o grupo tienen sobre la naturaleza y las futuras generaciones. En el
contexto empresarial, la responsabilidad ambiental incluye la evaluacién de los dafios
que una empresa pueda causar al medio ambiente y la implementacion de acciones
correctivas para mitigar estos efectos. La ética juega un papel fundamental en este
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ambito, ya que las empresas tienen la obligacién ética de operar de manera que

minimicen su huella ecolégica y protejan los recursos naturales.

La ética, como fundamento de la responsabilidad social, se basa en el
cumplimiento de valores y principios que orientan las decisiones y las acciones de las
personas y organizaciones hacia el bien comun. En el contexto de la administracién
estratégica, la ética se convierte en un pilar fundamental para la toma de decisiones,
ya que debe guiar todas las operaciones de la empresa, desde la interaccion con los
empleados y clientes hasta la manera en que se relaciona con otros actores del

mercado y la comunidad.

En este sentido, la organizacién debe demostrar un comportamiento
ético consistente, no solo en sus decisiones estratégicas, sino también en su
operacion diaria. Este comportamiento ético debe reflejarse en todas las acciones de
la empresa, desde el liderazgo hasta cada uno de los empleados. Las decisiones
deben tomar en cuenta el impacto social y ambiental, sin perder de vista los objetivos
empresariales. Este enfoque asegura que la organizacion no solo sea rentable, sino

que también actue de manera responsable y sostenible en el largo plazo.

En resumen, la administracion estratégica no solo debe enfocarse en el
crecimiento econémico, sino también en el compromiso con el bienestar social, la ética
empresarial y la sostenibilidad ambiental, creando valor a largo plazo para todas las

partes interesadas.
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1.5 Actividad Emprendedora e Innovaciéon Corporativa

Las organizaciones modernas se encuentran constantemente ante un
entorno en constante evolucion, impulsado por factores como el avance de nuevas
tecnologias, la globalizacién de los mercados, y las crecientes demandas de los
consumidores. Estos cambios exigen que las empresas se adapten rapidamente, no
solo en sus productos y servicios, sino también en sus procesos internos,
competencias y capacidades tecnolégicas. De este modo, la innovacion se convierte
en una herramienta fundamental para las empresas que buscan mantenerse

competitivas en un mercado global cada vez mas dinamico.

El proceso de innovacién puede manifestarse de diversas formas,
desde la creacién de nuevos productos que respondan a las necesidades cambiantes
de los consumidores, hasta la implementacién de procesos internos mas eficientes
que optimicen los recursos disponibles. Esta innovacion no solo se refiere a la
tecnologia o a los productos, sino también a la forma en que las organizaciones se
gestionan y se estructuran, lo que incluye la manera en que se toman las decisiones,
se gestionan los recursos humanos, se organizan los procesos operativos y se mejora

la experiencia del cliente.

Para mantenerse competitivas, las empresas deben incorporar
constantemente nuevos conocimientos, adquirir nuevas competencias y desarrollar
capacidades tecnoldgicas que les permitan anticiparse a los cambios del entorno. Las
reglas del juego en los mercados estan en constante transformacion, lo que implica
que las organizaciones deben ser flexibles y proactivas, adaptandose rapidamente a
las nuevas demandas y normativas del mercado. En este sentido, la innovacién es
esencial no solo para la creacién de nuevos productos, sino también para la
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renovacion de modelos de negocio que permitan a las empresas mantenerse

relevantes.

La administracion estratégica juega un papel crucial en este proceso
de adaptacion e innovacién. Es un enfoque integral que permite a las organizaciones
definir su direccion a largo plazo y tomar decisiones informadas basadas en un analisis
exhaustivo tanto del entorno interno como del externo. La administracion estratégica
permite a las empresas identificar sus fortalezas y debilidades, evaluar las
oportunidades y amenazas que presenta el mercado, y formular estrategias que les

permitan no solo sobrevivir, sino también prosperar en un entorno competitivo.

Ademas, este proceso estratégico no termina con la formulacion de
planes, sino que incluye la implementacion y evaluacion de las estrategias
disefiadas. La implementacion asegura que las decisiones tomadas se lleven a cabo
de manera efectiva, mientras que la evaluacion permite a las organizaciones medir el
impacto de sus acciones y ajustar las estrategias cuando sea necesario. Este ciclo
continuo de formulacion, implementacién y evaluacion permite a las empresas estar
siempre preparadas para enfrentar los desafios del entorno, mientras aprovechan las

oportunidades que surgen.

En resumen, la actividad emprendedora y la innovacion son esenciales
para el crecimiento y la sostenibilidad de las organizaciones. Las empresas que
adoptan una mentalidad innovadora y emplean un enfoque estratégico integral tienen
mayores probabilidades de adaptarse con éxito a los cambios del mercado, satisfacer
las necesidades de sus clientes y mantenerse competitivas a largo plazo. La
administracion estratégica, al ser un proceso dinamico, ofrece las herramientas
necesarias para guiar a las organizaciones en este proceso de innovacién y
adaptacion continua.
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ADMINISTRACION ESTRATEGICA
UNIDAD I
CUESTIONARIO

1. ¢ Qué es la administracion estratégica?

Respuesta:

La administracion estratégica es un proceso integral que implica la formulacion,
implementacién y evaluacion de estrategias para alcanzar los objetivos a largo plazo de
una organizacion. Se enfoca en la toma de decisiones basadas en un analisis detallado

del entorno interno y externo, y busca garantizar el éxito y la competitividad sostenibles.

2. ;Cudles son las principales fases del proceso de administracion estratégica?

Respuesta:

Las principales fases son:

1. Formulacién de la estrategia: Desarrollar planes a largo plazo basados en el

analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas).

2. Implementacion de la estrategia: Ejecutar los planes desarrollados a través de

acciones especificas y asignacion de recursos.

3. Evaluacién y control: Medir el desempeno de las estrategias implementadas y

hacer ajustes segun sea necesario.

3. ¢Por qué es importante la administracion estratégica en las organizaciones?

Respuesta:
La administracion estratégica es importante porque permite a las organizaciones

adaptarse al entorno cambiante, optimizar el uso de recursos, mantener una ventaja
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competitiva, mejorar la toma de decisiones, y lograr sus objetivos a largo plazo de

manera mas eficiente.

4. ; Como contribuye el analisis FODA a la administracion estratégica?

Respuesta:

El analisis FODA ayuda a las organizaciones a identificar sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Este analisis proporciona una base para la formulacién de
estrategias efectivas, ya que permite a las empresas tomar decisiones informadas sobre
cdmo aprovechar sus fortalezas, mejorar sus debilidades, y abordar las oportunidades

y amenazas externas.

5. Define la "vision" de una organizacion dentro de la administracion estratégica.

Respuesta:
La visién es una declaracion que describe el futuro deseado de la organizacion. Es una
guia a largo plazo que establece hacia donde quiere llegar la empresa, proporcionando

direccién y propésito.

6. ¢ Qué es la misidon de una organizacion y cual es su papel en la administracion

estratégica?

Respuesta:

La mision define el propdsito fundamental de una organizacion, lo que hace y para quién
lo hace. En la administracion estratégica, la misién es crucial porque orienta las
decisiones y actividades de la empresa, alineando todos los esfuerzos hacia un objetivo

comun.
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7. ¢ Qué es una ventaja competitiva y como se logra?

Respuesta:

Una ventaja competitiva es la capacidad de una organizacién para superar a sus
competidores en ciertos aspectos, como costos, calidad o innovacién. Se logra mediante
la creacion de estrategias que aprovechan las fortalezas internas y las oportunidades

del mercado, mientras se mitigan las debilidades y se enfrentan las amenazas externas.

8. ¢ Qué papel juegan las politicas empresariales en la administracion estratégica?

Respuesta:

Las politicas empresariales son directrices amplias que guian la toma de decisiones en
la organizacion. Son esenciales para asegurar que las decisiones y acciones estén
alineadas con los objetivos estratégicos y la mision de la empresa. Las politicas

proporcionan coherencia y direccion dentro de la estrategia.

9. ¢(Como se puede medir el éxito de una estrategia implementada en una

organizacion?

Respuesta:

El éxito de una estrategia se puede medir mediante el desempeio organizacional, que
incluye indicadores clave como la rentabilidad, el crecimiento, la satisfaccion del cliente,
la cuota de mercado, y el cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos.
Ademas, es importante realizar una evaluacidén continua para hacer ajustes y

optimizaciones.
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10. ;Qué desafios comunes enfrentan las organizaciones en la administracion

estratégica?

Respuesta:

Los desafios incluyen:

e Resistencia al cambio: La cultura organizacional puede dificultar la

implementacién de nuevas estrategias.

o Competencia creciente: Las empresas deben estar preparadas para enfrentar

nuevos competidores y adaptarse a cambios rapidos en el mercado.

o Falta de recursos: La falta de recursos financieros, humanos o tecnoldgicos

puede obstaculizar la ejecucion de estrategias efectivas.

e Ambiguedad en el entorno: Los cambios rapidos y la incertidumbre del
mercado pueden hacer que las decisiones estratégicas sean dificiles de

implementar.
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UNIDAD 1
PRESENTACION

——
ADMINISTRACION
ESTRATEGICA
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NATURALEZA Y ALCANCES

** LA _COMUNICACION BASICA. REPRESENTA LA
CLAVE DEL EXITO EN LAS INTERACCIONES
HUMANAS Y SISTEMICAS DE LA INSTITUCION.

“* LA _GLOBALIZACION Y LA CAPACIDAD DE
ADAPTACION A LOS NUEVOS CAMBIOS QUE EXIGE
EL ENTORNO, REPERCUTEN EN ADOPTAR
ADECUADAS DECISIONES ESTRATEGICAS.

**EL_ AMBIENTE ES UN ELEMENTO CLAVE EN LA
ESTRATEGIA.

LA AE TIENE UN ALCANCE SISTEMATICO EN EL
DESARROLLO DE PROYECTOS, ES DECIR ABARCA
TODA LA EXTENSION DESDE LA PLANEACION
HASTA EL TERMINO DE LA EJECUCIO!
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ESTRATEGICA es y
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determinan el rendimiento a largo
plazo de una organizacién para
crear y sostener sus ventajas
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v" ORIENTA A LA ORGANIZACION HACIA LAS METAS Y LOS
OBJETIVOS GENERALES.

v INCLUYE A MULTIPLES GRUPOS DE INTERES EN LA
TOMA DE DECISIONES.

v INCLUYE PERSPECTIVAS DE CORTO Y LARGO PLAZO.

v' RECONOCE LOS AJUSTES ENTRE EFICIENCIA Y
EFECTIVIDAD.

1.2 ELEMENTOS DE LA ADMON.
ESTRATEGICA

Consta de cuatro elementos basicos:

1.- ANALISIS AMBIENTAL.- Su proposito es identificar los factores
estratégicos, es decir, los elementos externos e internos (FODA) que
determinaran el futuro de la corporacién.

2.- FORMULACION DE LA ESTRATEGIA .- Es el desarrollo de planes a
largo plazo para administrar de manera eficaz las oportunidades y
amenazas ambientales con base en las fortalezas y debilidades
corporativas.

3.- IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA.- Es un proceso mediante
el cual las estrategias y politicas se ejecutan a través del desarrolio de

prog » P yp
4.- EVALUACION Y CONTROL.- Es un proceso en el que se supervisan
las actividades

corporativas y los resultados del desempefio de tal

La cultura organizacional

revela su ética; es decir, las
iSi de la P

son producto de los valores
centrales que comparten
todos, o casi todos, los
directivos y los empleados de
la empresa.

La ética empresarial es vital
en las discusiones que
ocurren en la empresa para
decidir en qué se quiere
convertir, a quién quiere
atender y como quiere atender
a las personas.

La responsabilidad social es
la medida en que Ila
actividades de una
organizacion protegen a la
sociedad, es decir, la
responsabilidad social
implica llevar a cabo
actividades que ayudan a la
comunidad, aun cuando
estas actividades no
contribuyan directamente a
generar bonificaciones para
la empresa.
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PRESENTACION

1.5 ACTIVIDAD EMPRENDEDOR E
INNOVACION CORPORATIVA

Un emprendedor tiene la capacidad de iniciar y gestionar empresas
nuevas, con ayuda de capacidades innovadoras, flexibles y creativas para
realizar actividades que engrandezcan el area corporativa.

La administracion estratégica maneja esta area como la inversion,
innovacion y la imitacion.

CAY

g erseran |

La innovacion es una capacidad importante relacionada con la dinamica
compelitiva.

La innovacién es la clave de la sobrevivencia corporativa a largo plazo.

Innovacién.- Es el conjunto de lareas que se utilizan para crear inventos e
innovaciones dentro de una organizacion, esta compuesta por dos procesos:

® El comportamiento estratégico auténomo.- De abajo hacia arriba
® El comportamiento estratégico inducido.- De arriba hacia abajo
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TEMA 2
PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

El proceso de administracion estratégica se estructura comunmente en
tres grandes fases interrelacionadas: formulacién, implementacién y evaluacion de
la estrategia. Este proceso constituye la base para guiar a las organizaciones hacia el

logro de sus metas a largo plazo, en un entorno dindmico y competitivo.

Formulacion de la estrategia:

En esta primera etapa se definen los elementos fundamentales que
orientan el rumbo de la organizacion. Esto incluye el desarrollo de la misién, que
expresa la razon de ser de la empresa; la visién, que proyecta hacia donde se
quiere llegar en el futuro; y los objetivos estratégicos, que delimitan los resultados
esperados. Asimismo, se realiza un analisis exhaustivo tanto del entorno interno
(fortalezas y debilidades) como del externo (oportunidades y amenazas),
comunmente mediante herramientas como el analisis FODA. Esta informacion es

clave para identificar opciones estratégicas viables.

Implementacion de la estrategia:

Una vez definida la estrategia, es esencial ponerla en practica. Esta
etapa requiere la asignacion eficiente de recursos humanos, financieros,
tecnologicos y materiales, asi como el disefio de estructuras organizacionales y
sistemas de gestién adecuados. La implementacion implica también la

comunicacion clara de la estrategia a todos los niveles de la organizacion y la
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motivacién del personal para su cumplimiento, asegurando que cada parte del plan

estratégico se traduzca en acciones concretas.

Evaluacion y control de la estrategia:

La fase final se centra en supervisar y medir el desempefio
organizacional en relacion con los objetivos establecidos. Se utilizan indicadores
clave de rendimiento (KPI) y otras herramientas para evaluar los resultados
alcanzados. Si se detectan desviaciones significativas, se deben tomar acciones
correctivas o realizar ajustes en la estrategia para asegurar su efectividad y

relevancia ante los cambios del entorno.

Este proceso estratégico no es lineal, sino ciclico y continuo, ya que las
condiciones del mercado y del entorno empresarial estan en constante
transformacion. Por ello, las organizaciones deben mantenerse en un proceso
permanente de revision, aprendizaje y adaptacion, garantizando su

competitividad y sostenibilidad a largo plazo.

2.1 Misién

La mision constituye una declaracién fundamental que expresa la
razon de ser de una institucion o empresa, asi como su propésito esencial dentro
del sistema social en el que opera. Diversos autores coinciden en considerar la
formulacion de la mision como el punto de partida del proceso de administracion
estratégica, ya que establece los cimientos sobre los cuales se disefan los objetivos,

politicas y acciones futuras de la organizacion
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Desde una perspectiva estratégica, la misiéon debe proporcionar

claridad y direccion, respondiendo a interrogantes clave que orientan su formulacion:

¢ Quiénes somos como institucion?

¢,Cual es la naturaleza de nuestras actividades y funciones sustantivas?

¢, Qué valor especifico aportamos a la sociedad?

¢, Cual es el propdsito fundamental de nuestra existencia como entidad publica?

¢A qué segmentos de la poblacion servimos?

¢, Cuales son los principales servicios o productos que ofrecemos actualmente,

y cuales se preve desarrollar en el futuro?

¢ Quiénes son los beneficiarios directos e indirectos de nuestras acciones?

Estos cuestionamientos permiten construir una vision integradora del

papel institucional, facilitando tanto la comunicacién interna como la proyeccién

externa de la organizacion.

Componentes Fundamentales de una Declaracion de Mision

La mision debe estar estructurada de manera que incluya los siguientes

elementos esenciales:

1.

Definicion de la actividad institucional:

Esta seccion describe, de forma general, los productos, servicios o
areas de intervencién actuales y proyectadas, el mercado objetivo o
publico beneficiario, asi como el enfoque operativo caracteristico de la

institucion.
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2. Objetivos generales no cuantificables:
Se identifican las aspiraciones estratégicas de la organizacion, tales
como la sostenibilidad institucional, la mejora continua, el desarrollo
organizacional y el impacto social. Estos objetivos reflejan la intencion de

crecimiento y fortalecimiento a largo plazo, sin limitarse a métricas especificas.

3. Valores y principios rectores:
La mision debe incorporar los principios filoséficos que guian el actuar
institucional, incluyendo consideraciones de tipo social, ético, ambiental y
humano. Estos valores son clave para construir una identidad organizacional

coherente, fortalecer la confianza publica y orientar la conducta del personal.

4. Criterios de calidad de la mision:
Para que sea efectiva, la misidon debe reunir una serie de atributos

fundamentales:

v' Ser amplia, es decir, que permita cierta flexibilidad interpretativa sin

perder enfoque.

v" Motivadora, generando sentido de pertenencia y compromiso entre los

integrantes de la institucién.

v Permanente, manteniendo su validez en el tiempo aun frente a

cambios del entorno.

v' Congruente, es decir, que exista una alineacioén entre lo que se declara

y lo que efectivamente se realiza.
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Ejemplo Aplicado: Misién de Coca-Cola

La misién de Coca-Cola es refrescar al mundo, inspirar momentos de
optimismo y felicidad, y crear valor y marcar la diferencia. En otras palabras,
busca ser un agente de cambio positivo a través de sus productos y acciones,

no solo en un sentido fisico, sino también espiritual y social.

Elaboracion:

e Refrescar al mundo:

Esto se refiere a su papel como empresa lider en la industria de
bebidas, satisfaciendo las necesidades de hidratacion y ofreciendo una

variedad de productos para diferentes gustos y ocasiones.

e Inspirar momentos de optimismo y felicidad:

Coca-Cola busca conectar con las personas a través de sus campanas
de marketing y eventos, generando emociones positivas y momentos

memorables.

e Crear valor y marcar la diferencia:

Esto implica no solo generar beneficios para la empresa, sino también
contribuir al bienestar social y ambiental de las comunidades donde
opera. Coca-Cola se compromete con la sostenibilidad, la responsabilidad

social corporativa y el desarrollo de practicas comerciales éticas.

46



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

La mision de Coca-Cola se extiende mas alla de la simple venta de
bebidas, buscando ser un referente en la creacién de experiencias positivas y
un socio activo en la construccion de un futuro mejor para las personas vy el

planeta.

2.2 Vision

La visién institucional o empresarial constituye una declaracién
estratégica que describe el estado ideal o deseado que una organizacion aspira
alcanzar en el futuro. En el contexto de instituciones o empresas, esta declaracién no
solo orienta las acciones hacia una meta futura, sino que también actia como motor
de inspiraciéon y cohesion, fomentando la creatividad, el compromiso colectivo y la

articulacion de esfuerzos interinstitucionales.

Desde una perspectiva académica, la vision cumple una funcién
orientadora dentro del proceso de administracién estratégica, ya que proporciona una
imagen clara del destino al que se dirige la organizacion. Este elemento proyectivo
permite anticipar tendencias, adaptarse a los cambios del entorno y priorizar iniciativas

alineadas con un proposito superior.

Una vision bien formulada debe reunir ciertas caracteristicas

fundamentales para garantizar su eficacia y apropiacion institucional:

e Brevedad:

La declaracion debe ser concisa, sin sacrificar claridad ni profundidad, lo

cual facilita su comunicacién y comprension entre todos los actores.
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o Claridad y memorabilidad:

Debe ser facilmente comprendida, recordada y reproducida por los

miembros de la organizacién y por el publico externo.

e Inspiracién:

Tiene que ser motivadora, movilizando el entusiasmo del personal e
impulsando la superacién continua, al representar una meta ambiciosa pero

alcanzable.

Esta vision de futuro no solo proporciona una direccién estratégica,
sino que también actia como referente simboélico de lo que la organizacion desea
representar ante la sociedad. Por ello, debe integrarse con coherencia al marco
misional de la entidad, asegurando la congruencia entre lo que se es (mision) y lo que

se desea ser (vision).

El analisis conjunto de misién y visiéon constituye el primer paso en la
implementacion del proceso de administracion estratégica, al establecer las bases
sobre las que se disefiaran politicas, objetivos y acciones institucionales. Para lograr
un impacto real y tangible, en las organizaciones del sector publico y privado, estas
declaraciones deben estar alineadas con el bienestar colectivo y con los principios

de responsabilidad social, equidad y sostenibilidad.

Como complemento indispensable, resulta esencial formular objetivos
estratégicos, los cuales operan como puentes entre la misidn actual y la vision futura.

Estos objetivos deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y temporales
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(criterios SMART), permitiendo evaluar de manera concreta los avances hacia el ideal

planteado.

Ejemplos de Vision de Empresas Reconocidas

A continuacion, se presentan visiones empresariales que ilustran

buenas practicas en términos de brevedad, claridad e inspiracion:

1. Nike

"Traer inspiracion e innovacioén a cada atleta del mundo. Si tienes un
cuerpo, eres un atleta."”

Esta visién proyecta un mensaje inclusivo, poderoso e inspirador,
alineado con la mision de promover el deporte como herramienta de desarrollo

humano.

2. Amazon

"Ser la empresa mas centrada en el cliente del mundo, donde las
personas puedan encontrar y descubrir cualquier cosa que deseen comprar en linea."
Amazon combina una visién centrada en el usuario con una ambicién de liderazgo

global, resaltando su compromiso con la accesibilidad, eficiencia e innovacion.

3. Coca-Cola

"Inspirar momentos de optimismo y felicidad, crear valor y hacer la

diferencia.”
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La visién de Coca-Cola enfatiza valores emocionales y sociales,
reforzando su identidad como una marca vinculada a experiencias positivas y

transformadoras.

4. IKEA

"Crear una mejor vida cotidiana para la mayoria de las personas."
Esta declaracion combina sencillez y profundidad, expresando un

proposito socialmente responsable y facilmente comprensible para todos los publicos.

Estas visiones, aunque breves, condensan aspiraciones profundas y
compromisos organizacionales de largo plazo, sirviendo como guia para la toma de

decisiones estratégicas y como simbolo de identidad ante el entorno.

2.3 Valores

En el ambito de la administracién estratégica, los valores
organizacionales representan un conjunto de principios rectores fundamentales
que orientan tanto el comportamiento individual como las decisiones colectivas dentro
de una entidad. Estos valores no solo influyen directamente en la cultura
organizacional, sino que también configuran la manera en que se espera que los
miembros de la institucién actien, interactien y respondan a los desafios del entorno.
En este sentido, los valores constituyen un pilar esencial en la construccion de la
identidad corporativa, facilitando la alineacion entre los objetivos institucionales y las

practicas cotidianas.

La presencia de valores claramente definidos, compartidos y

comunicados es clave para garantizar la coherencia entre la visién, misién y

50



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

estrategia de la organizacion. Lejos de ser conceptos abstractos o decorativos, los
valores tienen una funcion estructurante en el disefio y ejecucion del pensamiento

estratégico, aportando consistencia ética, direccion moral y cohesién interna.

Funciones Estratégicas de los Valores en la Organizacién

1. Definicién de la identidad organizacional
Los valores reflejan los principios fundamentales que la institucion
considera esenciales. Actuan como base de la cultura organizacional,
moldeando sus normas, creencias y comportamientos esperados. En este
sentido, constituyen una expresién de la identidad colectiva y de los

compromisos institucionales frente a sus grupos de interés.

2. Orientacidén para la toma de decisiones
En los procesos estratégicos y operativos, los valores proporcionan
criterios de juicio que permiten tomar decisiones coherentes con la vision y
mision institucional. De esta forma, contribuyen a garantizar la integridad y la

alineacion de las acciones con los propdsitos a largo plazo.

3. Fomento del compromiso y la motivacién interna
Cuando los valores organizacionales son compartidos por el personal,
se fortalece el sentido de pertenencia, o que a su vez potencia el
compromiso, la satisfaccion laboral y la productividad. Esta conexién simbdlica
entre los individuos y la institucién es un factor clave para el desempefio

organizacional sostenido.
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4. Generacion de una ventaja competitiva sostenible
Los valores distintivos y bien comunicados pueden posicionar a la
organizacién de forma diferencial en el mercado. Actian como elementos
intangibles de valor, fortaleciendo la reputacién institucional y generando

confianza entre los usuarios, beneficiarios o consumidores.

5. Fundamento para la formulacién de estrategias
Los valores constituyen un punto de partida normativo y ético para la
elaboracion de planes estratégicos. Al definir qué es importante para la
organizacion, permiten establecer prioridades, delinear objetivos y guiar el

desarrollo de politicas institucionales coherentes y sostenibles.

Ejemplos de Valores Estratégicos Relevantes

A continuacion, se enuncian algunos valores frecuentemente adoptados

por organizaciones exitosas, tanto en el sector publico como privado:

o« Excelencia operacional:

Compromiso con la mejora continua de procesos, calidad y eficiencia.

o Capacidad de aprendizaje:

Promocién de la innovacion, la adaptabilidad y la adquisicién constante

de nuevos conocimientos.

e Gestion del talento humano:

Reconocimiento del valor del capital humano y fomento de su desarrollo

profesional.
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Orientacion al cliente o usuario:

Priorizacion de las necesidades, expectativas y satisfaccion de los

destinatarios de productos o servicios.
Etica e integridad:

Adherencia a principios morales, transparencia y responsabilidad.
Calidad:

Busqueda de la excelencia en la prestacion de servicios o elaboracion

de productos.
Innovacion:

Capacidad de anticiparse a los cambios y generar soluciones creativas.
Reputacion e imagen institucional:

Construccion de una identidad positiva, confiable y reconocida

socialmente.

Seguridad:

Proteccion integral de las personas involucradas en los procesos

organizacionales.
Sostenibilidad ambiental y responsabilidad social:

Compromiso con el cuidado del entorno y la contribucién al bienestar

colectivo.
Eficiencia administrativa:

Optimizacioén de recursos, procesos y estructuras organizativas.
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En sintesis, los valores representan un componente esencial en la
administracion estratégica, ya que proporcionan direccién ética, fortalecen la
cohesion institucional y orientan el comportamiento organizacional en el largo plazo.
Su adecuada formulacion y difusion no solo consolidan la identidad de la organizacion,
sino que también inciden positivamente en la generacion de compromiso interno, la
construccion de legitimidad externa y el logro de una ventaja competitiva sostenible.
Por ello, integrar los valores en todos los niveles de planificacién y gestion constituye
una practica fundamental para cualquier institucion orientada al desarrollo estratégico

y la excelencia organizacional.

2.4 Vision compartida

En el contexto de la administracion estratégica y el desarrollo
organizacional, el concepto de visién compartida se refiere a la construccion
colectiva de una imagen deseada del futuro que es reconocida, asumida y promovida
por todos los integrantes de una organizacion, equipo o comunidad. Esta vision no
pertenece a un individuo en particular, sino que emerge como resultado del
consenso y de la integracion de aspiraciones personales que confluyen hacia un

objetivo comun.

Una vision compartida se consolida verdaderamente cuando las
visiones individuales de los miembros no solo son conocidas por los demas, sino
también acogidas y reinterpretadas dentro de un marco colectivo. Este proceso de
apropiacion mutua genera un sentido profundo de pertenencia y compromiso, lo
cual constituye una fuente significativa de motivacion intrinseca. En este escenario, la

vision compartida actia como una fuerza cohesionadora que impulsa la accién
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coordinada, alinea esfuerzos y fomenta la corresponsabilidad hacia el logro de metas

comunes.

La potencia de una visién compartida radica en su capacidad para
trascender intereses individuales y canalizar la diversidad de talentos, ideas y
perspectivas hacia una direccion estratégica comun. La existencia de multiples
habilidades y enfoques dentro de una organizacion se convierte en una ventaja
cuando estas diferencias convergen en un propésito colectivo. Esta convergencia de
pensamientos genera sinergias creativas, promoviendo la innovacion, el aprendizaje

organizacional y la mejora continua.

Desde esta perspectiva, la vision compartida no solo orienta la
accion, sino que también alienta a los miembros de la organizacion a tomar riesgos,
superar barreras y colaborar activamente, incluso en contextos de incertidumbre. Se
convierte, por tanto, en el primer paso esencial para fomentar la cooperacion
interfuncional, ya que proporciona un marco comun de entendimiento que favorece la
integracién de las distintas areas o unidades que componen la estructura

organizacional.

Cada departamento o seccion, al desempenar funciones especificas,
aporta un valor diferenciado a la cadena de produccioén o servicio. Sin embargo,
es la existencia de una visién comun lo que permite coordinar estas contribuciones
parciales hacia una meta organizacional unificada. Asi, se fortalece el sentido de
direccién institucional y se promueve una cultura organizacional orientada al logro, la

confianza mutua y la mejora compartida.
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En este sentido, las organizaciones que fomentan el desarrollo de
visiones personales, especialmente aquellas que estimulan el pensamiento reflexivo
y la expresion de ideales individuales, generan condiciones propicias para que surjan
visiones compartidas solidas. Estas, a su vez, se convierten en potentes
catalizadores del cambio organizacional, al movilizar la energia y el potencial

creativo de cada miembro hacia una transformacion estratégica sostenible.

La visién compartida representa una imagen colectiva del futuro
deseado que es asumida por todos los miembros de una organizacion. No pertenece a
un individuo, sino que surge de la integracion de visiones personales alineadas hacia
un objetivo comun. Esta visidon genera cohesién, sentido de pertenencia y compromiso,
lo cual fortalece el trabajo colaborativo y promueve la innovacion, incluso en contextos

de riesgo o cambio.

Cuando las organizaciones fomentan la expresién de visiones
individuales, se facilita la construccién de una visidon compartida auténtica, que actua
como fuerza movilizadora. Ademas, permite alinear el talento y la diversidad interna en
una misma direccién estratégica, logrando mayor coordinacién entre areas,

fortaleciendo la identidad institucional y potenciando la eficacia organizacional.
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2.5 Propésitos

El propdsito de la administracion estratégica es explotar y crear
oportunidades nuevas y diferentes para el futuro, que es la planeacién a largo plazo.
Como contraste; Intenta optimizar para el futuro de las tendencias actuales.

Chiavenato (2003).

En el ambito de la administracién estratégica, es fundamental
diferenciar entre los propésitos organizacionales y los objetivos estratégicos, ya que
ambos desempefian roles complementarios pero distintos en la planificacion y

ejecucion de las estrategias empresariales.

Propdsitos organizacionales

El propdsito de una organizacion constituye una declaracion amplia y
trascendental que define su razén de ser, su aspiracién fundamental y el impacto que
desea generar en el entorno a largo plazo. Este enunciado responde al "por qué" de la
existencia de la empresa y se relaciona estrechamente con su mision y visién. Actua
como una brujula que orienta todas las decisiones estratégicas y proporciona
coherencia a las acciones de la organizacion, incluso en contextos de incertidumbre o

cambio.

