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Marco Estratégico de Referencia

Antecedentes historicos

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacién en el afno de 1978 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento marco
un nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue
fundada por el Profesor Manuel Albores Salazar con la idea de traer educacion a Comitan, ya
que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para que siguieran

estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer
bachillerato tecnologico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la vision en
grande de traer educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente

que trabajaba por la mafhana tuviera la opcion de estudiar por las tardes.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia
Albores Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el
Profesor Manuel Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en julio de 1996 como chofer
de transporte escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integré en la docencia en 1998, Martha

Patricia Albores Alcazar en el departamento de cobranza en 1999.

En el afo 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formo el Grupo Educativo Albores Alcazar S.C.
para darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el ano 2004 funda la

Universidad Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la region
no existia una verdadera oferta educativa, por lo que se veia urgente la creacion de una institucion

de educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes



que tenian intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a

través de estudios de posgrado.

Nuestra universidad inicio sus actividades el 19 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4*
avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en puericultura, contando con dos grupos de
cuarenta alumnos cada uno. En el afo 2005 nos trasladamos a las instalaciones de carretera
Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el corporativo
UDS, este ultimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos operativos
y educativos de los diferentes campus, asi como de crear los diferentes planes estratégicos de

expansion de la marca.

Mision

Satisfacer la necesidad de educacion que promueva el espiritu emprendedor, basados en Altos

Estandares de calidad Académica, que propicie el desarrollo de estudiantes, profesores,

colaboradores y la sociedad.

Vision

Ser la mejor Universidad en cada regién de influencia, generando crecimiento sostenible y

ofertas académicas innovadoras con pertinencia para la sociedad.

Valores

* Disciplina

* Honestidad
* Equidad

* Libertad



Escudo

(

Eslogan

“Pasion por Educar”

Balam

El escudo del Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. esta constituido por
tres lineas curvas que nacen de izquierda a derecha formando los escalones
al éxito. En la parte superior esta situado un cuadro motivo de la

abstraccion de la forma de un libro abierto.

Es nuestra mascota, su nombre proviene de la lengua maya cuyo
significado es jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider,
trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor y
fortaleza son los rasgos que distinguen a los integrantes de la

comunidad UDS.



Planeacion educativa

Objetivo de la materia:

Incorporar las diferentes aproximaciones que sobre la educacién se han elaborado, de manera
gue ubique y encuadre conceptualmente su prdctica educativa y del mismo modo adquirira
conocimientos a través del andlisis, estudio e inferencias conceptuales de las diferentes teorias
gue en educacién existen como las propuestas mas destacadas que continlan vigentes e
influyentes en nuestros sistemas educativos y con actitud reflexiva.

Unidad Il

LA PLANEACION NORMATIVA
2. Modelo general de planeaciéon Normativa

2.1 Caracteristicas

2.2 Diferencias con otros enfoques

2.3 Algunas ventajas

2.4 Visién

2.5 Formulacion o revisidon de visiones de algunas IES participantes
2.6 Mision

2.7 Disefo o revisién de misiones

Unidad Il
PLANEACION ESTRATEGICA Y SUS ETAPAS
3. Etapas de la planeacion estratégica

3.1 El concepto de estrategia

3.2 Decisiones estratégicas

3.3 Analisis ambiental
Criterios de evaluacion:

No Concepto Porcentaje
I Trabajos 60%
2 Evaluacion 40%

Total de Criterios de evaluacion 100%
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UNIDAD Il

UNIDAD II
PLANEACION NORMATIVA

2. Modelo general de la planeacién normativa

Primeramente se hace necesario con fundamento en Rodriguez ( 1999), resaltar la
importancia de llevar a cabo un diagndstico organizacional, "como una forma de conocer las
diferentes fuerzas y procesos a que esta sometida la organizacién vy, de ser capaz de utilizarlos
en provecho de los fines que la organizacién haya definido para si" (p.37), de igual manera se
alude a los origenes de la necesidad de diagnosticar, como son el hecho de que ésta requiere
conocer su propia cultura y tener la oportunidad de implementar esquemas organizacionales
de alta calidad y productividad que también permitan mantener su identidad vigente, asi
como mejorar su clima y aumentar la motivacién de sus miembros. En la realidad de la
institucion en estudio, se advierte la necesidad de dar respuesta a los retos del presente, y de
manera principal como actores activos que conducen una mejora continua, estd el personal
de la institucidn, que se hace necesario que comulgue con los objetivos del centro escolar, y
adquiera una identidad que lo lleve a comprometerse en el desarrollo institucional trabajando
por el logro de sus objetivos. Refiriendo a Raymond y Mark (1997), se sostiene que los avances
decisivos ocurren por una visién buscando ver el potencial de mejoramiento radical, de igual
manera se alude a la reingenieria como redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos

de valor agregado para optimizar el rendimiento de la organizacién.
2.1 Caracteristicas

El sistema de planeacidn propuesto por Meade (2002), comprende la planeacién normativa,
estratégica y operativa. Las fases de la planeacién normativa pueden entenderse como
dimensiones del liderazgo tales como la visidon, misidn y valores institucionales. La planeacion
estratégica se deriva de la mision y se establecen metas especificas y estrategias para su
realizacion, éstas constituyen el vinculo con la vision y las acciones y metas son las que dan
significado a la productividad de la organizacién. Para este tipo de planeacidn se consideran
revisiones anuales para replantear el rumbo, redefinir estrategias y ajustar las metas, si es
necesario de acuerdo a las demandas de los cambios sociales externos; presupone que ya se
ha elaborado la planeacién normativa. La planeacion operativa, asevera Meade (2002),

permite que el cambio realmente se lleve a cabo, contempla en ella las operaciones diarias
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definidas a través de objetivos en programas y proyectos que integran los planes de accion
derivados de la planeacion estratégica. En busqueda de la calidad resulta de suma importancia
que las actividades se integren en procesos y se definan indicadores para medir su desempefio
hacia la mejora continua. De acuerdo con Farrera (2002) en la fase de la planeacién operativa
se establece la interconexidn con la planeacion estratégica dia a dia, tomando en cuenta los
recursos humanos, materiales y financieros. Conlleva un caracter interno institucional y se

delimita dentro del plan de trabajo anual o semestral, efectudndose a corto plazo.

