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» Analizar el proceso de Planeacion estratégica
en cada una de sus partes.

» Comprender el papel de la Cultura, la Misidn y
la Vision

» Analizar la importancia del dominio de los FCE.

» Determinar las fuerzas del entorno en la
definicion de las estrategias.

» Explicar el entorno competitivo de la
organizacion.
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» Conocer el uso de matrices de analisis
diagnostico estratégico

P Establecer los escenarios donde se proyecta las
estrategias.

» Determinar los principales actores que
intervienen en las estrategias propuestas por la
organizacion.

» Comprender la importancia de los objetivos
estratégicos.
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PERSPECTIVA DE LA MATERIA

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La administracion estratégica es un area de la
administracion gerencial que comprende un
conjunto de herramientas administrativas que sirven
para aproximarnos de mejor manera al futuro

FORMULACION DEL
PLAN ESTRATEGICO
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ESTRATEGIA
COMPETITIVA
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(Balanced Scorecard)




/ Etapas de la administracion estratégica

' Formular la estrategia

consiste en elaborar la
mision de la empresa,
detectar las
oportunidades y las
amenazas externas de
la organizacion, definir
sus fuerzas y
debilidades, establecer
objetivos a largo plazo,
generar estrategias
alternativas y elegir las

“estrategias concretas
que se seguiran.

”
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Diagrama de Proceso de Direccion Estratégica
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3. AREAS ESTRATEGICAS @




Incluye valores, creencias,
comportamientos que se
cumplen durante la
vida Organizacional.

\

CULTURA
ORGANIZACIONAL

v

-

N

Es la manera como las
Organizaciones hacen las
cosas.

~

J

Debe ser una de las
mayores fortalezas si
coincide con sus
estrategias.
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La cultura organizacional.

Todo proceso de Direccion
Estratégica esta influenciado
por las caracteristicas de la
Cultura Organizacional y las
subculturas que la integran.
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Cultura organizacional

Es un sistema de valores compartidos y creencias
que interactuan con la gente y que han sido
aceptados o no, por los miembros de la

Organizacion.

Define actitudes, pensamientos, reacciones y

comportamientos de los miembros.
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Caracteristicas que definen la Cultura

1. Autonomia Individual: El grado de
responsabilidad, independencia y
oportunidades para ejercer la iniciativa que las
personas tienen en la organizacion.

2. Estructura: El grado de normas, reglas, asi
como la cantidad de supervision directa que se
utiliza para vigilar y controlar el comportamiento
del empleado.




3. Apoyo: El grado de ayuda y afabilidad
Que muestran los gerentes a sus
subordinados.

4. Ildentidad: El grado en que los miembros

Se identifican con la organizacion en su

conjunto y no con su grupo o campo de

trabajo.

- Es el orgullo de donde se trabaja — esto lo hace la
empresa.




5. Desempeiio - Premio: Mde el grado en que la
distribucidn de premios dentro de una organizacion
(aumentos salariales, promociones), se basa en criterios
relativos al desempeno.

6. Tolerancia al riesgo. Grado en que se alienta al
empleado para que sea agresivo, innovador y corra
riesgos.

7. Tolerancia del conflicto: Grado de conflicto presente
en las relaciones de companeros y grupos de trabajo, asi
como el deseo de ser honesto y franco ante las
diferencias.
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La Mision.

“Es el objetivo principal de la
organizacion”.

La razon de su existencia.

Contesta la pregunta:

¢Para qué estamos?
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La Misidn
También responde:

- A quien se satisface?...
- Que se satisface?

- Como se satisface? ...

Grupos de Clientes.

.. Necesidades del

Cliente.
Habilidades
distintivas.
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Caracteristicas de una Misiodn

- Orientada hacia el exterior de la
Organizacion.

- Configurada hacia el futuro a largo plazo.

- Crelble.

- Simple, claray directa.

- Con alto grado de originalidad.

- Unica, concentrada en una tarea amplia.

- Intangible, ambiciosa, idealista pero sin
dejar de ser operativa.
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Caracteristicas de una Misiodn

- No puede contener 20 tipos distintos de
clients y 30 distintos productos.

- Debe responder a nuestras competencias
distintivas.
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Caracteristicas de la Mision

- Indica la manera como una
Organizacion pretende lograr y
consolidar las razones de su existencia.

- Senala las prioridades y la direccion de
los negocios de una empresa.
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Por tanto la Mision:

- ldentifica los mercados a los cuales se
dirige, los clientes que quiere servir y los
productos que quiere ofrecer.




Para definir la mision:

QUE HACEM OS
( Productos / servicios)

PARA QUIEN

L.O HACEMOS HACEMO
{ientes) (Procesos)




Formas habituales para definir la Mision

En base a:

- Lo que fabrica Ford ... Autos

- Las necesidades de los clientes ...
Transporte.

- A sus competencia distintivas ...
Autos, Camionetas y camines.
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Mision:
Transredes S.A.

Ser una empresas Boliviana Multinacional de
clase mundial.

Somos una empresa Boliviana.

- Nuestros trabajadores son bolivianoa.

- Nuestras instalaciones estan situadas en
territorio boliviano.

- Nuestro futuro vinculado con Bolivia.
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Mision:
Transredes S.A.

Ser una empresas Boliviana Multinacional de
clase mundial.

Somos una empresa Multinacional.

- Contamos con acciones bolivianas e
Internacionales.