Por ejemplo, el propdsito de una empresa tecnolégica puede ser:
“Mejorar la calidad de vida de las personas a través de la innovacion tecnoldgica
responsable.” Este enunciado no establece una meta concreta ni un plazo, pero si
proporciona un marco orientador para todas las decisiones de la empresa, desde el

disefio de productos hasta la responsabilidad social corporativa.
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Objetivos estratégicos

En contraste, los objetivos son expresiones concretas de lo que la
organizacién desea alcanzar en periodos de tiempo definidos. Deben cumplir con los
criterios SMART (por sus siglas en inglés: Specific, Measurable, Achievable, Relevant,
Time-bound), lo que implica que deben ser especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y temporales. Los objetivos operativizan el propdsito organizacional,

transformandolo en metas tangibles que permiten evaluar el desempenfo y el progreso.

Por ejemplo, un objetivo estratégico relacionado con el propésito
anteriormente mencionado podria ser: “Desarrollar y lanzar al mercado tres nuevos
dispositivos médicos basados en inteligencia artificial en los préximos cinco afos.”
Este objetivo es especifico, puede medirse, es alcanzable dentro del contexto de la

empresa, esta alineado con su propédsito y tiene un horizonte temporal claro.

Relacién entre propdsitos y objetivos

La relacién entre propdésitos y objetivos puede entenderse
como una jerarquia légica: el propésito establece una direccién general y
trascendente, mientras que los objetivos definen los pasos concretos necesarios para
avanzar en esa direccion. En este sentido, el propésito esta intimamente vinculado con
la identidad organizacional y con elementos intangibles como la cultura y los valores,
mientras que los objetivos estan directamente relacionados con la implementacién de

estrategias especificas y el monitoreo del rendimiento.

Para ilustrarlo con otro ejemplo, una organizacién educativa puede tener

como propdsito: “Transformar la sociedad mediante una educacion inclusiva y de
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calidad.” A partir de este propdsito, puede plantear objetivos como: “Incrementar en un
20% la tasa de retencion estudiantil en los programas de educacion superior en los

préoximos tres afios.”

Por lo tanto, los propdsitos y los objetivos constituyen dos niveles
interrelacionados de la planificacién estratégica. Mientras que el propésito otorga
sentido y coherencia a la existencia de la organizacion, los objetivos permiten
operativizar esa vision en acciones concretas, evaluables y alcanzables. La alineacién
entre ambos niveles es clave para lograr una gestion estratégica eficaz y sostenible en

el tiempo.

2.6 Analisis del entorno

En la administracion estratégica, el analisis del entorno es una etapa
fundamental que consiste en examinar de manera sistematica los factores externos
que pueden influir en el desempenio, las decisiones y las estrategias de una
organizacién. Su propdésito es identificar oportunidades y amenazas que provienen
del entorno y que pueden afectar la capacidad de la empresa para alcanzar sus

objetivos.

El entorno empresarial esta en constante cambio debido a factores
economicos, tecnoldgicos, sociales, politicos, legales y ambientales. Comprender
estos factores permite a la organizacion anticiparse a cambios, adaptarse
proactivamente, identificar ventajas competitivas y minimizar riesgos. Ignorar el
analisis del entorno puede conducir a estrategias mal alineadas con la realidad

externa.
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Tipos de entorno

1. Entorno general (o macroentorno):

o Abarca factores amplios que afectan a todas las organizaciones en mayor o
menor medida. Incluye:

e Factores politicos y legales (regulaciones gubernamentales, leyes
laborales, politicas fiscales)

e Factores econdémicos (inflacién, tipos de interés, crecimiento econémico)

o Factores socioculturales (habitos de consumo, cambios demograficos,
valores sociales)

o Factores tecnolégicos (innovaciones, digitalizacion, automatizacién)

¢ Factores ecoldgicos o ambientales (cambio climatico, sostenibilidad,

regulacion ambiental)

2. Entorno especifico (o microentorno): Se refiere a los actores mas cercanos

a la empresa que influyen directamente en su desempeno. Incluye:

e Clientes

o Competidores

e Proveedores

¢ Nuevos entrantes al mercado

e Productos sustitutos
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Herramientas comunes para el analisis del entorno

o Analisis PESTEL:

Evalua los factores del macroentorno en seis dimensiones (Politico,

Econdémico, Social, Tecnolégico, Ecolégico y Legal).

e Las Cinco Fuerzas de Porter:

Analiza la estructura del sector y el nivel de competencia en funcién de
cinco fuerzas: competencia existente, amenaza de nuevos entrantes,
amenaza de productos sustitutos, poder de negociacién de proveedores y

poder de negociacion de los clientes.

o Analisis FODA (o SWOT):

Relaciona el andlisis del entorno externo (oportunidades y amenazas)

con el analisis interno (fortalezas y debilidades).

Ejemplo practico

Imaginemos una empresa de alimentos organicos:

A nivel macroentorno, detecta una tendencia creciente de

consumidores preocupados por la salud, lo que representa una oportunidad. Sin
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embargo, también enfrenta una posible amenaza en forma de regulaciones mas
estrictas sobre etiquetado y certificacion. En su entorno especifico, observa que un
nuevo competidor ha ingresado al mercado con precios agresivos, lo que podria

afectar su cuota de mercado.

Con esta informacion, la empresa puede formular estrategias como
mejorar su diferenciacién de marca, diversificar productos, o fortalecer alianzas con

proveedores sostenibles.

2.6.1 Externo

En el proceso de la administracion estratégica, el entorno externo se
refiere a todos aquellos factores fuera del control directo de la organizacion que
pueden influir de manera positiva o negativa en su capacidad para formular,
implementar y evaluar estrategias. Analizar el entorno externo permite a la empresa
anticiparse a los cambios, identificar oportunidades y prever amenazas, lo cual

es esencial para mantener o mejorar su posicion competitiva.

El entorno externo es el conjunto de condiciones, fuerzas y
elementos externos que rodean a la organizacion y afectan su desarrollo. Se divide

generalmente en dos niveles:

1. Entorno general o macroentorno

Incluye factores amplios que afectan a todas las organizaciones de un
pais, industria o region, y que cambian constantemente. Las empresas no pueden
controlarlos, pero si pueden adaptarse a ellos. Se analizan comunmente a través del

modelo PESTEL, que considera:
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Politicos:

Estabilidad gubernamental, politicas fiscales, leyes laborales, relaciones

internacionales.

Economicos:

Crecimiento econdmico, inflacion, tipos de cambio, tasas de interés,

desempleo.

Sociales:

Cultura, valores, estilo de vida, cambios demograficos, educacion, salud.

Tecnolégicos:

Innovacién, desarrollo de nuevos productos, automatizacion,

digitalizacion.

Ecolégicos (Ambientales):

Sostenibilidad, cambio climatico, regulaciones medioambientales.

Legales:

Legislacion vigente, normativas especificas del sector, proteccion al

consumidor.

Ejemplo:

Una empresa de transporte puede verse afectada por nuevas

regulaciones ambientales que exigen una flota de vehiculos mas ecoldgicos.
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2. Entorno especifico o microentorno

Esta formado por los actores y condiciones directamente relacionados
con el sector o industria donde opera la organizacion. Son mas cercanos y afectan la
competitividad directa. Se analizan comunmente a través del modelo de las cinco

fuerzas de Porter:

o Rivalidad entre competidores existentes

e Amenaza de nuevos entrantes

o Poder de negociacion de los clientes

e Poder de negociacion de los proveedores

e Amenaza de productos o servicios sustitutos

Utilidad del entorno externo

o Detectar oportunidades de crecimiento, innovacion o expansion.

e Prevenir y prepararse ante amenazas externas.

o Formular estrategias alineadas al contexto.

e Anticiparse a los cambios del mercado y del entorno regulatorio.

o Fortalecer la ventaja competitiva.

El entorno externo es una fuente dinamica de oportunidades y
amenazas. Una empresa que realiza un analisis estratégico riguroso del entorno

externo esta mejor preparada para adaptarse, innovar y competir en un contexto
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cambiante. Este analisis no es un evento Unico, sino un proceso continuo que debe

actualizarse periédicamente.

2.6.2 Interno

El analisis del entorno interno en la administracion estratégica
consiste en estudiar los recursos, capacidades, competencias y limitaciones que
posee una organizacién con el objetivo de evaluar su capacidad estratégica, es decir,

su habilidad para competir eficazmente y alcanzar sus metas a largo plazo.

Este analisis permite identificar las fortalezas y debilidades internas
de la empresa, y es el complemento indispensable del analisis del entorno externo
(oportunidades y amenazas) dentro del enfoque FODA (Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas).

El analisis del entorno interno se centra principalmente en tres

componentes clave:

1. Recursos

Los recursos son los activos que la organizacion posee y que puede utilizar para

implementar sus estrategias. Se clasifican generalmente en:

e Recursos tangibles:

Fisicos y financieros.
Ejemplos: maquinaria, edificios, capital, inventarios, tecnologia,

infraestructura.
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e Recursos intangibles:

Menos visibles pero a menudo mas valiosos.
Ejemplos: marca, reputacién, patentes, cultura organizacional, conocimientos,

relaciones con clientes.

Ejemplo:
Una empresa automotriz puede tener como recurso tangible una fabrica
automatizada de ultima generacion, y como recurso intangible una marca reconocida a

nivel mundial.

2. Competencias

Las competencias son las habilidades y conocimientos que la
organizacién ha desarrollado para usar sus recursos de manera efectiva. Se
relacionan con la manera en que se combinan y aplican los recursos para ejecutar

tareas clave.

e Se pueden clasificar en competencias basicas (habilidades comunes que
todas las empresas necesitan) y competencias distintivas o clave, que

representan una ventaja competitiva.

Ejemplo:
Una empresa tecnolégica puede tener una competencia distintiva en

disefio de software amigable para el usuario, que la diferencia de sus competidores.
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3. Capacidad estratégica

La capacidad estratégica se refiere a la habilidad de una empresa
para utilizar sus recursos y competencias de manera conjunta y efectiva a fin de

sostener su ventaja competitiva en el tiempo.

Esto implica responder preguntas como:

e ;Puede la empresa adaptarse al cambio?

o ;Tiene recursos suficientes para innovar?

o ;Esta preparada para enfrentar la competencia global?

La capacidad estratégica puede incluir:

Cultura organizacional adaptable

Procesos eficientes

Liderazgo fuerte

Capacidad de innovacion

Ejemplo:
Una empresa que ha logrado integrar sus departamentos de 1+D,
produccion y marketing de manera eficiente puede responder rapidamente a cambios

del mercado y lanzar productos innovadores mas rapido que la competencia.
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Importancia del analisis

Permite diagnosticar fortalezas que se pueden aprovechar estratégicamente.

o Identifica debilidades internas que deben corregirse o mitigarse.

e Ayuda a definir la ventaja competitiva sostenible.

o Facilita la formulacién de estrategias realistas y alineadas con la capacidad

de la empresa.

Herramientas comunes para el andlisis interno

Analisis FODA (parte interna): Fortalezas y debilidades.

o Cadena de valor de Porter: Para analizar cdmo se crean valor y ventajas

competitivas a través de las actividades internas.

o Benchmarking: Comparacién con competidores lideres.

e Modelo VRIO: Evalua si un recurso o capacidad ofrece ventaja competitiva,

segun cuatro criterios: Valor, Rareza, Inmutabilidad y Organizacion.

Por lo tanto el analisis del entorno interno es un proceso estratégico
clave que permite a las organizaciones conocerse a si mismas, detectar su
potencial competitivo y alinear sus recursos y capacidades con las demandas del
entorno externo. Solo a través de este conocimiento profundo es posible formular e

implementar estrategias solidas y sostenibles.
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2.7 Cultura

La cultura organizacional se define como el entramado de valores
compartidos, creencias, normas, actitudes y practicas que guian el
comportamiento de los miembros de una organizacion. Este sistema cultural influye de
manera profunda en la forma en que se disefian, comunican e implementan las
estrategias organizacionales, actuando como un marco interpretativo que moldea las
percepciones, decisiones y acciones de los empleados. En este sentido, la cultura
representa el "cémo" de la estrategia: el medio a través del cual se materializan los

objetivos estratégicos.

Funciones de la cultura organizacional en la administracion estratégica

1. Influencia en la implementacion estratégica

La cultura organizacional desempefia un papel determinante en la
ejecucion de las estrategias. Una cultura que valora la flexibilidad, la innovacién y la
cooperacion, por ejemplo, facilitara la adopciéon de cambios estratégicos, mientras que
una cultura rigida o resistente al cambio puede convertirse en un obstaculo para su

implementacién efectiva.

2. Refuerzo de la estrategia

Una cultura organizacional sélida, bien alineada con la estrategia, puede
actuar como un factor facilitador de su éxito. En contraste, una cultura débil,
fragmentada o incompatible con los objetivos estratégicos puede limitar gravemente la
eficacia de las acciones planificadas. Asi, la cultura puede funcionar tanto como un

acelerador como un freno de la estrategia.
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3. Motor de desarrollo estratégico

Mas alla de su funcién de soporte, la cultura también puede constituirse
en un impulsor del desarrollo estratégico, especialmente cuando promueve la
innovacién, el aprendizaje organizacional y la apertura al cambio. En este caso, la
cultura no solo facilita la implementacion, sino que inspira y orienta la formulacion

de nuevas estrategias.

4. Identidad organizacional y cohesidn interna

La cultura aporta sentido de pertenencia, identidad institucional y
cohesién entre los miembros de la organizacion. Estos elementos fortalecen el
compromiso con los objetivos estratégicos y generan un clima favorable para el trabajo
colaborativo, reduciendo resistencias y aumentando la alineacion entre los individuos y

la visidbn organizacional.

5. Fuente de ventaja competitiva

Cuando es unica, dificil de imitar y alineada con la estrategia, la cultura

organizacional puede convertirse en un factor diferenciador frente a la competencia.

Este tipo de cultura no solo contribuye a la ejecucion exitosa de la estrategia, sino que

también sostiene ventajas competitivas a largo plazo.
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La relacion entre cultura y estrategia

La interaccion entre cultura y estrategia es compleja y bidireccional. Por
un lado, una estrategia puede fracasar si no se considera el entorno cultural en el que
debe implementarse. Como ha sefialado el pensamiento estratégico contemporaneo,
“la cultura se devora a la estrategia” (culture eats strategy for breakfast), lo cual
sugiere que incluso las estrategias mas sélidas pueden ser anuladas por una cultura

organizacional no alineada.

Por otro lado, se reconoce que la estrategia debe nutrirse de la
cultura, es decir, debe construirse teniendo en cuenta las fortalezas culturales
existentes y orientarse a reforzar aquellas practicas que contribuyen al logro de los
objetivos estratégicos. En ultima instancia, la cultura define cémo se ejecutan las

decisiones estratégicas y qué tan sostenibles pueden ser en el tiempo.

Por lo tanto, decimos que la cultura organizacional no es un elemento
periférico, sino un componente central en el proceso de administracion estratégica.
Su influencia se manifiesta en la formulacién, implementacion y sostenibilidad de la
estrategia. Reconocer, comprender y gestionar adecuadamente la cultura
organizacional es clave para construir una estrategia efectiva, coherente y

perdurable.
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2.8 MATRIZ BCG

CUOTA RELATIVA DEL MERCADO
(GENERACION DE EFECTIVO)

?

®
ESTRELLAS INTERROGANTE

"

VACAS

ALTA BAJA

BAJA

TASA DE CRECIMIENTO DEL MERCADO
(USO DE EFECTIVO)

ALTA

La Matriz BCG (Boston Consulting Group) es una herramienta de
analisis estratégico utilizada para evaluar el portafolio de productos o unidades de
negocio de una organizacion. Fue desarrollada por la consultora Boston Consulting
Group en la década de 1970 y se emplea para ayudar a las empresas a identificar
qué productos o unidades de negocio deben recibir mayores inversiones, cuales

deben ser mantenidos o vendidos, y cuales deben ser descontinuados.

La matriz se basa en dos dimensiones clave:
1. Tasa de crecimiento del mercado (eje vertical).
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2. Participacion relativa de mercado (eje horizontal).

Estos dos factores ayudan a clasificar los productos o unidades de

negocio en cuatro categorias, conocidas como “estrellas”, “vacas lecheras”,

“interrogantes” y “perros”. A continuacioén, te explico qué representa cada

categoria:

1. Estrellas

Caracteristicas:
Productos o unidades de negocio con alta participacion de mercado y

alto crecimiento. Son lideres en mercados en expansion.

Recomendacion:

Requieren altas inversiones para mantener su liderazgo y aprovechar
el crecimiento del mercado. Con el tiempo, si el mercado se estabiliza, pueden
convertirse en vacas lecheras.

Ejemplo: Un producto innovador en un mercado tecnolégico emergente

que esta obteniendo rapidamente cuota de mercado.

Vacas lecheras

Caracteristicas:

Productos o unidades con alta participacion de mercado pero en

mercados con bajo crecimiento. Estas unidades generan grandes flujos de

caja debido a su posicion dominante en mercados estables o maduros.

Recomendacion:
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Las vacas lecheras requieren pocas inversiones adicionales y pueden
ser fuentes clave de financiamiento para otras areas de la empresa.
Ejemplo: Productos maduros como un teléfono movil clasico en un

mercado saturado que sigue siendo rentable, pero con poco crecimiento.

Interrogantes

Caracteristicas:
Productos con baja participacion de mercado en mercados de alto
crecimiento. Tienen un potencial de crecimiento, pero necesitan grandes

inversiones para aumentar su participacion de mercado.

Recomendacion:
Se necesita una evaluacion cuidadosa. La empresa debe decidir si
invierte en estos productos para convertirlos en estrellas o si los abandona

debido a la alta incertidumbre y las bajas probabilidades de éxito.

Ejemplo: Nuevos productos lanzados en un sector emergente, donde

no se sabe aun si ganaran cuota de mercado frente a la competencia.

4. Perros

Caracteristicas:

74



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

Productos con baja participacion de mercado y en mercados con bajo
crecimiento. Su rentabilidad es limitada, y en muchos casos, no generan

ingresos significativos.

Recomendacion:

Estos productos tienden a ser eliminados o vendidos ya que no
justifican la inversidn necesaria para mejorar su posicion.

Ejemplo: Un producto obsoleto que ya no tiene demanda significativa y

esta perdiendo dinero.

La Matriz BCG sirve para:

1.

Evaluar el portafolio de productos o unidades de negocio:
Ayuda a la empresa a entender cuales de sus productos o unidades

estan teniendo un buen desempefio y cuales necesitan ajustes o abandonar.

Asignar recursos de manera eficiente:
Permite a los directivos tomar decisiones sobre donde deben
concentrarse los recursos, ya sea para invertir mas, mantener o desinvertir,

basandose en la posicién de cada producto en el mercado.

Tomar decisiones estratégicas informadas:

Facilita la identificacion de estrategias adecuadas para cada grupo de
productos. Por ejemplo, se pueden tomar decisiones sobre invertir en
productos con alto potencial de crecimiento, mantener productos rentables, o

eliminar productos que no estan contribuyendo positivamente al negocio.
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4. Orientar la inversioén y el crecimiento:
La matriz ayuda a enfocar las inversiones y esfuerzos en los productos
0 unidades de negocio que tienen el mayor potencial de crecimiento y

rentabilidad. Esto facilita la maximizacién de beneficios a largo plazo.

5. Identificar areas de riesgo o de oportunidad:
La matriz permite a la empresa identificar productos que pueden ser
riesgosos (como los "perros") o promisorios (como las "estrellas" o
"interrogantes"), orientando asi las estrategias de crecimiento, diversificacion o

desinversion.

La Matriz BCG es una herramienta clave en la administracion

estratégica, ya que permite gestionar eficientemente el portafolio de productos, tomar

decisiones informadas sobre inversion y desarrollo, y optimizar la asignacién de

recursos dentro de la empresa.

Como se elabora la Matriz BCG

El proceso de elaboracién de la matriz implica los siguientes pasos:

1. Identificacion de productos/unidades de negocio:

Primero, la empresa debe listar los productos o unidades de negocio

que desea evaluar.

2. Evaluacion de la participacion de mercado relativa:
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Para cada producto, se calcula su participacion de mercado relativa,
que es el cociente entre la cuota de mercado del producto y la cuota del

competidor mas cercano.

Evaluacion del crecimiento del mercado:
Se determina la tasa de crecimiento del mercado para cada producto o
unidad. Esto se puede medir mediante la tasa de crecimiento anual del

mercado en el que el producto opera.

Ubicacion de los productos en la matriz:
Se coloca cada producto en uno de los cuatro cuadrantes de la matriz
en funcion de su tasa de crecimiento del mercado y su participacion

relativa de mercado.

Anadlisis y toma de decisiones:

Finalmente, los gerentes deben analizar la matriz y decidir las
estrategias para cada grupo de productos: invertir y crecer (para las estrellas),
mantener (para las vacas lecheras), evaluar o desinvertir (para los

interrogantes) y abandonar (para los perros).

Ejemplo practico:

Imagina que una empresa de tecnologia tiene tres productos:
Producto A: Nuevo smartphone en un mercado con alta demanda (alta tasa de
crecimiento y baja participacion).
Producto B: Un software de gestion empresarial popular, pero en un mercado
maduro (alta participacion y bajo crecimiento).
Producto C: Un servicio de telecomunicaciones que ha estado perdiendo

clientes debido a la competencia (baja participacion y bajo crecimiento).
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En la matriz BCG:

e Producto A seria un interrogante porque tiene un alto potencial de
crecimiento, pero aun no ha alcanzado una alta participacion en el mercado.

e Producto B seria una vaca lechera, ya que es muy popular y genera ingresos
estables en un mercado maduro.

e Producto C seria un perro, pues no tiene un buen desempefio ni en términos

de participacion de mercado ni en el crecimiento del mercado.

La Matriz BCG es una herramienta util para gestionar el portafolio de
productos de una empresa, ayudando a tomar decisiones sobre donde invertir, qué
mantener y qué abandonar. Su simplicidad y enfoque visual la convierten en un
método popular en la administracion estratégica para evaluar la posicion de diferentes

unidades de negocio en relaciéon con el mercado.

2.9 Unidades Estratégicas de Negocios (UENSs)

La Unidad Estratégica de Negocios (UEN), también conocida como
unidad de negocio, se define como una subdivisién interna de una organizacién que
opera de manera relativamente auténoma, aunque permanece alineada con la mision
general de la empresa matriz. En términos practicos, puede conceptualizarse como
una "empresa dentro de otra empresa", con capacidad para desarrollar su propia

estrategia y tomar decisiones gerenciales independientes.

Una de las caracteristicas distintivas de una UEN es que posee una
vision y misién propias, asi como una segmentacion clara de su publico objetivo.
Esta unidad es plenamente consciente del entorno competitivo en el que opera,
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identifica a sus principales competidores y administra de forma independiente sus

recursos financieros, lo que le otorga agilidad en la toma de decisiones.

A pesar de su grado de autonomia, cada UEN mantiene una
interdependencia estratégica con las demas unidades de negocio de la
organizacioén. Esta relacion permite coordinar esfuerzos cuando es necesario, al
tiempo que se respetan las particularidades de cada unidad. En el ambito anglosajon,
estas unidades son conocidas como Strategic Business Units (SBU). Un ejemplo
histérico de su implementacion es General Electric, empresa pionera que en 1973
opté por descentralizar sus operaciones en diversas UEN, tales como GE Capital, GE
Energy, GE Healthcare, GE Technology, GE Infrastructure y GE Home and Business

Solutions.

Ventajas de establecer unidades estratégicas de negocio

1. Facilitaciéon de la expansion empresarial:

La estructura por UEN permite a cada unidad concentrarse en un nicho

especifico del mercado, con su propia audiencia y modelo de negocio. Esta

especializacion fomenta el crecimiento rentable, ya que se optimiza la propuesta de

valor de cada unidad. En este contexto, herramientas como la matriz de Ansoff

resultan utiles para definir estrategias de desarrollo.

2. Mejor posicionamiento de productos:

Organizar los productos por unidades de negocio facilita su
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posicionamiento en el mercado, ya que evita la sobrecarga de una sola area
directiva y delega esta responsabilidad a equipos especializados. De este modo, cada
UEN puede centrar sus esfuerzos en potenciar el reconocimiento y la competitividad

de sus propios productos.

3. Autonomia en la toma de decisiones:

Al contar con identidad propia, cada UEN define y gestiona sus
objetivos estratégicos, toma decisiones sobre su imagen corporativa, selecciéon de
personal, estrategias de marketing, desarrollo de productos y gestion operativa,
sin depender directamente del aparato central de la empresa, lo que agiliza la

respuesta ante los desafios cotidianos.

4. Mayor capacidad de adaptaciéon al cambio:

Dado que el entorno empresarial es dinamico y cambiante, las UEN
pueden responder con mayor rapidez a las transformaciones del mercado,
identificar nuevas tendencias y redirigir su estrategia de forma oportuna, lo que
garantiza su relevancia y permanencia. En contraste, una empresa sin este modelo

podria encontrar mayores dificultades para adaptarse con agilidad.

5. Mejora en la organizacioén interna:

En corporaciones de gran escala, la implementacion de UEN contribuye

significativamente a una mayor organizacioén de los procesos empresariales,

incluyendo produccion, logistica, distribucién, atencion al cliente, marketing y gestion
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financiera. Este enfoque promueve la eficiencia operativa y facilita la supervision y

control de resultados.

La creacion de Unidades Estratégicas de Negocios representa una
estrategia eficaz para afrontar la complejidad organizacional y fortalecer el enfoque
estratégico en empresas diversificadas. Al permitir una mayor autonomia,
especializacion y adaptabilidad, las UEN contribuyen significativamente al crecimiento
sostenido, a la competitividad y al alineamiento estratégico de la empresa en su

conjunto.

Desventajas de implementar Unidades Estratégicas de Negocio (UEN)

1. Proceso de planificacion extenso:

La creacidon de una unidad estratégica de negocio implica una etapa de
planificacion prolongada y minuciosa, ya que se trata de disefiar una estructura
semi-autdbnoma dentro de la organizacion. Esta unidad debe poseer todos los
elementos funcionales, tanto internos como externos, que le permitan operar con
independencia relativa, sin desvincularse de la vision y mision de la empresa matriz.
La complejidad radica en establecer una identidad propia, alineada al mismo tiempo

con la estrategia global de la organizacion.

2. Elevados requerimientos de inversion:

El establecimiento de una UEN requiere una asignacion significativa
de recursos financieros, tanto para la contratacién de personal especializado como
para la adquisicion de infraestructura tecnolégica y materiales necesarios para su
funcionamiento. Dichas inversiones deben provenir del presupuesto de la empresa
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principal, lo cual implica analizar cuidadosamente la viabilidad del proyecto en

términos de retorno de inversién y sostenibilidad econémica.

3. Riesgo de competencia interna:

En ausencia de una planificacién estratégica adecuada, puede
producirse una superposicion entre las lineas de productos de diferentes unidades
de negocio, lo que genera conflictos de mercado. Si las UEN compiten por el mismo
segmento de clientes, utilizan canales de distribucién similares o enfrentan a los
mismos competidores, es probable que surja una competencia interna que, lejos de

ser saludable, termine afectando la rentabilidad global de la empresa.

4. Complejidad en la implementacion y coordinacion:

El proceso de desarrollo, implementacion y puesta en marcha de una
UEN suele ser complejo, especialmente en empresas de gran tamafo o de caracter
multinacional. La coordinacion de objetivos, recursos y procesos entre la unidad
estratégica y la matriz puede enfrentarse a obstaculos operativos o comunicacionales.
Ademas, el cumplimiento de los lineamientos y supervision central puede dificultarse si
no existen canales eficientes de comunicacion y control, lo que puede ralentizar la

toma de decisiones e interferir con el cumplimiento de metas.

5 tipos y ejemplos de unidades de negocio
1. Unidad de negocio por segmentacion de clientes.
2. Unidad de negocio por productos.
3. Unidad de negocio por servicios.
4. Unidad de negocio regional.
5. Unidad de negocio por innovaciones.
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1. Unidades de negocio basadas en la segmentacion de clientes

Este tipo de unidad estratégica de negocio surge cuando una
organizacién comercializa un producto o servicio que posee la capacidad de adaptarse
a distintos perfiles de consumidores, considerando factores como preferencias
individuales, caracteristicas demograficas, comportamiento de compra, nivel

socioeconomico o sensibilidad al precio.

En este enfoque, la empresa crea miultiples unidades de negocio,
cada una especializada en atender una segmentacién especifica del mercado, pero
todas comparten como base un producto o servicio de la misma naturaleza o
categoria. Lo que varia entre ellas son los ajustes realizados para personalizar la

oferta segun las necesidades particulares de cada grupo de clientes.

Por ejemplo, una compafiia automotriz puede desarrollar lineas
diferenciadas de vehiculos como:
e una linea econdmica dirigida a jovenes profesionales,
e una linea familiar enfocada en padres de familia,

e yuna linea de lujo destinada a clientes de alto poder adquisitivo.

Todas estas unidades comparten el producto principal (vehiculos),
pero cada una adapta sus caracteristicas, disefo, precio, tecnologia y canales de

distribucion en funcidén del segmento al que desea llegar.

Esta estructura permite una mayor especializacion, ya que cada
unidad puede disefiar estrategias especificas de marketing, ventas y atencioén al
cliente, lo que incrementa la posibilidad de satisfacer de manera mas precisa las
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expectativas del consumidor y, en consecuencia, mejorar la competitividad y la

participacién en el mercado.

No obstante, este modelo requiere una gestion cuidadosa para evitar la
canibalizacion entre unidades y asegurar que los recursos se asignen eficientemente

sin perder sinergias entre las diferentes divisiones. Ej: FEDEX

2. Unidades de negocio organizadas por lineas de productos

Este tipo de Unidad Estratégica de Negocio (UEN) se estructura en
funcion de la diversificacion del portafolio de productos que ofrece una empresa. A
diferencia del modelo basado en la segmentacion de clientes, en este caso las
unidades de negocio responden a la naturaleza distinta de los productos, los cuales
presentan caracteristicas, procesos y mercados claramente diferenciados entre si.
Cada UEN se encarga de una linea de productos especifica, lo que implica
diferencias notables en aspectos clave como la produccion, logistica de
distribucién, canales de venta, estrategias de comercializacion, caracteristicas
técnicas y, en muchos casos, segmentos de consumidores. A pesar de estas
divergencias operativas, todas las unidades permanecen integradas bajo una misma
identidad corporativa, compartiendo el nombre de la marca, el logotipo y la

reputacion institucional.

Por ejemplo, una empresa multinacional como Sony puede tener
unidades de negocio dedicadas a productos electronicos de consumo (televisores,
camaras), otra centrada en dispositivos méviles, y otra mas en videojuegos. Aunque

estos productos varian considerablemente en cuanto a disefio, funcionalidad, ciclo de
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vida y demanda del mercado, todos ellos estan amparados bajo la misma marca, lo

que aporta coherencia y fortaleza a la imagen global de la empresa.