La planeacion normativa se ubica en el siguiente contexto.

J Planeacién normativa

Planeacion estratégica

Planeacién prospectiva

Estrategias
Metas
Obietivos

o
Planes de accidn

RS

L Empleado Proceso Cliente

‘MEJURA CONTINUA

Figura 1. Sistema de planeacion de Meade (2002),

2.2 Diferencias con otros enfoques

Cada tipo de planeacién del sistema, aporta a la institucién educativa un insumo diferente
para su funcionamiento, cada una responde a una necesidad diferente de la institucién, por lo
tanto, la planeacién normativa identifica y hace explicitos los propdsitos de la organizaciéon y
lo que ésta considera importante. La planeacion estratégica define las acciones necesarias
para que el propdsito se realice y la planeacidn operativa especifica qué se necesita en cuanto
a personas, recursos, tiempo, de tal manera que las acciones se puedan llevar a cabo. Aunque
cada planeacién se enfoca a aspectos distintos, estan interrelacionadas, dependen de las otras
dos, en consecuencia no se pueden determinar acciones si no hay un propésito y no puede
haber un propdsito sin acciones y tampoco es viable la accidon si no se precisa lo que se
requiere para llevarla a cabo. Finalmente se insiste que tener recursos sin saber qué hacer con

ellos, resulta ineficaz para una institucién.
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Meade (2002), se interroga acerca del lugar que ocuparia la planeacién prospectiva en este
esquema y alude a su correspondencia con el contexto, como una necesidad de definirlo para
poder establecer un propdsito, identifica acciones que realmente permitan alcanzar ese

propdsito o asegurar los recursos para que las acciones se realicen.
2.3 algunas ventajas de la Planeacion normativa

El modelo de planeacién normativa de acuerdo a Meade y Ruiz (2002), se integra por vision,
mision y valores como los tres elementos de la planeacion que permiten crear tanto la imagen
externa como la identidad de la institucién y una guia para establecer estrategias y metas;
contempla el deber ser, el suefio deseado de la institucidén, afiadiendo que la planeacion
normativa constituye la fuerza impulsora que ayuda a enfocar los esfuerzos de toda la
institucidon. Uno de los objetivos del liderazgo en la organizacion es definir la vision, mision y
valores de la institucidn para integrarlos a su sistema de planeacion. Como bien lo demuestra
el modelo planteado en el presente trabajo, conviene establecer la interrelacion de los
elementos con fundamento en Meade (2002), la visidon entonces es el estado futuro que se
desea alcanzar a través de la misidn, quien da la pauta del recorrido estableciendo los valores
gue norman la forma de comportamiento en tal camino. Conviene sefalar que el punto
convergente de los tres elementos de la planeacién normativa, lo constituye la identidad e
imagen, donde la primera fortalece y unifica intereses de la organizacidn y la segunda impacta

a los diversos grupos internos y externos de la institucién educativa.

%,
[\

Identid:

e

Figura 2. Modelo de planeacion normativa

con los elementos de Meade y Ruiz (2002)
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2.4 Vision

La visidn, definida desde Meade (2002), consiste en el enunciado coherente, convincente y
estimulante de la perspectiva a largo plazo de una institucién, constituye la guia de la
organizacién, es un estado perfecto que quizd no se alcance -pero se intentara lograr
permanentemente. Para su formulaciéon le antecede un diagndstico situacional de Ia
institucion, atendiendo fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades asi como
escenarios posibles y tomando en cuenta grupos de interés. Es necesario contar con una serie
de valores institucionales para llevarla a cabo de tal manera que sean la guia de conducta para
el logro de la misma. Meade (2002) define los siguientes elementos de la visidn: a) alcance, es
el rango y mezcla de actividades en que la institucion desea involucrarse; b) escala,
corresponde al tamafio deseable de la institucién en el futuro; c) competitividad, alude a la
base sobre la cual la institucion desea diferenciarse de otras similares; d) cultura, es la
estructura, sistema de gestidn y cultura operativa de la institucidn; e) imagen, concierne a la
imagen externa y las relaciones internas que la generan y f) el mercado, que se refiere a las
lineas de productos o servicios y nichos de mercado que la institucién desea atender. Se toman
en cuenta otros tedricos para destacar tanto el concepto como su importancia y desarrollo,
tal es el caso de Sallenave ( citado por Montano, 1997), quien afirma que toda empresa y todo
plan comienza con una visién, como una manera distinta de ver las cosas, por su parte, Quigley
en el mismo texto propone algunos planteamientos cuyas respuestas constituyen los
elementos esenciales de la visidn: écudles son las creencias fundamentales que la institucidon
defiende? (valores); équé es la corporacidon y lo que aspira a ser? (misién); écon qué estd
comprometida y hacia dénde se dirige? (vision), y Morrisey (citado por Montano, 1997),
concibe la visidn como una representacion de la manera como se desea la organizacién que
en un futuro la vean sus colaboradores y beneficiarios y demas personas que participen con
ella. Clarifica la idea de lo que debe ser la empresa en el futuro, inspira y plantea retos para
lograrla, es creible y acorde a los valores y misidn y muestra la esencia de lo que debe llegar a
ser la organizacion. Finalmente conviene establecer con fundamento en Meade (2002), el
concepto de vision como enunciado que denota coherencia, conviccion y estimulo de la
perspectiva a largo plazo de una institucion. 23 Monisey (1997), disefia algunas preguntas para
pensar en el futuro y que igualmente sirvan como guia para la elaboracién de la visidn, tales
como: éiqué es lo que se observa como clave para el futuro de la institucion?, équé