- Somos propietarios y/u operadores de activos
significativos en los paises vecinos.
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Mision:
Transredes S.A.

Ser una empresas Boliviana Multinacional de
clase mundial.

Somos una empresade clase mundial.

- Tecnologia de punta.
- Normas y certificaciones internacionales.
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Gente gue Buscamos

HANSA Lida. irabaja com equipos
multidisciplinarios conmn diversos conocimientos
academiicos v personales. Buscamos
profesionales con:

- Aambicion que se hayanmn distinguido
consianiementie logranmndo mMmieias agresivas.,
pPpPersonas guses buscan desafios yv luchan para
alcan=ar sus sucenos._

- Excelentes habilidades de comunicacion, gu<=
SsSepan expresar sus ideas de unmna Mmansera
persuasiva, clara v concisa.

- Fuertes habilidades analiticas gue les perrmita
analizar situaciones complejas v llegar &a definir
conclusiones adecuadas._

- Bases academicamenite solidas_
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Unidades de Negocio Beoss 5 ( )

Industria y Construccion Consumo y Pharma Automotriz Soluciones Medicas
Lideres en soluciones para la Mas de 50 arios de vigencia Usted no es como los demas, por ~ Al'servicio de [ comunidad
Industria y Construccidn en trabajando en los mercados de qué o habria de ser su medica desde 1971 con
Bolivia. productos masivos en Bolivia. automavil?. Visitanos! productos de alta calidad.
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La Vision.

- Significa ver alo lejos.

- Colocar ala empresa en un horizonte de
tiempo.

- La imagen del futuro.

- Es un estado final que estamos tratando de
lograr.

- Es una forma de sorprender el futuro antes de
gue futuro nos sorprenda.

- Es laforma de comprometernos con el futuro
gue queremos crear con el corazon y los
sentimientos.
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Visidon de la Organizacion

Es un conjunto de ideas generales
gue proveen el marco de referencia
de lo que una empresa quiere y
espera ver en un futuro; la Vision es
ensenar el camino que permite a la
Alta Direccion establecer el rumbo
para lograr el desarrollo esperado de
la Organizacion del futuro.
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Debe cumplir
cierto
requisito para
que ésta

sea formulada:



1.- La vision debe ser formulada por los principales
Dirigentes.

2.- Debe ser compartida con el equipo de Gerencia.

3.- Tener un horizonte pre determinado.

4.- Debe ser expresada de manera simple y clara.

5.- Debe ser sofiadora pero objetiva.

6.- Debe ser positiva y alentadora.

7.- No se expresa en cifras.

8.- Se expresa en tiempo presente.

9.- Debe ser evaluada al final en término: impacto costo.
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Vision de Transredes

"Convertir a Bolivia en el Centro de lared
energética sudamericana’.

Para realizar esta Visidn se requiere que
todos nos concentremos en
mantenernos competitivos y eficientes
en todos los procesos.
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Vision de Transredes

"Convertir a Bolivia en el Centro de lared
energética sudamericana’.

Hacla donde nos dirigimos?

Asegurar que Bolivia puede ofrecer la
mejor opcion energética de los mercados
crecientes de la region.
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Diagnostico Estratégico




Diagnostico estrategico

Es el resultado de un estudio profundo de

las situaciones cambiantes del entorno
con el tiempo y de las posibilidades de la

Organizacion en cuanto a sus capacidades
que pueden dar como resultado varias
posibilidades seguin los escenarios de ese

entorno, de alguna manera es determinar
el perfil competitivo de la Organizacion.
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Factores Externos
Oportunidades
Amenazas

Categorias
Humana
Financiera
Tecnologica
Fizica
Gerencial

D Empresa S5A

1|

] Factores internos:
Fortalezas
Cebilidades

Sustantivg

A0
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El Objetivo del diagnostico estratégico es

ver el analisis:

FODA

Analisis

Externo

ﬂ

Oportunidadesyamenazas

Analisis
Interno

ﬂ

Debilidadesyfortaleza
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estratégico

Fortalezas

Debilidades

scnologicos

Analisis
Interno

Entorno

Genérico

Entorno
Especifico
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Clasificacion:

Se distinguen dos niveles en el analisis del
entorno:

1. Analisis del entorno general desde la
perspectiva genéricay,

2. Analisis del entorno especifico.
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Analisis del entorno general

]

Hace referencia a todo aquello
que afecta a la empresa desde
un punto de vista global.
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Objetivo del analisis del entorno general:

Identificar los factores, que desde la perspectiva
socioeconomico afectan la actuacion de la empresa.

- Estudiar distintas técnicas de analisis para
reconocer estas amenazas y oportunidades.

- Se utilizan 3 técnicas:

- - El perfil estratégico del entorno (PESTEL),
- - El diamante de Porteryy,

- - Los distintos industriales.

47



Macroentorno o Entorno Geneérico (5):

Es un amplio conjunto de factores
demograficos, economicos, politicos,
sociales, culturales y tecnologicos que
delimitan el marco legal en que las
empresas se van a desenvolver.

48



a) Factor econdmico:

Es el nivel de la actividad, grado
de desarrollo, organizacion de los
recursos y estado de los mercados
financieros.

b) Factores politicos legales:

Es la Politica Fiscal, la

ﬁ CONSTITUCION
Legislacion Laboral, las

~« ones secor
regulaciones sectoriales
REGLAMENTDS (laborales) y el sistema

HESDLUCION

politico, y Leyes de

49

proteccion del consumidor.



c) Factores socioculturales:
Es la tradicion cultural, el nivel
educativo, variables

demograficas y estructuras de Ila

sociedad.