La principal ventaja de este enfoque es que permite a la organizacion
especializarse en la gestidon y desarrollo de cada tipo de producto, aplicando
estrategias adecuadas a sus particularidades y al entorno competitivo especifico.
Ademas, promueve una mayor eficiencia operativa y comercial, al adaptar los

procesos a las necesidades propias de cada linea.

Sin embargo, este modelo también requiere una coordinacion
estratégica solida para mantener la cohesion de la marca y evitar que los distintos

productos compitan entre si o generen mensajes contradictorios hacia el mercado.

Un caso representativo de este tipo de organizacién por lineas de
productos es la empresa estadounidense Apple Inc., la cual dispone de un portafolio
altamente diversificado que abarca una amplia gama de productos tecnolégicos. Entre
sus dispositivos fisicos se encuentran el iPhone, iPad, iPod, MacBook, Apple
Watch, AirPods, iTag y diversos accesorios, todos ellos disefiados para cumplir

funciones distintas y dirigidos a diferentes segmentos de mercado.

Asimismo, en el ambito del software, Apple ha desarrollado aplicaciones
y plataformas como iTunes, Final Cut, Finder y QuickTime, que atienden
necesidades especificas relacionadas con la reproduccion multimedia, la edicion de
video o la gestidn de archivos. A pesar de sus diferencias funcionales y técnicas, todos
estos productos comparten una caracteristica esencial: la identidad corporativa de la

marca Apple, reconocible mundialmente por el icénico logotipo de la manzana.
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Este ejemplo ilustra como una empresa puede gestionar multiples
unidades de negocio diferenciadas por producto, manteniendo al mismo tiempo una
imagen de marca sélida y coherente, que actia como un elemento unificador en la

percepciéon del consumidor.

3. Unidades de negocio basadas en servicios

De forma similar a las unidades organizadas por lineas de productos,
una empresa puede estructurar sus unidades en funcion de los servicios que
proporciona. Cada unidad puede operar de manera independiente o colaborar con
otras, dependiendo de las necesidades estratégicas de la empresa. Aunque
generalmente funcionan de manera auténoma, todas estan bajo la misma identidad

corporativa, lo que garantiza la coherencia con la marca principal.
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4 Unidad de negocio regional
Una unidad de negocio por region se define por la ubicacion de su
clientela. La empresa matriz suele crear divisiones que se adaptan a las preferencias,

cultura, gustos y necesidades especificas de cada area. Esto es necesario, ya que si
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los productos se ofrecieran de la misma manera en todos los paises, no se lograrian

las mismas ventas.

Un ejemplo de unidad de negocio regional es Zara.

Un claro ejemplo se observa en la industria de la moda, particularmente
con la marca espafola Zara, que adapta sus prendas segun el pais donde operan sus
tiendas, ajustando incluso el stock. Cada temporada, la compafia también adapta sus
productos a los gustos, costumbres y el clima de cada regidon. Ademas, pueden variar

los precios para un mismo tipo de producto segun el lugar.

5 Unidad de negocio por innovaciones
Este tipo de unidad se da cuando una empresa adquiere, fusiona o

crea un producto o servicio que le permite mejorar significativamente su rentabilidad.
Las unidades de negocio por innovacion son comunes en sectores como la tecnologia
y los dispositivos electronicos.

Ejemplo de unidad de negocio por innovacion: TikTok, For Business y
Shopify. Un buen ejemplo es la alianza entre TikTok y la empresa canadiense Shopify,
cuyo objetivo es permitir que los usuarios de la popular aplicacion de videos puedan
comprar directamente a las marcas que tienen tienda en linea en Shopify. Esta
colaboracién genera estrategias especificas para la alianza, que operan de manera

independiente al resto de la plataforma.

La manera en que una empresa organiza sus unidades de negocio

dependera de sus objetivos comerciales, las caracteristicas de sus productos o

servicios y su ubicacion.
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2.10 Matriz de crecimiento producto-mercado

La matriz de crecimiento producto-mercado, también conocida como
matriz de Ansoff, es una herramienta estratégica utilizada por las empresas para
identificar oportunidades de crecimiento mediante la evaluacion de sus productos
actuales y nuevos en relacion con los mercados actuales y nuevos. Fue propuesta por
Igor Ansoff en 1957 y se ha convertido en un marco clasico en la formulacion de

estrategias de expansién empresarial

Divide las opciones de crecimiento en cuatro cuadrantes, dependiendo

de si el producto o el mercado son nuevos o existentes.

La Matriz de Ansoff (o Matriz de Crecimiento Producto-Mercado) se basa en la

combinacion de dos factores:

e Producto: Se refiere a los productos o servicios que la empresa ofrece, ya

sean existentes o nuevos.

e Mercado: Se refiere a los mercados en los que la empresa opera, ya sean

actuales o nuevos.
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Estructura de la Matriz Ansoff

La matriz se organiza en cuatro cuadrantes:

MATRIZ ANSOFF
PRODUCTOS
Actuales Nuevos
PENETRACION DE DESARROLLO DE
MERCADO PRODUCTOS
Coca-Cola Clasica Coca-Cola Cereza

Coca-Cola Vainilla

DESARROLLO DE DIVERSIFICACION
MERCADOS

Coca-Cola Light

Coca-Cola Zero

Fanta

Penetracion de Mercado:

Estrategia que busca aumentar las ventas de los productos actuales en
los mercados existentes. Es la opcidén menos arriesgada, ya que se trabaja

con productos y mercados que la empresa ya conoce.

Ejemplo:

Una empresa como Coca-Cola puede aplicar esta estrategia al
intensificar su inversion en publicidad o al ofrecer promociones para
incrementar las ventas de su bebida original en mercados donde ya opera,

como Estados Unidos o México.
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2. Desarrollo de Productos (Nuevos):

Implica la entrada en nuevos mercados con productos existentes. Esto
puede incluir la expansion geografica, el enfoque en nuevos segmentos
demograficos o el uso de canales de distribucién alternativos.

Ejemplo:

La cadena de cafeterias Starbucks al ingresar al mercado asiatico con
su linea tradicional de bebidas representa un claro caso de desarrollo de
mercado, al llevar sus productos ya conocidos a un nuevo contexto geografico

y cultural.

3. Desarrollo de Mercados (Nuevos):

Se enfoca en expandirse a nuevos mercados con los productos o
servicios actuales. Consiste en la creacién de nuevos productos dirigidos a
mercados ya existentes. Esta estrategia puede responder a cambios en las
preferencias del consumidor, avances tecnoldgicos o la necesidad de

innovacion constante.
Ejemplo:

La empresa tecnolégica Apple al lanzar el Apple Watch como un nuevo
producto dirigido a su base de clientes existente de iPhone constituye un caso

de desarrollo de producto, pues se trata de una innovacion dentro del mismo

ecosistema de mercado

4. Diversificacion:

Es la estrategia mas arriesgada, ya que implica el desarrollo de nuevos

productos para nuevos mercados. Puede ser relacionada (cuando hay
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sinergias con las actividades actuales) o no relacionada (cuando se entra en

sectores completamente distintos).

Ejemplo:

La empresa Virgin Group, al pasar de la industria musical a la aviacion
(Virgin Atlantic), ejemplifica una diversificacion no relacionada. Por otro lado,
Toyota al desarrollar vehiculos eléctricos e hibridos para nuevos mercados

puede representar una diversificacion relacionada

Utilidad de la Matriz de Ansoff

Identificar oportunidades de crecimiento:
Ayuda a visualizar diferentes caminos para el crecimiento empresarial.
Planificar estrategias de crecimiento:

Proporciona un marco para tomar decisiones estratégicas sobre cémo y

donde crecer.
Analizar riesgos y oportunidades:

Permite evaluar los riesgos y oportunidades asociados a cada opcion de

crecimiento.

Adaptar la estrategia a la situacion de la empresa:

Facilita la adaptacion de la estrategia segun las condiciones actuales y

los objetivos de crecimiento de la empresa.
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PRESENTACION

TODA EMPRESA, 'SIN DISTINGO DE TAMANO, TIPO DE
INDUSTRIA, SEGMENTO DE NEGOCIO O PAIS DONDE REALIZA
SUS NEGOCIOS, DEBE POSEER UN PROCESO QUE LE PERMITA
ASEGURAR QUE DISPONE DE UNA METODOLOGIA PARA

PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La administracion estratégica es

un proceso de evaluacién sistemdtica de un
negocio y define los objetivos a largo plazo,
identifica metas y objetivos, desarrolla
estrategias para alcanzar estos y localiza
recursos para realizarlos.

PROCESO DE LA ADMINISTRACION

ESTRATEGICA

Formular la
Estrategia

Implementar
la estrategia

Evaluacion de
la estrategia

FORMULAR LA ESTRATEGIA.
Misidn Vision Obijetivos Anuales
Medir desempefio
Debilidades y
Fortalezas
S ————— Politicas
Oportunidades y

Amenazas ’
Acciones

correctivas

Objetivos a largo Recursos
plazo

REDACTANDO LA MISION
DECLARACION DE LA MISION

* Los nueve componentes esenciales en una declaracién de misién son (aunque no
todos deben estar presentes)

* (lientes
K * Productos o servi
« MISION R ot

La mision constituye una manifestacion duradera de!
proposito que mueve a una organizacion y la
distingue de otras empresas ares. Es la razon de
ser de |a organizacion.

+ Concepto de si misma
+ Preocupacion por la imagen publica

+ Preocupacion por los empleados
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PRESENTACION

\

4 E
Una declaracion de vision debe responder a la pregunta basica ¢qué queremos llegar a

una vision clara, bien comunicada y alcanzable provee los cimientos para
rrollar una amplia declaracion de la mision.

Es la respuesta a la pregunta:
¢ Qué deseamos crear?.

Es el primer paso para que las
personas comiencen a trabajar
en conjunto, alienta a la
innovacion y se logra crear una
identidad comun.

ESTRATEGIAS FODA

Esta matriz sive como punto de partida para determinar qué
estrategias se implementaran.

Al combinar las fortalezas y las oportunidades, es posible descubrir
las potencialidades de la empresa, que sugieren el camino a seguir.

Al combinar las debilidades y amenazas, se accede a
las limitaciones de la empresa, las cuales constituyen una advertencia
sobre aquello que hay que corregir o evitar.

La combinacion de las fortalezas y las amenazas suponen los riesgos,
mientras que la combinacion de las debilidades y las oportunidades
marcan los desafios.

Son principios éticos sobre los
que se asienta la cultura de la

empresa y permiten crear Itegridad
pautas de comportamiento. 7
“ ke .

No es recomendable formular
mas de 6-7 valores, si no, se
pierde credibilidad.

Las  siguientes  preguntas
ayudan, a definir los valores
corporativos: Jcomo
somos?, ;en que creemos?

Tiene presente la vision de como debe ser la posicion del
liderazgo deseada y establece los criterios que la organizacion
utilizara para establecer el camino y las pautas de su progreso.

Debe ser participativo y compartido.

INTERNOS
FACTORES
EXTERNOS

'Obortunidades

tunidades aprovechar las oportunidades

Amenazas Estrategias FA .Estrategias DA

1 r las fortalezas para evitar Reducir la les y evitar
2 Listar las amenazas

3
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PRESENTACION

MATRIZ B.C.G. 1970 |

Matriz Del Grupo Consultor de Boston Estructura de la
(B.CG) matriz de BCG
Es un método grifico de andlisis de

portafolio de negocios. La matriz de BCG, esta

estructurada, la cual se

El enfoque del BCG implica tres RSN EIRECIES]
pasos importantes:

Dividir una compafiia en sus unidades
estratégicas del negocio (UEN) vy
evaluar las perspectivas a largo plazo
de cada una.

eComparar las UEN entre si, mediante
una matriz que indique las perspectivas
relativas de cada una.

eDesarrollar objetivos estratégicos con
respecto a cada UEN.

Rentabilided  Inversion

* Alta Alta

ﬁ" T. Alta Bajo

Nula Muy Alta
Negativa
! I \

Bojo Desinvertir

Negativa

QUE ES UNA UNIDAD ESTRATEGICA DE
NEGOCIO (UEN)?

Es una unidad disefiada para fabricar y comercializar uno o mas
productos relacionados, dirigidos a mercados muy especificos que
requieren una oferta de productos muy delimitados, tal como si fuera
un area especialista para esos mercados y productos.

Al frente de la UEN hay un directivo que tiene la responsabilidad de
integrar todas las funciones propias del mercado al cual va dirigido y de
los productos con los cuales va a ingresar, mediante una estrategia
para atraer a un publico objetivo y para competir con uno o varios
rivales identificables

MATRIZ ANSOFF Y/O PRODUCTO
MERCADO

MATRIZ B.CG. 1970

Este modelo es g
para graficar
opciones de
empresa
términos
productos
mercados con |§
objetivo
incrementar
ventas,

gociss

EL_eafoque_del_BCG implica_tres
imp9rtantes;

CARACTERISTICAS DE LAS UEN'S l

» Una mision Unica y diferenciada

» Unos competidores perfectamente identificados

» Un mercado (clientes) y unos productos relacionados totaimente
reconocidos

» Conttrol delas funciones de su negocio

» Su contabilidad es independiente y gozan de cierta autonomia financiera y
presupuestal

» Su planificacion es independiente si bien es es independiente con la
planeacion conrpotrati

» Al frente de la UEN hay un directivo que tiene la responsabilisad de
integrar todas las funciones propias del mercado al ca va dirigido y de los
productos con los cuales va a ingresar, mediante una estrategia para atraer
a un publico objetivo y para competir con uno o varios rivales identificables
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CUESTIONARIO
UNIDAD 2

1. ¢ Como definirias la administracion estratégica y cual es su importancia dentro

de una organizacién?

Respuesta:

La administracion estratégica es el proceso mediante el cual una organizacion define
su direccion futura, formula estrategias, las implementa y realiza un control y
evaluacion constantes. Es importante porque permite anticipar cambios del entorno,
mejorar la competitividad, asignar recursos eficientemente y alinear a toda la

organizacién hacia objetivos comunes.

2. Explica en qué consiste el analisis del entorno externo y por qué es

fundamental para el proceso estratégico.

Respuesta:

El analisis del entorno externo implica estudiar factores fuera de la organizacion que
pueden afectar su desempefio, como el entorno politico, econémico, social,
tecnoldgico, ecoldgico y legal (analisis PESTEL), asi como las fuerzas competitivas
(modelo de Porter). Es fundamental porque permite identificar oportunidades y

amenazas del entorno que influyen en las decisiones estratégicas.

3. ¢ Qué aspectos se consideran en el andlisis interno de una empresa?

Menciona ejemplos.

Respuesta:

El analisis interno evalua los recursos, capacidades, procesos y cultura de la
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organizacioén. Se identifican fortalezas y debilidades internas. Ejemplos incluyen:
calidad del talento humano, tecnologias disponibles, infraestructura, reputacién de

marca, procesos operativos y capacidad financiera.

4. ;Cual es la funcién de la misién y vision dentro del proceso de administracion

estratégica?

Respuesta:

La mision define el propdsito actual de la organizacion, su razén de ser, mientras que
la visién describe lo que desea alcanzar en el futuro. Ambas guian la formulacion de
estrategias, orientan a los colaboradores y permiten que las acciones estén alineadas

con el propdsito organizacional.

5. Describe como se relacionan los valores corporativos con la estrategia

empresarial.

Respuesta:

Los valores corporativos representan los principios éticos y culturales que rigen el
comportamiento organizacional. Estan estrechamente vinculados a la estrategia
porque influyen en la toma de decisiones, definen la forma en que la organizacion
opera y se relaciona con su entorno y aseguran coherencia entre el discurso y las

acciones.

6. ;Qué es una Unidad Estratégica de Negocio (UEN) y cual es su utilidad en la

formulacion estratégica?

Respuesta:

Una UEN es una divisién o segmento dentro de una empresa que tiene su propia
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estrategia, mercado, productos y competencia, y que puede operar como si fuera una
unidad independiente. Su utilidad radica en que permite disefiar estrategias
personalizadas segun las condiciones particulares de cada unidad, mejorando la

eficiencia y competitividad global de la empresa.

7. Explica qué herramientas se pueden utilizar para formular estrategias.

Menciona al menos dos.

Respuesta:

Algunas herramientas clave son:

e Matriz FODA: Ayuda a identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas para generar estrategias adecuadas.

e Matriz BCG: Permite analizar el portafolio de productos o UENs segun su
crecimiento de mercado y participacion relativa, facilitando decisiones de

inversion.

o Matriz Ansoff: Facilita la planificacion del crecimiento mediante estrategias de

mercado y producto.

8. ¢ En qué consiste la implementacion estratégica? ; Qué factores son clave

para su éxito?

Respuesta:

La implementacion estratégica es el proceso de llevar a la practica las estrategias
formuladas. Involucra la asignacién de recursos, disefio de estructuras
organizacionales, liderazgo y gestion del cambio. Factores clave para el éxito incluyen:
liderazgo efectivo, comunicacion clara, compromiso del personal, alineacion de

recursos y cultura organizacional favorable.
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9. ¢ Por qué es necesario realizar una evaluacion y control de las estrategias?

¢, Como se lleva a cabo?

Respuesta:

Es necesario porque permite verificar si la estrategia esta cumpliendo los objetivos
propuestos y hacer ajustes en caso de desviaciones. Se lleva a cabo mediante el
establecimiento de indicadores clave de desempeno (KPIs), seguimiento de
resultados, comparacién con metas establecidas, retroalimentacion y toma de

decisiones correctivas.

10. Describe un ejemplo practico (real o hipotético) de una empresa que haya

desarrollado exitosamente el proceso de administracion estratégica.

Respuesta:

Un ejemplo hipotético podria ser una empresa de alimentos saludables, "NutriVida
S.A.", que define su misién como "mejorar la nutricion de las personas mediante
productos naturales". Analiza su entorno, identifica una oportunidad de crecimiento en
el mercado internacional, y formula una estrategia de desarrollo de mercado para
exportar a paises vecinos. Implementa la estrategia con una campara de marketing y
alianzas logisticas, y evalua el crecimiento en ventas y posicionamiento mediante

indicadores trimestrales. Esto le permite ajustar sus acciones y mantener una ventaja
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CUESTIONARIO

UNIDAD 2

1. ¢ Qué elemento forma parte esencial de la cultura organizacional?
A) Estructura de capital

B) Valores compartidos por los empleados V'

C) Crecimiento del mercado

D) Estrategias de diversificacion

2. Una cultura organizacional fuerte puede ayudar a:

A) Reducir los ingresos por ventas

B) Evitar el cumplimiento de las normas legales

C) Alinear a los empleados con los objetivos de la organizacién V'

D) Incrementar la rotacion del personal

Tema: Matriz BCG

3. En la Matriz BCG, los productos “Estrella” se caracterizan por tener:
A) Baja cuota de mercado y bajo crecimiento

B) Alta cuota de mercado y alto crecimiento v/

C) Alta rentabilidad y baja inversion

D) Alta participacioén y bajo riesgo
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4. En la Matriz BCG, los “Perros” representan:
A) Productos con alto potencial de crecimiento

B) Unidades con alta rentabilidad

C) Productos con baja cuota de mercado y bajo crecimiento V'

D) Productos lideres del mercado

Tema: Unidades Estratégicas de Negocios (UENs)

5. Una Unidad Estratégica de Negocio (UEN) es:

A) Una estructura informal dentro del equipo directivo

B) Un area de la empresa que opera como negocio independiente v/
C) Una herramienta de andlisis externo

D) Una estrategia de desarrollo de producto

6. ¢ Cual de los siguientes elementos NO forma parte clave de una UEN?
A) Su propio mercado objetivo
B) Control financiero independiente del corporativo

C) Su propia competencia directa

D) Dependencia total de la estrategia corporativa V'

Tema: Matriz de Crecimiento Producto-Mercado (Ansoff)

7. En la Matriz de Ansoff, la estrategia de penetracién de mercado busca:

A) Aumentar ventas en mercados actuales con productos actuales v/

B) Introducir productos nuevos en nuevos mercados
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C) Diversificar el portafolio de inversiones

D) Implementar fusiones internacionales

8. El desarrollo de producto implica:

A) Exportar productos existentes a nuevos paises

B) Vender productos actuales a los mismos clientes

C) Crear nuevos productos para mercados existentes vV’

D) Crear nuevos canales de distribucion

Tema: Analisis FODA

9. El analisis FODA sirve principalmente para:

A) Determinar la rentabilidad financiera anual

B) Diagnosticar la situacion interna y externa de una organizacién v/
C) Evaluar la liquidez de la empresa

D) Predecir el comportamiento del consumidor

10. ; Cual de los siguientes elementos corresponde a una amenaza en un
analisis FODA?

A) Capacidad de innovacién

B) Infraestructura tecnolégica avanzada

C) Nuevas regulaciones desfavorables en el mercado V'

D) Buena reputacion de marca
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CASO PRACTICO

Proyecto del Proceso de Administracion Estratégica

Empresa: EcoVida S.A.C.
Sector: Productos de limpieza ecologicos
Ubicacion: Yucatan, México

1. Misién
Producir y ofrecer productos de limpieza biodegradables y ecolégicos de alta calidad,

que contribuyan al bienestar de las personas y a la preservacién del medio ambiente,

mediante procesos sostenibles y relaciones comerciales justas.

2. Vision
Ser reconocidos en América Latina como la empresa lider en soluciones de limpieza

sustentable, promoviendo un estilo de vida responsable con el planeta y accesible

para todos.

3. Valores Corporativos
e Sostenibilidad: Compromiso con el cuidado del medio ambiente.
e Innovacion: Desarrollo continuo de productos y procesos eficientes.
« Etica: Transparencia en nuestras acciones y relaciones.
o Calidad: Excelencia en productos y servicio al cliente.

e Compromiso social: Apoyo a comunidades locales y comercio justo.

4. Vision Compartida

Construir junto a nuestros colaboradores, clientes, proveedores y aliados una cultura
orientada a generar impacto positivo en la salud del hogar y del planeta, fomentando la

responsabilidad ambiental como eje comun de nuestras decisiones.
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5. Propésitos Estratégicos
e Desarrollar una linea de productos 100% biodegradables.
e Incrementar la presencia de la marca en el mercado nacional y regional.
o Fomentar practicas de economia circular dentro de la cadena productiva.

e Generar alianzas con ONG y gobiernos locales para campanas educativas

ambientales.

6. Analisis del Entorno Externo
6.1 Analisis PESTEL

o Politico: Politicas gubernamentales que promueven productos ecoamigables;

incentivos fiscales para empresas sostenibles.

e Econémico: Inflacibn moderada, crecimiento del sector organico y ecolégico;

aumento del poder adquisitivo de segmentos medios.

e Social: Mayor conciencia ambiental entre consumidores jovenes; demanda

creciente de productos sin quimicos toxicos.
e Tecnoldégico: Avances en biotecnologia y envases reciclables.

o Ecoldgico: Preocupacion por la contaminacién plastica y quimica en hogares y

rios.

o Legal: Legislacién ambiental mas estricta sobre productos de limpieza;

certificaciones requeridas.

6.2 Analisis de la Competencia (Modelo de las 5 Fuerzas de Porter)

o Rivalidad entre competidores: Moderada, con pocas marcas ecologicas

consolidadas.

¢ Amenaza de nuevos entrantes: Media, debido a barreras como

certificaciones y desarrollo de férmulas.

o Poder de los proveedores: Bajo, ya que hay varias fuentes de materias

primas naturales.

103



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

o Poder de los clientes: Alto, los consumidores comparan precios y beneficios
ecoldgicos.

e Amenaza de productos sustitutos: Alta, por productos de limpieza

convencionales y alternativas caseras.
6.3 Oportunidades y Amenazas

e Oportunidades:
o Expansion a mercados extranjeros sostenibles.
o Nuevas regulaciones que favorecen productos ecoldgicos.
o Apoyo de ONGs y financiamiento verde.

¢ Amenazas:
o Entrada de grandes multinacionales en el segmento verde.
o Cambios en regulaciones de etiquetado ecoldgico.

o Desinformacion sobre productos sostenibles.

7. Andlisis del Entorno Interno
7.1 Recursos y Capacidades
e Recursos Tangibles:
o Planta de produccion con tecnologia ecoldgica.

o Red de distribucién en Lima y principales ciudades del pais.

e Recursos Intangibles:
o Marca reconocida por consumidores responsables.

o Certificaciones ecolégicas (ISO 14001, Sello Verde Peru).

o Capacidades Organizacionales:
o Desarrollo de productos innovadores.
o Capacidad logistica eficiente con bajo impacto ambiental.

o Cultura organizacional alineada con los valores ecoldgicos.
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7.2 Fortalezas y Debilidades

Fortalezas:
o Productos diferenciados y certificados.
o Compromiso real con la sostenibilidad.

o Alta satisfaccion del cliente.

Debilidades:
o Limitada presencia internacional.
o Recursos financieros restringidos para publicidad masiva.

o Dependencia de algunos insumos importados.

8. Matriz FODA

Oportunidades Amenazas
Posicionar marca con apoyo Diferenciarse frente a grandes
Fortalezas |. .. . .
institucional y ONGs empresas convencionales
- Alianzas estratégicas para Riesgo financiero ante inestabilidad
Debilidades ostrategicas p got
exportacion economica

9. Préximos pasos (Planeacién Estratégica Sugerida)

Disefiar un Plan Estratégico a 5 afos con metas de expansién regional.
Fortalecer la comunicacion de valor sostenible a través de medios digitales.
Buscar alianzas con distribuidores verdes en Colombia, Chile y México.
Desarrollar un nuevo empaque 100% reusable como innovacién clave.

Diversificar canales de venta con plataformas de e-commerce ecolégicas.
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EJERCICIOS Y CASOS PRACTICOS
UNIDAD 2

Ejercicios practicos que incluyen la Matriz BCG, Unidades Estratégicas de
Negocio (UENs) y la Matriz de Crecimiento Producto-Mercado (Ansoff).

Ejercicios Practicos de Estrategia Empresarial

m Empresa Ficticia: "NutriVida S.A."

Sector: Alimentos saludables

Descripcion: NutriVida S.A. es una empresa que produce y comercializa alimentos
naturales y saludables. Tiene presencia en el mercado nacional y busca expandirse a
nuevos mercados. Sus productos incluyen barras energéticas, batidos proteicos,
shacks organicos y suplementos alimenticios.

m Ejercicio 1: Identificacion de Unidades Estratégicas de Negocio (UENSs)

Instruccioén: Identifica y describe las UENs de NutriVida S.A.

Solucion:

Las UENs se definen como areas del negocio con objetivos y estrategias propias que
pueden ser gestionadas de manera independiente.

UEN Pr.o dl.mto Segmento objetivo Objetivo estratégico
principal

UEN 1 |Barras energéticas ||Deportistas y jovenes activos Aumentar participacion

nacional
UEN 2 Sl_JpIemle.ntos Adultos mayores y atletas lee_r3|f|g?r canales de
alimenticios distribucion

Nifios y familias preocupadas | Desarrollar productos

UEN 3 (|[Snacks organicos
por salud nuevos

Gimnasios y tiendas

UEN 4 |Batidos proteicos deportivas

Expansién internacional
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m Ejercicio 2: Aplicacion de la Matriz BCG

Instruccion: Clasifica las UENs en la Matriz BCG con base en el crecimiento del
mercado y la participacion relativa.

Datos aproximados:

o Barras energéticas: alta participacion y mercado en crecimiento.

e Suplementos: baja participacion y crecimiento bajo.

e Snacks organicos: participacion media y crecimiento alto.

o Batidos proteicos: participacion baja, mercado en crecimiento medio.

Solucion:

Cuadrante BCG

UEN

Justificacion

Estrella

UEN 1: Barras
energéticas

Alta cuota en un mercado en expansion

Vaca lechera ™=

UEN 3: Snacks
organicos

Moderada participacion en mercado
consolidado

Interrogante ?

UEN 4: Batidos
proteicos

Baja participacion, posible crecimiento

Perro 7Y

UEN 2: Suplementos
alimenticios

Mercado y cuota bajos; posible
desinversion
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m Ejercicio 3: Matriz de Crecimiento Producto-Mercado (Ansoff)

Instruccion: Define estrategias para cada cuadrante de la Matriz de Ansoff en base a
los productos y mercados de NutriVida.

Solucion:

Estrategia de
Ansoff

Penetracion de
mercado

Desarrollo de
mercado

Desarrollo de
producto

Diversificacion

Ejemplo de aplicaciéon en NutriVida

Promocionar barras energéticas con campanias intensivas en
redes sociales para fidelizar clientes actuales.

Introducir batidos proteicos en mercados de Colombia y Chile.

Crear una nueva linea de snacks sin azucar para nifios.

Lanzar productos de cuidado personal natural (shampoo y
jabones ecolégicos).
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TEMA 3

DESARROLLO Y ELECCION DE LA ESTRATEGIA BASICA

3.1 Formulacién de una estrategia

La formulacién estratégica implica un proceso en el cual se deben tomar
decisiones que, aunque se apoyan en datos objetivos, también requieren juicios
subjetivos. Este proceso comienza con la definicion o revision de la misién, vision y
valores institucionales, responsabilidad que recae en la alta direccion. Su propésito es
identificar la estrategia mas conveniente para guiar a la organizacién durante un
periodo determinado. Para ello, se realiza un diagnéstico estratégico que permite
conocer la situacién actual de la empresa y evaluar sus potenciales de crecimiento y

desarrollo.

3.2 Bases de eleccion estratégica

La eleccion estratégica se fundamenta en comprender los principios
esenciales que guiaran la estrategia futura, abarcando desde la perspectiva de una
unidad de negocio especifica hasta el enfoque a nivel corporativo. Asimismo, implica
evaluar las distintas alternativas estratégicas disponibles, considerando tanto la
direccion que debe seguir la organizacion como los métodos mas adecuados para

implementar dicha estrategia.
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El proceso de generacion y seleccién de estrategias

En el disefio estratégico, no es posible contemplar todas las alternativas
viables que podrian beneficiar a la organizacion, ya que existen innumerables
acciones y formas de implementacion. Por ello, resulta necesario reducir el conjunto
de opciones a una lista manejable de estrategias potencialmente mas atractivas. Los
objetivos a largo plazo sirven como indicadores de los resultados esperados al seguir

determinadas estrategias.

Para evaluar estas alternativas, se consideran tres criterios clave:
o Oportunidad: La estrategia debe ser pertinente y relevante para la situacion
actual de la empresa.
o Aceptabilidad: Los resultados proyectados deben ser coherentes con las
expectativas de los distintos grupos de interés dentro de la organizacion.
o Factibilidad: La estrategia debe ser viable en términos de recursos,

capacidades y condiciones para su implementacion.

3.3 Opciones Estratégicas

Las organizaciones pueden optar por diversos caminos estratégicos, por

lo que resulta esencial analizar cuidadosamente cada alternativa. Al momento de

expandirse hacia mercados internacionales, las empresas deben evaluar diferentes

mecanismos de entrada, entre los cuales se destacan los siguientes:
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Exportacion:
Es el método mas basico para ingresar a mercados internacionales.
Consiste en fabricar los productos en el pais de origen y enviarlos al extranjero

para su comercializacion.