contribucidn Unica se debera hacer para el futuro?, ¢ qué me emocionaria acerca de ser parte
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de esta institucidon para el futuro?, équé valores necesitan ser acentuados?, écuales son o
deberian ser las maneras centrales de competencia de nuestra empresa?, écuales deberian
ser nuestras posiciones en relacién a clientes, mercados, productividad, crecimiento,
tecnologia, calidad, empleados y demas?, éiqué veo como la mayor oportunidad de
crecimiento para la institucién? Como metodologia para el desarrollo de la visién se aconseja
la siguiente: a) en base a las preguntas anteriormente planteada, los integrantes escribirdn sus
respuestas; b) comunicar, reflexionar, discernir y realizar una lista del consenso en trabajo
colegiado; c) redactar con pocas palabras la declaracién de la visidn y d) revisar el borrador,
aprobarlo en asamblea y realizar la difusién. Se prosigue explicitando que el tedrico citado
plantea la elaboracién de la visién, misién y valores sélo con un grupo de colaboradores e
invita a presentarla a los accionistas claves. En el caso del presente proyecto, todos los
miembros internos de la institucidon y una representacién de padres de familia y autoridades
educativas de la SEP y la congregacidn, participan en el trabajo. Los tedricos tienen diferentes
puntos de vista en cuanto al orden de establecer la vision, mision y valores, asi como lo que
se espera de ellos; por ejemplo, unos dicen que el futuro se delimita en la misidén y otros dicen
gue en la vision. Ante los diversos enfoques se fundamentd el presente proyecto desde el
marco conceptual de Meade (2002), atendiendo a la manera cdmo define y ubica el orden de

vision, misién y valores institucionales.
2.5 formulacion o revisién de visiones de algunas IES

Definida por Fleitman Jack en su obra “Negocios Exitosos” (McGraw Hill, 2000) como “el
camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las

decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”.

La Visién denominado como el SUENO de la empresa, es una declaracion de aspiracion de la
empresa a mediano o largo plazo, es laimagen a futuro de cdmo deseamos que sea la empresa

mas adelante.

Su propdsito es ser el motor y la guia de la organizacién para poder alcanzar el estado

deseado.

Preguntas frecuentes para elaborar la Vision:

¢Cual es la imagen deseada de nuestro negocio?
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¢Como seremos en el futuro?
¢Qué haremos en el futuro?
¢Qué actividades desarrollaremos en el futuro?

Ejemplos de visiones de Escuelas de educacion superior

UDS
A través de nuestra mision, seremos la mejor oferta académica en cada regioén de influencia,

aplicando en todo momento los mas altos estandares de calidad, el crecimiento sostenible y
las ofertas académicas innovadoras con pertinencia para la sociedad, asi como la
incorporacion de alta tecnologia en cada proceso de formacion.

UNAM
Consolidar la posicion de vanguardia de la investigacion universitaria en el drea de las

Humanidades y las Ciencias Sociales, al fomentar el desarrollo académico, incrementar su
vinculacion con los asuntos y problemas prioritarios para el desarrollo nacional, propiciar una
mayor proyeccién nacional e internacional, y fortalecer el trabajo y la proyeccién de las
humanidades, las ciencias sociales y los programas universitarios.

UNACH
La Universidad Auténoma de Chiapas en el 2030 es una institucion reconocida

internacionalmente por el desempeio profesional y social de sus egresados; sus programas
educativos pertinentes y acreditados; por los resultados de su actividad cientifica, humanistica
y tecnoldgica; su vinculacion mediante acciones de colaboracién y cooperacién con
organizaciones de los sectores publico, privado y social, con la guia del Modelo Educativo
Institucional y de una gestidn transparente y efectiva, que impulsa el desarrollo de Chiapasy
de México.

2.6 MISION

Considerado por Philip Kotler y Gary Armstrong (Marketing, 2004) como “un importante

elemento de la planificacién estratégica”

La Misién Describe el rol que desempena actualmente la organizacién para el logro de su

vision, es la razén de ser de la empresa.
Preguntas frecuentes para elaborar la Misién:

¢Quiénes somos?

¢Qué buscamos?

¢Qué hacemos?

é¢Dénde lo hacemos?
éPor qué lo hacemos?
éPara quién trabajamos?
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2.7 Disefo o revision de misiones

ubDs
Satisfacer la necesidad de educacidon que promueva el espiritu emprendedor, basado en los

altos estdndares de calidad académica, que propicie el desarrollo de los estudiantes, los
docentes y empleados, a través de la incorporacion de tecnologias en el proceso de
ensefanza- aprendizaje.

UNAM
Ejecutar las decisiones emanadas del Consejo Técnico de Humanidades, asi como coordinar el

trabajo de planeacidén y evaluacién de la investigacién en Humanidades y Ciencias Sociales que
se realiza en la UNAM. Realizar acciones orientadas a la promocion, integracién y difusion de
la Investigacion Humanistica y Social. Apoyar el fortalecimiento de su infraestructura e
impulsar politicas para elevar la calidad de la investigacidn que se realiza en el Subsistema de
Humanidades. Ademas, fomentar y apoyar la vinculacién entre las entidades que forman parte
de este subsistema y otras entidades y dependencias universitarias nacionales y extranjeras.