Los cambios tecnoldgicos
afectan a los productos y a
los procesos de fabricacion
Influyendo en la capacidad
competitiva de las
empresas.

50




e) Factores ecoldgicos y ambientales:

Escases de materias primas, aumento en los
costes energéticos, aumento de poder de los
grupos de proteccion, de los recursos no
renovables.
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QUE ES UN ANALISIS PEST

- Un analisis PEST es una herramienta de gran

utiidad para comprender el crecimiento o
declive de un mercado, y en consecuencia, la
posicion, potencial y direccidn de un negocio.
Es una herramienta de medicion de negocios.
PEST esta compuesto por las iniciales de
factores Politicos, Econdmicos, Sociales vy
Tecnologicos, utilizados para evaluar el
mercado en el que se encuentra un negocio o
unidad.
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POLITICOS

legislacién actual en el mercado local
legislacion futura

legislacién internacional

procesos y entidades regulatorias

politicas gubernamentales

ECONOMICOS

situacion econdmica local

tendencias en la economia local

economia y tendencias en ofros paises
asuntos generales de impuestos

impuestos especificos de los productos y
servicios

SOCIAL
tendenaas de estilo de vida

demografia
opinion y actitud del consumidor
punto de vista de los mediocs

cambios de leyes que afecten factores sociales

imagen de la marcq, la tecnolegia y la empresa

TECNOLOGIC OS
desamolics tecnolégicos competidores

finandamiento para lainvesfigacion
tecnologias asociadas/dependientes
tecnologias fsoluciones susfitutas
maduwez de la tecnolegia

capaddad y maduwez de la manufactura




Politico

I e
gobierno:

Esla quinta
potencia|
mundial.

Francia goza
de una

verdadera

estabiidad
econdmica y de

una excelente
reputacion
internacional en

los sectores
clavesdela

industna.

Econdmico

IE10
economico

Seda con
|as
oscilaciones

recurrentes
dela

gconomia

enlas que
una fase de

xpansion
vaseguida
de ofra de
contraccion,

Social

rafld

65.820 916
personas, se
encuentra en
la 217 posicion
dela tabla de
pablacion. Su
densidad de
poblacion de
120
habstantes por
Km2

Tecnoldgico

asto publico en
inversion

El gasto publico se
aceleroun 0,6%
entre julio y
sephiembre del ano
pasado.

Ecologico
eyes de

proteccion

ambiental

Francia desea
lograr un acuerdo
universal y

ambicioso sobre |a
lucha contra los

cambios
climaticos

Legal

ISiacion
dela

competencia

Enla Unidn
Europea
esta
normado

por el
Reglamento
112003,
(que entrd
& Vigor en
2004),







Analisis
del
Entorno competitivo
(M. Poter)



Usa como herramienta el Analisis
Industrial Competitivo,
instrumento fundamentado por
Michael Porter, que toma como
base la accion de las

5 FUERZAS DE LA COMPETENCIA,
que accionan o impactan sobre
cualquier Organizacion.
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FUERZA COMPETITIVA

Competencia

Potencial >:-— Amenaza

Sustituto Competidores en la Compradores
industria

Rivalidad entre ellos

Poder Negociador

Proveedores
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Estas FUERZAS son:

1. Rivalidad existente entre los
competidores.

2, Amenazas de entrada de nuevos
competidores.

3. Amenaza de aparicion de productos (o
servicios) sustitutos.

4. Poder relativo de negociacion de los
proveedores.

5. Poder de negociacion de los clientes.
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1. Rivalidad entre los Competidores Existentes

Tiene como objetivo mejorar la posicion de las
empresas competidoras utilizando tacticas como
la competencia en precios, batallas publicitarias,
introduccion de nuevos productos e incrementos
en el servicio al cliente o de la garantia.

La rivalidad se presenta porque uno o mas de los
competidores sienten la presion o ven la
oportunidad de mejorar su posicion.
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2. Amenaza de Productos o Servicios
Sustitutos

Los productos sustitutos son los productos
gque desempeiian la misma funcion para el
mismo grupo de consumidores, pero que se
basan en una tecnologia diferente.

El objetivo es buscar sistematicamente los
productos que responden ala misma
necesidad genérica o desempeinan la misma

funcion. -



3. Amenaza de Nuevos Ingresos en
el Sector

La entrada de nuevas empresas en un
sector depende de las barreras para el
Ingreso que estén presentes, junto a la
reaccion de los competidores existentes
gue debe esperar el que ingresa.
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Si las barreras son altas y/o el recién llegado puede

esperar una viva represalia por parte de los

competidores establecidos, la amenaza de ingreso es

baja.

Existen varios factores que actuan como barreras para
el ingreso:

Economia de Escala.

Diferenciacion del producto.
Requisitos de Capital.

Acceso alos Canales de Distribucion.
Curva de Aprendizaje.

Acceso favorable a Materias Primas. 65



4. Poder Negociador de los Clientes
Los clientes compiten en el sector
iIndustrial forzando la baja de precios,
negociando por una calidad superior o
mas servicios y haciendo que los

competidores compitan entre ellos.

Un grupo de compradores es
poderoso si se manifiestan las

siguientes circunstancias:
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Estan concentrados o compran en grandes
volumenes.