Licenciamiento:
Implica conceder derechos legales —como patentes, marcas o
procesos productivos— a companiias extranjeras interesadas en explotar un

determinado segmento de mercado.

Franquicia (Franchising):
Se trata de una modalidad de expansién empresarial que, bajo un
esquema de licenciamiento, permite a terceros operar con un conjunto

estandarizado de productos, servicios y procesos.

Alianzas estratégicas o participacion:
Consisten en establecer asociaciones con empresas extranjeras,
compartiendo la gestion del negocio para aprovechar sus capacidades,

experiencia y conocimiento del mercado local.

Consorcios:

Similares a las alianzas estratégicas, pero de mayor escala, suelen
involucrar multiples participantes y un volumen significativo de recursos. Se
forman especialmente cuando ninguna empresa tiene una presencia

consolidada en el mercado de destino.
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6. Maquila o manufactura directa:
Implica establecer operaciones de produccion directamente en el pais
objetivo. Aunque representa un mayor riesgo, también puede ofrecer mayor

rentabilidad a largo plazo mediante la creacion de filiales en el extranjero.

7. Contrato de administracion:
Consiste en delegar la gestion de la empresa internacional a un tercero
especializado, a cambio de honorarios y compensaciones vinculadas al

desempenio.

8. Fusiones y adquisiciones:
Esta opcién implica adquirir empresas locales similares en el extranjero,
utilizandolas como plataforma para lograr una insercion mas rapida y efectiva

en el nuevo mercado.

3.3.1 Direcciones y métodos de desarrollo

La administracién estratégica es un proceso esencial para la toma de
decisiones organizacionales orientadas a largo plazo. Su propésito es garantizar la
supervivencia y el crecimiento sostenible de las organizaciones en un entorno
cambiante y competitivo. Dentro de este marco, es fundamental distinguir entre dos
elementos clave: las direcciones estratégicas, que definen hacia dénde se dirige la
organizacion, y los métodos de desarrollo, que indican como se implementaran esas
estrategias. Esta relacion entre direccion y método constituye el nucleo del éxito

organizacional a nivel estratégico.
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Direcciones de Desarrollo Estratégico

Las direcciones estratégicas representan decisiones fundamentales
sobre el rumbo que tomara una organizacion para alcanzar sus metas. Estas
decisiones se basan en el andlisis de factores tanto internos como externos, y estan

alineadas con la misién, vision y valores institucionales.

Tipos de Direcciones Estratégicas

Entre las principales direcciones estratégicas destacan:

e Penetracién de mercado:
Implica aumentar la participacion en mercados actuales mediante una

mejora en la oferta o promocion.

o Desarrollo de mercado:
Consiste en ingresar a nuevos mercados geograficos o atraer nuevos

segmentos de clientes.

o Desarrollo de productos:
Supone la innovaciéon o mejora de productos existentes para responder

mejor a las necesidades del mercado.

o Diversificacion:
Introduccidn de nuevos productos o servicios en mercados nuevos o ya
existentes, lo cual puede ser relacionada (con sinergia con el negocio actual) o

no relacionada.
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o Alianzas estratégicas y fusiones:
Se busca fortalecer la posicidon competitiva mediante colaboraciones u

operaciones corporativas.

e Reestructuracion organizativa:

Incluye cambios en la estructura interna, procesos o sistemas con el fin

de mejorar la eficiencia y adaptabilidad.

Factores Determinantes en la Direccidn Estratégica

Las decisiones sobre la direccién a seguir dependen de:
e Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas).
e Condiciones del entorno externo (econémico, tecnoldgico, politico, social).
o Capacidades internas, recursos humanos, financieros y tecnoldgicos.

o Objetivos institucionales definidos en la misién y vision.

Métodos de Desarrollo Estratégico

Los métodos de desarrollo comprenden las técnicas, herramientas y

procesos necesarios para traducir las decisiones estratégicas en acciones concretas.

Su obijetivo es facilitar la ejecucion efectiva de las estrategias previamente definidas.
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Herramientas y Técnicas Clave

Gestion por Objetivos (GPO):
Se basa en la definicién de objetivos especificos y medibles, alineados
con la estrategia general. Este método permite una evaluacion sistematica del

rendimiento mediante indicadores cuantificables.

Planificacion Estratégica:
Es un proceso integral que involucra la formulacién, implementacion y
evaluacion de estrategias a partir de diagnésticos internos y externos. Utiliza

instrumentos como el analisis PESTEL, la matriz BCG o la matriz Ansoff.

Metodologias de Desarrollo de Proyectos:
o Agiles (Agile):
Enfoque iterativo y flexible centrado en la entrega incremental de valor.
o Cascada (Waterfall):
Método estructurado y secuencial, mas adecuado para entornos con

requerimientos estables.
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard):

Traducen la estrategia en objetivos e indicadores medibles en cuatro
areas: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje
organizacional.

Direccién por Valores:
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Consiste en incorporar los valores organizacionales como guia del

comportamiento y la toma de decisiones estratégicas.

Adaptacién, Seguimiento y Control Estratégico:

La ejecucién de una estrategia no puede estar desvinculada de
procesos de monitoreo y adaptacion. En un entorno dinamico, la evaluacién constante
de los resultados es crucial para asegurar la eficacia de las estrategias y su ajuste

oportuno ante cambios inesperados.

Mecanismos de Evaluacién y Control

e Indicadores Clave de Desempeno (KPls):

Permiten evaluar el progreso en relacion con los objetivos establecidos.

e Auditorias estratégicas:
Evaluaciones internas o externas del cumplimiento y pertinencia de las

estrategias adoptadas.

e Analisis de brechas (gap analysis):
Herramienta que identifica las diferencias entre los objetivos esperados

y los resultados obtenidos.

o Sistemas de retroalimentacion:

Favorecen el aprendizaje organizacional y permiten el redisefio de

estrategias con base en la experiencia acumulada
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3.4 Valoracion y Seleccion de Estrategias

La administracién estratégica es un proceso integral que guia a las
organizaciones en la formulacion, ejecucién y evaluacion de estrategias para alcanzar
sus objetivos a largo plazo. Uno de los pasos mas criticos dentro de este proceso es la
valoracion y seleccion de estrategias, ya que determina qué curso de accion se
adoptara entre diversas alternativas posibles. Este proceso debe ser riguroso, analitico
y orientado a maximizar la eficiencia organizacional, la competitividad y la

sostenibilidad.

Fundamentos de la Valoracién Estratégica

La valoracion de estrategias implica el analisis comparativo de las
diferentes alternativas estratégicas que una organizacion puede adoptar. Este analisis
debe basarse en criterios objetivos y alinearse con la mision, visién, valores y

capacidades de la organizacién, asi como con las condiciones del entorno.

Objetivos de la valoracion
» Identificar la estrategia que ofrezca mayor rentabilidad y viabilidad.

o Evaluar la coherencia entre las opciones estratégicas y los recursos

disponibles.
e Analizar el grado de riesgo e incertidumbre asociados con cada alternativa.

e Determinar la compatibilidad con los valores y cultura organizacional.
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Criterios de valoracion mas utilizados

e Adecuacion (fit):

Grado de alineacion con el entorno externo y con los objetivos

organizacionales.
o Factibilidad:

Disponibilidad de recursos financieros, humanos, tecnolégicos y

organizacionales para ejecutar la estrategia.
e Aceptabilidad:

Evaluacion de los riesgos, impactos y beneficios esperados por los

diferentes grupos de interés (accionistas, empleados, clientes).
o Sustentabilidad:
Posibilidad de mantener la ventaja competitiva en el tiempo.
 Rentabilidad esperada:

Analisis financiero proyectado (VAN, TIR, ROI).

Métodos y Herramientas de Valoracion Estratégica

Para valorar las estrategias de manera sistematica, existen multiples

herramientas cualitativas y cuantitativas:
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v' Matriz de Evaluaciéon de Factores Internos y Externos (Matriz IE)

Relaciona las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

(FODA) con las posibles decisiones estratégicas.

v' Matriz de la Gran Estrategia

Ayuda a determinar qué estrategias son mas apropiadas segun el

crecimiento del mercado y la posicion competitiva de la empresa.

v' Matriz de Decision Estratégica (QSPM)

La Matriz Cuantitativa de Planificacion Estratégica permite comparar
objetivamente varias estrategias a través de una ponderacién numérica basada en

criterios clave.

v Analisis de escenarios

Evalua el impacto potencial de distintas estrategias bajo diversos

escenarios futuros, considerando incertidumbres clave.

v" Analisis Costo-Beneficio y analisis financiero proyectado

Ayuda a determinar la viabilidad econdmica de cada estrategia

mediante la estimacion de inversiones necesarias y retornos esperados.
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Seleccidén de Estrategias

Una vez valoradas las alternativas, el siguiente paso es la seleccion de
la estrategia mas adecuada. Esta decision debe tomar en cuenta no solo los
resultados de la evaluacién cuantitativa, sino también factores cualitativos como la

cultura organizacional, la disposicion al cambio y la actitud del liderazgo.

Factores que influyen en la seleccion:

Liderazgo estratégico:

La vision y estilo del liderazgo pueden inclinar la seleccion hacia ciertas

estrategias.
e Cultura organizacional:

Las estrategias deben ser compatibles con los valores y creencias del

personal.
e Tiempo de implementacion:

Algunas estrategias pueden ser mas adecuadas dependiendo del

marco temporal disponible.
o Riesgos asociados:

Se debe considerar la capacidad de la organizacion para gestionar

riesgos.
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Toma de decisiones estratégicas

La seleccion estratégica es, en ultima instancia, un proceso de toma de
decisiones que requiere combinar el analisis objetivo con el juicio gerencial. Es
fundamental que las decisiones estratégicas cuenten con el respaldo de los principales
actores organizacionales y estén fundamentadas en datos reales, previsiones y una

comprension integral del entorno.

La valoracion y seleccion de estrategias es una etapa crucial en la
administracion estratégica, ya que define el rumbo que tomara una organizacion para
lograr sus metas. A través del uso de herramientas analiticas rigurosas y un proceso
de toma de decisiones bien estructurado, las organizaciones pueden elegir estrategias
coherentes, viables y sostenibles. Este proceso no solo implica analisis racional, sino

también la capacidad de adaptacion, liderazgo y compromiso con la visiéon de futuro.

Ejemplo:

El andlisis de la industria: La matriz de evaluacion de los factores
externos (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar informacién econdémica,
social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y

competitiva. La elaboracion de una Matriz EFE consta de cinco pasos:

1. Haga una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito
identificados en el proceso de la auditoria externa. Abarque un total de entre diez y
veinte factores, incluyendo tanto oportunidades como amenazas que afectan a la
empresa y su industria. En esta lista, primero anote las oportunidades y después las
amenazas. Sea lo mas especifico posible, usando porcentajes, razones y cifras

comparativas en la medida de lo posible.
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LISTA DE VERIFICACION DE FACTORES DE RIESGO

GRU | FACTOR DE cop| A
po | RIESGO 4 DESCRIPCION
1A | Temperatura extrema : calor o frio
Del ambiente | 1B | Humedad relativa o presencia de agua
1 de trabajo. 1C | Aireacién natural
Microclima 1D [ Niveles de |uz natural ir
LF | Presiones barométricas inusuales
N 2A [ Ruido
Cnr:xlmlnant 2B | Vibracione:
o5 det 2C | Radiacién iont alfa, beta, rayos x, gamma
Py Radiaciones no ionizantes: uz visible directa;
tipo fisico 20 (UV), infrarreja (IR), éser
2E olve
2F |Humo
& 26 | Rocio
del 2H liebla
2 | esee 21| Vapores, gases
5 eyt 23 [Acides, bases
tipo quimico 2k o
2L | Desechos
2M | F i
" 2N | Vectores
Comtaminant | j | Animales venenosos o enfermos
es del P
: 20 | Plantas s
a8 2P | Microorganismos
tipo biolégico 2Q | Parasitos macr
3A [ Basuras
3B | Aseo servicios
3C | Aleantarillado
3D | Lavatorio insalubre
3 De 3E | Ropa trabajo faltante
3F [ Zona de alimentacién
3G [ vestier
3H | Abastos agua
31 | Suministro elementos aseo
4A | Posiciones inadecuadas: sentado, parado acostado
Productores | as | Postura corporal inadecuada: encorvado, rotado,
e encogido
4 sobrecargs ac :\pq de trabajo: livianc, moderade, pesado,
fisica Inmico, estatica =
4p | Organizacion trabajo: jomada, ritmo, descanso,
ncenti exceso atencién
SA | Tumos: rotativos nocturnos
gp | rares monétona rutinaria fragmentadas repetitivas
sin valorar
d SC | Alta concentracién
5 . 5D [ Estilo de mando
siquica 5E | Amenaza seguridad laboral y extralaboral
5F | Relaciones tensas
5G| Alta decisién y
5H | Politicas de

2. Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0

(muy importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para

alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Las oportunidades suelen tener pesos

mas altos que las amenazas, pero éstas, a su vez, pueden tener pesos altos si son

especialmente graves o amenazadoras. Los pesos adecuados se pueden determinar

comparando a los competidores que tienen éxito con los que no lo tienen o analizando

el factor en grupo y llegando a un consenso. La suma de todos los pesos asignados a

los factores debe sumar 1.0.
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Escala Numérica Escala Porcentual
Resultado
Nota %
0 0%
1 1Tal2%
2 13a24%
NO APROBADO 3 35235%
4 36ad47%
5 48 a 59%
6 60 a64%
7 65a74%
APROBADO 8 75 a 84%
9 85a94%
10 95 a 100%

3. Asigne una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores
determinantes para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la
empresa estan respondiendo con eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior,
3 = una respuesta superior a la media, 2 = una respuesta media y 1 = una respuesta
mala. Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa. Asi
pues, las calificaciones se basan en la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se

basan en la industria.

4. Multiplique el paso de cada factor por su calificacion para obtener una
calificacion ponderada.
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5. Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables

para determinar el total ponderado de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave
incluidas en la matriz EFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la
organizacioén es 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del promedio
ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacién esta
respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su
industria. En otras palabras, las estrategias de la empresa estan aprovechando con
eficacia las oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de
las amenazas externas. Un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de
la empresa no estan capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas

externas.

La matriz del perfil competitivo (MPC)

La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores
de la empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en
relacién con una muestra de la posicion estratégica de la empresa. Los
pesos Y los totales ponderados de una MPC o una EFE tienen el mismo
significado. Sin embargo, los factores de una MPC incluyen cuestiones

internas y externas; las calificaciones se refieren a las fuerzas y a las debilidades
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PRESENTACION

¢QUE ES UNA ESTRATEGIA?

* Un conjunto sistematizado e integrado de objetivos y acciones
que seran desarrolladas y aprovechadas para proveer valor a los
clientes a través de los productos y servicios y a su vez hacer
crecer a la empresa.

+ Este término fue tomado del arte militar y ha logrado una amplia
aplicacion en la gestion de las empresas

+ Se define como la determinacion de los propésitos, la adopcion de lo
recursos necesarios para alcanzar los objetivos fundamentales de
una organizacion

MULACION DE UNA ESTRATEGIA

+ La formulacioén de la estrategia se refiere a las diferentes
opciones o alternativas estratégicas de que se disponen en
base a dar respuesta a las numerosas presiones e
influencias identificadas en el analisis estratégico.

« La formulacion de estrategias esta determinada por el
conjunto de factores sobre los cuales la empresa tiene
posibilidades reales de mejoramiento mediante la toma de
decisiones

Con base en el diagnéstico y direccionamiento estratégico,
se pueden concretar las éreas y mejoras que se aplicaran
hacia el logro de los objetivos

. IDENTIFICAR LA

Es algo que la empresa hace particularmente bien y por lo tanto la distingue
ompetidores

ias disefiadas ayudaran a mantener esa diferencia

Ventajas como: productos, manejo de recursos humanos, capacidad de

respuesta ante los cambios, etc

PASOS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
EN LA EMPRESA

Parte 3
Elaboracion de objetivos y estrategias,
Indicadores y metas

Parte 2 Parte 4
Andlisis interno y externo Control de seguiento, evaluacion de
Definicion del FODA o DAFO indicadores

DISENO DE UNA ESTRATEGIA

Identificar ventaja distintiva o comparativa
Encotrar un nicho l“l‘( tivo en el entorno

Encontrar el mejor acoplamiento entre fia posicién competitiva de la
emoresa y los nichos a su alcance

. NICHO EFECTIVO

Un nicho es la posicion de la enpres en un segmento de mercado compatible
€on Su mision

Efectivo es el que permite a la empresa una posicion para aprovechar las
oprtunidades que se presentan y prevenir el efecto de las amenazas
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3.- ACOPLAMIENTO CLASIFICACION DE LAS ESTRTATEGIAS

* INTERNAS

tos o nichos del mer

CLASIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS

Externas

* Resp

126



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

CUESTIONARIO #1

1. ¢ Qué es la formulacion de una estrategia en la administracion estratégica?

A) La aplicacion operativa de decisiones financieras
B) El proceso de disenar el curso de accién a sequir para alcanzar los objetivos

organizacionales o
C) La contratacion de nuevos empleados
D) La venta de productos en nuevos mercados sin analisis previo

2. ;Cual es el primer paso en la formulacién de una estrategia?
A) Establecer el presupuesto operativo

B) Definir o revisar la misioén, vision y valores de la organizacion o
C) Invertir en maquinaria
D) Evaluar el rendimiento de los empleados

3. ¢Qué se utiliza principalmente para realizar un diagnéstico estratégico en la
formulacién de estrategias?

A) Encuestas de clima organizacional

B) Analisis FODA @
C) Auditoria fiscal
D) Técnicas de comunicacion interna

4. ;Qué describe mejor el concepto de "bases de eleccion estratégica"?

A) Proceso de liquidacién de activos
B) Criterios que permiten seleccionar la estrategia mas adecuada a futuro

considerando contexto y capacidades o
C) Decision tomada unicamente por el gerente general
D) Creacién de campanas publicitarias

5. ¢ Cual de los siguientes criterios es clave en la evaluacion de alternativas
estratégicas?

A) Posicionamiento en redes sociales

B) Viabilidad, aceptabilidad y factibilidad o
C) Cantidad de unidades vendidas histéricamente
D) Aprobacion del area de recursos humanos
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6. ; Qué se busca con la evaluacién de la "viabilidad™ de una estrategia?
A) Si la estrategia tiene contenido emocional

B) Si la empresa cuenta con los recursos y capacidades para implementarla o
C) Si la estrategia tiene un diseno atractivo
D) Si hay aprobacion de los sindicatos

7. La "aceptabilidad” en la eleccién estratégica se refiere a:

A) Si es aceptada por los clientes potenciales

B) Si los resultados esperados cumplen con las expectativas de los grupos de
interés o

C) Si es legalmente permitida

D) Si tiene un alto costo

8. ¢ Qué herramienta puede ayudar a visualizar diversas estrategias alternativas
y su relacion con factores clave?

A) Diagrama de Gantt
B) Plan de marketing

C) Matriz FODA cruzada o
D) Informe de auditoria interna

9. ¢ Qué rol cumple la alta direccion en la formulacién de estrategias?

A) Aplica unicamente estrategias impuestas por la competencia
B) Evalua redes sociales como unico criterio
C) Define la mision, vision y valores y lidera el proceso de formulacién

estratégica o
D) Redacta manuales de operaciones

10. ¢ Por qué no se consideran todas las estrategias posibles en el proceso de
formulacion?

A) Porque todas son validas
B) Porque es inviable analizar todas las combinaciones posibles; se priorizan las

mas atractivas y viables o
C) Porque no existe personal capacitado
D) Porque no se cuenta con un area de innovacién
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CUESTIONARIO #2

1. ¢ Qué se entiende por opciones estratégicas en una organizacion?

Respuesta:

Las opciones estratégicas son los diferentes cursos de acciéon que una empresa puede
adoptar para lograr sus objetivos organizacionales. Estas incluyen decisiones sobre
qué productos ofrecer, a qué mercados dirigirse, como competir (por costos,
diferenciacion, enfoque), y qué tipo de crecimiento buscar (organico, mediante
adquisiciones, expansion internacional, etc.). La seleccion de estas opciones debe

considerar el entorno externo, las capacidades internas y los objetivos a largo plazo.

2. Menciona tres ejemplos comunes de opciones estratégicas en mercados

internacionales.

Respuesta:

Exportacion: Vender productos fabricados en el pais de origen a
mercados extranjeros.

Licenciamiento: Permitir a una empresa extranjera usar patentes, marcas
0 procesos a cambio de regalias.

Franquicia (Franchising): Otorgar el derecho de operar bajo el modelo de

negocio y marca de la empresa matriz.

3. ¢ Qué se entiende por direcciones de desarrollo en la administracion

estratégica?

Respuesta:
Las direcciones de desarrollo son las decisiones estratégicas
relacionadas con el rumbo que tomara la empresa para crecer o mejorar su posicion

competitiva. Estas pueden incluir la expansién a nuevos mercados, el desarrollo de
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nuevos productos, la diversificacion, la reestructuracion organizacional, o la integracion

vertical u horizontal.

4. ;Cuales son algunos métodos de desarrollo estratégico y qué finalidad

tienen?

Respuesta:

Los métodos de desarrollo son herramientas, técnicas y procesos que
ayudan a implementar las decisiones estratégicas. Algunos ejemplos son:
Gestidn por objetivos (MBO): Establecer metas claras y medibles para alinear
esfuerzos.

Planificacion estratégica: Definir una hoja de ruta a largo plazo con
metas y acciones concretas.

Metodologias agiles (en software): Como Agile o Scrum, que permiten un
desarrollo iterativo y flexible.

Métodos de direccién: Técnicas que los lideres usan para guiar y motivar

al personal hacia los objetivos estratégicos.

5. ¢ Qué elementos deben considerarse para valorar y seleccionar una

estrategia adecuada?

Respuesta:

Al valorar y seleccionar estrategias se deben considerar tres criterios
clave:

Oportunidad: Que la estrategia sea relevante en el contexto actual del
entorno.

Aceptabilidad: Que sea aceptada por los grupos de interés, incluyendo
accionistas, empleados y clientes.

Factibilidad: Que la empresa tenga los recursos y capacidades para
ejecutarla efectivamente.

También se consideran los riesgos, beneficios esperados, coherencia

con la mision y vision, y el impacto a largo plazo.
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6. ¢, Qué papel juega el analisis FODA en la valoracién de estrategias?

Respuesta:

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)
es fundamental en la valoracion de estrategias, ya que permite identificar como alinear
las fortalezas internas con las oportunidades externas, reducir el impacto de las
debilidades y prepararse ante amenazas. A partir del FODA, se pueden generar

estrategias defensivas, ofensivas, adaptativas o de supervivencia.

7. ¢ Cual es la importancia de la factibilidad al elegir una estrategia?

Respuesta:

La factibilidad asegura que la estrategia seleccionada pueda ser llevada
a cabo en la practica, es decir, que la empresa cuente con los recursos humanos,
financieros, tecnolégicos y estructurales necesarios para su implementacién. Si una
estrategia no es factible, podria provocar el fracaso del plan estratégico, incluso si es

atractiva y aceptada.

8. ¢Como se relacionan las opciones estratégicas con las direcciones de

desarrollo?

Respuesta:

Las opciones estratégicas son las posibles alternativas disponibles para
la organizacién, mientras que las direcciones de desarrollo indican hacia donde se
quiere mover la empresa. Las opciones estratégicas deben seleccionarse de acuerdo
con la direccion que se ha definido (por ejemplo, expansion internacional o innovacion

de producto), y ejecutarse mediante métodos adecuados.
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CASO PRACTICO
UNIDAD 3

Expansion de "Café Andino S.A."
1. Introduccioén al caso

Café Andino S.A. es una empresa peruana de tamafo mediano que
produce y comercializa café organico de alta calidad. Durante los ultimos cinco anos
ha consolidado su posicién en el mercado nacional, particularmente en supermercados
y cafeterias especializadas. Su mision es ofrecer productos sostenibles que
promuevan el comercio justo y el desarrollo rural. La empresa busca ahora expandirse

al mercado internacional, comenzando por América del Norte.

2. Proceso de Administracion Estratégica

A. Andlisis del entorno (Diagndstico estratégico)

Analisis externo (Oportunidades y Amenazas):

e Oportunidad:

Aumento del consumo de productos organicos y sostenibles en EE.UU.

y Canada.
e Oportunidad:
Acuerdos comerciales internacionales favorables (TLC Peru-EE.UU.).
e Amenazas:
Alta competencia con marcas establecidas en el extranjero.

Barreras logisticas y altos costos de transporte.
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Analisis interno (Fortalezas y Debilidades):

o Fortaleza:

Producto de alta calidad y certificaciones organicas.
o Fortaleza:

Buena reputacion de marca a nivel nacional.
e Debilidad:

Falta de experiencia en operaciones internacionales.
e Debilidad:

Recursos financieros limitados para grandes inversiones.

Matriz FODA:
Oportunidades Amenazas

Fortalezas Exp.apdlrse aproyechando acuerdos y Diferenciarse por sostenibilidad
posicionar su calidad

Debilidades Buscar socios logisticos para reducir Rlesgo 'de f'rac?asar po'r
costos inexperiencia internacional

B. Formulacion de estrategias

Se evaluan diversas alternativas usando criterios de factibilidad,

oportunidad y aceptabilidad:
1. Exportacion directa a través de distribuidores locales.
2. Alianza estratégica con cafeterias boutique extranjeras.
3. Participacion en ferias internacionales de productos organicos.
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4. Apertura de una tienda propia en EE.UU.

Estrategia seleccionada:
Comenzar con exportacion directa mediante alianzas estratégicas con
distribuidores y cafeterias especializadas, combinada con la participacion en ferias

para dar visibilidad a la marca.

C. Implementacion de la estrategia
Acciones clave:

e Firmar acuerdos de distribucion con dos cadenas de cafeterias en California y

Canada.

e Ajustar empaques y etiquetado a los requerimientos legales del nuevo

mercado.
e Capacitar al equipo comercial en comercio internacional.

o Participar en la feria “Natural Products Expo West” (EE.UU.).

Asignacion de recursos:

e US$ 50,000 destinados a promocion internacional y logistica inicial.

e Creacion de un equipo de exportacion dentro del departamento de ventas.

Responsables:

e Gerencia de ventas y gerente de operaciones internacionales.
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D. Evaluacion y control estratégico

Indicadores de éxito:
e Ventas internacionales trimestrales superen los US$ 100,000 en el primer afio.
e Crecimiento del 15% anual en nuevos puntos de distribucion.

e Posicionamiento de marca medido a través de encuestas post-feria.

Mecanismos de control:
e Reportes mensuales de desempefio comercial.
e Reuniones trimestrales de revisién de estrategia internacional.

e Evaluacion del ROI de cada canal de distribucion utilizado.

3. Resultado:

El proceso de administracion estratégica permitié a Café Andino
identificar una via viable para la expansion internacional minimizando riesgos. A través
del andlisis estratégico, la empresa seleccion una estrategia acorde con sus
capacidades internas y el entorno externo. La implementacion cuidadosa vy el
seguimiento de indicadores clave aseguran una adaptacion dinamica al nuevo
mercado. Este caso muestra cémo una PYME puede aplicar con éxito el modelo de

administracion estratégica para internacionalizar su negocio.
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TEMA 4

FORMULACION E IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS PARA AREAS BASICAS
DE CONTROL.

4.1 Formulacién e implantacion de una estrategia

La formulacion de una estrategia implica establecer la direccion general
de una empresa, definiendo su misién, vision, objetivos y estrategias alternativas,
mientras que la implantacion o implementacion se enfoca en poner en practica esa
estrategia seleccionada a través de decisiones operativas y la asignacion de
recursos. La formulacion es un proceso estratégico y de reflexién, mientras que la
implantacién es operativa y de ejecucion.

La formulacién es el "qué" y el "por qué", mientras que la implantacion
es el "cdmo" y el "cuando". Ambos procesos son fundamentales para el éxito de una
empresa, Yy la implantacién exitosa depende de una formulacion estratégica sélida y de

una comunicacion clara y efectiva.

Formulacién de Estrategia
La formulacién estratégica implica disefar un plan claro y coherente con
base en un diagndstico profundo de la situacion interna y externa de la organizacion.

Se compone de las siguientes etapas:

a) Analisis del Entorno
e Entorno externo:
Analisis PESTEL (Politico, Econdémico, Social, Tecnoldgico, Ecoldgico y

Legal), analisis de la industria (modelo de las cinco fuerzas de Porter).
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e Entorno interno:
Auditoria de recursos y capacidades (analisis FODA, cadena de valor,

analisis VRIO).

b) Definicién de la Vision, Misién y Valores
e Visién:
Qué desea ser la organizacion en el futuro.
e Mision:
Razon de ser actual.
e Valores:

Principios que guian el comportamiento organizacional.

c) Establecimiento de Objetivos Estratégicos

o Deben ser SMART (especificos, medibles, alcanzables, relevantes y con plazo

definido).

d) Generacion y Seleccién de Estrategias

Tipos de estrategias:

» Corporativas (crecimiento, estabilidad, retraccion), competitivas (liderazgo en

costos, diferenciacion, enfoque), funcionales (marketing, finanzas, RRHH, etc.).

o Evaluacion de alternativas mediante criterios como factibilidad, aceptabilidad y

conveniencia.
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Implantacién de la Estrategia
La implantacién estratégica es el proceso mediante el cual la estrategia
formulada se lleva a la practica. Requiere una correcta alineacién de la estructura

organizativa, los recursos, la cultura y los sistemas de control.

a) Asignacion de Recursos
e Distribucion del presupuesto, talento humano, tecnologia y tiempo acorde a las

prioridades estratégicas.

b) Disefo de la Estructura Organizacional
o La estructura debe facilitar la ejecucion de la estrategia: puede ser funcional,

divisional, matricial o basada en procesos.

c) Gestion del Cambio Organizacional
e Laimplantacioén frecuentemente implica cambios culturales y operativos. Es

vital la comunicacion interna, el liderazgo y la gestién del clima laboral.

d) Establecimiento de Sistemas de Control y Evaluacién
o Se definen indicadores clave de desempefio (KPIs) y mecanismos de

monitoreo (Cuadro de Mando Integral, auditorias, informes de avance).

o Permiten corregir desviaciones, retroalimentar decisiones y garantizar el

cumplimiento de metas.

Factores Clave para el Exito en la Implantacién Estratégica
e Liderazgo comprometido:
La alta direccion debe apoyar y ser ejemplo de la estrategia.
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Comunicacién efectiva:

Toda la organizacién debe comprender la estrategia y su rol en ella.
Cultura organizacional alineada:

Los valores y comportamientos deben coincidir con la nueva direccion
estratégica.
Capacitacion continua:

El personal necesita las competencias necesarias para ejecutar los

nuevos planes.

Ejemplo Integrador

Caso hipotético: Una empresa de tecnologia quiere expandirse a mercados

internacionales.

Formulacién: Identifica oportunidades en Latinoamérica (analisis PESTEL y
FODA), elige una estrategia de crecimiento mediante alianzas estratégicas.
Implantacién: Reorganiza su departamento internacional, entrena al equipo de
ventas en temas culturales y técnicos, asigna presupuesto para marketing
local, y establece KPls como aumento de ventas internacionales y penetracion

de mercado.