UNACH
La Universidad Autéonoma de Chiapas es una Institucion de Educacion Superior publica y

auténoma, socialmente responsable y con vocacion de servicio; que forma de manera integral
a profesionales competentes, criticos, éticos, con conciencia ciudadana y ambiental. La
UNACH genera, divulga y aplica el conocimiento cientifico, tecnolégico y humanistico; difunde
la culturay el arte, promueve el deporte y extiende sus servicios, vinculada con la sociedad en
entornos locales, nacionales e internacionales; con personal calificado y programas educativos
pertinentes y de calidad, para contribuir al desarrollo sustentable, al bienestar social, la cultura
de paz, la democracia, la equidad y los derechos humanos.

UNIDAD I
PLANEACION ESTRATEGICA Y SUS ETAPAS

3. ETAPAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Describir la condicidn externa e interna de una empresa y expone asuntos relacionados con la
mision, la vision, las estrategias, los objetivos y las politicas de la empresa. La mayor parte de
la informacion de un caso sobre politica de negocios son hechos definidos, pero cierta parte
de la informacidn esta integrada por opiniones, juicios y creencias.

Las etapas de la planeacidn estratégica son el analisis del entorno, fijacion de objetivos,
establecimiento de tacticas o técnicas, ejecucion, reporte de resultados y evaluacion.

La planificacion estratégica es un proceso en el cual se definen objetivos, las maneras y los

medios para lograrlos asi como el modo de medir o evaluar los resultados.
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En el ambito de la administracidn, la estrategia consiste en la configuracién de metas a largo
plazo, que encierran también unas pautas para la toma de decisiones fundamentales y para la

ejecucion de las actividades necesarias.

El largo plazo es crucial en la estrategia. Un experto como Michael Proter aconseja que se

planifique a, al menos, 10 afios.

Sin estrategia, es dificil que una organizacidn, cualquiera sea su naturaleza, avance de manera

coherente y progresiva hacia su propio desarrollo.

La gestion de una organizacidn, exige una estrategia. Tal estrategia, requiere un proceso de

revisidon continuo y de su socializacidn entre las partes involucradas.

La estrategia sirve para sacar adelante una organizacion y aprender e institucionalizar la forma

de hacerlo cada vez mejor.

La globalizacidn le ha sumado importancia al proceso de planificacidn y su caracter estratégico
por cuanto ha elevado la cantidad y la calidad de competidores a los que se puede enfrentar

una empresa o proyecto.

Ademads, se ha comprobado que son las empresas que tienen un sistema formal de
planificacion de la estrategia, las que logran los mejores resultados financieros y de ventas, y
mejoran en los indicadores del éxito empresarial, entre los cuales se cuentan la eficiencia y la

satisfacciéon del personal.

3.1. CONCEPTOS: ESTRATEGIA, ADMINISTRACION ESTRATEGICA

La palabra estrategia se deriva del campo militar y viene de la palabra griega “strategos” que
significa “jefe de un ejército”, esto equivale a hablar de un comandante en la jerarquia militar
(Cleary, 2003).

La administracion estratégica o direccion estratégica, se define como el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una
empresa lograr sus objetivos.
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Esta se centra en la integracién de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad,
la produccidn, las operaciones, la investigacion, el desarrollo y los sistemas de informacién
para lograr el éxito de la empresa.

3.1.2. PROPOSITO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Su propdsito es explorar y crear oportunidades para el futuro. En el mundo de los negocios
los estrategas no saben generalmente si sus decisiones son adecuadas hasta que los recursos
han sido distribuidos y utilizados; entonces es demasiado tarde para dar marcha atrds en una
decision. Este frio hecho acentua la necesidad de una integracién cuidadosa de la intuicién y

el analisis al preparar un andlisis del entorno interno y externo de la empresa.

3.1.3. BENEFICIOS DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
1. Permite detectar oportunidades, clasificar las prioridades y explotarlas.
2. Ofrece una visidn objetiva de los problemas administrativos.

3. Representa un marco para coordinar y controlar mejor las actividades
empresariales.

4. Reduce las consecuencias ante los cambios adversos.
5. Permite mejor asignacién de recursos.
6. Permite tomar decisiones importantes que respaldan los objetivos establecidos.

7. Disminuye la cantidad de tiempo y recursos que se dedican a corregir decisiones
equivocadas.

8. Constituye un marco para la comunicacion interna.

Entonces la estrategia es un conjunto de objetivos, metas, planes y politicas que una empresa
debe implementar para conseguir dichos propdsitos en un plazo de tiempo (Andrews, 1965).

La administracion estratégica es un proceso sistematizado que permite estudiar diferentes
escenarios futuros, conjuntamente con el andlisis de las capacidades internas de la
organizacion.

Las estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo plazo. Son acciones
potenciales que requieren decisiones de parte de la gerencia y de recursos de la empresa.
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3.1.4. PRINCIPALES TIPOS DE ESTRATEGIAS

a) Estrategia a nivel personal: uno de los principios mds importantes es la division del trabajo;
es necesario asignar tareas concretas a los colaboradores de la organizacién.

b) Estrategia a nivel funcional: son las acciones y compromisos de los recursos establecidos en
cada una de las areas funcionales (mercadotecnia, recursos humanos, finanzas, produccién y
sistemas).

Se ha considerado que la organizacidn es un sistema compuesto por subsistemas,
representados por las dreas funcionales en la organizacién.