Los productos que se compran para el sector
son estandar o diferenciados.

Los costos de cambiar de proveedor son
bajos.

El producto no es importante para la calidad
de los productos o servicios del comprador.

El comprador tiene informacion completa de
la demanda, precios del mercado, costos,
etc.
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5. Poder Negociador de los Proveedores

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los
que participan en un sector industrial amenazando con elevar
los precios o reducir la calidad de los productos o servicios.

Un grupo de proveedores es poderoso si se manifiestan las
siguientes circunstancias:

- Qué esté dominado por pocas empresas y mas concentrado
que el sector industrial al que vende

- Que no estén obligados a competir con otros productos
sustitutos para la venta en su sector industrial.

- Que la empresa no es un cliente importante del grupo
proveedor.
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Analisis estructural de los sectores
Industriales (Porter) (5)

1. Poder negociador de los proveedores.

e Concentracion y numero de proveedores
 Competencia de sustitutos
* Importancia de la empresa como cliente

* Importancia del insumo para la empresa
compradora

* Diferenciacidon o costo de cambio de proveedor
 Proveedor amenaza integracion hacia adelante
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2 Poder negociador de compradores

 Concentracion o compra de grandes
volumenes en relacion a las ventas de la
Industria

 Producto comprado representa un costo
muy importante para el comprador

 Producto estandar o no diferenciado

« Costos bajos por cambio de proveedor

« Comprador tiene bajas utilidades

« Comprador amenaza integracion hacia atras

* Importancia del insumo en calidad del
producto del comprador e informacion total

70



3. Rivalidad entre competidores

« Numero de competidores y grado de
equilibrio

 Crecimiento lento (o nulo) del sector

 Costos fijos de almacenaje elevados

« Falta de diferenciacion o costos cambiantes

* Incrementos importantes de la capacidad

« Competidores diversos

* Intereses estratégicos elevados

 Fuertes barreras de salida
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4. Poder de productos sustitutos

* El problema de la identificacion de los
MISmMos

* Sujetos atendencias gue mejoran
desempeno o precio

 Producido por sectores de
rendimientos altos
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5. Poder de competidores potenciales

 Barreras de ingresos

« Economias de escala

* Diferenciacion del producto

* Requisitos de capital

 Costos cambiantes y otras desventajas
 Acceso a canales de distribucion

* Politicas publicas.
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El Analisis Porter de las cinco fuerzas es un modelo estratesico elabor ado por el ingseniero v
profesor fMichael Porter de la Harvart Business School en 1979, Son:

Compradores
Proveedores

Barreras de entrada
Productos sustitutivos
Competidores potenciales

Competidores
=n =l
Sector industrial

Provecdores | - [ Ciienves

Poder mnegociad
Rivalidad entre o= de lo=s clientes
ompe=tidore=s existente-

Amena=a de
proeductos o
Serwvicios suesTiTutos

T Sustitotos |

NTcDornald s ™ - es una cadena de restaurantes de comida rapida. Sus principales producto s son

Ilas hambursuesas, patatas fritas, menGgs para el desayuno, refrescos,. batidos, helados, postres vy,
recientermente, ensaladas v fruta .

Emn 20149 atendid aproximadamente a S8 miillomnes de clientes al diaen 33000 establecimientos en
1319 paises alrededor del mundo. La cadena emiplea a 1.7 miillones de persomnas.

FEstrategia Hocomndmica (5 FUERZAS 1> PO RT IER)

1) COMPRADORES: NMcDonald s™ se caracteriza por tener miuy bien enfocado su Mmercado .
Presenta un menag amipliamente variado yv adaptado para todos los puablicos. Posee rmenags
Ppensados para nifos de entre 2 yv 1S afos ademas de afadir@r un jugsuete por rMmeng gQue atrae
alos Nniftos Mmas todavia, Adermas, no solo existe innowvacicon en la comida. En la mayvyoria de
los restaurantes de la cadena., se han creado gsrandes pargues de jueso para los mas
Ppeguefos, gue aportan entretenimiento a los niffios. Existe también unNn Mmen g adaptado a
jovenes yv adultos adaptados a sus exigsencias, yva sea por la variedad de sus productos
insredientes como por la consistenciade los alimentos. Es adenmas una emMmipresa miwuy
iNnmnovadora yv cada cierto tiempo se lanza al mercado un nuevo prodoucto amipliando asi su

mend .
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TALLER UNIDAD 4a

T. Analizar el atractivo de Ila industria (sector) de la empresa seleccionada.
utilizando el analisis de Ias cinco fuerzas de Porter.

- RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES ACTUALES
La competencia de McDonald's esta formada por todas aguellas empresas gue actagan en el
sector de las comiidas rapidas, gue utilizando una tecnologia Mmuy similar tratan de atender a
unNn MismMmo tipo de clientes.

McDonald’ s ha tratado siempre de diferenciar sus productos del resto de sus competidores, vy
nNo trata precisamente de diferenciarlos a traveés del precio, sino a traveées de la buena calidad, el

servicio, la originalidad e innovacion.