La formulaciéon e implantacion estratégica no son procesos aislados,

sino complementarios. La formulacion define qué hacer y por qué, mientras que la

implantacién concreta coémo hacerlo. Su éxito depende de una comprensién profunda

del entorno, de una planificacion rigurosa, y de una ejecucion comprometida y flexible

que permita adaptarse a los cambios.
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4.2 Financiera

La estrategia financiera es un componente esencial de la estrategia
corporativa, ya que determina cédmo una organizacién gestiona sus recursos
econdmicos para alcanzar sus objetivos a corto, mediano y largo plazo. Su formulacion
y evaluacion permiten tomar decisiones fundamentadas en torno al financiamiento, la
inversion, la rentabilidad y el riesgo, asegurando la sostenibilidad y competitividad de

la empresa.

Una estrategia financiera es un plan de accién disefiado para
optimizar la estructura financiera de una empresa, maximizar el valor para los
accionistas y asegurar una adecuada rentabilidad, liquidez y solvencia. Incluye
decisiones sobre financiamiento, inversion, dividendos, gestién de riesgos y control del

desempefio econdmico.

La formulacién de una estrategia financiera implica analizar el entorno
econdmico de la empresa, definir metas claras y establecer un plan para alcanzarlas.

Las etapas clave son:

a) Diagnéstico Financiero
» Anadlisis de estados financieros (balance general, estado de resultados, flujo
de efectivo).

e Calculo e interpretacion de ratios financieros:
o Liquidez (razén corriente, prueba acida)
o Rentabilidad (ROA, ROE, margen neto)
o Endeudamiento (deuda total sobre activos, cobertura de intereses)
o Eficiencia (rotacion de activos, inventario, cuentas por cobrar)

e Analisis de tendencias histéricas y benchmarking frente a la competencia.
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b) Definicién de Objetivos Financieros
e Ejemplos:
o Reducir el nivel de endeudamiento en un 10% en 12 meses.
o Aumentar el ROE en un 5% en el proximo afo.

o Lograr un crecimiento sostenido del EBITDA del 15% anual.

o Deben ser SMART (especificos, medibles, alcanzables, relevantes y

temporales).

c) Determinacion de Estrategias Financieras

Algunas posibles estrategias financieras incluyen:

o Estrategias de financiamiento:
o Uso éptimo de deuda y capital propio.
o Reestructuracion financiera.

o Emision de bonos o acciones.

o Estrategias de inversion:
o Evaluacion y seleccién de proyectos (VAN, TIR, payback).
o Diversificacion del portafolio de inversiones.

o Innovacién tecnolégica o expansién de planta.

o Estrategias de control de costos:
o Optimizacion del capital de trabajo.
o Reduccién de gastos innecesarios.
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o Automatizacion de procesos administrativos.

o Estrategias de dividendos:

o Politica de dividendos estables, crecientes o residuales.

e Gestion de riesgos financieros:
o Coberturas (derivados financieros).

o Diversificacion de fuentes de ingresos.

Evaluacion de la Estrategia Financiera
La evaluacion busca determinar si la estrategia formulada es viable y si
esta dando resultados. Se realiza en dos momentos: previa a su implementacion y

posterior a su ejecucion.

a) Evaluacién Previa (Analisis de Viabilidad)

o Viabilidad econémica:
Andlisis de costos-beneficios.
o Viabilidad financiera:
Disponibilidad de recursos financieros.
o Evaluacion del riesgo:
Sensibilidad, escenarios, punto de equilibrio.
o Coherencia estratégica:

Alineacion con los objetivos globales de la empresa.
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b) Evaluacién Posterior (Medicion de Resultados)

Comparacion de resultados reales frente a los objetivos financieros
establecidos.
Analisis de desviaciones y causas.
Uso de indicadores clave de desempeiio (KPIs) financieros.
Herramientas:

o Cuadro de Mando Integral (CMI)

o Analisis GAP

o Indicadores financieros comparativos por periodos

Retroalimentacion y Ajuste

Si los resultados no son satisfactorios, se deben ajustar las estrategias.

Se puede replantear la estructura de financiamiento, modificar politicas de

inversion o redefinir metas financieras.

Ejemplo Practico

Empresa XYZ S.A. busca aumentar su rentabilidad en un 8% anual.

Diagnéstico: Alta deuda a corto plazo, rentabilidad estancada, margen

operativo bajo.

Estrategia:

o Refinanciar deuda a mejores tasas (estrategia de financiamiento).

o Invertir en automatizacion de procesos (estrategia de inversion).

o Implementar control estricto de gastos operativos (control de costos).
Evaluacion:
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o Se proyecta un incremento del margen operativo del 12%.

o KPI: Reduccion del ratio de endeudamiento del 65% al 50% en 1 afo.

e Resultado:
Se monitorea trimestralmente. Si el EBITDA no mejora, se evaluan

nuevas medidas de reduccion de gastos.

La formulacién y evaluacion de una estrategia financiera permite a las
organizaciones gestionar sus recursos econémicos de forma eficaz, tomar decisiones
fundamentadas y adaptarse a los cambios del entorno. Es un proceso dinamico que
requiere un analisis constante y una retroalimentacion adecuada para garantizar la

sostenibilidad financiera y el éxito empresarial.

4.3 Recursos Humanos

En el contexto de la administracion estratégica, los Recursos Humanos
(RRHH) desempefian un papel clave como habilitadores del cambio, la competitividad
y la sostenibilidad organizacional. Una estrategia de RRHH bien formulada y
aplicada asegura que la empresa cuente con el talento adecuado, comprometido y

alineado con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Una estrategia de RRHH es un conjunto de politicas, practicas y
programas disefiados para optimizar la gestion del capital humano, con el fin de
contribuir al logro de los objetivos estratégicos de la empresa. Integra areas como
reclutamiento, capacitacién, desarrollo, evaluacién del desempefio, compensacion y

clima organizacional.
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La formulacion implica definir qué debe hacer el area de RRHH para

apoyar los planes estratégicos de la empresa. Las principales etapas son:

a) Analisis Interno y Externo
e Anadlisis interno:
Diagnastico del clima laboral, estructura organizacional, competencias

del personal, rotacion, ausentismo, etc.

e Analisis externo:
Tendencias del mercado laboral, cambios demograficos, tecnologia,

regulaciones laborales.

b) Definicién de Objetivos Estratégicos de RRHH

Estos deben ser coherentes con los objetivos globales de la empresa.
Por ejempilo:
e Mejorar la retencion del talento en un 15% en 12 meses.
e Aumentar el nivel de competencias digitales del personal en un 30%.

e Reducir el tiempo promedio de contratacion de 60 a 30 dias.

c) Diseio de Politicas y Programas
En esta fase se establecen las lineas estratégicas en cada una de las
funciones clave de RRHH:
e Reclutamiento y seleccion: atraer y contratar perfiles alineados con la cultura
y la estrategia.
o Capacitacion y desarrollo: fortalecer competencias estratégicas (liderazgo,
innovacion, tecnologia).
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o Gestion del desempeiio: sistemas de evaluacién ligados a objetivos
estratégicos.

o Compensacion y beneficios: esquemas competitivos y motivadores.

o Plan de carrera y sucesién: identificar y preparar futuros lideres.

o Gestion del cambio y cultura: fomentar una cultura organizacional adaptativa

e innovadora.

Aplicacién (Implantacién) de la Estrategia de Recursos Humanos
La aplicacion es el proceso de ejecutar las politicas y programas
definidos en la formulacion, asegurando su integracion con los procesos

organizacionales.

a) Asignacioén de Recursos
o Presupuesto para capacitacion, plataformas tecnolégicas, programas de
bienestar.

e Personal capacitado para implementar los programas.

b) Comunicacion Interna
o Explicacion clara de los cambios y objetivos al personal.

o Fomento del compromiso y la participacién de todos los niveles jerarquicos.

c) Implementacién de Sistemas
o Software de gestion del talento humano (ERP, LMS, evaluaciones por
competencias).
o Procesos estandarizados y automatizados para la gestion del ciclo de vida del

empleado.
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d) Capacitacion y Desarrollo
o Ejecucién de talleres, mentorias, e-learning y certificaciones.

e Desarrollo de liderazgo y equipos de alto desempeiio.

5. Evaluacion y Seguimiento de la Estrategia de RRHH

Para medir la efectividad de la estrategia se deben establecer
indicadores clave (KPIs) como:
« indice de rotacién voluntaria.
o Tasa de retencion de talento critico.
e Nivel de satisfaccion del empleado.
o Resultados de evaluacion de desempefio.

e ROl en programas de formacion.

Ademas, se pueden usar herramientas como:
e Encuestas de clima laboral
o Entrevistas de salida
e Benchmarking

e Cuadro de Mando Integral (perspectiva de aprendizaje y crecimiento)

La evaluacion permite identificar desviaciones, realizar ajustes y fomentar una mejora

continua.

Ejemplo Integrador
Empresa: TechSolutions S.A.
o Contexto: Alta rotacion y brecha en habilidades digitales.
o Objetivo estratégico general: Transformacion digital y retencion del talento
tecnoldgico.
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o Estrategia de RRHH:
o Reestructurar el proceso de reclutamiento para perfiles digitales.
o Implementar un programa de formacion en competencias tecnoldgicas.
o Crear un plan de carrera para ingenieros de software.
o Evaluar el desempeio con enfoque en resultados de proyectos

digitales.

¢ Resultado esperado:

Reduccion de la rotacion del 25% al 10% y aumento del indice de

competencias digitales en 6 meses.

La formulacién y aplicacion de una estrategia de Recursos Humanos
permite alinear el talento humano con la estrategia organizacional, contribuyendo a la
competitividad, innovacion y sostenibilidad de la empresa. RRHH deja de ser un area
de soporte para convertirse en un actor clave en la construccion del futuro

organizacional.
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4.4 Produccion

Una estrategia de produccion es el conjunto de decisiones y planes
que definen como se organizara y gestionara el proceso productivo para apoyar los

objetivos generales de la empresa. Abarca aspectos como:

e Disefio del sistema productivo

o Gestion de calidad

e Capacidad de produccion

e Tecnologia y automatizacion

e Administracion de inventarios

e Localizacion y distribucién de plantas

e Costos operativos

Esta estrategia debe integrarse con las estrategias de marketing,

finanzas y recursos humanos.

La formulacion implica definir como debe operar el area de produccion

para contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

a) Analisis Interno y Externo

o Interno: analisis de capacidad instalada, tecnologia disponible, costos

operativos, eficiencia del proceso, tasa de defectos.

o Externo: analisis de demanda del mercado, proveedores, tendencias

tecnolégicas, competencia y regulaciones ambientales.
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b) Definicién de Objetivos Estratégicos de Producciéon
Deben ser coherentes con la estrategia general de la empresa.
Ejemplos:
e Reducir los costos de produccion en un 15% en 12 meses.
e Incrementar la eficiencia operativa en un 20%.

e Mejorar el indice de calidad (reduccion de defectos al 1%).

c) Seleccidén de Estrategias de Produccion
Las decisiones clave en la formulacién pueden incluir:

o Estrategia de procesos: produccion por lotes, en linea, por encargo, continua.

o Tecnologia: automatizacion, robdtica, inteligencia artificial, 10T.

o Calidad: implementacioén de ISO 9001, Six Sigma, TQM.

o Capacidad: expansioén, subcontratacion, turnos adicionales.

e Localizacién y layout: reorganizacion de planta, ubicacion optima.

e Gestion de inventarios: JIT (Just In Time), MRP (Planificacién de

Requerimientos de Materiales).

e Sostenibilidad: produccion limpia, reduccion de residuos, economia circular.
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Aplicacién (Implantacién) de la Estrategia de Produccién
La aplicacion consiste en poner en marcha los planes y decisiones

previamente formulados. Incluye:

a) Asignacién de Recursos
e Inversién en maquinaria, infraestructura, tecnologia.

o Capacitacion del personal técnico y de supervision.

b) Implementacién de Sistemas de Produccién
o Adopcién de software de planificacion de la produccion (ERP, MES).
e Estandarizacion de procesos y procedimientos operativos.
c) Gestion del Cambio Organizacional
e Comunicacion clara a los equipos operativos.
e Adaptacion cultural al nuevo modelo productivo.
e Gestion de la resistencia al cambio.
d) Coordinacion Interfuncional
e Integracion con logistica, compras, ventas y calidad.

e Flujo eficiente de informacion y materiales.

Evaluacién y Seguimiento de la Estrategia de Produccién

Para garantizar la efectividad de la estrategia se deben usar indicadores

clave de desempeno (KPIs), como:

» Eficiencia global del equipo (OEE)
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e Tasa de defectos o retrabajos
e Cumplimiento de tiempos de entrega (lead time)
e Costos de produccion por unidad

e Nivel de cumplimiento del plan maestro de produccién (PMP)

La evaluacién puede incluir:
e Auditorias internas
e Comparacion de desempefio con estandares

e Revision de procesos mediante mejora continua (Kaizen, Lean)

Ejemplo Integrador

Empresa: EcoMuebles S.A.

o Situacidn: Alta demanda, pero baja capacidad de respuesta y elevados costos
de produccion.
o Objetivo estratégico: Ser lider en eficiencia operativa en el sector en 2 anos.
o Estrategia de Produccion:
o Migrar de produccién artesanal a una semi-automatizada.
o Implementar sistema JIT para reducir inventarios.
o Establecer un sistema de control de calidad 1SO 9001.

o Capacitar al personal en Lean Manufacturing.

e Resultados esperados:
o Reduccion del tiempo de ciclo en un 30%.
o Disminucién de costos operativos en un 20%.
o Mejora en la satisfaccion del cliente por entregas mas rapidas y
productos consistentes.
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La formulacién y aplicacion de una estrategia de produccion alineada
con la administracion estratégica permite a las empresas responder agilmente a los
desafios del mercado, mejorar la competitividad, aumentar la eficiencia y generar
productos de calidad. Una gestion productiva estratégica no solo busca producir mas,

sino hacerlo mejor, mas rapido, mas barato y de forma sostenible.

4.5 Mercadotecnia

Una estrategia de mercadotecnia es un conjunto de decisiones
coordinadas que guian cdmo una empresa identifica, atrae, retiene y satisface a sus
clientes objetivo. Define el mercado meta, el posicionamiento deseado y las tacticas

del marketing mix (producto, precio, plaza y promocién).

Formulaciéon de una Estrategia de Mercadotecnia

a) Analisis Estratégico

Antes de formular la estrategia, es clave analizar tanto el entorno interno

como el externo:

e Analisis interno:

Fortalezas, debilidades, recursos de marketing, posicionamiento actual,

canales de distribucion.

153



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

e Andlisis externo:
Andlisis del entorno competitivo (modelo de las 5 fuerzas),
comportamiento del consumidor, tendencias del mercado, oportunidades y

amenazas.

Se puede utilizar un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, Amenazas) o herramientas como PESTEL (Politico, Econémico, Social,

Tecnoldgico, Ecolégico y Legal).

b) Segmentacion, Targeting y Posicionamiento (STP)

e Segmentacion:
Dividir el mercado en grupos con necesidades similares (por ejemplo,
por edad, ingresos, habitos de consumo).
o Targeting (mercado meta):
Seleccionar los segmentos mas rentables o estratégicos.
o Posicionamiento:
Definir como quiere ser percibida la marca o producto en la mente del

consumidor en comparacion con la competencia.

c) Disefio del Marketing Mix

e Producto:

Caracteristicas, diseflo, marca, envase, ciclo de vida, diferenciacion.
e Precio:

Estrategias de fijacién de precios (penetracion, premium, competitiva).
e Plaza (distribucion):
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Canales de venta (fisicos y digitales), cobertura geografica, logistica.

e Promocion:
Publicidad, promociones, relaciones publicas, marketing digital, redes

sociales.

Ejemplo: Una empresa que fabrica café organico puede posicionarse
como una marca premium enfocada en consumidores conscientes del medio
ambiente, vender en tiendas ecoldgicas y usar redes sociales como canal promocional

principal.

Aplicacién de la Estrategia de Mercadotecnia
La aplicacion implica poner en practica las decisiones formuladas para alcanzar los

objetivos estratégicos.

a) Plan de accién
o Disefio de campafias publicitarias y promocionales.
e Lanzamiento de productos.
e Activacion de canales de distribucion.

» Implementacion de plataformas digitales y CRM.

b) Coordinacion interdepartamental

e Integracion con finanzas (para presupuestos), produccion (para disponibilidad),

recursos humanos (capacitacion del equipo comercial).
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c) Uso de herramientas tecnolégicas
o Software de automatizacion de marketing.
o Analisis de datos (Big Data, Google Analytics, CRM).

o Publicidad programatica, inteligencia artificial y SEO/SEM.

Evaluacion y Seguimiento de la Estrategia de Mercadotecnia
Para asegurar la efectividad, es vital monitorear resultados en tiempo real y realizar

ajustes segun el desemperio:

a) Indicadores clave de desempeino (KPIs)
e Participacion de mercado
o Crecimiento en ventas
e Costo de adquisicion de clientes (CAC)
o Valor del cliente a lo largo del tiempo (CLV)
e Trafico web y conversiones

e Tasa de retencion y satisfaccion del cliente

b) Evaluacion continua
e Analisis del retorno sobre la inversion (ROI) de campanfias.
e Medicion de la percepcion de marca.

e Encuestas de satisfacciéon o NPS (Net Promoter Score).

c) Ajustes y mejora continua
e Replanteamiento del publico objetivo.
o Ajustes al producto, precio o canales segun respuesta del mercado.

o Adaptacién a cambios del entorno o tendencias emergentes.
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Ejemplo Practico
Empresa: VitaFresh (jugos naturales)
Objetivo estratégico: Aumentar participacion en el segmento joven urbano un 20% en
12 meses.
e Segmentacion y target: Jovenes entre 18 y 30 afios en grandes ciudades,

interesados en salud y bienestar.

o Posicionamiento: Jugos 100% naturales, sin conservantes, para un estilo de

vida saludable.

e Marketing Mix:
o Producto: Nueva linea con envases ecoldgicos.
o Precio: Competitivo con promociones de lanzamiento.
o Plaza: Distribucion en tiendas fitness, supermercados y delivery por
app.
o Promocion: Influencers, redes sociales, marketing de contenidos y

eventos saludables.

e Resultados esperados:
o Incremento de ventas del 25%.
o Engagement en redes del 35%.

o Mejora en el reconocimiento de marca.

La formulacién y aplicacion de una estrategia de mercadotecnia en el

contexto de la administracion estratégica permite a las organizaciones entender a sus

clientes, anticipar necesidades, diferenciarse de la competencia y generar valor
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sostenido. No se trata solo de vender mas, sino de construir relaciones

significativas y duraderas con el mercado.

4.6 A nivel de negocios

La estrategia a nivel de negocios se refiere al plan que una unidad de
negocio adopta para competir eficazmente en un mercado especifico. A diferencia
de la estrategia corporativa (que se enfoca en el portafolio de negocios), esta se centra
en cémo una empresa o unidad puede obtener una ventaja competitiva y lograr

rentabilidad dentro de una industria determinada.

Objetivo de la Estrategia a Nivel de Negocios
El objetivo principal es lograr una ventaja competitiva sostenible al:
o Entregar valor superior al cliente,
e Ser mas eficiente que los competidores,

e O ambas (creacion de valor + control de costos).

Elementos Clave de la Estrategia a Nivel de Negocios

Para formular una estrategia sélida a este nivel, se consideran:

a) Analisis del entorno competitivo
e Modelo de las 5 fuerzas de Porter:
Amenaza de nuevos entrantes, poder de los proveedores, poder de los

compradores, amenaza de productos sustitutos y rivalidad entre competidores.

e Analisis PESTEL:

Factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecolégicos y legales.
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b) Analisis interno
e Recursos y capacidades de la empresa (tangibles e intangibles).
o Analisis VRIO: para identificar ventajas competitivas sostenibles.

o Cadena de valor: para identificar actividades clave que generan valor.

c) Segmentacion del mercado
o Identificar segmentos atractivos y determinar a cuales dirigirse (estrategia de

enfoque o cobertura).

Tipos de Estrategias Genéricas (Michael Porter)
Porter identifica tres estrategias genéricas que las empresas pueden seguir para

competir:

a) Liderazgo en costos
o Ofrecer productos/servicios a menor costo que los competidores.
o Enfocado en eficiencia operativa, economias de escala, control de costos.

Ejemplo: Walmart, Ryanair.

b) Diferenciacion
o Ofrecer productos unicos percibidos como superiores por los clientes.
e Basado en calidad, disefo, innovacion, marca o servicio al cliente.

Ejemplo: Apple, Starbucks.

c) Enfoque (segmentacion de nicho)
e Atender a un segmento de mercado especifico con una estrategia de liderazgo
en costos o diferenciacion.
Ejemplo: Rolex (enfoque + diferenciacién), Aldi (enfoque + bajo costo).
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Pasos para la Formulaciéon de la Estrategia a Nivel de Negocios:

Paso 1: Definicion del mercado objetivo
e ;En qué segmento(s) competira el negocio?

e ;Qué caracteristicas y necesidades tienen los clientes?

Paso 2: Analisis competitivo y del cliente
e ¢ Quiénes son los principales competidores?

e ¢ Qué buscan los clientes en el producto o servicio?

Paso 3: Eleccion de la ventaja competitiva
e ;Se competira por costo, diferenciacion, o enfoque?

e ¢ Qué recursos respaldan esta decision?

Paso 4: Formulaciéon del posicionamiento estratégico
e ;Como queremos ser percibidos en el mercado?

e ;Qué mensaje clave se transmitira al cliente?

Paso 5: Definicidon de acciones estratégicas
o Actividades clave en produccion, marketing, ventas, servicio, etc.

e Politicas de precios, distribucion, promocién, innovacion, etc.

Ejemplo Practico

Empresa: EcoWear (ropa sustentable)
Industria: moda consciente.

Analisis:
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e Alta competencia, consumidores mas conscientes ambientalmente.

o Fuerza interna: proveedores locales, marca ética, materiales reciclados.

Estrategia elegida: Diferenciacion enfocada
e Publico objetivo: jévenes entre 20 y 35 afios interesados en consumo
responsable.
e Propuesta de valor: ropa ecolégica con disefio moderno y transparente cadena
de produccion.
e Acciones:
o Venta directa en linea (DTC).
o Campafas en redes sociales con embajadores ecoldgicos.

o Certificaciones ambientales y trazabilidad del producto.

Beneficios de una Estrategia a Nivel de Negocios Bien Formulada
e Enfoque claro y coherente de las decisiones operativas y comerciales.
e Mejor asignacién de recursos.
o Capacidad de respuesta mas rapida ante cambios del entorno.

e Ventaja competitiva duradera.

La formulacion de la estrategia a nivel de negocios es esencial para
definir cdmo competir dentro de un mercado especifico. A través de un analisis
riguroso y una eleccién estratégica clara (costos, diferenciacion o enfoque), las
empresas pueden posicionarse de forma efectiva, satisfacer a sus clientes y lograr

resultados sostenibles.
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4.7 Competitivas de gerencia

La estrategia competitiva es la manera en que una empresa se
posiciona para obtener una ventaja sostenible sobre sus competidores. Desde la
gerencia, su formulacion implica tomar decisiones clave que determinen cémo
competir, en qué mercados operar y como satisfacer mejor a los clientes,
asegurando rentabilidad a largo plazo. Es una funcion esencial dentro del proceso de

administracion estratégica.

Rol de la Gerencia en la Formulacién de Estrategia Competitiva
La alta gerencia y los gerentes de unidades de negocio desempefian funciones clave
en:

o Diagnéstico organizacional

e Andlisis del entorno

o Definicién del posicionamiento

e Asignacion de recursos

e Direcciéon del cambio estratégico

Su papel es traducir la misién y vision en estrategias concretas que

puedan ejecutarse con éxito.

Analisis Estratégico Previo
Para formular una estrategia competitiva sélida, la gerencia debe

basarse en un analisis profundo:
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a) Andlisis Externo
e Modelo de las 5 fuerzas de Porter:
Mide la intensidad de la competencia y la rentabilidad potencial de una
industria.
e PESTEL:
Analiza factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos,
ecoldgicos y legales.
e Benchmarking:

Comparacién con los mejores competidores del sector.

b) Analisis Interno
e Recursos, capacidades y competencias distintivas.
o Cadena de valor de Porter: identificacion de actividades generadoras de
ventaja.

e Analisis VRIO (Valor, Rareza, Imitabilidad, Organizacién).

Tipos de Estrategias Competitivas (Porter)
Segun Michael Porter, existen tres estrategias genéricas que una

empresa puede adoptar para obtener una ventaja competitiva:

a) Liderazgo en Costos
e Compite con precios bajos.

e Requiere alta eficiencia, economias de escala, procesos optimizados.

b) Diferenciacion
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o Ofrece productos o servicios Unicos que justifican un precio mas alto.

e Se basa en calidad, disefio, innovacién, marca, atencion al cliente.

c) Enfoque o Especializacion
e Se dirige a un nicho de mercado especifico.

o Puede combinarse con liderazgo en costos o diferenciacién en ese segmento.

Pasos para la Formulaciéon de una Estrategia Competitiva (Desde la Gerencia)

Paso 1: Definir la propuesta de valor
e ;Qué ofrece la empresa que la hace unica?

e ¢ Qué problema del cliente resuelve mejor que la competencia?

Paso 2: Identificar la ventaja competitiva
e ;En qué se destaca la empresa frente a sus competidores?

e ;Puede sostener esa ventaja en el tiempo?

Paso 3: Elegir la estrategia competitiva adecuada
e Se competira por precio, por diferenciacion o por enfoque?

e ;Laempresa tiene los recursos para sostener esa estrategia?

Paso 4: Alinear la organizacion con la estrategia

o Estructura, cultura, procesos, tecnologia y personas deben apoyar la estrategia

elegida.
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Paso 5: Formular planes tacticos
e Planes en mercadotecnia, produccion, finanzas, tecnologia, etc., que apoyen la

estrategia competitiva general.

Ejemplo Practico

Empresa: AgroVida (productos organicos)

Gerencia estratégica:
e Detecta una oportunidad de crecimiento en consumidores conscientes de la
salud.
o |dentifica ventaja competitiva en certificacion ecoldgica, cadena de suministro

limpia y marca confiable.

Estrategia competitiva elegida: Diferenciacion enfocada
o Dirigida a un nicho urbano de alto poder adquisitivo.
e Acciones:
o Disefio de envases sostenibles.
o Marketing de contenido en redes sociales sobre salud y sostenibilidad.

o Venta en plataformas e-commerce con entrega rapida.

Indicadores para Evaluar una Estrategia Competitiva
o Participacién de mercado
e Crecimiento de ventas
e Rentabilidad por linea de producto
o Fidelidad del cliente (NPS)
o Posicionamiento de marca
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e Costos unitarios o0 margenes de utilidad

La formulacion de una estrategia competitiva desde la gerencia es
un proceso decisivo que determina la capacidad de la empresa para destacarse en su
industria. Requiere vision, analisis profundo, toma de decisiones basadas en datos y
una ejecucion alineada. Una estrategia competitiva bien definida no solo genera

rentabilidad, sino que protege a la empresa de la presion competitiva a largo plazo.

4.8 De integracion

En el marco de la administracion estratégica, las estrategias de
integracion son un conjunto de acciones orientadas a controlar mas etapas de la
cadena de valor, ya sea hacia proveedores, distribuidores o competidores. Su
objetivo es mejorar la eficiencia, aumentar el control, reducir costos y fortalecer

la posicion competitiva de la organizacion.

Una estrategia de integracién consiste en expandirse hacia otras
fases de la cadena productiva o del mercado, ya sea hacia atras (proveedores),
hacia adelante (distribucién/cliente final) o horizontalmente (competidores).
Este tipo de estrategia se utiliza cuando la empresa busca:

e Aumentar el control sobre los insumos o la distribucion.
e Reducir costos o dependencia de terceros.
e Acceder a nuevos mercados o capacidades.

o Fortalecer su competitividad y rentabilidad.

Tipos de Estrategias de Integracion

a) Integracion Vertical hacia Atras
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La empresa adquiere o controla proveedores de materias primas o
insumos.
Ejemplo: Una empresa automotriz compra una fabrica de componentes
electronicos.
Ventajas:
e Reduccion de costos de adquisicion.
e Mayor control sobre la calidad y entrega.

e Independencia frente a proveedores externos.

b) Integracién Vertical hacia Adelante
La empresa controla etapas de distribucién o venta al cliente final.
Ejemplo: Un fabricante de ropa crea su propia cadena de tiendas fisicas

y tienda en linea.

Ventajas:
e Mejora la experiencia del cliente.
e Incremento de margenes al eliminar intermediarios.

e Acceso directo al consumidor final.

c) Integracion Horizontal

La empresa adquiere o se fusiona con competidores directos para
expandir su participaciéon en el mercado.

Ejemplo: Una aerolinea adquiere a otra para ampliar rutas y reducir

competencia.

Ventajas:
e Aumento de cuota de mercado.
e Economias de escala.
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e Reduccion de la competencia.

Formulacion de una Estrategia de Integracion:

Paso 1: Diagnéstico Estratégico
o Andlisis interno: capacidades de inversion, competencias clave, estructura
operativa.
e Andlisis externo: entorno competitivo (5 fuerzas de Porter), amenazas y

oportunidades, riesgos regulatorios.

Paso 2: Definicion del objetivo estratégico
e ;Se busca mayor control, eficiencia, acceso a mercados, diversificacién?

e ;Qué parte de la cadena se quiere integrar?

Paso 3: Seleccion del tipo de integracion
o Elegir entre integracion vertical hacia atras, hacia adelante o horizontal, segun

el diagndstico.

Paso 4: Evaluacioén de viabilidad
e Recursos financieros disponibles.
» Riesgos operativos, culturales y legales.

e Sinergias esperadas.

Paso 5: Disefo de la estrategia
e Modalidades: adquisicion, alianza estratégica, joint venture, desarrollo interno.
e Cronograma de implementacion.

e Estructura organizacional y liderazgo.
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Aplicacion de la Estrategia de Integracién

a) Fase de implementacion
e Negociaciones y adquisiciones si corresponde.
e Integracion de sistemas, procesos y personal.

e Rediseno de la cadena de suministro o canales de venta.

b) Gestiéon del cambio
e Comunicacion efectiva del cambio a empleados y stakeholders.

o Capacitacion, cultura organizacional e integracion de equipos.

c) Evaluacion y control

o Establecimiento de KPIs (costos, calidad, tiempos, satisfaccion del cliente).

e Evaluacion de resultados y ajustes estratégicos.

Ejemplo Practico

Empresa: BioNutri (productos alimenticios saludables)
Situacién: Alta dependencia de proveedores de ingredientes organicos y margenes

bajos por distribuidores externos.

Diagnéstico:
e Oportunidad de crecimiento en mercado directo al consumidor.

e Capacidad financiera sélida.