Para lograr que las areas cumplan sus planes, se requiere que los individuos que las conforman
tengan muy claro sus funciones y procedimientos, no sélo por escrito (descripcién del puesto),
sino también en el ejercicio laboral.

c) Estrategia a nivel de negocio: las estrategias funcionales deben apoyar a los del nivel de
negocios, aplicados para establecer una ventaja frente a la competencia y diferenciarse de
ella. Pueden ser liderazgo en costos, diferenciacion de los productos y servicios, u otra
estrategia que permita una mayor penetracién en el mercado.

d) Estrategia a nivel corporativo: es importante sobre todo cuando la organizaciéon quiere
diversificarse o expandirse. Es necesario diferenciar entre monopolio (genera competencia
desleal) y oligopolio (poder del mercado de unos cuantos).

e) Estrategia a nivel global: la estrategia para darse a conocer en la aldea global es muy
importante. La globalizacidn es el intercambio comercial en momento real entre varios paises.

Cuando se habla de estrategia corresponde denominar asi a quien esté a cargo de un
grupo de personas a las cuales dirige, debidamente entrenadas para lograr objetivos
especificos. Este concepto se aplica en la Administracién Estratégica cuando se refiere
a organizaciones empresariales, en el sentido de adaptar conjuntamente recursos y
capacidades de ellas a un entorno permanentemente variable, en el cual se
desempefia dicha organizaciéon. (Andrews, K. 1977). Respecto de los primeros autores
en acunar el concepto de Estrategia, uno de los mds importantes es Peter Drucker,
quien hace ver que el término Estrategia esta referido a un proceso que comprende al
espacio que debe cubrir una organizacion, desde el negocio en que en el presente esta
y en el que deberia estar, segun la planificacién realizada para un determinado periodo
de tiempo futuro, (Drucker, P., 1980). También debe reconocerse a dos autores como
clasicos en el desarrollo del concepto de Estrategia, quienes centran la atencion en el
conjunto de objetivos, metas, planes y politicas que una empresa debe implantar, para
conseguir dichos propdsitos en un plazo de tiempo, Andrews, K. 1965 y por otra parte,

fijan la atencidn en aspectos centrales del negocio en que actia una empresa, Ansoff,



€UDS |

Mi Universidad °

I. 1965, identificando areas de producto-mercado, y en las ventajas competitivas que
la empresa tiene en cada ambito de las industrias en que ésta participa. Otro autor,
gue también puede ser considerado como clasico en temas de Estrategia Empresarial,
Chandler, A. 1962, hace un importante aporte al desarrollo del concepto cuando, a
través de sus investigaciones académicas, concluye que el rol principal de la Estrategia
de una empresa esta ligado indeleblemente a la estructura de una organizacion,
concluyendo en ultimo término, que la estructura debe estar en linea y seguir a la
Estrategia que una organizacién ha definido. Esta materia se transformé luego en un
tema central, tanto en el proceso de formulacién como en el de implementacion de la
Estrategia de una empresa. En este mismo sentido se puede identificar un rango de
tiempo pasado, en el cual es posible visualizar el inicio, en forma sistematizada, de lo
gue se definiria posteriormente como la disciplina de la Administracion Estratégica. Asi
lo plantean diferentes autores y son conceptos que pueden ser considerados y
calificados como relativamente nuevos, si se toma en cuenta que su aplicacién se inicia
practicamente en la década de 1970, y luego de producirse una serie de hechos y por
circunstancias que tuvieron su origen en los afios posteriores a 1960 (Drucker, P, 1980);
ellos fueron : el estancamiento en la economia mundial después de un ciclo largo de
crecimiento, post-segunda guerra mundial, que hizo surgir un ambiente
absolutamente mas competitivo en los diferentes sectores industriales, dado que la
oferta de bienes en las principales economias superaba a la demanda en forma
permanente. Se van originando asi una serie de turbulencias, lo que se une al impulso
de las empresas para competir abiertamente en las economias internacionales, caso
de las empresas asiaticas, por ejemplo; provocandose en el mundo un incremento del
nivel de competencia empresarial, junto con una serie de problemas financieros.
Ademas, ocurrid en ese periodo la primera alza significativa en el precio del petréleo,
agregandose a esta situacién un marcado proceso inflacionario con las consecuentes
alzas en las tasas de interés, lo que obligd a las organizaciones a buscar respuestas
adecuadas, por medio de una administracion que recogiera estas situaciones, y
pudiera guiar a las empresas con eficiencia en este marco de turbulencias que
preocupaba a la economia mundial. Asi, el enfoque de la Administracion Estratégica
en una primera etapa, paso a preocuparse de identificar las principales fortalezas y
capacidades competitivas que poseia una organizacién, de manera que con ellas

pudiera hacer frente con éxito a las dificultades que se presentarian en el entorno,
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dados los nuevos escenarios que se enfrentaban. En este mismo orden de cosas,
diversos autores diferencian la evolucion de la Administracién Estratégica,
identificando una primera etapa de inicios y avances entre los afios 1960 y 1990

(Hermida, J., Serra, R., Kastika, E., 1992 ).