Los competidores mias cercanos gue tiene MacDonald’'s son Burger King v Subwavy.
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ARYA0N AL GhNANRY O

~Los tiand mejor al conswmidor, por que ne x Szar” su nace con las ventajas del "grande” y D
adapta dandoie major ann Algunas eemplo an el ramo del care: Sweet b on.co ademas do Calé. Donas recidn hechas. Caté del Parque (en la
colania del Vale de i ciudad aa K o). que d de un Starbucks tene un buen lugar para ir con Ia nowia, cafe Mozan gue tene el mas

pastael da Ch i que he pmbm mnllan Coftee con su en C t . Esto @5 ko que significa pulverizar o mercado, cada
vez hay mas patid y ot idor se P ve y o
-

-Starbucks asta enpl dig. para cyorar la vida de 'os proveedores de calt y p al bienia @n las <)

dende cultivan ai catd. Hnmos onmlnado varias de as sltuadoms a las que so enfrentan los p'meoam ‘de cate, incluyenda ios desafios
¥ loa P ElC iso con los Orig es bulr con los p de cafée a

dich 1 migntras sostienan sus incas y se Dles al dio ¥ cump can los de café de la mas

alta calicad.

P

=Tampozo se ¥ata du ser = bz sigue i uns macce rcbusia que, on cxsa de ior melar uns o “s cuida an xu aa- de ceigun, cusnla can

uns luente de t P de su exto fuers de Exstadex Undos. Sin go, la iOn ha g que wl . Quisn am

ul da CEOQ para 1 de als ] con el v dein

~Ezx paradéjce. hoy, McDonalds, & n! cu la ™ umpoin al concepis de McCeafe, lozales de venis du ul‘ sk = lado de xus

mas En d. hecho, ya hay caatra H:C-Ih --- en vl DF y unc un Ledn. Yo xélo he -l P = un lado de

Palmas, y 3 Bien mdevia 3 encusolra lmos de los 1 e L I da In vuela & cuosiguers de Nusss York. konis d- nonl-n Startucks s« ha
McOconidlicads”, y McDaonaid's suenia can ser Siarbucks

*Lus dox emprexas, cuda Una 4 *u Mmanaers y e dilerarnde grada, han los ! -1 de aux cCusl de eslus traiciones serd Iu = ks

redmucable a tuturo? (F

A

. < A mucha gente no le gusta el café por su sabor y por su contenido en general, para ello lo sustituye a través de la
wrnadi a6 leche sola, el té, el atole. etc.

A pnncupnos de sepliembre, Schullz y Torrada se reuns 1 para brar el quinio aniversario de = l‘gada do Starbucks a México. La
1 ha per a Alsea reforzar su bderazgo en las grandes ligas del neg de alir ¥ preparadasz. Con 152
cafeterias (y abriends una mas cada tercer dia). entre los dos preparan el asallo =2 América del Sur y la expansién de I marca en
México, donde el potencial va de las 800 a ias 1,500 ) Fi ia de Schultz y Tarrado es el modelo de casos de éxilo de
emprendedore= que erigieron un empaorio de la nada. En el caso de Schullz, nacido en el seno de una familia de clase trabajadora en
Brooklyn, se le reconoce como el reinventor, en América del Norle y muchas partes del mundo, del neg de der café tostad
de grano arabiga. preparado y servido en sus tendas.
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Analisis interno
de la
Empresa
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Analisis de las capacidades internas de la
empresa

En el contexto de identificacion de las

Fortalezas y, Debilidades de la empresa, se

analizan varios elementos de caracter puntual
gue permiten realizar esta parte del

Diagnostico Estratégico con la

informacion que aportan los

diferentes analisis.
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¢cQué hacer para lograr un analisis
interno de la organizacion?

Existen numerosas técnicas para el
analisis interno de la empresa, pero
todas deben lograr responder de
una forma u otra las siguientes
preguntas...
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1. Esta funcionando bien la estrategia
actual?

2. Cuales son nuestros puntos fuertes o
débiles?

3. Es la empresa competitiva en costos?

4. Cuan solida es la posicion competitiva
de la empresa?
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Algunas de esas Técnicas son las que
siguen (4):

1. Evaluacion del funcionamiento de la
estrategia actual: significa la observacion
de los resultados de la empresa y decidir
si las distintas partes de la estrategia
tienen una consistencia y una logica que
la mantiene con validez.
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2. Analisis funcional y perfil estratégico
de la empresa, Estudiar lo que se esta
realizando en cada una de sus areas buscando
puntos Fuertes y Débiles en las mismas; asi como
representar la valoracion dada a cada aspecto
clave de las diferentes areas.

Se grafica en un Mapa de los distintos puntos
fuertes y débiles de la empresa formando un Perfil
con relacion a los competidores, a la situacion
actual y al ideal.
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Factores Clave del Area Comercial

&)

Cuota de
Mercado

Imagen de marca

Fuerza de ventas

Publicidad y
promocion

Precio de venta

s o .
M‘RCADONAI
-m

Aunque Dia es una cadena muy conocida y
arraigada en Espafia, Mercadona, en poco
tiempo ha conseguido una mayor cuota de
mercado en el sector distribuidor de
alimentacién. Noticlas 1, 2 y 3. F1

En 2008 Dia ofrece una imagen corporativa
renovada y moderna, para adecuarse a los
cambios de consumo. Moticias 4 y 5.