Estrategia formulada:
o Integracion vertical hacia atras: adquirir granjas de produccion organica.
e Integracion hacia adelante: lanzar su propia tienda en linea.
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Aplicacioén:
o Contratacion de expertos agricolas y logisticos.
e Implementacion de una plataforma e-commerce propia.

e Alianzas con empresas de entrega de ultima milla.

Resultados esperados:
e Reduccién del 20% en costos de insumos.
e Aumento del margen bruto en ventas directas.

o Mayor fidelizacion del cliente final.

Beneficios y Riesgos

Beneficios potenciales:
e Mayor eficiencia operativa.
e Reduccién de costos y dependencia externa.
e Control sobre la calidad y tiempos.

e Incremento de margenes de utilidad.

Riesgos potenciales:
o Altos costos de inversion inicial.
e Problemas de integracion cultural o tecnoldgica.

e Riesgo de sobreextensién o pérdida de enfoque en el negocio principal.

La formulacion y aplicacién de una estrategia de integracion
permite a las empresas fortalecer su posicion competitiva, optimizar su cadena de
valor y mejorar la rentabilidad a largo plazo. Sin embargo, requiere un analisis
estratégico riguroso, recursos adecuados y una ejecucion cuidadosa para evitar
riesgos y maximizar beneficios.
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4.9 Ofensivas

En el contexto de la administracién estratégica, una estrategia
ofensiva se refiere al conjunto de acciones proactivas y agresivas que una empresa
implementa para ganar participacion de mercado, debilitar a competidores, y
mejorar su posiciéon competitiva. Este tipo de estrategia busca liderar el cambio,

aprovechar oportunidades y generar crecimiento acelerado.

Una estrategia ofensiva se enfoca en atacar a los competidores
directamente o en explotar debilidades del entorno, en lugar de reaccionar a las
amenazas. Es usada principalmente por empresas que tienen una posicion fuerte en

el mercado, recursos suficientes y ambiciéon de crecimiento.

Objetivos de una Estrategia Ofensiva
e Aumentar la participacion de mercado.
e Desplazar o debilitar a competidores.
e Aprovechar oportunidades no explotadas.
e Lanzar productos innovadores antes que otros.

e Acceder a nuevos segmentos, geografias o canales.

Tipos de Estrategias Ofensivas
a) Ataque frontal

Compite directamente con el lider o competidor fuerte en precio,
calidad, distribucion, etc.

Ejemplo: Samsung lanzando productos directamente contra Apple.
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b) Ataque de flanco

Se enfoca en segmentos de mercado que los lideres descuidan (nichos,
regiones geograficas, productos especializados).

Ejemplo: empresas pequefias que venden productos veganos a nichos

no atendidos por grandes marcas.

c) Guerra de precios
Reduccién agresiva de precios para ganar mercado o eliminar
competencia (requiere mucha solidez financiera).

Ejemplo: Ryanair o empresas low-cost en tecnologia.

d) Innovacién disruptiva
Lanzamiento de productos o servicios que cambian las reglas del
mercado.

Ejemplo: Netflix contra Blockbuster; Uber contra taxis tradicionales.

e) Integracion rapida de mercado
Expansion geografica o apertura masiva de tiendas/puntos de venta

antes que la competencia.
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Formulacién de una Estrategia Ofensiva

Paso 1: Analisis estratégico
e Andlisis externo: ;Ddénde hay debilidades de los competidores? s Qué
oportunidades existen sin explotar?
o Andlisis interno: ; Qué fortalezas unicas tiene la empresa para lanzar un

ataque ofensivo?

Paso 2: Identificacion de objetivos

e ¢ Qué se quiere lograr? ¢ Crecimiento, liderazgo, penetracion de mercado?

Paso 3: Seleccion del tipo de ofensiva
o Elegir el enfoque mas adecuado (frontal, flanco, precio, innovacién, etc.) segun

los recursos y la posicion estratégica.

Paso 4: Planificacion tactica
o Disefar acciones especificas: campanas, lanzamientos, promociones, alianzas,
etc.

o Coordinar recursos (marketing, ventas, tecnologia, produccion).

Aplicacion de una Estrategia Ofensiva

a) Implementacion
e Lanzamiento de productos o servicios con fuerte campafa de marketing.
e Apertura de nuevos canales o territorios.
o Contratacién agresiva de talento o adquisicién de empresas clave.
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b) Coordinacion
o Alineacion de todas las areas: marketing, finanzas, logistica, talento humano.

e Ajuste continuo en funcion de la respuesta de los competidores.

c) Seguimiento y control
e Monitoreo de KPlIs: participacion de mercado, crecimiento en ventas, impacto

en la competencia, rentabilidad.

Ejemplo Practico

Empresa: TechNova (startup de tecnologia educativa)

Diagnéstico:
e Mercado dominado por empresas tradicionales con poca innovacion.

e Usuarios jovenes buscan soluciones moviles, interactivas y accesibles.

Estrategia ofensiva:
e Innovacion disruptiva: Lanzamiento de una app educativa con IA
personalizada, gratuita para estudiantes y con opcién premium.
o Ataque de flanco: Enfocada en estudiantes universitarios de paises

emergentes, segmento descuidado.

Aplicacioén:
e Campana de influencers educativos en redes sociales.
e Alianzas con universidades locales.
e Lanzamiento internacional en mercados clave antes que los competidores

reaccionen.
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Resultados esperados:
e Captura del 10% del mercado en 2 afos.

e Posicionamiento como lider en edtech innovador.

Ventajas y Riesgos de una Estrategia Ofensiva
Ventajas
o Aceleracion del crecimiento.
e Liderazgo de innovacion.
e Posicionamiento como marca agresiva y competitiva.

e Mayor rentabilidad a largo plazo.

Riesgos
e Reaccién agresiva de los competidores.
o Alto consumo de recursos.
e Riesgo de sobreextension o ejecucion deficiente.
e Problemas legales si se entra en guerras de precios o adquisiciones mal

manejadas.

La estrategia ofensiva es una herramienta poderosa dentro de la
administracion estratégica cuando la empresa desea expandirse, diferenciarse o
desafiar a competidores. Para que sea efectiva, requiere un analisis estratégico
sélido, ejecucion coordinada y monitoreo continuo. Aunque implica riesgos, puede

ser clave para lograr un liderazgo sostenido en el mercado.
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4.10 Defensivas

En el marco de la administracion estratégica, una estrategia defensiva
es aquella disefiada para proteger la posicion competitiva actual de una empresa
frente a amenazas externas, movimientos agresivos de la competencia o cambios en
el entorno. A diferencia de las estrategias ofensivas, las defensivas no buscan ganar

terreno, sino conservar lo que ya se ha logrado.

Una estrategia defensiva es un conjunto de acciones tacticas y
estratégicas que permiten a una empresa:
o Defender su cuota de mercado.
e Proteger suimagen de marca.
e Preservar su rentabilidad y base de clientes.

e Disuadir a competidores de atacar o ingresar al mercado.

Objetivos de una Estrategia Defensiva
e Reducir la vulnerabilidad ante ataques competitivos.
o Evitar la pérdida de clientes o mercados clave.
o Disuadir a nuevos competidores de entrar.

e Minimizar los dafnos en caso de ataques del entorno o crisis.

Tipos de Estrategias Defensivas
a) Disuasion
La empresa lanza sefiales claras de que respondera agresivamente a

cualquier intento de ataque.
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Ejemplo: Declaraciones publicas sobre planes de expansion o reduccion

de precios para disuadir a nuevos entrantes.

b) Precios agresivos

Reduccién de precios en segmentos clave para evitar la entrada de
competidores.

Ejemplo: Empresas de telecomunicaciones que bajan sus tarifas ante la

llegada de nuevos operadores.

c) Diferenciacion continua

Mejoras constantes en calidad, innovacion, atencién al cliente, etc., para
mantener la lealtad del cliente.

Ejemplo: Apple lanzando actualizaciones frecuentes para retener a sus

usuarios.

d) Fidelizacién de clientes
Programas de lealtad, beneficios exclusivos o servicios postventa que

dificulten que los clientes cambien de proveedor.

e) Fortalecimiento de barreras de entrada
Inversiones en marca, distribucién, tecnologia o licencias que dificulten

que otros ingresen al mercado.
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Formulacién de una Estrategia Defensiva

Paso 1: Diagnéstico Estratégico
e Andlisis externo:
Amenazas emergentes, nuevos competidores, cambios tecnoldgicos o
regulatorios.
e Andlisis interno:

Fortalezas a proteger, debilidades a cubrir.

Paso 2: Identificacion de riesgos clave
e ;Qué parte del negocio esta mas expuesta a ataques?

e ¢ Qué competidores pueden amenazar nuestra posicion?

Paso 3: Definicion de objetivos defensivos
e Retener un porcentaje especifico de mercado.

o Fortalecer laimagen de marca o la retencion de clientes.

Paso 4: Eleccion del enfoque defensivo

o Disuasion, precio, diferenciacion, fidelizacion, barreras de entrada.

Paso 5: Planificacion tactica

o Actividades concretas: campanfas, promociones, mejoras tecnoldgicas,

programas de fidelidad, alianzas estratégicas.
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Aplicacion de la Estrategia Defensiva

a) Implementacion
o Ejecutar las acciones planificadas en cada area (marketing, ventas, atencién al
cliente, tecnologia, etc.).

o Ajustar recursos humanos y financieros para reforzar areas vulnerables.

b) Comunicacién
e Comunicar las ventajas competitivas y mejoras a los clientes y al mercado.

e Lanzar mensajes que refuercen la confianza y lealtad del publico.

c) Evaluacion y control
e Monitoreo continuo de la participacion de mercado.
e Medicion de la satisfaccion del cliente y lealtad.

e Ajustes segun el comportamiento de la competencia.

Ejemplo Practico
Empresa: SafeBank (entidad financiera consolidada)
Diagnéstico: Nueva fintech entra al mercado con servicios digitales baratos y

atractivos para jovenes.

Estrategia defensiva aplicada:
o Diferenciacién continua: Lanzamiento de una nueva app bancaria con mejor
experiencia de usuario.
o Fidelizaciéon: Programa de recompensas para clientes actuales.
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o Barreras de entrada: Inversién en ciberseguridad y certificaciones bancarias

exclusivas.

Resultados esperados:
o Retencion del 90% de clientes jovenes.

o Fortalecimiento de imagen como banco innovador y confiable.

Beneficios
e« Mayor estabilidad y sostenibilidad.
o Proteccién del valor de marca y fidelidad del cliente.

e Disminucién del impacto ante cambios del mercado.

Riesgos
e Puede generar exceso de conservadurismo y pérdida de innovacion.
e Alta inversién en proteccion sin crecimiento.

o Pérdida de competitividad si no se complementa con innovacion ofensiva.

La estrategia defensiva, bien formulada y aplicada, permite a las
empresas mantener su posicion competitiva, resistir presiones externas y asegurar
la fidelidad de sus clientes. Aunque no busca crecer agresivamente, es una

herramienta crucial para sostener el éxito en mercados dinamicos y competitivos.
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4.11 Internacionales

En un entorno empresarial cada vez mas globalizado, las
organizaciones deben disefiar estrategias que les permitan expandirse, competir y
adaptarse a mercados internacionales. La estrategia internacional en la
administracion estratégica se enfoca en como una empresa entra, opera y compite

en diferentes paises, alineando su vision global con las particularidades locales.

Una estrategia internacional es el conjunto de decisiones y acciones
que una empresa toma para introducirse, consolidarse y competir en mercados
fuera de su pais de origen. Estas decisiones abarcan desde la seleccion de
mercados hasta el modelo de entrada y la forma en que se adaptan productos,

operaciones y marketing al entorno extranjero.

Objetivos de una Estrategia Internacional
e Expandir el alcance del mercado.
o Diversificar riesgos econémicos y politicos.
e Aprovechar economias de escala.
e Acceder a recursos (materias primas, talento, tecnologia).

e Aumentar la competitividad global.
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Etapas de la Estrategia Internacional

a) Diagnéstico Estratégico Global
o Andlisis interno: Capacidades para internacionalizar (financieras, logisticas,
tecnolégicas).
o Analisis externo: Evaluacién de mercados meta, barreras culturales,

economicas, legales, y competitivas.

b) Seleccién de mercados internacionales
o Criterios: tamano del mercado, crecimiento econémico, estabilidad politica,

acceso logistico, similitudes culturales.

c) Elecciéon del modo de entrada
e Exportacion directa o indirecta
e Licencias o franquicias
o Joint ventures o alianzas estratégicas
e Adquisicion de empresas locales

o Filiales propias (inversién directa)

d) Eleccién de enfoque estratégico
o Estrategia multidoméstica: Alta adaptacion al mercado local.
o Estrategia global: Alta estandarizacion, bajo ajuste local.

o Estrategia transnacional: Balance entre eficiencia global y adaptacion local.
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Aplicacién de la Estrategia Internacional

a) Disefo del plan de internacionalizacion
e Plan operativo: estructura organizacional, cadena de suministro, personal,
inversion.
o Definicion del portafolio de productos: ¢se adaptan o se mantienen
estandarizados?

o Estrategias de marketing internacional.

b) Ejecucion
o Apertura de oficinas, sucursales o alianzas en el extranjero.
o Contratacion y capacitacion de personal local o expatriado.

e Lanzamiento de campafias, productos o servicios adaptados.

c) Control y seguimiento
e Indicadores clave: ventas internacionales, participacion de mercado,
satisfaccion del cliente, costos operativos.
o Evaluacion de riesgos cambiarios, politicos o legales.

o Retroalimentacion continua para ajustar la estrategia.

Ejemplo Practico

Empresa: EcoBottle (startup de botellas reutilizables)

Objetivo: Expansion a Latinoamérica y Europa.

Diagnéstico:
o Alto crecimiento del mercado ecolégico en Espana, Chile y Alemania.
e Reaquisitos regulatorios distintos en cada pais.
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Estrategia internacional:
o Modo de entrada: Exportacion + distribuidores locales en Chile y Espania.
« En Alemania: Alianza con cadena de tiendas de productos sustentables.
o Estrategia transnacional: Mantener el disefio del producto, pero adaptar

campanas al idioma, cultura y valores locales.

Aplicacion:
o Establecimiento de acuerdos logisticos.
o Campanas personalizadas con influencers sostenibles en cada pais.

e Seguimiento de ventas e interacciones digitales por pais.

Resultados esperados:
e Ingreso rentable a 3 nuevos paises en 12 meses.

e Reconocimiento de marca en el mercado europeo.

Ventajas y Retos de la Estrategia Internacional
Ventajas
e Mayor crecimiento y rentabilidad.
» Diversificacion geografica de ingresos.
o Mejora de la imagen global de marca.
e Aprovechamiento de oportunidades locales (mano de obra, recursos,

incentivos).

Retos
o Barreras culturales y legales.
o Diferencias fiscales y regulatorias.
o Costos iniciales altos de entrada.
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e Riesgo politico o cambiario.

o Complejidad operativa y logistica.

La formulacion y aplicacién de una estrategia internacional es
esencial para las empresas que buscan competir a escala global. Requiere un enfoque
estratégico integral, que combine el analisis profundo del entorno con la capacidad de
adaptacion y ejecucion en distintos contextos. Una estrategia internacional exitosa
debe ser flexible, bien fundamentada y culturalmente consciente, para generar

valor sostenible mas alla de las fronteras.

4.12 Asignacion y control de recursos

La administracion estratégica no se limita a formular planes; también
implica asignar adecuadamente los recursos y controlar su uso para asegurar la
implementacién efectiva de las estrategias. La estrategia de asignacion y control de
recursos es esencial para alinear los recursos financieros, humanos, tecnolégicos y

fisicos con los objetivos organizacionales.

Es el proceso mediante el cual una organizacion planifica, distribuye y
supervisa el uso de sus recursos con el fin de ejecutar su estrategia corporativa o
funcional de forma eficaz, eficiente y sostenible.

Implica dos componentes clave:

e Asignacioén de recursos: Decidir como se distribuiran los recursos disponibles

entre unidades, proyectos y areas estratégicas.
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e Control de recursos: Monitorear como se utilizan esos recursos, evaluando si

contribuyen a los objetivos y corrigiendo desviaciones.

Objetivos de esta Estrategia
e Optimizar el uso de recursos disponibles.
e Garantizar que los recursos respalden las prioridades estratégicas.
o Evitar desperdicios, cuellos de botella y duplicaciones.
e Mejorar la eficiencia operativa y financiera.

e Asegurar la ejecucion efectiva del plan estratégico.

Tipos de Recursos Estratégicos a Considerar

Tipo de recurso Ejemplos
Financieros Presupuestos, inversiones, lineas de crédito
Humanos Personal capacitado, lideres clave, estructura organizativa

Tecnoldégicos Sistemas, plataformas, software, 1+D
Fisicos Infraestructura, maquinaria, inventarios

Tiempo Cronogramas, fechas limite, velocidad de ejecucion
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Formulacién de la Estrategia de Asignacion y Control de Recursos

Paso 1: Diagnéstico de capacidades
e ;Con qué recursos cuenta la organizacion?

e ;Donde hay escasez o exceso?

Paso 2: Priorizacion estratégica
o Identificar las areas clave segun los objetivos estratégicos: ¢ qué unidades o

proyectos son prioritarios?

Paso 3: Asignacién basada en valor
e Asignar recursos a donde generen mayor retorno estratégico, no solo

econdmico (por ejemplo: innovacion, fidelizacion de clientes, expansion).

Paso 4: Establecimiento de mecanismos de control
o Definir KPIs, cronogramas y responsables de cada asignacion.
o Establecer auditorias internas, reportes de seguimiento y sistemas de

retroalimentacion.

Aplicacion de la Estrategia
a) Distribucion efectiva
o Implementar presupuestos por unidad o proyecto.

o Designar personal y tecnologia necesarios en cada area.

b) Coordinacién interdepartamental
e Garantizar que las areas trabajen de manera alineada y colaborativa.
e Evitar conflictos o duplicacién de recursos.
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c) Control y evaluacién
e Seguimiento continuo de indicadores de uso y rendimiento de los recursos
asignados.

o Identificacion temprana de desviaciones y ajustes necesarios.

Herramientas para la Asignacion y Control de Recursos
e Cuadro de Mando Integral (CMI)
e Presupuestacion estratégica por areas
o ERP (Enterprise Resource Planning)
o Software de gestion de proyectos
e KPIs y dashboards

e Benchmarking interno

Ejemplo Practico

Empresa: GreenLife (empresa de productos ecoldgicos)

Objetivo estratégico: Expandir operaciones al mercado centroamericano.
Asignacion estratégica de recursos:
o Financieros: 30% del presupuesto anual para expansion comercial.
 Humanos: Reubicacion de 2 gerentes y contratacion de equipo local.

o Tecnolégicos: Implementacion de una plataforma logistica regional.

Control de recursos:
e Seguimiento mensual de costos por pais.
e Evaluacion trimestral del ROl de cada inversion.

e Indicadores: tiempo de entrega, ventas regionales, eficiencia operativa.
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Beneficios
e Mejora en el rendimiento general de la estrategia.
e Mayor eficiencia en el uso de recursos escasos.
e Mayor alineacion entre areas y funciones.

o Facilita el cumplimiento de metas a corto, mediano y largo plazo.

Riesgos
e Mala asignacion puede generar ineficiencia y conflictos.
o Controles demasiado rigidos pueden frenar la innovacion.

e Asignacion sin criterios estratégicos puede desperdiciar recursos valiosos.

La formulacién y aplicacion de una estrategia de asignacion y
control de recursos es esencial para traducir la vision estratégica en resultados
reales. Permite a la organizacion actuar con disciplina, flexibilidad y enfoque,
asegurando que cada unidad y proyecto cuente con los insumos necesarios para
cumplir los objetivos generales. Una buena asignacion y control garantiza no solo el

uso racional de los recursos, sino también la ejecucion exitosa de la estrategia.
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4.13 Ventaja competitiva

La ventaja competitiva es el corazén de la administracion estratégica,
ya que representa la capacidad de una empresa para diferenciarse y sobresalir en
el mercado frente a sus competidores. Formular y aplicar una estrategia basada en
ventaja competitiva permite a la organizacion lograr un desempefio superior y

sostenido en el tiempo.

La ventaja competitiva es una condicion o atributo que permite a una
organizacion ofrecer mayor valor a sus clientes, ya sea mediante menores precios,
productos diferenciados, tecnologia superior, marca sélida o experiencia del

cliente.

Caracteristicas de una Ventaja Competitiva Sélida
« Unica o dificil de imitar
e Relevante para el cliente
e Sostenible en el tiempo
e Rentable y medible

e Basada en competencias clave
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Tipos de Ventaja Competitiva (segun Michael Porter)

Tipo de ventaja Descripcion

Ofrecer productos o servicios a menor costo que la
Liderazgo en costos
competencia.

Ofrecer algo unico (calidad, disefo, servicio, tecnologia,
Diferenciacion
marca).

Atender un segmento de mercado especifico con una

Enfoque
propuesta clara.

Formulacion de la Estrategia de Ventaja Competitiva

Paso 1: Analisis interno y externo
e Anadlisis FODA, cadena de valor, benchmarking, analisis del sector.

o Identificacion de capacidades clave y recursos distintivos.

Paso 2: Identificacion del tipo de ventaja
e ;Competiremos por costo, diferenciacion o enfoque?

e ;Qué valor podemos ofrecer mejor que otros?

Paso 3: Definicién de propuesta de valor

e ¢ Qué hace unica nuestra oferta para los clientes?

e ;Como se refleja en beneficios concretos?
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Paso 4: Diseiio estratégico
o Alineacion de recursos, procesos, cultura y tecnologia con la propuesta de
valor.

o Definicion de objetivos estratégicos medibles.

Aplicaciéon de la Estrategia de Ventaja Competitiva
a) Desarrollo de capacidades clave

o Capacitacion, innovacion, mejora continua, cultura organizacional.

b) Alineacion funcional
o Todas las areas (marketing, operaciones, RRHH, finanzas) deben respaldar la

ventaja propuesta.

c) Implementacién operativa
e Lanzamiento de productos o servicios diferenciados.
o Establecimiento de procesos eficientes.

e Posicionamiento de marca.

d) Medicién y control
e KPIs: cuota de mercado, satisfaccion del cliente, costos unitarios, tasa de
retencion.

o Ajustes estratégicos ante cambios del entorno.

192



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

Ejemplo Practico

Empresa: EcoMove (startup de movilidad sostenible)

Analisis:
o FODA revela fortalezas en innovacion tecnolégica y cultura ambiental.

o Competidores ofrecen precios bajos, pero con baja sostenibilidad.

Estrategia de ventaja competitiva:
o Diferenciacién: ofrecer scooters eléctricos con baterias reciclables y

estaciones de carga solar.

Aplicacion:
e Inversién en tecnologia propia.
e Alianzas con gobiernos locales y ONGs.

o Campanas destacando impacto ecolégico positivo.

Resultados esperados:
o Fidelizacion de usuarios ambientalmente conscientes.
o Reconocimiento de marca en el sector ecologico.

e Margen superior al promedio del sector por propuesta diferenciada.
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Ventajas
e Mayor lealtad del cliente.
e Mayor rentabilidad.
o Diferenciacion clara frente a competidores.

e Posicién sélida en el mercado.

Riesgos
e Ser imitado por competidores.
e Cambio en preferencias del consumidor.
e No sostener la ventaja por falta de innovacion.

o Enfoque excesivo que limite la expansion.

Recomendaciones Clave
o Enfocar la estrategia en capacidades unicas y dificiles de copiar.
o Reforzar constantemente la ventaja con innovacion, mejora continua y
retroalimentacién del mercado.
e Mantener coherencia estratégica en toda la organizacion.

e Revisar la estrategia periddicamente para adaptarse a los cambios.

La formulacién y aplicacion de una estrategia de ventaja competitiva
es el pilar que permite a una empresa superar a la competencia, satisfacer mejor a
los clientes y lograr una posicion de liderazgo sostenible. Es indispensable que
esta estrategia esté respaldada por recursos distintivos, una ejecuciéon coherente
y un monitoreo constante para asegurar su permanencia y eficacia en un entorno

cambiante.
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4.14 Auditoria del desempeiio

Dentro de la administracion estratégica, no basta con formular planes;
es fundamental verificar su ejecucién y evaluar los resultados obtenidos. Para
ello, la auditoria del desempeno estratégico se convierte en una herramienta clave
para medir el grado de cumplimiento de los objetivos, identificar desviaciones y

proponer mejoras continuas.

La auditoria del desempeio es un proceso sistematico mediante el
cual se evalua la efectividad con la que una organizacién esta ejecutando su
estrategia, considerando los objetivos, recursos y resultados obtenidos. Esta auditoria
va mas alla de lo financiero: incluye desempefio organizacional, eficiencia operativa,

cumplimiento de metas estratégicas y sostenibilidad.

Objetivos de una Estrategia de Auditoria del Desempefio
o Verificar si las estrategias se estan ejecutando segun lo planeado.
e Medir el avance hacia los objetivos estratégicos.
o Identificar areas de bajo rendimiento o desviaciones.
o Evaluar la eficiencia en el uso de recursos.
o Proponer acciones correctivas o ajustes estratégicos.

e Promover la mejora continua y la rendicion de cuentas.
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Principales Ambitos de Evaluacién

Area evaluada Ejemplos de indicadores o criterios
Financiero Rentabilidad, costos, ingresos, ROI
Operativo Eficiencia de procesos, tiempos, calidad

Comercial / Marketing Participacién de mercado, satisfaccion del cliente

Recursos Humanos Productividad, rotacién, clima organizacional
Innovacion Nuevos productos, |+D, patentes
Sostenibilidad Responsabilidad social, impacto ambiental

Formulacion de la Estrategia de Auditoria del Desempenio

Paso 1: Definicién de objetivos de la auditoria

e Qué se quiere medir? ;Qué se considera éxito estratégico?

Paso 2: Seleccion de indicadores clave (KPIs)
o Definir indicadores alineados con el plan estratégico.
o Ejemplos: crecimiento de ventas, penetracion de mercado, eficiencia operativa,

innovacion, etc.

Paso 3: Establecimiento del marco de evaluaciéon
o Definir frecuencia de auditoria (mensual, trimestral, anual).

e Determinar unidades o areas a auditar.
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e Asignar responsables de la evaluacion.

Paso 4: Disefio del sistema de recoleccion y analisis de datos
e Uso de software de gestion (Bl, ERP, tableros de control).

e Métodos: encuestas, entrevistas, analisis documental, revision de KPlIs.

Paso 5: Establecimiento de criterios de comparacion
e ¢ Qué se considera desempefio aceptable?

e Comparacién con metas internas, benchmarks o competidores.

Herramientas Utiles para la Auditoria del Desempefio
e Cuadro de Mando Integral (CMI)
o Analisis GAP (brechas)
e Analisis de variaciéon presupuestaria
e Indicadores SMART
e« Benchmarking competitivo

e Auditorias internas y externas

Ejemplo Practico
Empresa: NovaTech (empresa de soluciones tecnoldgicas)

Objetivo estratégico: Ser lider en innovacion digital en su region.

Estrategia de auditoria del desempefio:
o KPIs seleccionados: nimero de nuevos productos lanzados por trimestre,
satisfaccion del cliente, retorno sobre inversiéon en [+D.
e Método: Evaluacion trimestral mediante comité de estrategia, con presentacién

de informes de avance.
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o Herramientas: Tablero de control, entrevistas internas, comparacion con
competidores directos.
o Resultado esperado: Ajustar presupuestos y recursos hacia areas con mayor

impacto innovador y corregir procesos lentos.

Beneficios de Implementar una Estrategia de Auditoria del Desempeio
o Mejora la eficiencia organizacional.
o Refuerza la transparencia y control interno.
o Detecta desviaciones a tiempo.
e Fomenta la responsabilidad por resultados.
e Genera informacion util para la toma de decisiones.

e Impulsa la mejora continua y la agilidad estratégica.

Riesgos o Desafios
o Falta de datos confiables para el analisis.
o Resistencia del personal a ser evaluado.
e Focalizacion excesiva en métricas sin considerar el contexto.

e Uso inadecuado de resultados para castigar en lugar de mejorar.

La formulacion de una estrategia de auditoria del desempeno
permite a las organizaciones evaluar de forma objetiva el progreso de su estrategia,
facilitar la rendicion de cuentas y asegurar el logro de los objetivos planteados. Bien
disefiada e implementada, esta auditoria se convierte en una herramienta clave para el
aprendizaje organizacional, la mejora continua y el éxito competitivo a largo

plazo.
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4.15 Diversificacion

En un entorno competitivo y cambiante, muchas empresas buscan
expandirse a nuevas lineas de productos, servicios o mercados para asegurar su
sostenibilidad a largo plazo. Esta decisidon estratégica se materializa a través de la
diversificacion, una herramienta esencial dentro de la administracion estratégica para

disminuir riesgos, aumentar ingresos y fortalecer la competitividad.

La diversificacidon es una estrategia corporativa que consiste en entrar en
nuevos negocios o mercados diferentes al actual, ya sea de manera relacionada o no
relacionada, con el objetivo de aumentar la rentabilidad, minimizar riesgos o aprovechar

capacidades existentes.

Objetivos de la Diversificacion Estratégica
e Disminuir la dependencia de un solo producto o mercado.
e Aumentar las fuentes de ingresos.
e Aprovechar capacidades o recursos infrautilizados.
e Reducir riesgos ante crisis econémicas o cambios en la demanda.
e Generar sinergias operativas, comerciales o tecnoldgicas.

o Expandir la marca y el posicionamiento.
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Tipos de Diversificacion

Tipo Descripcion
Diversificacion Nuevos productos o mercados con vinculos estratégicos con el
relacionada negocio actual (tecnologia, canales, clientes).

Diversificacion no Expansion hacia sectores o productos sin relacion directa con la
relacionada actividad principal.

Nuevos productos relacionados al mismo nivel de la cadena de
Horizontal

valor.

Vertical Ingreso hacia proveedores o distribuidores (integracién vertical).

Formulacion de la Estrategia de Diversificacion

Paso 1: Analisis estratégico

o Analisis FODA, andlisis del entorno (PESTEL), y analisis de la industria (modelo

de Porter).

» |dentificar oportunidades externas y capacidades internas.

Paso 2: Evaluacion de capacidades
e ;Qué recursos, competencias o ventajas competitivas posee la empresa que

puede aprovechar en nuevos negocios?

Paso 3: Seleccion del tipo de diversificacion
e ¢ Se relacionara con el negocio actual o sera completamente diferente?

e ;Se necesita adquirir otra empresa, crear una unidad nueva o hacer alianzas?

200



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

Paso 4: Evaluacién financiera y de riesgos
o Analisis de costos, inversion necesaria, proyecciones de ingresos, impacto sobre

la estructura organizacional.

Paso 5: Definicion del modelo de entrada
e Adquisicion, fusién, alianza estratégica, desarrollo interno, franquicia, joint

venture, etc.