La primera drea conceptos relativos a problemas de mercado, competencia y también
a los relacionados con las caracteristicas del medio que se enfrenta, como por ejemplo,
de crecimiento, declinacién, recesion, y turbulencias. Como pertenecientes a la
segunda area se mencionan temas relativos a la participacion y creatividad del equipo
directivo, conducta de las personas, motivacion hacia logros y caracteristicas propias
de una empresa determinada. Sobre lo anterior, debe hacerse presente, que las areas
descritas no pueden ser comprendidas como si tuvieran existencias absolutamente
separadas, sino por el contrario, debe entenderse que esta division tiene como
objetivo el diferenciar componentes que estan contenidos en un mismo evento y que
afectan, finalmente, de distinta manera a una organizacién. Sin lugar a dudas, cuando
se termina analizando una problematica desde un punto de vista de la Estrategia de
una empresa, estos conceptos terminan confluyendo en la misma perspectiva de
analisis. Se cita también como un hito en los inicios formales del surgimiento de la
aplicacion de conceptos de la Administracion Estratégica, dentro de la administracién
de empresas tradicional, al estudio de planes curriculares de Escuelas de Negocios,
propiciado por la Fundacidn Ford, durante la década de 1950 y donde, dentro de sus
conclusiones se propuso un curso que se plantea que el concepto de Administracién
Estratégica ha ido evolucionando en forma secuencial, siendo posible identificar
determinadas fases. En una primera, la atencion de la administracién general o
tradicional, estuvo en un enfoque que se centraba en el control operativo de las
actividades de una empresa, utilizando como base el planeamiento financiero basico.
En la evolucién a una segunda fase se verifica un planeamiento de actividades mas
completo, agregandose en esta fase el analisis ambiental y un proceso presupuestario
y de asignacidn de recursos (Certo, S., Peter, P., 1996). En lo que se puede denominar
tercera fase, se presenta un cambio importante frente a lo anterior, pues ahora se
incorpora un analisis mas completo respecto de los mercados objetivos que una
empresa ha definido, proponiéndose una evaluacién competitiva, y también se agrega

en esta etapa una evaluacion, desde diferentes puntos de vista, de las opciones que se
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le presentan a una empresa para lograr sus objetivos. Se llega a una fase final
denominada de la Administracion Estratégica, que consiste en formular la Estrategia
de una empresa basada en la creacidn de un conjunto de ventajas competitivas, como

parte de un sistema de planeamiento sistematico.

3.1.5. CRITERIOS PARA ESTABLECER OBJETIVOS

J Especificidad
. Flexibilidad

J Mensurables (que puedan ser evaluados)
o Congruentes
] Alcanzables

3.1.6. EVOLUCION Y METODOLOGIAS

De acuerdo a Saavedra (2005), la aplicacion de la metodologia de la Administracién
Estratégica, luego de su fase introductoria en la Administracién de Empresas, desarrolla
procesos sistematizados que permitan estudiar diferentes escenarios futuros, conjuntamente
con el analisis de las capacidades internas de la organizacion. Lo anterior no resulta diferente,
en forma sustancial, de lo aplicado por la Administracidon desde sus inicios, como disciplina
cientifica, sino mas bien se sistematizan procesos y fases, como para definir un balance entre
lo que pretende obtener una empresa y los recursos y capacidades con los que cuenta, de
acuerdo con los escenarios donde se realizard la accién empresarial. Si se debe resaltar, en
este orden de cosas, que el concepto de Estrategia en esta fase, adquiere una caracteristica
propia, que se puede definir e identificar por la calidad de los escenarios y eventos que se
enfrentan, siendo éstos mas dindmicos productos de situaciones del entorno variable y
muchas veces turbulento, conjuntamente con los movimientos que ocurren entre empresas
rivales en un determinado mercado. Se comprenden asi las conductas de empresas
competidoras, que deben ser incluidas en el andlisis de la estrategia definida. Se tornd crucial
analizar en profundidad el escenario donde se competiria y a las empresas que constituian
competencia directa, de manera que todas las variables examinadas dieran la direccién de las
acciones necesarias que deberian tomar los ejecutivos a cargo de la definicidn de la Estrategia,
sin dejar de considerar el tema de las restricciones o regulaciones que se enfrentarian, como
variables no discrecionales. Como se aprecia, se pone mucha atencién sobre un mercado de
comportamiento menos predecible y en que ninguna empresa tiene asegurada una

determinada cobertura, sino que se debe competir no sdlo para obtener una mayor
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participaciéon de mercado, sino a la vez para asegurar el mantener la actual participacion
mediante una adaptacion rapida a los cambios que se presentan. En esta parte de la evolucion
del proceso de Administracidon Estratégica, o de Direccién Estratégica, adquiere aplicacidon
sistematizada, en la formulacion de la Estrategia, el estudio del analisis del ambiente externo
qgue enfrenta una organizacion 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 obtencidén de los objetivos principales que ha
definido la empresa. (Mintzberg, H., Brian, J. 1991). En relacién a este punto se puede decir
gue muchas veces se confunde el dmbito de la Direccidon Estratégica, al entenderse que este
proceso empezard y terminard en este esquema, sin entrar en la planificacién ni en el andlisis

de la implementacién de la estrategia.

En la Administracion Estratégica se identifican una serie de conceptos, partes y categorias que
se diferencian por el rol que cumplen en el proceso. Dentro estd la definicidn de visidn y mision
de una organizacidon. Lo anterior se diferencia de los conceptos tradicionales de la
administracion de empresas, en que bajo estas categorias se logra que toda la organizacion se
compenetre inequivocamente de la direccidon que debe tomar y mantener la empresa. Si bien
en los conceptos tradicionales de la Administracién de Empresas estos conceptos también
existen, se entienden contenidos en parte de los objetivos generales de la organizacion, no
alcanzando la connotacién que adquieren estos aspectos en el enfoque estratégico e incluso
debe hacerse el comentario que en la primera parte del desarrollo de los conceptos sobre
Estrategia de Empresas, se contemplaba preferentemente referirse al concepto de Misidn,
para luego en etapas de desarrollo de estas materias, hacer énfasis en los conceptos de visidon
y misidén. Respecto del tema de objetivos, el énfasis bajo los conceptos de Direccién
Estratégica esta dado en la constitucion de un verdadero sistema de objetivos, fijandose los
principales objetivos estratégicos de la organizacion para luego dividirlos por areas, negocios,

funciones, etc. (Carlos, C. 1995).
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3.2 DECISIONES ESTRATEGICAS

Las organizaciones consiguen sobrevivir sélo si logran administrar el cambio. De este
modo, una organizacion tendra mas posibilidades de alcanzar sus metas.