Fuerza de ventas, Publicddad y promocion, son
dos aspectos son muy importantes para llegar a
los clientes potenciales, Dia realiza grandes
inversiones en campafas publicitarias, mientras
que Mercadona, aprovechandose de su mejor
imagen de marca, no realiza publicidad. Moticios
6 7,89y10.F2YF3

Ambas poseen un peso importante para
negociar con sus proveedores y obtener precios
competitivos. Moticlas 11 y12. F4

DIRECCION ESTRATEGICA 10/11 9
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PERFIL ESTRATEGICO
SELECCION DE FACTORES CRITICOS

Accesibilidad ‘ Demoras en lista de espera quir(rgica
Estructura Autonomia de gestién
arganizativa Cartera de servicios:

. Acorde a las demandas de la poblacién
. Nuevas alternativas de servicios

Coordinacién con AP

Tecnolegia e Tecnologia diagnostica

innovacién Tecnologia informatica
Tecnologia de comunicacion

Apuesta por el cambio

Politicas de calidad Planes de calidad

Humanizacién

Politicas de marketing Imagen del hospital (hospital de prestigio)

Orientacion al ciudadano

Gestion de recursos Plan de inversiones
Politica de externalizaciéon de contrataciones

Eficiencia

Estilo de direccién Direccién participativa por objetivos

LN

D

CONSEJEMA DE SALUD



3. Evaluacion de la posicion y la fuerza
competitiva, analizar la reaccion de la empresa
frente a los principales factores determinantes del
éxito competitivo de los rivales.

Téngase presente que la calificacion de la Fuerza
Competitiva indican la Fortaleza y la Debilidad de la
empresa.

Es importante seialar que la Estrategia Competitiva de
una Organizacion debe basarse en sus puntos Fuertes
Competitivos y tratar de evitar aquellos puntos donde
es competitivamente vulnerable.
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4. La cadena de valor.

Cas actividades que desempeia la empresa
para disenar, producir y ofrecer en el
mercado asi como entregar a los clientes el

producto elaborado y que genera un Valor a
los ojos del cliente.

=)
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La Ventaja Competitiva no puede ser
confundida viendo a la empresa como un
todo, sino desagregando la actividad
empresarial en sus componentes mas
relevantes, de esta manera la Cadena de
Valor desagrega las actividades
estrategicamente claves para comprender el
comportamiento de los costos y las causas
de la diferenciacion actual y potencial.



Las actividades de valor son las distintas
actividades que realiza una empresay se
dividen en:

1. Actividades primarias vy,
2. Actividades secundarias.
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ACTIVIDADES
— pearoyo —

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

DMR*LLO DE LA TE}OOLOGIA

el B B |

LOGISTICA LOGISTICA
INTERIOR EXTERICR

be—— AT IVDADES PRINARAS  c——

Y VENTAS

- - - == -
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Las actividades primarias son las que forman
el proceso productivo basico de la empresa
desde un punto de vista fisico, asi como su
transferencia y atencion postventa al cliente y
estas a su vez se dividen en las cinco
categorias genéricas que son:

92



1.1. Logistica interna:

Las empresas necesitan gestionar y
administrar una manera de recibir y
almacenar las materias primas necesarias
para crear su producto, asi como el medio
para distribuir los materiales.

Cuanto mas eficiente sea la logistica interna,
mavyor es el valor generado en la primera
actividad.
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1.2 Operaciones

Las operaciones toman las materias primas
desde la logistica de entrada y crea el
producto. Naturalmente, mientras mas
eficientes sean las operaciones de una
empresa, mas dinero la empresa podra
ahorrar, proporcionando un valor agregado en
el resultado final.
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1.3 Logistica Externa

Después de que el producto esta terminado, la
siguiente actividad de la cadena de valor es la
logistica de salida. Aqui es donde el producto
sale del centro de la produccidon y se entrega a
los mayoristas, distribuidores, o incluso alos
consumidores finales dependiendo de la
empresa.
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1.4 Marketing y Ventas:

Marketing y ventas es la cuarta actividad
primariade la cadena de valor.

Aqui hay que tener cuidado con los gastos de
publicidad, los cuales son una parte
fundamental de las ventas.
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1.5 Servicios Postventa:
La actividad final de la cadena de valor es el
servicio postventa:

Tener un fuerte componente de servicio

en la cadena de suministro proporciona a los
clientes el apoyo y confianza necesaria, lo
gue aumenta el valor del producto.
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Las actividades Secundarias o de Apoyo son las que
sustentan a las actividades primarias y se apoyan
entre si, proporcionando insumos comprados,
tecnologia, recursos humanos y varias funciones de
toda la empresa.

El abastecimiento, compras, la tecnologia y

la gestion de recursos humanos pueden asociarse
con actividades primarias especificas, asi como el
apoyo a la cadena completa.

Deben garantizar el normal funcionamiento de la
empresa.
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Factores clave
de exito

para las empresas en
el escenario actual




Factores clave de éxito

Requisitos previos
&, Que & Como
desean los sobrevivirala

clientes? corrpetencia?
Analisis de la Demanda Wwnalisis de la competencia
;Quiénes son - Factores que la dirigen
nuestros dientes? - Tamano de com petidores
;Como eligen entre - Intensidad
distintas ofertas? - ¢ Como mejorar la posicion?

I icores cLave [l

G @at, Robe rt . 004, 42 ediidn). VB Coin &SI EQe. COvCens, EChias yagiaciores. THOMSO N_CMITAS,p. 135

AulaFacil.com
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Adonde vamos

Factores Clave de Exito en el

Cambio (John P. Kotter)

1 ¥ "9 1.Sensibilizar a la Organizacién sobre la Necesidad y
; Urgencia del Cambio.
Una buena ¥ 8 2.Crear un Equipo de Liderazgo potente.