Aplicacidon de la Estrategia de Diversificacion

a) Plan operativo
o [Establecer objetivos, cronogramas, presupuestos, responsables y recursos

necesarios.

b) Estructura organizativa

e Crear nuevas unidades de negocio o equipos especializados.

c) Gestion del cambio
o Capacitacion del personal, comunicacion interna y adaptacion cultural para

integrar el nuevo negocio.

d) Control y seguimiento

o Definir indicadores clave de rendimiento (KPI), establecer mecanismos de

control y retroalimentacion.
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Ejemplo Practico

Empresa: AguaVida S.A. (vende agua embotellada premium)

Objetivo: Diversificarse para reducir dependencia de un solo producto.
Analisis:
o Fortalezas:
Red de distribucion eficiente, imagen saludable.
e Oportunidad:

Creciente demanda de bebidas funcionales.

Estrategia de diversificacién:

e Tipo:
Diversificacién relacionada horizontal.
e Accion:
Lanzamiento de linea de jugos naturales y bebidas energéticas
saludables.

e Aplicacion:
Creacioén de una nueva linea de produccién, campafa de branding, y uso
de la red de distribucion actual.
e Indicadores:
Ventas por linea, participacion de mercado en bebidas saludables,

retorno sobre inversion.
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Beneficios de la Diversificacion
e Reduccion del riesgo empresarial.
o Expansion de la base de clientes.
e Aprovechamiento de economias de escala.
e Estimulo a la innovacién y el desarrollo.

o Fortalecimiento de la marca y la reputacion.

Riesgos o Desafios de la Diversificacion
o Pérdida de enfoque estratégico.
e Malas decisiones por falta de conocimiento del nuevo mercado.
o Necesidad de altos recursos financieros y humanos.
o Dificultades para integrar culturas organizacionales (en adquisiciones).

e Posible canibalizacion entre productos propios.

La formulacion y aplicacion de una estrategia de diversificacion es un
movimiento ambicioso que, bien planeado, puede generar crecimiento, fortalecer la
resiliencia empresarial y abrir nuevos horizontes competitivos. Sin embargo, requiere
una evaluacion rigurosa, una ejecucion disciplinada y un monitoreo continuo para

maximizar los beneficios y reducir los riesgos.
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PRESENTACION

IV UNIDAD

FORMULACION E IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS
PARA AREAS BASICAS DE CONTROL

ESTRATEGIAS
4.2 FINANCIERA -

LA FINALIDAD DE ESTA ESTRATEGIA ES DE
MANTENER UN EQUILIBRIO ENTRE EL RIESGO
Y EL RENDIMIENTO DE LAS INVERSIONES, A
TRAVES DE LA MAXIMIZACION DEL PRECIO DE
MERCADO DE LAS ACCIONES. SE OBSERVA
QUE EN LAS EMPRES PUEDE EXISTIR LA
FALTA DE RECURSOS, CONSECUENCIA DE UNA
DEFICIENTE ADMON. ESTRATEGICA
FINANCIERA, QUE IMPACTA DIRECTAMENTE
EN LAS VARIABLES DE EVALUACION DE LAS
FINANZAS QUE SON:

* LIQUIDEZ
*RENTABILIDAD
*ESTRUCTURA FINANCIERA

4.4 PRODUCCION -

ES EL CONJUNTO DE DECISIONES
SOBRE LOS OBJETIVOS, POLITICAS Y
PROGRAMAS DE ACCION EN
PRODUCCION, COHERENTES CON LA
MISTON DEL NEGOCIO, A TRAVES DE
L/\S CUALES UNA EMPRESA COMPITE
TRATA DE OBTENER CIERTA
VEI\T/\J/\ SOBRE LA COMPETENCIA.

4.6 A NIVEL
NEGOCIOS.-

CUANDO UN EMPRESA ESTA
INTEGRADA POR VARIOS

NEGOCIOS, UNIDADES

NEGOCIO O EMPRESAS,

OCASIONES SE OPTA

DESARROLLAR PLANES
ESTRATEGICOS PARA CADA UNO

DE ESTOS.

¢ A QUE MERCADO VA DIRIGIDO

EL PRODUCTO?

TIPO DE PRODUCTO O

& Qu
SERVICIO OFRECERA?

EN LAS AREAS DE NEGOCTIO QUE

HA SELECCIONADO.

4.1 LA -OF‘M JlAC\ON ¥ LA IMPLANTACION {PUESTA EN PRACTICA) DE LA ESTRATEGIA,
UN RO JRSO, INTERMINABLE E INTEGRADO QUE REQUIERE DE NUEVA
v n: ORMA CONTINUA.

DINAMICA, IMPLICA UN FATRON COMPLEIO DE ACCIONES Y

RATEGIA IMPLICA

® HACER UN ANALISIS DE LA SITUACION: INTERNO Y EXTERNO

® DESARROLIAR SUS DECLARACIONES DE MISION DE LOS OBJETIVOS CORPORATIVOS
TOTALES Y DF | BIETIVOS DF LAS DIFFRENTES UNIDADES FSTRA DE NEGOCIO,

3 RECURSOS HUMANOS.-

SE ENTIENDE COMO EL “PLAN MAESTRO Y DELIBERADO QUE UNA
EMPRESA HACE DE SUS RRHH PARA OBTENER UNA VENTAJA
COMPETITIVA SOBRE SUS COMPETIDORES”.

ESTA PRECEDE A LA TACTICA, DE AHI QUE LA TACTICA PUEDA
CONSIDERARSE COMO: “LA POLITICA O PROGRAMA QUE
PERMITE AVANZAR HACIA LOS FINES ESTRATECIGOS".

HAY DOS TIPOS DE ESTRATEGIAS:

a) DEFENSIVA: PARA QUE SE DE, LA EMPRESA DEBE ESTAR EN UN
ENTORNO ESTABLE, PERMITE ADEMAS ORGANIZAR EL TRABAJO
DIVERSIFICANDOLO U ORIENTADA A REDUCIR COSTOS.

b) EXPLORADORA: SE DA EN EMPRESAS CON ENTORNO VARIABLE,
INCIERTO, REQUIEREN SER FLEXIBLES A LOS CAMBIOS,
PERTENECEN A SECTORES DE CRECIMIENTO RAPIDO. SON
INNOVADORAS QUE BUSCAN NUEVAS OPORTUNIDADES DE
NEGOCIO, SON GENERADORAS DE CAMBIOS E INCERTIDUMBRE,
USAN MULTIPLES TECNOLOGIAS.

5 MERCADOTECNIA -

COMPRENDE LA SELECCION Y
EL ANALISIS DEL MERCADO,
ES DECIR, LA ELECCION Y EL
ESTUDIO DEL GRUPO DE
PERSONAS A LAS QUE SE
DESEA LLEGAR, ASI COMO LA
CREACION Y PERMANENCIA
DE LA MEZCLA
MERCADOTECNIA QUE LAS
SATISFAGA.

4.7 COMPET
GERENCIA .-

= GERENCIAR
PRODUCTIVIDAD, CALIDAD EN
TODOS LOS RECURSOS DE LA
EMPRESA, ESPECIALMENTE EL
HUMANO A FIN DE INTEGRAR
EQUIPOS _ DE TRABAIO QUE
DESEMPERNEN SUS LABORES DE
ACUERDO LOS
R[QU[RIMI[NT\)Q QUE LOS
ACTUALES ESCENARIOS
DEMANDADN EN DODE SUS
ACTORES DETERMINANTES
COMO SON LOS CONSUMIDORES
SE SIENTAN SATISFECHOS.
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PRESENTACION

4.9 ES EGIAS OFENSIVAS.
4.8 INTEGRACION -

ESTAS TRATAN DE OBTENER UNA VENTAJA COMPETITIVA MEDIAN
ACTUACIONES AGRESIVAS CONTRA RIVALES COMPETIDORES, ANTES DH

EE‘QI\IP;IRTOEF A;C[“;REMPg;ESS-?R?BBJXEDNOEEEESL QUE ESTOS PUEDAN ESTABLECER UNA ESTRATEGIA DEFENSIVA. TODAS LA

PROVEEDORES Y COMPETIDORES. 2 PARTES DE LA EMPRESA DEBEN ESTAR PREPARADAS PARA EL ATAQUE
DESDE MARKETING HASTA DIRECCION.

EL PERFECCIONAMIENTO EMPRESARIAL 1. Atacar puntos fuertes de nuestros rivales.

PERSIGUE, TANTO A NIVEL MACRO Lanzar un producto de igual calidad pero con menor precio.

COMO MICRO, QUE TODAS LAS

ORGANIZACIONES PERFECCIONEN SU o Atacar los puntos débiles de nuestros competidores.

GESTION ESTRATEGICA Y OPERATIVA Atacar las areas donde tenga poca cuota de mercado.

PARA ELEVAR INTEGRALMENTE SU Atacar en segmentos descuidados por la competencia.

DESEMPENO. Lanzar campafias de imagen para fortalecer nuestra

CONJUNTAMENTE  SE INICIA UN competencia y debilitar la del rival.

PROGRAMA SIMILAR PARA LAS Ocupar lineas de mercado no trabajadas por la competencia.

UNIDADES | (213 CIENCIA Y

TECNOLOGIAS, QUE VA ORIENTADO AL

CONOCIMIENTO, LOS PROCESQOS DE

INNOVACION Y LA COMPETITIVID,

4.10 ESTRATEGIAS DEFENSIVAS .-

EN UN MERCADO COMPETITIVO TODAS LAS
EMPRESAS PUEDEN SUFRIR ATAQUES DE
SUS RIVALES. EL OBJETIVO DE ESTA
ESTRATEGIA ES LA DE REDUCIR EL RIESGO

BEGLA%{JACI;XQUE Y DISMINUIR EL IMPACTO 4.11 INTERNACIONALES -
4

Ampliar gama de productos.
Firmar acuerdos de exclusividad SE LES CATALOGA COMO
con proveedores o distribuidores ESTRATEGIAS GLOBALES Y SE
Mantener precios reducidos. LES USA PARA EMPRESAS QUE
Conceder a los proveedores y DESEAN ENTRAR EN MERCADOS
distribuidores facilidades especiales. AJENOS AL ACTUAL Y QUE SE
DISTINGUEN DE LOS PRESENTES
POR SU COMPORTAMIENTO Y
POSICION GEOGRAFICA.

4.12 ASIGNACION Y CONTROL DE RECURSOS - 4.13 VENTAJA COMPETITIVA -

LA ORGANIZACION DEBE ASIGNAR LOS RECURSOS EN FUNCION DE CONSISTE EN LO QUE ESTA HACIENDO UNA COMPARNIA PARA
LAS NECESIDADES QUE PLANTEE LA ESTRATEGIA. TRATAR DE DESARMAR

LAS CAMPANAS RIVALES Y OBTENER UNA VENTAJA COMPETITIVA.
LOS TRES TIPOS GENERICOS DE ESTRATEGIA COMPETITIVA SON:

. LUCHAR POR SER EL PRODUCTOR LIDER EN COSTOS EN LA
INDUSTRIA (EL ESFUERZO POR SER PRODUCTOR DE BAJO
COSTO)

. BUSCAR LA DIFERENCIACION DEL PRODUCTO QUE SE OFRECE,
RESPECTO AL DE LOS RIVALES (ESTRATEGIA DE
DIFERENCIACION)

. CENTRARSE EN UNA PORCION MAS LIMITADA DE MERCADO EN
LUGAR DE UN MERCADO COMPLETO (ESTRAIEGIAS DE
ENFOQUES Y ESPECIALIZACION )

4.14 _ AUDITORIA DE
DESEMPENO .-

SU PROPOSITO ES BRINDAR LAS
COORDENADAS EXACTAS DE LA
UBICACION DE LA EMPRESA EN LO
IMPORTANTE, LAS DIMENSIONES
RELEVANTES, INCLUIDAS SUS
FORTALEZAS Y SUS DEBILIDADES
INTERNAS, JUNTO CON LAS

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS .
EXTERNAS. 4.15 DIVERSIFICACION .-

ESTAS PERMITEN A LA ORGANTZACION EL INCORPORAR MAS VALOR A
MERCIALES Y GANAR UN RECONOCIMIENTO EN
QUE SEA UNA FUENTE DE RESULTADOS

SARIALES.
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CUESTIONARIO #1

1. ¢Qué busca la formulaciéon de una estrategia financiera dentro de una
organizacion?
R= Busca asegurar el uso eficiente de los recursos financieros, garantizar la liquidez,

maximizar el valor para los accionistas y apoyar la estrategia general de la empresa.

2. ;Qué herramientas se utilizan para implantar una estrategia financiera?
R= Presupuestos, analisis de rentabilidad, control de costos, evaluacién de inversiones

(VAN, TIR), y politicas de financiamiento y dividendos.

3. ¢Cual es el objetivo principal de una estrategia de recursos humanos?
R= Alinear la gestién del talento humano con los objetivos estratégicos de la

organizacién, promoviendo el desarrollo, retenciéon y motivacion del personal.

4. ;Qué elementos incluye la implantacién de una estrategia de recursos
humanos?
R= Reclutamiento y seleccion, capacitacion, evaluacion del desempefio, planes de

carrera y desarrollo organizacional.

6. ¢Qué aspectos abarca una estrategia de producciéon?
R= Incluye decisiones sobre procesos, capacidad, tecnologia, calidad, inventarios y

localizacién, buscando eficiencia operativa.

6. ¢ Cual es el objetivo de implantar una estrategia de producciéon?
R= Mejorar la productividad, reducir costos, cumplir con los estandares de calidad y

responder eficientemente a la demanda del mercado.

206



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

7: ¢Qué busca una estrategia de mercadotecnia?
R= Satisfacer las necesidades del cliente, posicionar la marca, y aumentar las ventas y

la participacion de mercado.

9. ¢Qué herramientas se utilizan para su implantaciéon?
R= Mezcla de marketing (producto, precio, plaza, promocién), estudios de mercado,

segmentacion, diferenciacion y posicionamiento.

10. ;Cual es el propésito de una estrategia a nivel de negocios?
R= Establecer cémo competira una unidad de negocio en su mercado especifico,

mediante la creacién de una ventaja competitiva sostenible.

11. ; Qué tipos de estrategia se pueden seguir a este nivel?

Py
1

Estrategia de liderazgo en costos, diferenciacién, y enfoque o nicho de mercado.

12. ; Qué son las estrategias competitivas de gerencia?
R

competidores, aprovechando sus fortalezas internas.

Son enfoques definidos por los lideres para posicionar a la empresa frente a sus

13. ¢ Cuales son ejemplos de estrategias competitivas?
R= Innovacion, mejora continua, alianzas estratégicas, orientacion al cliente, y

adaptacion al entorno cambiante.
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CUESTIONARIO # 2

1. ¢ Cual de las siguientes opciones representa una estrategia de integracion
hacia atras?

A) Abrir tiendas propias para vender directamente al consumidor
B) Adquirir un proveedor de materias primas

C) Licenciar la marca para que otros la usen

D) Subcontratar la produccion a terceros

2. ;Qué caracteriza principalmente una estrategia ofensiva?

A) Consolidar operaciones internas sin enfrentar a la competencia
B) Reaccionar ante ataques de competidores

C) Buscar agresivamente nuevos mercados o clientes

D) Reducir costos sin modificar el modelo de negocio

3. ¢Cudl es una accién comun en una estrategia defensiva?

A) Mejorar la atencion al cliente para evitar la fuga a la competencia
B) Invertir en nuevos mercados internacionales

C) Desarrollar una nueva linea de productos

D) Aumentar la produccion sin considerar la demanda

4. ;Cual de las siguientes acciones refleja una estrategia internacional?

A) Cambiar la estructura interna de la empresa
B) Exportar productos a nuevos paises

C) Automatizar los procesos de manufactura
D) Abrir una nueva linea de crédito

5. ¢ Cual es el objetivo principal de asignar y controlar recursos
estratégicamente?

A) Aumentar el numero de empleados

B) Satisfacer unicamente a los accionistas

C) Garantizar que los recursos se utilicen eficientemente en funcién de los objetivos
estratégicos

D) Reducir impuestos y gastos administrativos
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6. ¢ Qué es una ventaja competitiva sostenible?

A) Algo que solo funciona en el corto plazo

B) Una caracteristica que tienen todas las empresas del sector

C) Una capacidad o atributo que permite a la empresa sobresalir y sostener su éxito
en el tiempo

D) Una politica de marketing agresivo

7. ¢ Qué se busca principalmente con una auditoria de desempefio?

A) Evaluar si las acciones estratégicas cumplen con los objetivos
B) Aumentar los sueldos del personal

C) Capacitar exclusivamente al area de ventas

D) Automatizar la produccion

8. ¢ Qué representa mejor una estrategia de diversificacion?
A) Profundizar unicamente en el producto principal de la empresa
B) Ampliar la oferta de productos o mercados para reducir el riesgo

C) Disminuir el numero de lineas de productos
D) Contratar mas personal en el area actual

209



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

CASO PRACTICO INTEGRAL

Estrategias en la Empresa “EcoTech Solutions”
Contexto de la Empresa:

EcoTech Solutions es una empresa mediana que fabrica y comercializa
electrodomésticos ecoldgicos (refrigeradores, lavadoras y aire acondicionado de bajo
consumo energético). Opera en México desde hace 8 afos y recientemente ha
experimentado un crecimiento moderado. Frente a un entorno mas competitivo,
EcoTech decide redisefiar su estrategia para sostener su crecimiento y mejorar su

rentabilidad.

1. Estrategia Financiera
Formulacion:
EcoTech identifica la necesidad de mejorar su liquidez y obtener
financiamiento para invertir en nuevas tecnologias de produccion.
Implantacion:
e Se establece un presupuesto de inversion para adquirir maquinaria eficiente.
e Se renegocian pasivos para obtener mejores condiciones.
e Se implementa un sistema de control de costos por centros de produccion.
Resultado esperado: Reduccién del 10% en costos operativos y mejora

del margen neto en un 5% en el préximo afio.

2. Estrategia de Recursos Humanos
Formulacion:

La empresa detecta alta rotacion en el area de ventas y una falta de
competencias digitales en produccion.

Implantacion:
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e Se crean planes de capacitacién en tecnologias verdes.
e Se implementan programas de incentivos por desempefio y bienestar laboral.
e Se redisena el proceso de reclutamiento para atraer talento con experiencia en
sostenibilidad.
Resultado esperado: Disminucion del 15% en la rotacion del personal y

aumento del 20% en la productividad del equipo técnico.

3. Estrategia de Produccién
Formulacion:
EcoTech busca reducir tiempos de entrega y aumentar su capacidad de
produccion para cubrir nuevos mercados en Centroamérica.
Implantacion:
e Adopciéon de métodos de manufactura esbelta (lean manufacturing).
o Automatizacion parcial de lineas de ensamblaje.
e Implementacién de controles de calidad mas estrictos.
Resultado esperado: Aumento del 25% en la produccion mensual y

reduccién del 30% en devoluciones por defectos.
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4. Estrategia de Mercadotecnia
Formulacion:

La empresa quiere reforzar su posicionamiento como marca sustentable

e innovadora.

Implantacion:
e Lanzamiento de una campana digital sobre eficiencia energética.
e Introduccién de un programa de reciclaje de electrodomésticos antiguos.

o Expansion a plataformas de e-commerce y alianzas con distribuidores verdes.

Resultado esperado: Incremento del 40% en trafico web, crecimiento del

20% en ventas y mejor percepcion de marca.

5. Estrategia a Nivel de Negocios
Formulacion:
EcoTech opta por una estrategia de diferenciacion enfocada en productos
ecoldgicos y eficientes.
Implantacion:
o Desarrollo de modelos exclusivos con tecnologia |oT para ahorro de energia.
e Personalizacion del servicio posventa.
o Certificacion de productos con sellos ecoldgicos internacionales.
Resultado esperado: Mayor fidelizacion de clientes y liderazgo en el

segmento de electrodomésticos verdes.
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6. Estrategias Competitivas de Gerencia
Formulacion:
La direccion identifica la necesidad de innovar constantemente para

mantener ventaja competitiva.
Implantacion:

e Se crea un comité de innovacion transversal.

e Se establecen alianzas con universidades para investigacion en energias

limpias.

e Se mejora el sistema de inteligencia competitiva y analisis del entorno.

Resultado esperado: Capacidad de lanzar 2 nuevos productos por afio y

anticipacion de tendencias del mercado.

7. Estrategia de Integracion
Formulacion:
EcoTech decide fortalecer su control sobre la cadena de suministro, ante

retrasos frecuentes de sus proveedores de componentes ecoldgicos.
Implantacion:

e Integracion hacia atras: La empresa adquiere una pequena fabrica local de

componentes electronicos con estandares ecologicos.
e Integracion hacia adelante: Se inauguran tiendas propias en las principales

ciudades del pais para controlar mejor la experiencia del cliente.

Resultado esperado: Reduccion de costos de insumos en un 12% y mayor
control sobre la calidad y distribucion del producto final.
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8. Estrategia Ofensiva
Formulacion:

EcoTech detecta una oportunidad para entrar agresivamente en el
mercado centroamericano, donde los productos ecolégicos aun no estan bien
posicionados.

Implantacion:
e Lanzamiento de una linea de productos exclusiva para ese mercado con precios
competitivos.
o Campanas publicitarias agresivas destacando la innovacién y ahorro energético.

o Contratacién de distribuidores locales y presencia en ferias ecolégicas.

Resultado esperado: Captacion del 8% del mercado centroamericano en

el primer afio y posicionamiento como marca innovadora en sostenibilidad.

9. Estrategia Defensiva
Formulacion:
Ante la entrada de una multinacional en el mercado mexicano que ofrece
productos similares, EcoTech decide proteger su base de clientes.
Implantacion:
* Mejora de la atencion posventa con asistencia técnica gratuita por un afo.
e Ampliacién de la garantia en todos los productos.

o Programas de fidelizacion con descuentos exclusivos para clientes actuales.

Resultado esperado: Disminucion del riesgo de fuga de clientes y
retencion del 90% de la base existente.
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10. Estrategia Internacional
Formulacion:
EcoTech busca consolidarse como marca regional en América Latina a
través de la internacionalizacion.
Implantacion:
e Acuerdos de exportacion con distribuidores en Colombia y Peru.
e Adaptacion de productos a las normas técnicas y culturales de cada pais.

e Contratacion de personal local para facilitar la entrada en nuevos mercados.

Resultado esperado: Apertura de operaciones en dos nuevos paises en

12 meses y exportaciones equivalentes al 15% de las ventas totales.

11. Asignacion y Control de Recursos
Formulacion:
Con multiples estrategias en marcha, EcoTech requiere una planificacion
eficiente de sus recursos.
Implantacion:
e Se utiliza el método de presupuesto basado en resultados (PBR) para cada
unidad estratégica.
e Se crea un comité de control financiero y operativo trimestral.

o Software ERP para dar seguimiento al uso de recursos en tiempo real.

Resultado esperado: Asignacion mas efectiva del capital, reduccion de

desperdicio y toma de decisiones basada en datos.
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12. Ventaja Competitiva

Formulacién:

EcoTech define como ventaja competitiva su capacidad de innovacién en

productos ecoldgicos personalizados.

Implantacion:
e Inversién constante en |+D.
o Estrategia de diferenciacion por disefio y funcionalidad ecoamigable.

Personalizacion de electrodomésticos en funcién del consumo del cliente.

Resultado esperado: Mayor lealtad del cliente, percepcion de alto valor y

liderazgo en sostenibilidad tecnoldgica en el mercado.

13. Auditoria del Desempeiio

Formulacion:

Para evaluar el éxito de sus estrategias, EcoTech implementa una
auditoria integral de desempenfo organizacional.

Implantacion:
e Uso de indicadores clave de rendimiento (KPIs) por area: ROI, rotacion de

inventario, satisfaccion del cliente, productividad laboral.

e Auditoria externa anual.

Retroalimentacion continua y mejora de procesos con base en los resultados.

Resultado esperado: Cultura de mejora continua, transparencia y

alineacion estratégica en todos los niveles.
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14. Estrategia de Diversificacién
Formulacion:
EcoTech decide diversificarse para disminuir su dependencia del mercado

de electrodomésticos.
Implantacion:

e Desarrollo de una nueva linea de productos: paneles solares domésticos.

e Asociacion con una empresa tecnolégica para integrar sistemas inteligentes de

ahorro energético.

e Evaluacion de nuevos nichos como electrodomésticos industriales.

Resultado esperado: Generacion de una nueva fuente de ingresos, mayor

resiliencia frente a crisis del mercado tradicional.

Conclusion:

EcoTech Solutions demuestra cdmo una empresa puede integrar
distintas estrategias funcionales para lograr un crecimiento sostenible, competitivo y
alineado con su vision ecoldgica. La clave del éxito radica en la coherencia entre todas

las areas, el compromiso gerencial y la adaptacion a las tendencias del mercado.

EcoTech Solutions se transforma en un ejemplo de cdmo una empresa
mediana puede formular y ejecutar estrategias funcionales, competitivas y corporativas
de manera integrada. Su éxito radica en:

o Vision clara de largo plazo.

o Coherencia entre estrategias.

e Monitoreo continuo del desempefio.

o Enfoque en sostenibilidad e innovacion como ventaja competitiva.
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TEMA 5

CONTROL Y PLANES DE CONTINGENCIA

5.1 Control estratégico (del entorno, de utilidades, de recursos humanos, de

produccién y mercados

Control y Planes de Contingencia: Enfoques Estratégicos

En un entorno empresarial cada vez mas dinamico, el control
estratégico y los planes de contingencia son herramientas fundamentales para
garantizar que las organizaciones puedan alcanzar sus objetivos, adaptarse a cambios
imprevistos y mantener la sostenibilidad a largo plazo. El control estratégico se enfoca
en evaluar y ajustar continuamente la direccién general de la empresa, mientras que
los planes de contingencia permiten actuar eficazmente ante eventos adversos o

riesgos criticos.

Control Estratégico del Entorno

Este tipo de control se centra en monitorear factores externos que
pueden afectar el desempefo de la empresa, tales como cambios politicos,
tecnolégicos, econémicos, sociales y legales. El objetivo es anticipar amenazas y
oportunidades que provienen del entorno macro y de la industria.

Ejemplo de aplicacion: Identificacion de una nueva legislacién ambiental que
afectara la fabricacion de ciertos productos y requiere ajuste inmediato en procesos o

materiales.
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Herramientas utilizadas: Analisis PESTEL, analisis de escenarios, vigilancia

tecnoldgica, inteligencia competitiva.

3. Control de Utilidades

Se refiere al monitoreo de los ingresos, costos y margenes de utilidad,
con el fin de garantizar la rentabilidad del negocio. Es una parte esencial del control
financiero y permite evaluar la eficiencia en la asignacién de recursos.
Ejemplo de aplicacién: Evaluar si una linea de productos esta generando los
beneficios esperados o si requiere ajustes en costos, precios o estrategias de venta.
Instrumentos clave: Presupuestos, estados financieros, analisis de variaciones,

indicadores de rentabilidad (ROI, ROE, margen de utilidad neta).

4. Control de Recursos Humanos

Implica monitorear el desempefio, la satisfaccion, la rotacion y el
desarrollo del personal, asegurando que el capital humano esté alineado con los
objetivos estratégicos de la organizacion.
Ejemplo de aplicaciéon: Medicion del impacto de un programa de capacitacion sobre
la productividad del equipo de ventas o manufactura.
Indicadores comunes: Rotacion del personal, indice de satisfaccion laboral,

evaluacion del desempeno, cumplimiento de metas individuales y colectivas.

5. Control de Produccion
Busca garantizar que los procesos productivos sean eficientes, cumplan

con los estandares de calidad y respondan adecuadamente a la demanda del
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mercado. Se enfoca tanto en la eficiencia operativa como en la flexibilidad de
respuesta.
Ejemplo de aplicacién:

Control de inventarios, seguimiento de tiempos de produccién, calidad

del producto final y reduccién de desperdicios.

Herramientas comunes:
Indicadores de eficiencia (OEE), control estadistico de procesos,

sistemas ERP, métodos de mejora continua (Lean, Six Sigma).

6. Control de Mercados
Este control monitorea el comportamiento de los consumidores, las
tendencias del mercado y el posicionamiento de la marca. Permite ajustar estrategias

comerciales y de marketing para mantener la competitividad.

Ejemplo de aplicacién:

Evaluacion de campafas publicitarias, cambios en la participacién de
mercado, reacciones ante nuevos competidores.
Instrumentos: Estudios de mercado, encuestas de satisfaccion, analisis de ventas,

indicadores de cuota de mercado y posicionamiento.

7. Planes de Contingencia
Son estrategias preestablecidas para responder ante eventos inesperados que pueden
interrumpir las operaciones o amenazar la viabilidad de la organizacion. Incluyen

protocolos para riesgos financieros, tecnoldgicos, de personal o desastres naturales.
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Elementos clave de un plan de contingencia:
e Analisis de riesgos.
o |dentificacion de procesos criticos.
e Protocolos de actuacion por tipo de contingencia.
e Asignacién de responsabilidades.

e Simulacros y pruebas periddicas.

El control estratégico permite a las organizaciones mantenerse en el rumbo correcto,
tomando decisiones informadas en funcién del desempefio real y los cambios del
entorno. Cuando se complementa con planes de contingencia bien disefados, se
fortalece la resiliencia organizacional y la capacidad de adaptacién ante crisis o

cambios bruscos, asegurando la continuidad operativa y el logro de los objetivos.
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5.2 Elaboracion de planes de Contingencia

En el contexto de la administracién estratégica, los planes de
contingencia son herramientas fundamentales para enfrentar eventos inesperados que
pueden afectar el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Mientras que la
estrategia busca definir el camino ideal hacia el éxito, los planes de contingencia
aseguran la capacidad de respuesta ante riesgos y escenarios adversos, protegiendo la

continuidad operativa.

Un plan de contingencia es un conjunto estructurado de procedimientos
alternativos que se implementan cuando una situacién imprevista interrumpe o0 amenaza
las operaciones normales de una organizacion. Este plan permite reaccionar rapida y
eficazmente ante eventos como desastres naturales, fallas tecnoldgicas, crisis

economicas, pandemias, pérdida de talento clave, entre otros.

Importancia del Plan de Contingencia en la Administracion Estratégica

La planificacién estratégica tradicional se enfoca en anticipar el futuro y

definir objetivos, mientras que los planes de contingencia permiten:

e Minimizar impactos negativos ante eventos no planificados.

o Asegurar la continuidad del negocio en entornos inciertos.

o Reforzar la resiliencia organizacional.

o Proteger activos criticos, como informacion, infraestructura, personal y

reputacion.
o Alinear la respuesta tactica con la vision estratégica de la empresa.

222



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

Caracteristicas de un Plan de Contingencia

Un buen plan de contingencia en el marco de la administracion
estratégica debe:
o Estar alineado con la misién, vision y objetivos de la organizacion.
e Incluir protocolos claros de actuacion y comunicacién.
o Establecer roles y responsabilidades especificas.
o Contener un analisis de riesgos con probabilidad e impacto.

o Ser flexible, escalable y actualizado periédicamente.

Etapas para la Elaboracion de un Plan de Contingencia

1. Identificacion de amenazas y vulnerabilidades
Se realiza un analisis de riesgos para identificar posibles eventos criticos

internos o externos que puedan afectar a la organizacion.

2. Evaluacion del impacto
Se mide el efecto potencial que tendria cada riesgo en areas clave:

financiera, operativa, legal, reputacional y humana.