Como se habia mencionado, la administracion estratégica es un proceso que permite
a una organizacion alcanzar sus objetivos. Este proceso inicia con el analisis y
diagnastico del entorno del entorno interno y externo.

FIGURA 1. MODELO INTEGRAL DEL PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA
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Fuente: Fred R. David, “How Companies Define Their Mission”, Long Range Planning 22, nim. 3 (junio de 1988).



€UDS {

Mi Universidad °

De acuerdo con David (2003), El proceso de direccion estratégica se estudia y aplica
mejor usando un modelo que representa cierto tipo de proceso. El esquema que ilustra
la figura 1 es un modelo integral ampliamente aceptado del proceso de direccidon
estratégica. Este modelo no garantiza el éxito, pero si representa un tratamiento claro y

practico para la formulacién, implantacion y evaluacion de estrategias.

Las relaciones entre los componentes principales del proceso de direccion estratégica

se muestran en el modelo.

La identificacion de la visién, mision, objetivos y estrategias existentes de una empresa
es el punto de partida I6gico de la direccidn estratégica porque la situacion actual de una
empresa podria excluir ciertas estrategias e incluso dictar un curso particular de accion.
Toda empresa posee una vision, una mision, objetivos y estrategias, aun cuando estos
elementos no se hayan disefiado, escrito o0 comunicado de manera consciente. Para

saber hacia dénde se dirige una empresa es necesario conocer donde ha estado.

FIGURA 2. PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA
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Figura 2. Modelo bésico de Administracion Estratégica (David, 1988).

El modelo de Administracién Estratégica (Figura 2) se lleva a cabo en cuatro etapas:
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3.3 ANALISIS AMBIENTAL

El analisis del entorno. Implica la observacién, evaluacién y recoleccion de informacion desde el
entorno externo e interno de la organizaciéon. Comprende un analisis FODA. El entorno externo
lo integran los factores externos a la organizacion y que no estan bajo el control direccion de la
misma, por ejemplo el gobierno, los competidores, los recursos, proveedores, accionistas. El
entorno interno comprende las variables propias de la organizacidn misma, por ejemplo la cultura

organizacional, los recursos econémicos, la estructura organizacional.

La formulacion de estrategias. Es el establecimiento de planes, objetivos a largo plazo para
aprovechar las oportunidades mediante las fortalezas, enfrentar las amenazas superando las
debilidades. En esta etapa se establece o revalua la misidn, los objetivos, se plantean las

estrategias corporativas, de negocio y funcionales. De definen las politicas o directrices.

La implementacion de la estrategia. Es el paso mediante el cual se ejecutan los objetivos,
estrategias y politicas mediante programas, asignacion de presupuesto y ejecuciéon de

procedimientos.

La evaluacidn y control. Es la etapa para supervisar las actividades que se realizan en Ia
implementacién de la estrategia, se mide el rendimiento de la estrategia mediante indicadores
comparativos antes y después de la implementacion. Los indicadores pueden ser del tipo

cuantitativo y cualitativo.

A medida que se implementa el modelo de Administracion estratégica y con los resultados de
procesos anteriores, la organizacion se retroalimenta y aprende a ser flexible segun frente a

nuevos retos.

Las decisiones estratégicas revelan ciertas caracteristicas que la hacen diferente a otras

decisiones. Estas son tomadas a largo plazo, son raras o poco frecuentes, son importantes porque
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comprometen el rumbo de la organizacién exigen importantes esfuerzos, y prevalecen sobre

decisiones menores o anteriores y comprometen acciones futuras.

T.L. Wheelen y J.D. Hunger (2013) proponen el siguiente diagrama de flujo para el proceso de

toma de decisiones estratégicas en ocho pasos:

. Evaluar los resultados actuales del rendimiento.

. Revisar el gobierno corporativo.

. Analizar y evaluar el entorno externo.

. Analizar y evaluar el entorno empresarial interno.
. Analizar los factores estratégicos FODA.

. General, evaluar y seleccionar la mejor estrategia
. Implementar la estrategia seleccionada.

. Evaluar la estrategia implementada.

El proceso de direccidn estratégica es dindmico y continuo. Un cambio en cualquiera de los
componentes importantes del modelo podria requerir un cambio en uno o en todos los demas
componentes; por ejemplo, un cambio en la economia podria representar una oportunidad
importante y requerir un cambio en los objetivos y estrategias a largo plazo; el incumplimiento
de los objetivos anuales podria exigir un cambio en la politica, o el cambio de la estrategia de un
competidor podria requerir un cambio en la misién de la empresa. Por lo tanto, las actividades
de formulacion, implantacidon y evaluacidon de las estrategias deben llevarse a cabo en forma
continua, no sélo al final del afio o semestralmente. El proceso de direccidon estratégica en

realidad nunca termina.

3.3.1. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

Los gerentes de cada organizacidn necesitan analizar su entorno. Tienen que saber, por ejemplo,
qué es lo que la competencia hace, qué factores podrian afectar a la organizacién y cudl es la
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organizacion.

Este paso estard completo cuando la gerencia tenga un control exacto de lo que ocurre en su
entorno y esté consciente de las tendencias importantes que pudieran afectar sus operaciones.