Gestion del  d 3.pesarrollar una Visién y una Estrategia.
Cambio 1 4.Comunicar la Visién.
(2) 5.Potenciar la Accidn generalizada eliminando obstaculos.
6.Generar victorias de corto plazo para ganar credibilidad.

7.Consolidar victorias y profundizar en el Cambio.

: 8.Anclar los cambios fuertemente en la Cultura

A co rporativa.




FACTORES CLAVES DEL EXITO

Competencias claves requeridas para competir con éxito en un mercado
. Como pueden estos factores cambiar en el futuro?
+ ¢ Como podemos neutralizar las cualidades de los competidores, a través de estrategias?

FACTOR MERCADOS DONDE ESTE ES UN FACTOR CLAVE DE EXITO

Adquisicion de materia prima, Mineria, produccion de vino,

Procesamiento de materia prima, Acero, papel,

Fabricacion del producto, Circuitos integrados, cauchos,

Ensamblaje, Instrumentacion, muebles,

Distribucion fisica, Bebidas embotelladas,

Mercadeo, Cosméticos de marca, licores, servicios masivos,
Soporte de Servicio, Software, automoviles,

Desarrollo de Tecnologia. Equipos de sonido, video juegos, computadores.
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Objetivos

Factores de Exilo

Componentes de FE

- ventas 100 rnillones

. Bernebcios antes de
Impuestos 20
rillones

Crecimient del
mercado
Incremnentar cuata
rnercado

Incrementar
rnargen bruto

Mejorar calidad

Iwlejarar
caracteristicas

del producto
Mejorar iempos
de entrega

Feducir costes
labiorales

Mantener
incrementos
costes material
por debajo de la
inflacidn

Negociacion
laboral

Autornatizacion
Produccidn




SECTOR DE LA MODA

pagar un precio mayor
por marca, diseno,
exclusividad y calidad.
Mercados masivos,
muy sensibles al precio

compra de las cadenas

minoristas  producen
una Intensa
competencia.

La diferenciacion
conlleva a sustanciales
primas en el precio,
pero la imitacion es
rapida.

' ;, COMO SOBREVIVE LA
¢ QUE DESEAN LOS EMPRESAA LA
CLIENTES? COMPETENCA? | FACTORES WAYERE
(Andlisis de la demanda) (Analisis de la
competencia)

Mucha variedad de| - Barreras de entrada y Necesidad  de
preferencias en cuanto | salida bajas, baja| combinar una
a tipos de prendas. concentracion de| diferenciacion efectiva

- Clientes dispuestos a|  vendedores y poder de |  con costes bajos.

- Las variables clave de

diferenciacion son la
velocidad de respuesta
a los rapidos cambios
de la moda, el estilo, el
prestigio y la calidad.

La eficiencia en
costes requiere que se
fabrique en paises con
bajos niveles salariales.”




FACTORES CLAVES DE EXITO

CONCEPTUALIZACION

QUE

AREA
ESTRATEGICA

*Desarrollo de
lineamientos
curriculares

Desarrollo de las competencias MAESTROS robuestos por el
A FORMAR basica, cognitivas, COMPETENTES | bien B
MAESTROS S ; MEN. ACADEMICA
INTEGRALES comunicativas, afectivas, Y OIS
sociales y valorativas. COMPETITIVOS .00
maestros.
*Diversidad de
campos de practica
*Practi
2. DESEMPENO EL invre:t;;::vas de aula.
’ CON Asumir el rol que le corresponde | CONOCIMIENTO -Estruch cul
PROPIEDAD Y con propiedad y capacidad de DISCIPLINAR, ) S ACADEMICA
conocimiento. PEDAGOGICO Y | ¢omo eje dinamizador
EFICACIA DIDACTICO en los procesos

educativos.

Escuela Normal superior Maria Auxiliodora de Girardot
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Los FCE, son todos aquellos aspectos
(ya sean habilidades, tecnologia,
recursos, etc.) que deben dominarse
para tener éxito en una industria en
particular.

En general las empresas

poseen ventaja competitiva frente a sus
competidores cuando dominan varios
factores clave de éxito.
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Eccles (1993), menciona que los
Factores Claves de Exito son
condiciones internas o externas
claves para que la estrategia de la
empresa sea exitosa, por ejemplo:
aceptacion de usuarios, movimientos
de los competidores, recursos
humanos o financieros.

107



Determinaciéon de los Factores Claves de Exito
(F.C.E.)

Se puede realizar a través de diferentes vias:

e Encuesta a los Clientes: Para determinar los
aspectos que desde el punto de vista de sus
necesidades deben formar parte de los servicios de
toda empresa en el sector.

e Anadlisis de la Empresa Lider en el sector

(Benchmarking).

Opiniones de Expertos en el sector/negocio.

Analisis de la competencia.

Evaluacion Interna de la Empresa.

Analisis Externo ( Macro y Micro Entorno).
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Los datos obtenidos se llevan
a una matriz como la
siguiente, de modo que cada
F.C.E. quedara ubicado segun
su importancia relativa y su
nivel de desempeno en
nuestra organizacion.