3. Definicion de escenarios

Se plantean escenarios de crisis basados en los riesgos identificados,

desde los mas probables hasta los de mayor impacto.
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4. Diseno de acciones de respuesta

Se establecen acciones especificas para cada tipo de contingencia:
evacuacion, respaldo de datos, comunicacion externa, activacion de equipos alternos,
etc.
5. Asignacion de recursos

Se determina el presupuesto necesario, equipos, tecnologia y personal

clave requerido para ejecutar el plan.

6. Comunicacion y formacion
Se capacita al personal para conocer su rol dentro del plan y se realiza

simulacros o pruebas periddicas.

7. Evaluacioén y actualizacion
El plan debe revisarse constantemente para adaptarse a nuevos riesgos,

tecnologias o cambios en la estructura organizacional.

Ejemplos de Aplicacion en la Estrategia Organizacional

e Tecnologia: Una empresa de software implementa un plan de contingencia que
incluye respaldo automatico de sus servidores en la nube ante caidas del
sistema.

e Produccion: Una planta industrial establece acuerdos con proveedores
alternativos por si falla el suministro de materias primas.

e Recursos Humanos: Una organizacion desarrolla protocolos de reemplazo
temporal de lideres ante enfermedades o ausencias prolongadas.

e Mercadotecnia: Una empresa de productos alimenticios disefia una estrategia
de manejo de crisis ante el retiro de un producto contaminado.
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Relacién con otras estrategias organizacionales
Los planes de contingencia deben articularse con otras estrategias clave de la
administracion:

o Estrategia financiera: preservacion de capital y acceso rapido a liquidez.

o Estrategia de recursos humanos: continuidad operativa del talento.

o Estrategia de tecnologia: respaldo de sistemas criticos.

o Estrategia competitiva: proteccidon de ventajas ante ataques externos o

reputacionales.

En la administracion estratégica, los planes de contingencia son mas que simples
reacciones ante emergencias; son una forma proactiva de gestién del riesgo y un
componente esencial de la planificacion organizacional integral. Las empresas que
integran estos planes dentro de su estrategia ganan resiliencia, capacidad de

adaptacion y sostenibilidad a largo plazo, incluso en los entornos mas inciertos.
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5.3 Enfoque global para el andlisis de problemas

La administracion estratégica se basa en la capacidad de diagnosticar
adecuadamente la situacién de una organizacion y tomar decisiones acertadas para
alcanzar objetivos a largo plazo. Para lograr esto, se requiere un enfoque global en el
analisis de problemas, es decir, una visién integral que contemple tanto los factores
internos como externos, y que permita comprender la complejidad del entorno

empresarial actual.

El enfoque global implica analizar un problema desde multiples
perspectivas: econdmica, tecnoldgica, politica, social, legal, ecoldgica y competitiva,
tanto a nivel internacional como local. Este enfoque reconoce que las organizaciones
operan en entornos interconectados, dinamicos y complejos, donde un cambio en un
componente puede afectar al resto del sistema.

En lugar de atender los sintomas, busca comprender las causas estructurales de los

problemas y como estos se relacionan con la estrategia general de la empresa.

Importancia del Enfoque Global en el Analisis Estratégico
e Mejor comprension de las causas raiz de los problemas.
e Mayor capacidad de anticipacion ante cambios del entorno.
» Alineacion efectiva entre diagnéstico, formulacién y ejecucion estratégica.
e Reduccion de riesgos al considerar variables externas no controlables.
o Aprovechamiento de oportunidades globales mediante innovacion vy

adaptacion.
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Componentes del Enfoque Global para el Analisis de Problemas

¢ a) Analisis del entorno externo

Incluye factores macroeconémicos, tecnoldgicos, sociales, politicos y
ambientales. Herramientas utiles:
e Analisis PESTEL
e Fuerzas de Porter
e Anadlisis de competidores

o Analisis de tendencias globales

¢ b) Diagndstico interno

Evaluacién de capacidades, recursos, estructura organizacional, cultura
y procesos. Herramientas clave:
o Cadena de valor de Porter
e Benchmarking
e Analisis FODA interno

e Indicadores clave de desempefio (KPIs)

¢ c) Evaluacion de la estrategia actual

Identificacion de la congruencia entre los objetivos estratégicos y los
resultados obtenidos.
o ;La estrategia responde adecuadamente al entorno?
e ;Los recursos estan bien asignados?

o ¢ Existe alineacion entre areas funcionales?
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¢ d) Consideracion de factores globales

o Cambios en la economia global, tratados comerciales, guerras, pandemias.

 Movimientos internacionales de capital, talento, materias primas.

¢ ¢) Evaluacién de impacto y riesgos

e ¢ Qué tan grave es el problema si no se resuelve?

e ;Qué consecuencias estratégicas puede tener a corto, mediano y largo plazo?

Herramientas para Aplicar un Enfoque Global al Andlisis de Problemas

‘ Herramienta H Propésito H Aplicacion

FODA (SWOT) .Dlagnostlco estratégico ||Combina fortaleza§/debllldades internas y
integral amenazas/oportunidades externas.

Analisis PESTEL Evaluacién del Factore§ externos clave en decisiones
macroentorno estratégicas.

Identificar actividades Evalua eficiencia interna y posibles

Cadena de Valor .
generadoras de valor mejoras.

. Evaluacion de factores ||Permite comparar el desempefio con el
Matriz EFVEFE || P P
internos y externos entorno.

Relacién causa-efecto
entre objetivos Diagndstico y control estratégico.
estratégicos

Mapa estratégico
(BSC)

Ejemplo:
Problema estratégico:

Disminucion de la participacion de mercado de una empresa de
telecomunicaciones en América Latina.

Enfoque tradicional:

Reduccion de precios y mas inversion en publicidad.
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Enfoque global:
e Analisis del entorno reveld que nuevos competidores digitales (OTT) como
WhatsApp y Skype estaban reemplazando los servicios tradicionales.
o El analisis interno mostro lentitud en innovacién y una cultura corporativa rigida.
o Se disefid una estrategia de transformacion digital y alianzas con plataformas
tecnoldgicas.
Resultado:
La empresa pasdé de una estrategia reactiva a una estratégica e

innovadora, basada en el analisis profundo del entorno y de si misma.

Aplicacién del Enfoque Global a la Toma de Decisiones
Un analisis de problemas con enfoque global debe llevar a:
1. Formulacién de soluciones estratégicas realistas.
2. Priorizaciéon de acciones segun impacto y viabilidad.
3. Implementacion alineada a objetivos globales.

4. Control estratégico para evaluar resultados y ajustar la estrategia.

El enfoque global en el analisis de problemas dentro de la
administracion estratégica no solo permite entender qué ocurre, sino por qué ocurre y
cémo afecta a la organizacion en su totalidad. Esta visidn integral es esencial para
empresas que buscan adaptarse, innovar y competir en un mundo cada vez mas

interconectado, impredecible y competitivo.
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5.4 Globalizacion y administracion estratégica internacional

La globalizacién ha transformado el entorno empresarial, haciendo que
las empresas compitan y colaboren mas alla de sus fronteras nacionales. En este
contexto, la administracién estratégica internacional se ha convertido en una
herramienta esencial para lograr el éxito en mercados globales. Las organizaciones
que operan internacionalmente deben formular, implementar y evaluar estrategias que
les permitan adaptarse a multiples culturas, regulaciones, economias y

competidores.

La globalizacidn es el proceso por el cual las economias, culturas,
sociedades y tecnologias de los diferentes paises se interconectan e integran a través

del comercio, la inversion, la tecnologia y los flujos de informacion.
Implica:

e Apertura de mercados internacionales.

e Movilidad de capital, personas y conocimiento.

o Estandarizacién de productos y procesos.

o Competencia globalizada.

La Administracion Estratégica Internacional

La administracion estratégica internacional es el proceso mediante
el cual una organizacioén define su vision global, analiza el entorno internacional, y

formula estrategias que le permitan competir y operar eficientemente en varios paises.

Incluye:
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e Analisis del entorno global (econémico, politico, legal, tecnoldgico,

sociocultural).
o Evaluacién de capacidades internas para competir internacionalmente.
o Seleccion de estrategias de entrada a mercados extranjeros.
e Adaptacién de productos, procesos y estructuras organizacionales.

e Gestion intercultural y de talento global.

Relacion entre Globalizacién y Estrategia Internacional

La globalizacion amplia el campo de accién estratégica de las
empresas, generando nuevas oportunidades, pero también mayores desafios. Las

organizaciones deben:
o Desarrollar ventajas competitivas sostenibles a nivel global.
o Adaptarse a contextos multiculturales.
o Gestionar eficientemente sus recursos en distintos paises.

e Innovar en modelos de negocio internacionales.

Estrategias Internacionales en la Administracion Estratégica
+ 1. Estrategia Multidoméstica
e Adaptacioén del producto/servicio a cada pais.
e Alta autonomia local.
« Enfasis en responder a las preferencias culturales locales.
Ejemplo: Nestlé adapta sus sabores a cada region.
¢ 2. Estrategia Global
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o Estandarizacién de productos y procesos.
o Alta eficiencia, bajo costo.
e Menor flexibilidad local.

Ejemplo: Apple ofrece el mismo iPhone en todo el mundo.

¢ 3. Estrategia Transnacional

o Combina eficiencia global y adaptacion local.
e Requiere gran coordinacion global.

Ejemplo: Unilever adapta productos y campafias, pero mantiene sinergias globales en

produccion.

¢ 4. Estrategia de Exportacion

e Se venden productos desde el pais de origen sin establecer operaciones en el

extranjero.

Ejemplo: PYMEs que exportan artesanalmente a través de plataformas como Amazon

o Alibaba.

Factores Clave para el Exito en la Estrategia Internacional
e Andlisis del entorno global:

Evaluar variables como riesgo pais, regulacion, tipo de cambio, cultura,

idioma.

e Ventaja competitiva internacional:
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Costos, calidad, innovacién, marca, rapidez.
e Seleccion del modo de entrada:

Exportacion, franquicia, joint venture, subsidiaria.
e Gestion intercultural:

Liderazgo, comunicacion, recursos humanos en contextos diversos.
o Uso de tecnologia global:

ERP, CRM, plataformas digitales para coordinacion internacional.

Desafios de la Globalizacion en la Administracion Estratégica
e Barreras comerciales y proteccionismo.
o Diferencias legales y normativas.
o Complejidad logistica y de cadena de suministro.
e Riesgos politicos, sanitarios y cambiarios.
o Dificultades en el liderazgo multicultural.

e Riesgos reputacionales y éticos a escala global.
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Ejemplo:
Caso: Zara (Grupo Inditex)

Zara ha desarrollado una estrategia internacional hibrida,

combinando:
o Una estructura centralizada de disefio y logistica en Espafia (eficiencia global),
e Con una rapida adaptacion a tendencias locales (respuestas locales),

e Manteniendo el control de su cadena de valor (desde fabricacion hasta

tiendas).

Gracias a su enfoque estratégico internacional, Zara ha logrado

presencia en mas de 90 paises.

La globalizacion ha elevado la complejidad de la administracion
estratégica, obligando a las empresas a pensar globalmente, actuar localmente, y
adaptar constantemente sus estrategias para responder a un entorno internacional
volatil. La administracion estratégica internacional permite que las organizaciones
identifiquen oportunidades, minimicen riesgos y generen valor competitivo a escala

global.
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PRESENTACION

V UNIDAD ¢
5.1 CONTROL ESTRATEGICO.-

ES UN SISTEMA QUE SE BASA EN EL PLANTEAMIENTO

CONTROL Y ESTRATEGICO Y QUE ESTA INTEGRADO POR UN CONJUNTO DE
DISPOSITIVOS (CON O SIN LOS RECURSOS TECNOLOGICOS DE LA
INFORMATICA), CUYO OBJETIVO ES:

> INFLUIR EN LOS RESULTADOS
DEL PLAN Y CONGRUENCIA,

> ELAVANCE,
> LAEFICIENCIA,
>LAEFICACIAY

> LAEFECTIVIDAD EN EL LOGRO
DE LAS METAS ESTRATEGICAS.

52 EIABORACION DE PLANES DE
CONTINGENCIA .-

ETAFAS DE UN PLAN DE CONTINGENCIAS
SETE
Planificacion,
Pruebas de
viabilidad y
Ejecucion.

UN“PLAN DE ¢ I NCIA ES UN
NSTRUMENTO DE

Analisis de Riesgos

Pian de
Recuperacion

EL DISERAR E MPLEMENTAR UN PLAN DE
CONTINGENCIA PARA RECUPERACION DE
DESASTRES ES UNA TAREA %
PUEDE \R ESFUERZOS Y GAS
CONSIDERABLES, BRE TODO SI SE ESTA
PARTIENDO DE CERO.

SU ELABORACION REQUIERE CONSIDERAR
0 LO RELATIVO A LA PREVENC

C UER TPO DE

DETERMINANDO QUE HACER Y EL COSTO

QUE GENERARA.

EJEMPLO: PARA PREVENR INCENDIOS:
EXTINTORES, ALARMAS ENTRE OTROS.

Los  especialistas

recomiendan Plan de
planificar ~ cuando Contingencias
ain no es

necesario; es decir,

antes de

sucedan

accidentes.

Los principales elementos que debe tener un

EN UN PLAN DE CONTINGENCIAS, UNA SOLUCION COMPRENDE LAS plan de COntlngencla:

SIGUIENTES ACTIVIDADES:

. Debe ser disefiada y elaborada de acuerdo con las necesidades
de la empresa.

Defi 6n de las situaciones criticas: Es importante definir los aciives criticos y la
relacién de procescs de neg ue afecten a esos acfives previamente identificados.

Asignacién de responsabilidades: Se deben crear grupcs humanecs configurados por
personal competente come el comité de emergencia, el cual se encargara de ejecutar los
precedimienics adecuados en el casc de que se produzca una situacién critica.

Determinar las acciones de respuesta: Esta fase del plan implica tener muy bien
definida una hoja de ruta con las siguienies acciones a llevar a cabo:

. Puede requerir la construccién o adaptacién de un sitio para los
equipos computacionales.

. Reguerira del desarrollo y prueba de muchos procedimientos
nuevos, y éstos deben ser compatibles con las operaciones
existentes. Se hara participar al personal de muchos
departamentos diferentes, el cual debe trabajar en conjunto
cuando se desarrolle e implemente la solucién.

Indicadcres que marcaran el inicic del plan de contingencia.

Secuencias de acciones que hay que llevar a cabe en el orden preciso.

Indicadores que permiten considerar que la situacién ha quedadec normalizada.

. Implicard un compromiso entre costo, velocidad de recuperacion,
medida de la recuperacién y alcance de los desastres cubiertos.

Determinacién de los regisires y decumentacién necesaria para dejar constancia por
escritc de las accicnes que se han llevadc a cabe.

235



Lorenza Guadalupe Ramirez Sdenz
Afio Sabdtico Sept 2024/agosto 2025

CUESTIONARIO #1

Tema 1: Control y planes de contingencia

1.

¢ CUAL ES EL OBJETIVO PRINCIPAL DEL CONTROL ESTRATEGICO DEL
ENTORNO?

a) Aumentar las utilidades inmediatas

b) Reducir el numero de empleados

c) Identificar y adaptarse a los cambios del entorno externo

d) Estandarizar los productos

¢ QUE TIPO DE CONTROL PERMITE EVALUAR EL DESEMPENO
FINANCIERO DE LA EMPRESA?

a) Control de mercados

b) Control de utilidades

c) Control del entorno

d) Control de procesos

¢ CUAL ES UN EJEMPLO DE CONTROL ESTRATEGICO DE RECURSOS
HUMANOS?

a) Programas de capacitacion y retencion de talento

b) Reduccién de precios al consumidor

c) Optimizacion del sistema de distribucion

d) Evaluacién del rendimiento del producto

EL CONTROL DE PRODUCCION BUSCA PRINCIPALMENTE:
a) Garantizar eficiencia y calidad en los procesos operativos
b) Incrementar la cartera de clientes

c) Establecer alianzas internacionales

d) Aumentar la inversion publicitaria
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5. UN PLAN DE CONTINGENCIA SE DEFINE COMO:
a) Una estrategia de crecimiento sostenido
b) Un conjunto de acciones preparadas para responder a eventos
imprevistos
¢) Un proceso para expandirse a nuevos mercados

d) Una herramienta para medir el rendimiento

6. ¢CUAL ES EL PRIMER PASO EN LA ELABORACION DE UN PLAN DE
CONTINGENCIA?
a) Crear un equipo de trabajo
b) Identificar los riesgos potenciales
c¢) Ejecutar acciones correctivas

d) Capacitar a todo el personal

7. ¢QUE CARACTERISTICA DEBE TENER UN PLAN DE CONTINGENCIA
EFECTIVO?
a) Ser exclusivo para gerentes
b) Ser genérico y poco especifico
c) Ser claro, flexible y actualizable

d) Ser costoso para asegurar su eficacia

8. ¢CUAL DE LAS SIGUIENTES HERRAMIENTAS PERMITE ANALIZAR
FACTORES POLITICOS, ECONOMICOS, SOCIALES, TECNOLOGICOS,
ECOLOGICOS Y LEGALES?

a) Matriz BCG

b) Cadena de valor
c) Analisis PESTEL
d) FODA Interno
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¢ QUE BUSCA EL ENFOQUE GLOBAL PARA EL ANALISIS DE
PROBLEMAS?

a) Resolver solo los sintomas de un problema

b) Comprender las causas raiz desde multiples perspectivas
c) Concentrarse solo en la competencia

d) Eliminar la estrategia corporativa

UNA ESTRATEGIA TRANSNACIONAL BUSCA:

a) Estandarizar productos sin adaptarlos

b) Combinar eficiencia global con adaptacién local
c¢) Enfocarse solo en el mercado nacional

d) Vender exclusivamente por comercio electrénico

¢ QUE REPRESENTA LA GLOBALIZACION PARA UNA EMPRESA?

a) Una limitacién a los mercados locales

b) Una barrera para competir

c) Una oportunidad para expandirse y colaborar internacionalmente

d) Una razén para reducir personal

¢ CUAL ES UNO DE LOS PRINCIPALES DESAFIOS DE LA
ADMINISTRACION ESTRATEGICA INTERNACIONAL?

a) Controlar los precios locales

b) Proteger los activos fisicos

c) Gestionar diferencias culturales y regulatorias

d) Eliminar todas las subsidiarias
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CUESTIONARIO #2

1. ¢ Qué importancia tiene el control estratégico del entorno en la toma de
decisiones empresariales?

Respuesta:

El control estratégico del entorno permite a las organizaciones monitorear los factores
externos que pueden afectar su desempefio, como cambios en la economia,
regulaciones, tecnologia o comportamiento del consumidor. Esto permite anticiparse a
amenazas, aprovechar oportunidades y tomar decisiones informadas que aseguren la

sostenibilidad del negocio.

2. Describe como se implementa un sistema de control de produccién en una
empresa.

Respuesta:

Se implementa mediante la definicion de estandares de calidad y productividad,
seguimiento en tiempo real de procesos operativos, aplicacion de indicadores clave de
rendimiento (KPI), uso de software de planificacién (como ERP) y establecimiento de
mecanismos de retroalimentacion para realizar mejoras continuas en eficiencia, costos

y cumplimiento de tiempos.

3. ¢Qué tipo de indicadores utilizarias para evaluar el control de utilidades?
Respuesta:

Indicadores financieros como margen de utilidad neta, retorno sobre la inversion (ROI),
punto de equilibrio, rentabilidad operativa (EBIT), crecimiento de ingresos, y analisis de
costos fijos y variables. Estos ayudan a medir el desempefio econdémico y la eficiencia

de la organizacion.
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4. Explica el proceso general para la elaboracion de un plan de contingencia.

Respuesta:

El proceso incluye:

1.

2.

Identificacion de riesgos y amenazas.

Evaluacién del impacto de esos riesgos.

Priorizacion de los escenarios criticos.

Desarrollo de estrategias de respuesta y recuperacion.
Asignacion de recursos y responsabilidades.
Capacitacion del personal.

Pruebas del plan (simulacros).

Revisidn y actualizacion periodica.

5. Menciona tres tipos de eventos que justificarian la activaciéon de un plan de

contingencia.

Respuesta:

Ciberataques o fallas tecnoldgicas criticas.

Desastres naturales (terremotos, inundaciones, incendios).
Crisis de reputacion o escandalos publicos.

Pandemias o emergencias sanitarias.

Caida repentina de la cadena de suministro.

(Se aceptan tres ejemplos relevantes y razonados.)

6. ; Qué consecuencias puede tener una empresa que no cuente con un plan de

contingencia bien estructurado?

Respuesta:

Puede enfrentar pérdidas financieras significativas, interrupcion prolongada de

operaciones, dafio a la imagen corporativa, pérdida de clientes, incumplimiento legal o

regulatorio, y en casos graves, el cierre definitivo del negocio.
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7. ¢ En qué se diferencia el enfoque global de un enfoque tradicional al analizar
un problema organizacional?

Respuesta:

El enfoque global considera multiples perspectivas (econdmica, tecnolégica, cultural,
legal, social) y analiza interrelaciones entre factores internos y externos a nivel
internacional. El enfoque tradicional suele ser mas limitado y local, centrado solo en

aspectos internos o inmediatos sin considerar el impacto a largo plazo o global.

8. ¢ Qué herramientas utilizarias para aplicar un enfoque global al analizar una
crisis empresarial?

Respuesta:
o Analisis PESTEL (politico, econémico, social, tecnologico, ecoldgico y legal)
e Analisis FODA (inclusivo de factores externos e internos)
e Matriz de riesgos
e Benchmarking internacional

e Mapas estratégicos y andlisis de escenarios

9. Da un ejemplo real o hipotético donde el analisis global permitié prevenir un
problema grave.

Respuesta:

Ejemplo hipotético: Una empresa de tecnologia identifico con el analisis PESTEL que
una nueva ley de proteccion de datos en Europa (GDPR) afectaria sus operaciones.
Gracias a este analisis, anticipo los cambios legales, adapté sus politicas de
privacidad y evité sanciones millonarias, asegurando ademas la confianza de sus

clientes europeos.

10. ¢ Como puede una empresa pequeia aprovechar la globalizacion para crecer
estratégicamente?

Respuesta:

A través del comercio electrénico, alianzas estratégicas, exportaciones, franquicias o

participacién en plataformas digitales globales. También puede acceder a talento
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internacional, financiamiento externo o proveedores competitivos para reducir costos y

mejorar su propuesta de valor.

11. ;Cuales son las principales diferencias entre una estrategia global y una
multidoméstica?

Respuesta:

o Estrategia global: productos estandarizados, bajo costo, eficiencia operativa,

poca adaptacion local.

o Estrategia multidoméstica: alta adaptacién al mercado local, decisiones

descentralizadas, atencion a diferencias culturales, menos eficiencia global.

12. Describe un caso en el que una empresa haya fracasado por no considerar
adecuadamente los factores internacionales.

Respuesta:

Ejemplo: Walmart en Alemania. La empresa no consideré adecuadamente las normas
laborales locales, el comportamiento del consumidor ni las diferencias culturales.
Intentd replicar su modelo estadounidense sin adaptarlo, lo que resulté en pérdidas y

la eventual salida del mercado aleman.
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CASO PRACTICO #1

"Alimentos Vital S.A.: Preparados para la Tormenta"
1. Contexto de la Empresa

Nombre: Alimentos Vital S.A.

Sector: Agroindustria — Produccion y distribucion de alimentos saludables (jugos,
cereales, snacks naturales).

Ubicacion: Querétaro, México

Tamano: Mediana empresa (250 empleados)

Mercado: Nacional, con algunas exportaciones a Centroamérica

Alimentos Vital S.A. se ha destacado por su innovacion en productos
saludables y sostenibles. Sin embargo, su cadena de suministro depende fuertemente
de proveedores agricolas regionales y de una planta de produccion ubicada en una

zona con riesgo de desastres naturales (huracanes y sismos).

2. Situacion Problematica

Durante el afio 2023, la empresa sufrié una interrupcién significativa en

sus operaciones debido al paso del huracan “Felipe”, que provoco:
o Danos estructurales en la planta de produccion.
e Cortes prolongados de energia y comunicaciones.
o Retrasos en la entrega de materias primas.
o Pérdidas econdmicas por cancelacién de pedidos y penalizaciones.

El evento expuso la falta de preparacion estratégica ante
contingencias. La gerencia decidié, como parte de su plan estratégico 2024-2027,

desarrollar e integrar planes de contingencia para reducir riesgos futuros.
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3. Desarrollo del Plan de Contingencia Estratégico
Analisis de Riesgos (Entorno)

e Amenazas identificadas: desastres naturales, interrupcion del transporte,

fallas energéticas, ciberataques.

e Areas vulnerables: planta productiva, cadena de suministro, sistemas

informaticos, servicio al cliente.
Diseno del Plan de Contingencia
Se estructuraron cinco ejes de control estratégico:

¢ a) Control del Entorno

Accién: Contratacion de un servicio de monitoreo meteorolégico y suscripcién a

alertas de Proteccion Civil.

Contingencia: Activacion de protocolos de evacuacion y suspension de operaciones

ante pronostico de huracan > categoria 2.

¢ b) Control de Utilidades

Accioén: Adquisicion de un seguro de interrupcién de negocios.

Contingencia: Reposicion de ingresos durante cierres no operativos por causa de

fuerza mayor.

¢ c) Control de Recursos Humanos

Accioén: Capacitacion en protocolos de emergencia y creacion de un “equipo de

respuesta rapida”.

Contingencia: Rotacién de personal en caso de ausencias prolongadas o

emergencias.

¢ d) Control de Produccién

Accion: Firma de convenio con una planta maquiladora alternativa en otra region.
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Contingencia: Desviacién temporal de produccion si la planta principal es afectada.

¢ e) Control de Mercados

Accion: Plan de comunicacion de crisis y mensajes automaticos a distribuidores y

consumidores.

Contingencia: Respaldo de reputacion ante posibles retrasos o cambios en la calidad

percibida.

4. Resultados Esperados

e Reduccion del tiempo de respuesta ante emergencias de 72 a 24 horas.
e Mejora en la confianza de los clientes y socios, con contratos mas flexibles.

o Aumento de la resiliencia operativa, reduciendo el impacto financiero de

futuras contingencias.

o Cumplimiento con estandares de continuidad de negocio (ISO 22301).

5. Conclusion del Caso

Alimentos Vital S.A. comprendié que la estrategia no solo se trata de crecer, sino de
proteger y sostener lo construido. La incorporacion de planes de contingencia
dentro de su administracién estratégica ha transformado su cultura organizacional,

haciendo a la empresa mas agil, resiliente y competitiva.

Preguntas para analisis del caso:

1. ¢ Qué errores cometié Alimentos Vital antes de implementar los planes de

contingencia?

2. ¢Cual de los cinco tipos de control estratégicos consideras mas critico para

esta empresa y por qué?

3. ¢Como impacta el plan de contingencia en la ventaja competitiva de la

empresa?

4. ;Qué otros riesgos deberia considerar Alimentos Vital a futuro?
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CASO PRACTICO #2

Plan de Contingencia en la Empresa TECNOGREEN S.A.
Contexto Empresarial

TECNOGREEN S.A. es una empresa mexicana mediana especializada
en la fabricacion y distribucion de soluciones tecnolégicas sostenibles, como paneles
solares, sistemas de riego inteligentes y sensores ambientales. Tiene operaciones en
México, Colombia y Perq, y planea expandirse hacia Centroamérica en los préximos

dos afios.

Objetivos Estratégicos
o Consolidarse como lider regional en tecnologia ecoldgica.
e Aumentar su participacion en el mercado latinoamericano.

e Mantener una cadena de suministro eficiente y resiliente.

Situacion Problematica

A inicios de 2023, TECNOGREEN sufrié una serie de incidentes que

pusieron en riesgo su operacion estratégica:

1. Una fuerte tormenta tropical afecté su planta en Chiapas, interrumpiendo la

produccién por 10 dias.

2. Un proveedor clave en China cerré por restricciones sanitarias, provocando

falta de componentes electrénicos.

3. Un ciberataque a su sistema ERP comprometi6 datos de clientes y ralentiz

procesos internos por una semana.

4. Una protesta social en Peru bloque¢ la distribucién local de productos.

La falta de preparacion dejo en evidencia la ausencia de un plan de
contingencia formal, lo que derivé en pérdida de clientes, retrasos logisticos,

sanciones por incumplimiento y una caida del 12% en las ventas del trimestre.
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Desarrollo del Plan de Contingencia

El comité de administracién estratégica decidié implementar un Plan de
Contingencia Corporativo como parte de su estrategia integral de sostenibilidad y

resiliencia.

Etapas del Proceso

1. Identificacién de Riesgos Criticos
o Riesgos naturales (huracanes, inundaciones).
o Dependencia de proveedores internacionales.
o Ataques cibernéticos.

e Inestabilidad social y politica en paises de operacion.

2. Evaluacién del Impacto y Probabilidad

o Se utilizé una matriz de riesgos para clasificar cada evento en funcion de su

probabilidad e impacto (alto, medio, bajo).

o El ciberataque y el riesgo logistico fueron clasificados como de alto impacto

y alta probabilidad.

3. Diseno de Respuestas Estratégicas

e Produccioén alterna: se establecié un acuerdo con una planta aliada en Jalisco

para reubicar produccién temporal.

e Reduccion de dependencia: se diversificaron proveedores incorporando

socios de Brasil y México.

o Ciberseguridad: se contraté una empresa externa para reforzar la

infraestructura digital y realizar auditorias trimestrales.

o Rutas alternas: se disenaron rutas logisticas alternativas en caso de bloqueos

sociales.
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4. Asignacion de Recursos
e Se asignd un presupuesto del 4% de los ingresos anuales para contingencias.

e Se creo un fondo de respuesta rapida con recursos financieros y humanos.

5. Comunicacién y Capacitacion
e Todos los niveles recibieron talleres sobre el protocolo de emergencia.

e Se nombraron lideres de contingencia en cada pais.

6. Pruebas y Simulacros
e Se realizaron simulacros bianuales (tormenta, ataque cibernético, bloqueo
logistico).

e Se documentaron lecciones aprendidas.

7. Revision Periodica

o El plan se revisa y actualiza cada 6 meses con participacion de todas las areas.

Resultados y Aprendizajes

e En el segundo semestre de 2023, TECNOGREEN enfrent6 otra tormenta
tropical, pero gracias al plan de contingencia, pudo reanudar produccion en 48
horas.

e Ante una nueva disrupcion logistica en Peru, la empresa utilizé rutas alternas,

evitando pérdidas.

o Lainversion en ciberseguridad evité un segundo intento de ataque.

Resultado: En el primer semestre de 2024, la empresa logro recuperar el 9% de la
participacion de mercado perdida y recibid un reconocimiento regional como empresa

resiliente y sostenible.
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Conclusion

El caso de TECNOGREEN S.A. demuestra como la elaboracién e implementacion
estratégica de planes de contingencia no solo protege a las organizaciones ante
eventos criticos, sino que fortalece su posicionamiento competitivo y su sostenibilidad
a largo plazo. En la administracion estratégica, estos planes deben considerarse parte

integral de la planificacion operativa y tactica de toda empresa moderna.
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