3.3.2 ANALISIS DE MATRIZ FODA O DOFA

Segun Humphrey August (2003), la matriz DOFA (conocido por algunos como FODA, y SWOT en
inglés) es una herramienta de gran utilidad para entender y tomar decisiones en toda clase de
situaciones en negocios y empresas. DOFA es el acrénimo de Debilidades, Oportunidades,

Fortalezas y Amenazas.

Los encabezados de la matriz proveen un buen marco de referencia para revisar la estrategia,

posiciéon y direccidon de una empresa, propuesta de negocios, o idea.

Completar la matriz es sencillo, y resulta apropiada para talleres y reuniones de tormenta de
ideas. Puede ser utilizada para planificacidon de la empresa, planificacidn estratégica, evaluacion
de competidores, marketing, desarrollo de negocios o productos, y reportes de investigacion. La

elaboracién de una matriz DOFA puede ser de utilidad en juegos de formacion de equipos.

El andlisis DOFA puede ser utilizado en conjunto con la matriz PEST (discutida mas abajo), que
mide el mercado y el potencial de una empresa segun factores externos, especificamente
Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos. Es recomendable realizar el analisis PEST antes

del DOFA. El primero mide el mercado, el segundo, una unidad de negocio, propuesta o idea.

El analisis DOFA es una evaluacién subjetiva de datos organizados en el formato DOFA, que los
coloca en un orden ldgico que ayuda a comprender, presentar, discutir y tomar decisiones. Puede
ser utilizado en cualquier tipo de toma de decisiones, ya que la plantilla estimula a pensar pro-

activamente, en lugar de las comunes reacciones instintivas.
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Algunos ejemplos de uso para el analisis DOFA:

Una empresa (su posicidn en el mercado, viabilidad comercial, etc.)
Un método de distribucion de ventas

>
>
> Un producto o marca
> Unaidea de negocios
>

Una opcidn estratégico, como entrar en un nuevo mercado o lanzar un nuevo producto

Una oportunidad para realizar una adquisicién
Evaluar un cambio de proveedor
Una potencial sociedad

Decidir la tercerizacién (outsourcing) de un servicio, actividad o recurso

YV V VY V V

Analizar una oportunidad de inversion

Las cuatro dimensiones son una extension de los encabezados sencillos de Pro y Contra.

La plantilla del andlisis DOFA es generalmente presentada como una matriz de cuatro secciones,
una para cada uno de los elementos: Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. El
ejemplo de abajo incluye preguntas de ejemplo, cuyas respuestas deben ser insertadas en la
seccidn correspondiente. Las preguntas son sélo ejemplos, o puntos de discusion, que pueden
ser obviamente modificados segln el tema del analisis. Note que muchas de las preguntas son
también puntos de discusidn para otras secciones — utilicelas de la forma como le resulten mas
utiles, o cree las suyas propias.

Es importante identificar y describir claramente el tema analizado mediante DOFA, de forma que

las personas que participen entiendan el propdsito y sus implicaciones.
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MATRIZ DE ANALISIS FODA

Fortalezas

¢éVentajas de la propuesta?
¢Capacidades?

¢Ventajas competitivas?

¢PUV's (propuesta Unica de vetas)?
¢Recursos, activos, gente?

¢Experiencia, conocimiento, datos?
¢Reservas financieras, retorno probable?
¢Marketing, alcance, distribucion?
¢Aspectos innovadores?

¢Ubicacion geografica?

¢Precio, valor, calidad?

¢Acreditaciones, calificaciones, certificaciones?
¢Procesos, sistemas, TI, comunicaciones?

¢Cultural, actitudinal, de comportamiento?
¢Cobertura gerencial, sucesion?

Oportunidades

¢Desarrollos del mercado?

¢Vulnerabilidades de los competidores?
¢Tendencias de la industria o de estilo de vida?
¢Desarrollos tecnoldgicos e innovaciones?
¢Influencias globales?

¢Nuevos mercados, verticales, horizontales?
¢Mercados objetivo nicho?

¢Geografia, exportacion, importacion?
¢Nuevas propuestas Unicas de venta?
¢Tacticas - sorpresa, grandes contratos, etc?
¢Desarrollo de negocios o de productos?
¢Informacion e investigacion?

¢Sociedades, agencias, distribucion?
¢Volumenes, produccion, economias?

¢Influencias estacionales, del clima, o de la
moda?

Debilidades

¢Desventajas de la propuesta?

¢Brechas en la capacidad?

¢Falta de fuerza competitiva?
¢Reputacion, presencia y alcance?
¢Aspectos Financieros?

¢Vulnerabilidades propias conocidas?
¢Escala de tiempo, fechas tope y presiones?
¢Flujo de caja, drenaje de efectivo?
¢Continuidad, robustez de la cadena de
suministros?

¢Efectos sobre las actividades principales,
distraccion?

¢Confiabilidad de los datos, predictibilidad del
plan?

¢Motivacion, compromiso, liderazgo?
¢éAcreditacion, etc?

¢Procesos y sistemas, etc?

¢éCobertura gerencial, sucesion?

Amenazas

¢Efectos politicos?

¢Efectos legislativos?

¢Efectos ambientales?

¢éDesarrollos de TI?

¢Intenciones de los competidores?
¢Demanda del mercado?

¢Nuevas tecnologias, servicios, ideas?
éContratos y alianzas vitales?
¢Mantener las capacidades internas?
¢Obstaculos enfrentados?
¢Debilidades no superables?
¢Pérdida de personal clave?
¢Respaldo financiero sostenible?
¢Economia — local o extranjera?

¢Influencias estacionales, del clima, o de la
moda?
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