Leer material.
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Tabls IV, Reuktades dasficacion de bos FCE

Lugar Factor Ovisico de Fxito | Medin | Doy,
1 ¥ mpodac A oo ecto
2 AL I0 3 K s s AN 0.5
1 ¥ 'E_d@h’iﬁc&&hlchmﬂm’ woeeal | RE
i 85 | 0%
4 Onado do oococimmuton oo o kv uesanze | 475 | 97
A Apsso ¥ paticgacen de D dl gerencn | $% | o8
6 F ey S <38 0.52
g Pm:«m«adopcwdddpqm 14 946
¥ pmma del poovecte A8s 03
0 Empeom de boo opupor & intplaicin 475 3
10 Rewsteacrs al carabod de b s in o |
11 f’htlo de cotcimmemion tecncoe ¥ qmma&l
M o o«’mmn Y COUMIACICIN
b‘nwunhl a5y AN
1 Fﬂo do peeticapocre del pervaral reepoc
— T | 85 "e
M Canwrnin v b | ASY | 9%
14 Mhmumamth EXs and o
Cotnioate the comcat dabcis d Keadall (W) 062




Matrices de Analisis estrategico



FODA

Debilidades Fortalezas

Estrategia de Estrategia

Am
B, supervivencid defensiva
Externo
y futuro
- Estrategia Estrategia
Oportuntdades g st

[nterno v presente
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MATRIZ ANALISIS FODA

LISTA DE LISTA DE
FORTALEZAS DEBILIDADES
F D
LISTA DE
OPORTUNIDADES | | ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS || ESTRATEGIAS
LISTADE ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS || ESTRATEGIAS
AMEI\AAZAS A A N

ESTRATEGIAS
F

ESTRATEGIAS
D
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Es necesario partir de la identificacion de 4 grupos de
elementos

Fortalezas: Identificacion de los principales factores
propios de una organizacion, que constituye puntos
fuertes en los cuales apoyarse para trabajar hacia el
cumplimiento de la mision.

Debilidades: Identificacion de los principales factores
de la organizacidn, que constituyen aspectos débiles
que son necesario superar para lograr mayores niveles
de efectividad, como ejemplo tenemos:
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Oportunidades: Se trata de los factores que pueden
manifestarse en el entorno, sin que sea posible influir
sobre su ocurrencia o no, pero que posibilitan
aprovecharlos convenientemente si se actia en esa
direccion.

Amenazas: Los Factores del entorno sobre los cuales
no se puede pretender impedir o provocar cambios,
pero que si ocurren pueden afectar el funcionamiento
del sistema y dificultar e impedir el cumplimiento de
la mision. Por ejemplo:
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El analisis FODA permite formular y evaluar
estrategias que concilien o alineen las fortalezas vy
debilidades con las oportunidades y amenazas,
generando 4 tipos de estrategias:
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- Estrategias que utilicen Fortalezas para aprovechar
Oportunidades

- Estrategias que permitan superar Debilidades
aprovechando Oportunidades.

- Estrategias que utilicen Fortalezas para evitar o
reducir el efecto de amenazas.

- Estrategias que permitan a la vez superar
Debilidades y evitar Amenazas.
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La realizacion del analisis FODA
empieza por identificar las
oportunidades y amenazas que
presenta una empresa en su
entorno.
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Para identificar estas
Oportunidades y Amenazas, se
realiza un analisis externo, en
el que se analizan factores
externos que afectarian ala
empresa.....
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Factores economicos: tasa del PIB, tasa de inflacion,
tasa de interés, tipos de cambio, balanza comercial, etc.
Factores Sociales: tasa de fecundidad, mortalidad,
migraciones, etc.

Factores gubernamentales: regulaciones, leyes de
patentes, leyes antimonopolio, etc.

Factores tecnoldgicos: nuevas maquinarias, nuevos
procesos productivos, nuevos sistemas de comunicacion,
etc.

Consumidores: sus necesidades, gustos, preferencias,
deseos, habitos de consumo, comportamiento de
compras, etc.

Competencia: sus recursos, sus capacidades, estrategias,
ventajas competitivas, fortalezas, etc.
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Ejemplo

Una empresa que fabrica y vende sus propios
productos podria haber detectado las sgtes:
oportunidades y amenazas:

Oportunidades:

- Aumento del nimero de compras por internet para
sus productos que fabrica.

- Tratado de libre comercio entre el pais en donde
opera y del extranjero.

- Problemas economicos de uno de los principales
competidores.
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Amenazas:

- Disminucion de las ventas en el mercado
para el tipo de productos que fabrica.

- Aumento de los competidores.

- Mejores ofertas or parte de la
competencia.
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Para identificar las Fortalezas y
Debilidades, se realiza un analisis
interno en el que se analizan los
siguientes factores:
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En el area Administrativa: objetivos, estrategias, politicas,
valores, cultura, estructura, planeacion, organizacion,
direccion, control, etc.

En el area de Mkt: ventas, producto, precio, distribucion,
promocion, publicidad, servicio al cliente, etc.

En el area de Finanzas: liquidez, rentabilidad, capital de
trabajo, activos, pasivos, patrimonio, flujo de efectivo, etc.

En el area de RH: contratacion, capacitacion, remuneracion,
incentivos, liderazgo, motivacion, desempeno, etc.

En el area de Produccion: disposicion de planta, adquisicidon de
insumos, control de existencias, subcontratacion, eficiencia,
tecnologia, etc.
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Luego de realizar el
analisis interno,

la empresa podria
haber detectado:
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Fortalezas:

- Exceso de capital de trabajo.

- Solidos canales de
distribucion.

- Alta capacidad de innovaciodn.

Debilidad

- Mala ubicacion.
- Deficiente publicidad.
- Capacidad de produccion excedentaria.
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